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Vorwort

Das Ideenpotenzial im Rahmen des Kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses (KVP) wird insbesondere in kleinen und mittleren Unter-
nehmen (KMU) nicht vollstindig ausgeschopft. Die fortschreitende
Digitalisierung dieser Prozesse und der Finsatz von spezifischen
Ideenplattformen hat zwar dazu gefiihrt, dass mehr Mitarbeitern die
Partizipation am Betrieblichen Vorschlagwesens ermoglicht wird. Al-
lerdings werden die neu geschaffenen Mdoglichkeiten von der Beleg-
schaft nicht lange wahrgenommen, da die Motivation zur Beteiligung
rapide nachlésst.

Die Spielifizierung ist bewiesenermallen ein wirksames Hilfsmittel,
um die Motivation durch das Aktivieren von intrinsischen Anreizen zu
steigern. Eine statische, sich nicht verdndernde Spielerfahrung, kann
jedoch die Motivation nicht dauerhaft aufrechterhalten. Das Konzept
einer adaptiven Spielifizierung wirkt dem entgegen, indem sich das
Spiel an die Bediirfnisse und das Verhalten des Spielers anpasst. Auf
diese Weise konnen regelmiBig neue Spielerfahrungen erzeugt und
neue Anreize zum Spielen gesetzt werden. Um das Konzept fiir Un-
ternehmen nutzbar zu machen, ist die Einbettung in einen standardi-
sierten Prozess inklusive IT-technischer Umsetzung notwendig. Das
Forschungsvorhaben erschlieft zu diesem Zweck den Bereich der
Adaptivitit im Kontext der Spielifizierung und des KVP und liefert
eine prototypische Anwendungsumgebung. Dieser Bericht zeigt auf,
dass durch den auf den Anwender zugeschnittenen FEinsatz von
Spielelementen ein adaptives Spielerlebnis realisiert werden kann,
welches im KVP als Untersuchungsbereich dazu gefiihrt hat, dass die
Partizipation der Mitarbeiter stabilisiert und die Qualitit und Quantitat
der Ideen langfristig gesteigert werden kann.

Die Projektergebnisse wurden in enger Zusammenarbeit mit den Part-
nerunternehmen erarbeitet. Fiir die produktiven und aufschlussreichen
Diskussionen, Beitrdge und Anregungen in den Expertengespriachen
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und Workshops bedanken wir uns bei allen Experten. Unser Dank gilt
insbesondere den Praxispartnern BOHM GmbH & Co. KG, Deutsches
Institut fiir Ideen und Innovationsmanagement GmbH, EMCEL
GmbH, ENGINOVA Experts GmbH, Heckmann Stahl- und Metallbau
Ost GmbH, IDS Logistik GmbH, Intraform Fenster-Systemtechnik
GmbH, Inworks GmbH, Kunststoffverarbeitung GmbH, Md&hlenhoff
GmbH und TFE Consulting GmbH.

Herzlich bedanken mochten wir uns auch bei unseren Mitarbeitern,
Herrn Benedict Bender, Herrn Marcus Grum, Herrn David Kotarski,
Frau Johanna Thieme, Herrn Paul Menold, Herrn Sebastian Berndt,
Herrn Justus Bunk, Herrn Fabian Fischer, Herrn Matthias Kammer,
Herrn Alexander Knaus, Herrn Michael Schoppe, Herrn Christoph
Wenig und Herrn Patrick Zimmermann fiir die Unterstiitzung bei der
Forschungsarbeit und fiir die Erstellung des Berichts. Das For-
schungsprojekt wurde unter der Vorhabennummer 19841 N von der
Arbeitsgemeinschaft industrieller Forschungsvereinigungen (AiF) ge-
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1 Zusammenfassung

Wihrend die Ziele des Betrieblichen Vorschlagwesens in nahezu allen Un-
ternehmensformen grof3geschrieben wird, zeigt die Umsetzung eines Kon-
tinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVPs) in der Praxis Schwichen. In
den 1980er Jahren fiihrte der KVP zu grofen Erfolgen in der Automobil-
branche, mit dem Erfolgsbeispiel des Toyota Produktionssystems (vgl.
Kostka und Kostka 2013). Erfolgreiche Organisationen verbanden das
Vorschlagswesen mit dem Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung (vgl.
Wildemann 2020). Die Nutzung der Digitalisierung hat zu einem Wieder-
aufleben des KVP-Gedankens gefiihrt. Mobiles Ideenmanagement, An-
wendungen, die durch Kiinstliche Intelligenz unterstiitzt werden, Big-Data
Auswertungen und Augmented-Reality-Anwendungen vereinfachen den
Abwicklungsprozess des formalisierten Vorschlagswesens und konnen den
Menschen in der Erarbeitung von Ideen und Losungsansidtzen unterstiitzen
(vgl. Gronau und Wildemann 2019). Die neuen Technologien ermdglichen
eine Verbesserung des Teilens von Wissen und der Generierung von Ideen
im Unternechmen (vgl. DIB 2011; Hermeier 2019). Um die Mitarbeiter zur
Beteiligung am KVP zu motivieren, existieren verschiedene Anreizsyste-
me, die den Mitarbeitern Anerkennung, aber auch monetare Pramien fur
erfolgreiche Verbesserungsvorschlige versprechen. Neben der extrinsi-
schen Motivation, die sich aus derartigen Anreizsystemen ergibt, ist intrin-
sische Motivation notwendig, um das gesamte Potenzial zu nutzen, das in
der Belegschaft vorhanden ist (vgl. Welpe und Wildemann 2019a). Rein
monetdre Entlohnung konnen bei falscher Gestaltung der Incentivierung zu
einem Nachlass der Mitarbeitermotivation und dem Aufkommen von
Frustration und Neid fiihren (vgl. Hockel 1964). Fairness und Transparenz
sind notwendige Elemente eines erfolgreichen Ideenmanagements (vgl.
Gronau und Wildemann 2019).

Spielifizierte Ideenplattformen haben dazu gefiihrt, dass die Qualitdt und
Quantitit der eingegangenen Verbesserungsvorschlage gesteigert werden
kann. Allerdings zeigt sich im KVP trotz allem selten eine hohe Beteili-
gungsrate der Belegschaft iiber einen langen Zeitraum. Einige Unterneh-
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men honorieren ausgezeichnete Ergebnisse mit werthaltigen Belohnungen,
sodass zusdtzlich ein extrinsischer Anreiz aufgebaut wird. Die Spielifizie-
rung hat in Ergdnzung dazu gefiihrt, dass tliber spielerische Anreize die
intrinsische Motivation der Mitarbeiter zur Beteiligung am Betrieblichen
Vorschlagwesen erhoht wird. Das Empfinden von Wertschiatzung, von Zu-
gehorigkeit und von Selbstverwirklichung stellt Faktoren mit einem star-
ken Motivationseffekt dar, die jedoch in klassischen Anreizsystemen keine
Anwendung finden (vgl. Deterding 2012; Wildemann 2014). Bei der klas-
sischen Spielifizierung handelt es sich jedoch um Einmaleffekte. Die
intrinsische Motivation nimmt mit steigender Spielerfahrung und Spiel-
wiederholung ab. Bei abnehmender Motivation der Mitarbeiter sinken de-
ren Bemiithungen, sich am KVP zu beteiligen und demzufolge auch die
Menge und Qualitdt der eingereichten Verbesserungsvorschlige. Monetare
Anreize konnen zu einer Steigerung der Teilnahme am KVP fiihren. Die
Erfolge stagnieren jedoch ab einem gewissen Niveau und préasentieren sich
in der Langzeitbetrachtung haufig als riicklaufig (vgl. Gronau und Wilde-
mann 2019).

Eine Losung fiir dieses Problem ist die Befahigung spielifizierter Plattfor-
men zur Adaptivitit. Diese Eigenschaft ermdglicht nicht nur eine einmalig
auf die Bediirfnisse des Anwenders zugeschnittene Spielwelt, sondern
ebenfalls eine Anpassung dieser an das Spielverhalten, sodass kontinuier-
lich neue Anreize gesetzt werden konnen. Da jeder Mensch einzigartig in
dem Sinne i1st, dass thn unterschiedliche Anreize unterschiedlich stark mo-
tivieren, kann das Motivationspotenzial durch einen adaptiven Ansatz ge-
steigert werden (vgl. Codish und Ravid 2014; Gronau und Wildemann
2019). Fiir die Umsetzung einer derartigen, adaptiven Anwendung spielen
die neuen Technologien der Digitalisierung wie Kiinstliche Intelligenz und
Machine Learning eine entscheidende Rolle, da eine derartige Anpassung
durch den Menschen — falls {iberhaupt — nur mit einem wirtschaftlich nicht
vertretbaren Aufwand umzusetzen wire. Durch die Adaptivitét lasst sich
der Einmaleffekt der einfachen Spielifizierung autheben und die Qualitit
und Quantitdat des betrieblichen Vorschlagwesens erhohen. Gleichzeitig
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lassen sich den Anwendern Aufgaben zuteilen, die auf ihre Priaferenzen
und Kompetenzen abgestimmt sind (vgl. Lavou¢ et al. 2018). Hinzu
kommt die Moglichkeit der interaktiven Gestaltung der Plattform. Durch
den Austausch mit Kollegen konnen Verbesserungsideen einen hoheren
Reifegrad erreichen als bei Einzelvorschldgen (vgl. Schat 2005). Um aus
dem nutzbar gewordenen Mitarbeiterpotenzial fiir die Unternehmen Vor-
teile zu erzielen, ist die Gestaltung und organisatorische Verankerung ei-
nes ganzheitlichen Prozesses notwendig (vgl. Bender et al. 2019). Vor die-
sem Hintergrund lassen sich die Untersuchungen im Forschungsvorhaben
zur Adaptiven Spielifizierung im KVP zusammenfassen:

1. Es existieren bereits zahlreiche theoretische und praktische Anwen-
dungen aus dem Forschungsfeld des Betrieblichen Vorschlagwesens,
dem Kontinuierlichen Verbesserungsprozess und der Spielifizierung.
Insbesondere der Finsatz von IT-technischen KVP-Plattformen ist
giangige Praxis und in Teilen bereits spielifiziert. Der Themenbereich
der Adaptivitit stellt in diesem Kontext ein neues Forschungsfeld
dar. Hier konnten im Rahmen des Forschungsvorhabens und der
entwickelten, prototypischen Anwendungsumgebung neue wissen-
schaftliche Erkenntnisse erarbeitet werden.

2. Die Anwender der spielifizierten Anwendung verfolgen unterschied-
liche Motive, die sie auf ihr Spiel projizieren. Wesentliche Anforde-
rung ist, dass sie im Rahmen eines erfolgreichen Spiels weder iiber-
noch unterfordert werden wollen. Basierend auf den Grundbediirfnis-
sen der Anwender konnten sechs Spielertypen identifiziert werden.
Die Initialklassifikation der Anwender zu den Spielertypen erfolgt
tiber Zustimmungswerte zu motivierenden Anreizen.

3. Adaptivitit bedeutet im Rahmen der Spielifizierung, das Spielermo-
tivation und -anreize nicht als statische Aspekte angenommen wer-
den und die Klassifizierung der Spielertypen dynamisch ist. Hier-
durch ist eine kontinuierliche Anpassung der Spielumgebung an den
Nutzer moglich, die auf der Messung der Zufriedenheit sowie der
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Motivationsfaktoren der Spielelemente aufbaut.

4. Der Nutzen des KVPs fiir Unternehmen liegt auch in der Verbesse-
rung der Kundenzufriedenheit durch eine hohere Produktqualitét, in
Kostensenkungen und kiirzeren Lieferzeiten, in der Verbesserung
von Arbeitsabldufen, in der Beseitigung von Storeinfliissen sowie in
der Erhohung der Arbeitssicherheit und der Anreicherung von Ar-
beitsinhalten, sodass die Wettbewerbsfahigkeit gestarkt wird. Haupt-
anwendungsfelder des KVPs finden sich in forschungs- und techno-
logieintensiven Branchen sowie vermehrt in der GroBserienfertigung,
sodass mutmaBlich von der Anwendung vor allem grofle Unterneh-
men profitieren. Allerdings ist zu bertlicksichtigen, dass insbesondere
kleine und mittelstindische Unternehmen (KMU) bisher das Potenzi-
al des KVP nicht in hohem Umfang ausnutzen, sodass diese von ei-
nem umfassenderen Finsatz des Konzeptes maBgeblich profitieren
konnen.

5. Adaptivitat bedeutet im Rahmen des KVP, dass sich die Allokation
von Aufgaben und Rollen an den Kompetenzen und Interessen der
Mitarbeiter orientiert sowie liber variierende Belohnungssysteme si-
cherstellt, dass alle Vorschlage den KVP vollstindig durchlaufen.
Hierdurch kann es zu einer Neuverteilung der Rollen und Aufgaben
kommen.

6. Die adaptive Spielifizierung im KVP greift mit ihren Eigenschaften
die Herausforderungen des KVP auf. Diese bestehen in der sinken-
den Qualitdt und Quantitat der Beitrdge liber die Zeit. Auch sind
nicht immer die Partizipation und Gleichheit der Mitarbeiterbeitrage
gegeben, sodass regelmaflig Workshops aufgrund von erzwungenen
Endergebnissen abgebrochen werden. Weitere Phanomene sind eine
unsichere Kommunikation zwischen den Mitarbeitern, das Hinterfra-
gen des eigenen Wertbeitrags durch den Mitarbeiter und die regel-
mafige Top-Down-Initiierung des KVP. Zu bemerken ist auch, dass
sich die Beteiligten in einer Beharrungstendenz wiederfinden, da die
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Angst vor einer Verschlechterung der Arbeitsbedingungen auf der
einen Seite und die Angst vor steigenden Kosten auf der anderen Sei-
te zu internen Machtproben fiihrt. Aufgrund der manchmal zu ver-
zeichnenden Verdnderungsresistenz der vorherrschenden Unterneh-
menskultur werden Verbesserungen hiufig nicht ausreichend gefor-
dert. Zeitliche und finanzielle Probleme erschweren aufgrund be-
grenzter Ressourcen, Nachfrageschwankungen und der Fokussierung
auf den Wettbewerb die Umsetzung. Auch fehlen in vielen Unter-
nehmen die Strukturen und Informationen fiir den KVP. Dies macht
sich bemerkbar in unklaren Verantwortlichkeiten, fehlender Metho-
denkenntnis, zahlreichen Schnittstellen, einem hohen Koordinations-
aufwand und dem Fehlen eines einheitlichen Problemlosungs- und
Entscheidungsprozesses.

7. Im Gegensatz zu den traditionellen Konzepten, die durch eine starre
Struktur gepragt sind und aufgrund eines hohen administrativen
Aufwands, langen Bearbeitungszeiten, mangelnder Transparenz der
Bewertungsablaufe, wenig verfligbaren Gutachtern, geringen Vor-
schlagsraten und unzureichender Unterstiitzung durch Vorgesetzte zu
einem nicht ausgeschopften Ideenpotenzial fiihren, kann die Digitali-
sterung und Spielifizierung den unternehmerischen Wertbeitrag des
KVPs erhohen und stabilisieren. Die Vorteile liegen im Einsatz spie-
lerischer Elemente zur Erhohung der Motivation, im Umsetzen eines
einheitlichen Prozesses mit einer klaren Struktur, Koordination und
Verantwortlichkeiten, einem deutlichen Signal, dass Veranderungen
gefordert werden, in der Befdhigung zur gleichwertigen Partizipation
der Mitarbeiter und im Fordern des Lernens und der Lernbereitschaft
tiber die Methodik des KVPs und zum Lernen.

8. Die adaptive Spielifizierungsplattform setzt sich aus der Vorschlags-
plattform, der Spielifizierungsengine sowie einer Datenbank aus
Vorschlagen, Spielelementen und Anwendern zusammen. Die Algo-
rithmen zur adaptiven Spielgestaltung bauen auf Metriken zur Be-
stimmung des Spielerfolgs im KVP, einem Repository aus Spielele-
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menten fiir den KVP sowie einer Initialklassifizierung der Spielerty-
pen auf. Die Abhangigkeit von Spielertypen und Spielelementen
wird anhand von Zustimmungswerten quantifiziert. Diese Zustim-
mungswerte konnten fiir die KVP-spezifischen Elemente mittels ei-
ner reprasentativen Umfrage ermittelt werden. Die Zustimmungswer-
te der nicht-KVP-spezifischen Elemente resultiert aus einschlagiger
Literaturanalyse und Vorarbeiten.

9. Die Metriken zur Steuerung der Adaptivitdt basieren auf zwei Kon-
zepten. Das erste Konzept steuert das Spielerlebnis durch Anpassung
der angezeigten Spielelemente in Kombination mit der Spieldynamik
an den ermittelten Spielertyp. Nach Ermittlung einer nachlassenden
Spielbeteiligung in Form mengenmafig oder qualitativ nachlassender
Beitrage erfolgt eine Neuklassifizierung des Spielertyps und die da-
mit einhergehende Verdnderung der Spielelemente, um eine neue
intrinsische Motivation zu erzeugen. Das zweite Konzept ermittelt
die Liicke aus Bearbeitungsriickstinden und partizipierenden An-
wendern und steuert das Belohnungssystem auf Basis eines dynami-
schen Marktplatzsystems zur SchlieBung der Liicke. Der extrinsische
Anreiz stellt die Bearbeitung aller Teilprozesse des KVPs sicher und
dient als verstirkendes Motivationsmittel, falls die typenspezifi-
schen, intrinsischen Anreize nicht ausreichen, um den Anwender fiir
die spezielle Aufgabe zu gewinnen.

10.Die prototypische Anwendung zeigt, dass die adaptive Spielerfah-
rung die Motivation der Anwender aufrechterhilt. Hervorzuheben
sind das Interesse und die Neugier der Versuchsgruppe an den wech-
selnden Aufgaben sowie die Moglichkeit zur individuellen Weiter-
bildung im Bereich der KVP-Methoden. Die IT-Plattform zur An-
wendung der adaptiven Spielifizierung im KVP steht interessierten
Unternehmen kostenlos im Internet unter folgender Website zur Ver-
fligung:

https://www.adaptive-spielifizierung.de/
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11.Die Adaptive Spielifizierung verbessert die Quantitit und Qualitét
der Beitrdge im KVP. Neben einem intelligenten Marktplatzsystem,
welches tiber Priorisierung und Belohnung die Bearbeitung der Auf-
gaben und die Erfiillung der Rollen steuert, ist die Charakterisierung
der KVP-spezifischen Spielertypen anhand ihrer motivierenden
Spielelemente und Aufgabenbiindel ein wesentliches Ergebnis des
Forschungsvorhabens. Die Umsetzung der adaptiven Spielifizierung
auf einer Plattform, fiihrt dazu, dass effektiv fiir jeden Spielertypen
ein unterschiedliches Spiel entsteht. Die Aufgaben und Ergebnisse
flieBen jedoch auf derselben Datenbank zusammen und werden
spieliibergreifend ausgetauscht.

12.Die entwickelte Systematik einer adaptiven Spielifizierungsplattform
bietet Raum fiir weiterfithrende Fragestellungen:

e Wie hoch sind die mit Hilfe der Adaptivitit erzielten Verbesserungen
im Langzeittest im Vergleich zu einer nicht adaptiven Spielifizie-
rungslosung, die auf einen einzelnen Spielertyp ausgerichtet ist?

e Welche Auswirkungen haben die unterschiedenen Spielmechanismen
und Spielerlebnisse auf das Gerechtigkeitsgefiihl in der Belegschaft?

e Welche branchenspezifischen Auspragungen hat die Charakterisie-
rung der Spielertypen und die Gestaltung der Plattform?

e Lisst sich das Konzept der adaptiven Spielifizierung auf andere An-
wendungsbereiche problemlos iibertragen und welcher Anpassungs-
aufwand ist notwendig?

e Wie gestalten sich spielifizierte Entscheidungshilfen fiir Entschei-
dungstrager und Prozessverantwortliche zur Simulation der Auswir-
kungen einer Entscheidung?

o Wie gestaltet sich ein erfolgreiches Erwartungsmanagement fiir die
adaptive KVP-Spielifizierungsplattform?
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2 Kontinuierliche Verbesserung als Unternehmensentwicklungsprozess

Das Konzept des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVPs) ist ab-
geleitet aus der Kaizen-Philosophie, deren wesentliche Merkmale ein ge-
samthaftes Kulturmanagement, die Gestaltung von Veranderungen in vie-
len iberschaubaren Schritten, die funktionsiibergreifende Verdanderung, die
Nutzung der Problemlosungsfahigkeit aller Mitarbeiter und die Sicherstel-
lung und Verbesserung von Arbeitsstandards sind (vgl. Imai und Nitsch
1994). Der KVP ist gekennzeichnet durch eine stindige, umfassende Ver-
besserung in allen Unternehmensbereichen, die Erhohung der Wertschop-
fung durch die Vermeidung von Verschwendung und die Reduzierung von
nicht wertschopfenden Tatigkeiten sowie eine kunden- und mitarbeiterori-
entierte Verbesserungsstrategie (vgl. Neckel 2004). Der KVP hat sich aus
der japanischen Lebens- und Managementphilosophie Kaizen heraus ent-
wickelt und gehort zu den evolutiondren Verbesserungsansidtzen. Kaizen
steht fiir das stetige Streben nach Vervollkommnung. Im Englischen wird
der Begriff ,,Continiunous (continual) Improvement Process* (CIP) ge-
nutzt. Bei der Begriffsnutzung liegen ,,Kaizen und ,,KVP* nah aneinander
und werden oft als Synonyme genutzt. Das macht eine klare Abgrenzung
der Begriffe voneinander schwierig. In betriebswirtschaftlicher Hinsicht ist
das Ziel die Verbesserung der Kundenzufriedenheit durch Produktquali-
tatsverbesserung, Kostensenkung und Bearbeitungszeitverkiirzung. Um
dieses Ziel zu erreichen, sollen Verschwendung vermieden und die Prozes-
se verbessert werden. Nach Ohno (2013) lassen sich grundsatzlich die drei
Verschwendungsarten Muda, Muri und Mura unterscheiden (vgl. Ohno et
al. 2013). Muda beschreibt eine direkte Verschwendung, unter die jede
menschliche Tatigkeit fallt, welche Ressourcen verbraucht ohne einen
Wert zu erzeugen (vgl. Kamiske und Brauer 2008). Durch Muri werden
Verluste beschrieben, die aus einer Uberbeanspruchung in einem Arbeits-
prozess verursacht werden. Befinden sich Mensch oder Maschine an ihrer
Belastungsgrenze kann dies negative Auswirkungen auf Arbeitssicherheit
und Arbeitsqualitat nach sich ziehen. Daraus resultierend entsteht zusitzli-
cher Aufwand im Sinne von Nacharbeit oder Produktionsausfillen. Aus



Kontinuierliche Verbesserung als Unternehmensentwicklungsprozess 18

der Verbindung von Muda und Muri ergibt sich Mura, womit eine Unaus-
geglichenheit der Produktion bezeichnet wird. Unausgeglichenheit ist
hierbei als abwechselnde Phasen mit geringer Auslastung und Uberlastung
zu verstehen. Entsprechend der definierten Verschwendungsarten sind bei-
de Formen der Produktion als negativ zu werten, da die vorhandenen Res-
sourcen nicht optimal genutzt werden und das System zudem keine Stabili-
tat erreicht (vgl. Shingo et al. 1993). Die Ursachen der beschriebenen Ver-
schwendungsarten konnen in direkten und indirekten Bereichen eines Un-
ternehmens liegen.

Wildemann (2020) definiert die folgenden Verschwendungsursachen in
direkten Bereichen:

e Uberproduktion: Es wird mehr gefertigt, als interne oder externe
Kunden benodtigen. Dinge, fiir die kein Bedarf besteht, blockieren
Kapazititen und erzeugen Bestiande.

e Bestiinde: Aus der Uberproduktion ergeben sich hohe Umlaufbestin-
de. Sie binden Kapital, erfordern zusitzliche Arbeitsschritte und
nehmen teure Flache in Anspruch. Bestinde verursachen Suchzeiten,
konnen beschddigt werden und verdecken Probleme.

e Transport: Zusitzliche Transporte fallen bei Uberproduktion und bei
weit voneinander entfernten Arbeitsplidtzen an. Sie verursachen Kos-
ten, Beschiadigungen, Suchzeiten und Informationsverluste.

o Wartezeit: Wartezeiten sind die Folge groB8er Puffer und nicht ange-
passter Arbeitsinhalte. Sie bedingen eine ungleichméfige Auslastung
der Mitarbeiter auch in vor- und nachgelagerten Bereichen.

e Verschwendung innerhalb der Herstellung: Es fehlt an geeigneten
Arbeitsmitteln oder es wird die falsche Technik oder Technologie
verwendet.

e Bewegungen: Jede Bewegung eines Mitarbeiters, welche nicht un-
mittelbar dem Wertzuwachs eines Produktes gilt, ist Verschwendung.

e Fehler und Nacharbeit: Die Produktion und Lieferung fehlerhafter
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Teile erfordert Nacharbeit, zusitzlichen Transport, zusétzliche Kon-
trolle sowie Platz fiir Reparaturen.

Jedoch auch in indirekten Bereichen kann Verschwendung die Durchlauf-
zeit und Effizienz in der Leistungserbringung reduzieren:

e Erbringung von nicht verlangter Leistung durch Kommunikations-
pannen,

e Erhohung von Prozessdurchlaufzeiten durch Wartezeiten, aufgrund
verzogert getroffener Entscheidungen,

e Parallelbearbeitung von Aufgabenstellungen und Kompetenzgeran-
gel durch unklare Verantwortlichkeiten,

e mehrmalige Uberarbeitungen von Arbeitsergebnissen aufgrund von
Fehlern und

e Suchaufwand aufgrund unklarer Standards und Zuweisung von Ver-
antwortlichkeiten.

Die aus den Verschwendungsarten resultierenden Verluste lassen sich ka-
tegorisieren. Hier werden Verluste durch Fehler aufgrund von Uberbean-
spruchung von Mitarbeitern und Prozessen sowie Geschwindigkeitsverlus-
te durch eine instabile und ungleichméfige Produktion unterschieden (vgl.
Radhi 2002). Die sechs Arten von Verlusten lassen sich in 3 Kategorien
systematisieren, siche Abbildung 2-1 (vgl. Wildemann 2020a) Verluste
durch Ausfallzeiten konnen aufgrund von Anlagenausféllen durch Stérun-
gen oder durch Riistvorgidnge und Maschineneinstellung entstehen. In bei-

Verluste durch Geschwindigkeits- Verluste durch
Ausfallzeiten verluste Fehler
Maschinen- Ristenund Leerlauf Reduzierte Prozess- Anlauf-

stdrung Einstellen und Unter- Geschwin- fehler verluste

brechung digkeit

Abbildung 2-1: Verschwendungsarten
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den Fallen wird die Verfligbarkeit der Anlage reduziert. Anlagenstorungen
lassen sich weiter entsprechend ihrer Ursache nach Storungen aufgrund
technischer Fehler an der Anlage und aufgrund von Fehlbedienung durch
Maschinenbediener klassifizieren. Dariiber hinaus kann zwischen maschi-
nenabhidngigen Ausfallzeiten und Ausfillen aufgrund organisatorischer
und logistischer Hiirden unterschieden werden (vgl. Franzkoch 2010). Un-
ter Riist- und FEinstellzeiten werden Produkt- und Werkzeugwechsel er-
fasst. Entsprechend der Verlustdefinition gilt die Zielsetzung, notwendiges
Riisten und Einstellen von Maschinen durch eine geeignete Planung zu
minimieren. Geschwindigkeitsverluste entstehen durch Leerlauf und kurz-
zeitige Arbeitsunterbrechungen und durch eine reduzierte Bearbeitungsge-
schwindigkeit. Da diese Verlustart auf den ersten Blick héaufig nicht er-
sichtlich wird, findet auch die Bezeichnung ,,versteckte Verluste* Anwen-
dung (vgl. Hartmann und Beese 2011). Kurzzeitige Stillstinde konnen in
Form von Funktionsstorungen fiir wenige Minuten oder durch Staus im
Werkstiicktransport verursacht werden und sind hiufig leicht und schnell
zu beheben. Bei einer entsprechenden Wiederholhdufigkeit ist diese Ver-
lustart aufgrund ihrer Gesamtwirkung trotz des geringen Beseitigungsauf-
wands nicht zu vernachlissigen (vgl. Franzkoch 2010). Verluste aufgrund
von reduzierten Produktionsgeschwindigkeiten werden durch mechanische
Probleme, Qualitaitsméangel und mangelndes Wissen in Bezug auf das op-
timale Belastungsniveau ausgelost und duBlern sich in Form von erhohten
Taktzeiten. Fiir die Verlustart der Geschwindigkeitsverluste kann der KVP
einen wesentlichen Beitrag zur Vermeidung leisten, da ein Grof3teil der
auftretenden Fehler durch die Produktionsmitarbeiter behoben werden
kann. FEine Einbindung der Mitarbeiter in die Problemerfassung
und -beseitigung in Kombination mit einer ausreichenden Motivation der
Mitarbeiter stellt somit einen Losungsansatz mit hohem Erfolgspotenzial
dar. Verluste aufgrund von Fehlern konnen durch Prozessfehler oder An-
laufverluste entstehen. Diese Fehler duern sich hiufig in einer mangeln-
den Qualitat der Arbeitsergebnisse und fithren zu einem steigenden Malf3
an Ausschuss, Nacharbeit oder Qualititsverringerung. Die geschilderten
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Verlustarten liben einen negativen Beitrag auf die Gesamtwirtschaftlich-
keit eines Unternehmens aus. Gegeniiber dem Wettbewerb konnen die
Verluste zu hoheren Herstellkosten und somit einer Reduzierung der
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens flihren.

Dartiber hinaus existieren Verschwendungsformen auch in indirekten Un-
ternehmensbereichen. In der urspriinglichen Variante wurden die Ver-
schwendungsarten fiir die Optimierung der Produktionsprozesse definiert.
Um die Verschwendung in indirekten Unternehmensbereichen erfolgreich
zu reduzieren, ist ebenso wie im produzierenden Bereich die Kenntnis und
Definition der moglichen Verschwendungsarten notwendig (vgl. Louis
2007). In indirekten Unternehmensbereichen tritt Verschwendung in Form
von (vgl. Wildemann 2020d; Magenheimer 2013):

e Wartezeiten und Ausgleichszeiten,
e Bestandsbildung,

e Fehlern in der Bearbeitung und daraus resultierende Nacharbeit und
Ausschuss,

e Bewegungen und Transporte ohne Wertschopfungsbeitrag,
e Uberdimensionierung des Ressourceneinsatzes und
¢ Blindleistung.

Warte- und Ausgleichszeiten verursachen Prozessverzogerungen ohne
wertschopfende Tatigkeiten. Auch wenn in den Zeitintervallen, in denen
eine bestimmte Aufgabe nicht bearbeitet werden kann, andere, wertschop-
fende Tatigkeiten verfolgt werden konnen, entstehen durch die Annahme
einer anderen Aufgabe Aufwinde fiir eine erneute Einarbeitung oder Vor-
bereitung der Aufgabenbearbeitung. Die Bildung von Bestinden in der
Auftragsabwicklung fiihrt in indirekten Unternehmensprozessen in Bezug
auf die Arbeitsmittel zu einem geringeren gebunden Kapital im Vergleich
zum produzierenden Bereich. Die Sammlung von Auftrigen kann jedoch
Fehler und Schwachstellen im Prozess verdecken (vgl. Magenheimer
2013). Zudem verringern Bestidnde in indirekten Unternehmensprozessen
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die Ubersichtlichkeit und kénnen nicht-wertschdpfende Suchprozesse ver-
ursachen (vgl. Wittenstein et al. 2006). Eine Verzogerung von Bearbei-
tungsprozessen in indirekten Bereichen kann zu Verzogerungen in direkt
wertschopfenden Unternehmensbereichen wie der Produktion fiihren,
wenn mit einem Produktionsprozess aufgrund fehlender Informationen
oder Materialien nicht fortgefahren werden kann. Fehler in der Aufgaben-
bearbeitung fiihren genauso wie im Produktionsbereich zu einer Vermin-
derung der Arbeitsproduktivitit, da zusatzlicher Aufwand fiir die Identifi-
kation, die Nach- und moglicherweise Neubearbeitung einer Aufgabe an-
fallen. Verschwendung durch Bewegungen kann in Form von Suchprozes-
se anfallen, die eine nicht notwendige Prozessunterbrechung darstellen.
Ebenso wie Transporte deuten Bewegungen zusitzlichen Kommunikati-
onsbedarf an, der sich aus Schwierigkeiten in der Prozessbearbeitung
ergibt. Eine nicht ausreichende Aufgabenbeschreibung, eine mangelnde
Bereitstellung von Informationen oder eine nicht ausreichende Mitarbei-
terqualifikation vor der Aufgabenbearbeitung stellen Ausloser fiir zusétzli-
chen Kommunikationsbedarf dar. Verschwendung durch tiberhohte Kosten
fiir eingesetzte Ressourcen kann durch den Einsatz von Arbeitsmitteln ent-
stehen, die fiir komplexere Aufgaben als im Anwendungsfall qualifiziert
sind. Die mangelnde Kenntnis im Ressourcenumgang oder eine nicht op-
timale Auslegung der Ressourcen fiir den Bearbeitungsprozess fithren zu
einer Verlangerung der Aufgabenbearbeitung und einer minderwertigen
Qualitit der Prozessergebnisse (vgl. Magenheimer 2013). Als letzte Ver-
schwendungsform stellt die Blindleistung eine Uberinformation und Uber-
bearbeitung von aufgetragenen Tatigkeiten dar, die keinen zusatzlichen
Nutzen im Sinne der Aufgabenstellung erzeugt (vgl. Wildemann 1997b;
Wittenstein et al. 2006). Demzufolge handelt es sich bei Blindleistung
ebenfalls um einen nicht-wertschopfenden Prozess.

Der KVP ist ein Unternehmensentwicklungsprozess, der auf eine langfris-
tige Anwendung ausgelegt ist. Um die Qualitdt der durch ein Unternehmen
angebotenen Dienstleistungen oder Produkte und somit des Angebotswerts
fiir Kunden nachhaltig zu steigern, ist eine schrittweise und dennoch kon-
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sequente Anwendung des KVP notwendig (vgl. Kostka und Kostka 2013).
Neben der Nachhaltigkeit und der langfristigen Auslegung bedarf der KVP
dariiber hinaus der aktiven Unterstiitzung aller Mitarbeiter im Unterneh-
men. Die beschriebenen Verschwendungen in den Unternehmensprozessen
sollen stetig erkannt und aufgedeckt werden. Jeder Mitarbeiter, der einen
Prozess ausfiihrt, hat implizites Wissen iiber die Prozessablaufe und auftre-
tende Probleme. Zur Losung eines Problems kann jeder Mitarbeiter auf
Grund seiner eigenen, menschlichen Kreativitidt und seines Wissensschat-
zes einen Beitrag leisten. Entsprechend wird bei einer Top-Down-
Umsetzung des KVP durch die Fithrungskréfte alleine und ohne vollstin-
dige Unterstiitzung der Mitarbeiter nicht das gesamte, vorhandene Poten-
zial zur Verbesserung der Unternehmensprozesse genutzt. Um dieses Ziel
zu erreichen, muss jeder Mitarbeiter motiviert werden, sich in den KVP
einzubringen und einen Beitrag zu leisten — unabhédngig davon, ob es sich
bei dem Mitarbeiter um einen Praktikanten oder einen Vertreter des Top-
Managements handelt (vgl. Kostka und Kostka 2013). Bei einer erfolgrei-
chen Umsetzung des KVP ergeben sich:

e FEine Verbesserung der Unternehmensleistung durch Reduktion von
Verschwendung,

e cine Verbesserung der Leistung der eigenen Mitarbeiter im Sinne des
KVPs,

e cine Erhohung der Befdhigung der Mitarbeiter,

e cine Verstirkung der Partizipation von Mitarbeitern in gestaltenden
Aufgaben,

e cine Steigerung der Qualitdt des Arbeitslebens der Mitarbeiter durch
eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen,

e cine hohere Innovationskraft durch verstirkte cross-funktionale
Kommunikation und kreatives Denken und

e cine Entlastung des mittleren und oberen Managements durch Bot-
tom-Up-Umsetzung.
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2.1 Problemstellung

Der KVP reiht sich in eine Zahl verschiedener Methoden und Konzepte
ein, die auf eine Verbesserung der Ausfiihrung von Prozessen in einem
Unternehmen abzielen. Aufgrund der Interdependenzen sind die Konzepte
nicht isoliert voneinander, sondern vielmehr als Entwicklungslinie zu be-
trachten. Wéhrend die Arbeitsteilung, die sich aus der Betriebsgestaltung
weg von der Manufaktur und hin zu einer Fabrik ergab, wesentliche Pro-
duktivitatssteigerungen mit sich brachte, fiihrte sie auch zu einer hohen
Arbeitsmonotonie. Der tayloristische Rationalisierungsansatz fokussierte
auf die optimale Ausfiithrung einzelner Arbeitsprozesse durch die Speziali-
sterung der Arbeiter auf einzelne, sich wiederholende Arbeitsprozesse. In
der Literatur wird eine daraus resultierende Verddung des Menschen be-
schrieben, da dessen geistige Fahigkeiten nicht gefordert wurden, auller
bei der Erlernung eines neuen Arbeitsablaufes (vgl. Rudolph 1994). Kenn-
zeichnend fiir den tayloristisch gepragten Rationalisierungsansatz fiir die
Verbesserung von Arbeitsprozessen ist die Trennung von leitender und
ausfihrender Funktion, die den Fabrikarbeitern zu einer passiven Rolle in
der Prozessgestaltung verhalf (vgl. Howaldt und Kopp 2002). Entspre-
chend bezeichnet Taylor die Kunst der Leitung als ,,die Kenntnis dessen,
was man die Untergebenen tun lassen will, verbunden mit dem Bestreben,
sie es in der besten und billigsten Weise vollbringen zu lassen® (Taylor
und Wallichs 2007, S. 3). Die ausfiihrende Funktion des Fabrikarbeiters
wurde in der einfachen Abarbeitung vorgegebener Prozessablaufe gesehen,
wohingegen die Aufgabe der leitenden Funktionen in der Gestaltung der
Prozesse, der Identifikation von Verbesserungspotenzialen und der Steue-
rung und Organisation der Verbesserungsmaflnahmen bestand.

Der KVP baut auf der Erkenntnis auf, dass jeder Mitarbeiter durch die
Kenntnis der durch ihn ausgefiihrten Prozesse sowie dem daraus resultie-
renden impliziten Wissen einen wesentlichen Beitrag zur Prozessverbesse-
rung leisten kann. Entsprechend der Philosophie von Kaizen werden Mit-
arbeiter als Experten und Handlungstrager der durch sie ausgefiihrten Pro-
zesse, der Bewertung von Problemlosungspotenzialen in Form der Prob-
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lemdiagnose und Ableitung geeigneter Problemlosungsalternativen bis hin
zur Implementierung, Evaluation und der weiteren Verbesserung einer al-
ternativen Prozessgestaltung gesehen (vgl. Howaldt und Kopp 2002). Das
so gewihlte Vorgehen impliziert einen hoheren Handlungsspielraum der
Mitarbeiter im ausfithrenden Bereich. Durch die Ermutigung zur Einbrin-
gung von Verbesserungsvorschldgen und der eigenstindigen Durchfiih-
rung einer Implementierung werden die geistigen Kapazititen aller Mitar-
beiter gefordert. Die Erweiterung des Aufgabenspektrums kann die Mono-
tonie, die durch die Durchfiihrung einer immer gleichen Bearbeitungsauf-
gabe entsteht, verringern. Da durch die Erweiterung des Aufgabenspekt-
rums Mitarbeiter mehr Verantwortung {ibernehmen, ist die Unterstiitzung
des Managements notwendig, um Mitarbeiter im Verbesserungsprozess
anzuleiten. Das KVP-Konzept berticksichtigt dariiber hinaus die Interde-
pendenzen, die Prozessverdnderungen in der gesamten Wertschopfungs-
kette eines Produktes und in der gesamten Organisation eines Unterneh-
mens auslosen konnen, durch die Bildung interdisziplindrer Teams. Um
den Verbesserungsprozess ganzheitlich zu gestalten und nicht lediglich ei-
ne punktuelle Verbesserung mit einem Nachteil fiir vor- und nachgelagerte
Arbeitsprozesse zu erreichen, werden Verbesserungen in problemorientier-
ten und hierarchietibergreifenden Gruppen erarbeitet und eine kontinuierli-
che Verbesserung durch regelméafige Workshops tiberwacht (vgl. Howaldt
und Kopp 2002).

Wihrend die notwendige Koordination des KVPs in kleinen Unternehmen
ohne einen formalen Prozess moglich ist, erfordert eine hohere Anzahl an
Mitarbeitern eine ausgefeilte Struktur zur Steuerung der Verbesserungsan-
satze des KVPs (vgl. Schat 2017). Das Ideenmanagement bietet eine ent-
sprechende Struktur zur Formalisierung des Verbesserungsprozesses durch
die Definition der Implementierungsschritte einer Verbesserung und durch
die Zuweisung von Verantwortlichen, die mit dem Management von Ideen
beauftragt sind (vgl. Schat 2017). Das Ideenmanagement ,,umfasst die Ge-
nerierung, Sammlung, Auswahl und Umsetzung von Ideen zur Verbesse-
rung und Neuerung von Prozessen® (REFA - Verband fiir Arbeitsstudien
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und Betriebsorganisation 2016). Das Betriebliche Vorschlagswesen sowie
der KVP werden als Teile des Ideenmanagements angesehen (vgl. REFA -
Verband fiir Arbeitsstudien und Betriebsorganisation 2016). Das Ideenma-
nagement stellt eine Weiterentwicklung des Betrieblichen Vorschlagswe-
sens dar, das in den westlichen Industrienationen bereits Ende des 19.
Jahrhunderts in einigen Betrieben Anwendung fand (vgl. Thom und Pie-
ning 2009). Das Betriebliche Vorschlagswesen erhielt neue Beachtung, als
die Philosophie des KVPs und Kaizen aus Japan nach Europa gebracht
wurde (vgl. Thom und Piening 2009). Nachdem der KVP bereits Anwen-
dung gefunden hatte, wurde der Begriff des Ideenmanagements erst spiter
veroffentlicht (vgl. Jeberien et al. 2013; Spahl 1975). Eine einfache Ab-
grenzung zwischen dem Betrieblichen Vorschlagswesen und dem KVP
kann anhand der Anwendungseingrenzung von Verbesserungsvorschlagen
vorgenommen werden. So erlaubt das Betriebliche Vorschlagswesen Mit-
arbeitern lediglich, Verbesserungsvorschliage fiir Bereiche und Arbeitspro-
zesse einzureichen, die sich nicht auf den eigenen Arbeits- und somit Ein-
flussbereich beziehen, wohingegen der KVP die Verbesserung der durch
einen Mitarbeiter ausgefiihrten Prozesse fokussiert, indem er oder sie
Problemldsungen fiir seinen Arbeitsalltag entwickelt (vgl. Jeberien et al.
2013). Das Ideenmanagement integriert beide Ansitze, ermoglicht somit
die Nutzung des Wissens und der Kreativitdt der Mitarbeiter in allen Un-
ternehmensbereichen und stellt zudem eine Schnittstelle zu dem Innovati-
ons-, Wissens- und Qualitaitsmanagement dar (vgl. Jeberien et al. 2013).
Vorschlage werden nicht nur tiber eine zentrale Organisationsfunktion be-
wertet, sondern durch die Vorgesetzten. Jeder Mitarbeiter kann seinem
Vorgesetzten gegeniiber Neuerungen anregen und wird von diesem unter-
stiitzt. Die fiir sinnvoll erachteten Vorschlage werden nach einer entspre-
chenden Anpassung durch den Vorgesetzten weitergeleitet. Die Motivation
der Mitarbeiter, Verbesserungsvorschlage vorzubringen, kann durch die
Haltung des Vorgesetzten positiv, aber auch negativ beeinflusst und durch
starre Hierarchien zusétzlich verringert werden (vgl. Ulrich 1990).

Der KVP zielt auf eine Verbesserung bestehender Prozesse durch Mitar-
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beiter, die wiederkehrende Aufgaben ausfiihren. Bei der Umsetzung im
Shopfloor wird ein GroBteil moglicher Verbesserungspotenziale jedoch
exkludiert. So betragen die Kosten, die durch eine Umstrukturierung eines
Fertigungsprozesses beeinflussbar sind, nur einen Bruchteil der gesamten
Kosteneinsparpotenziale, die zu einem GroBteil bereits in der Entwicklung
eines Produktes festgelegt werden und nachtriglich nur mit einem hohen
Aufwand angepasst werden konnen (vgl. Williams 2001). Entsprechend
konnen zusitzliche Verbesserungspotenziale bereits in der Auslegung und
Gestaltung eines Produktes aufgedeckt werden. Hierbei ist in der Regel ein
Wissensaustausch zwischen den Mitarbeitern in der Produktion und den
Mitarbeiter in der Produktauslegung notwendig, um die notwendigen
Riickschliisse zur Generierung von Verbesserungsansitzen zu ermogli-
chen. Vielfach hat eine Intensivierung des Wissensbedarfs fiir die Erstel-
lung des Produktangebots stattgefunden. So ist die Komplexitét der herge-
stellten Produkte und der Herstellungsverfahren und dem folgend auch die
Wissensintensitdt in der Produkt- und Produktionsauslegung gestiegen
(Gronau 2012). Heute existieren Angebote in Form von Dienstleistungen,
Software- oder Medienangeboten, die verstiarkt auf Wissen basieren. Das
Wissensmanagement zielt auf die Identifikation des Wissens im Unter-
nehmen und die Wandlung von implizitem Wissen zu explizitem Wissen
ab. Hierdurch kann das vorhandene Wissen leicht an alle Mitarbeiter wei-
tergegeben und somit multipliziert werden. Gleichzeitig lassen sich vor-
handene Wissensliicken im Unternehmen aufdecken und geeignete Mal3-
nahmen zum Wissenserwerb ableiten. Das Wissensmanagement ermog-
licht es, den KVP ganzheitlich im Unternehmen auf alle Unternehmens-
prozesse anzuwenden. Dariiber hinaus bietet das Wissensmanagement eine
Methode, um das in einzelnen Verbesserungsprojekten erworbene Wissen
in der Organisation bereit zu stellen.

Fiir den Erfolg der kontinuierlichen Verbesserung ist die Unterstiitzung der
Mitarbeiter zwingend erforderlich, da diese im Zentrum der Ansitze fiir
die geschilderten Verbesserungsprozesse stehen. Entsprechend miissen
Mitarbeiter entweder von sich aus motiviert sein, Verbesserungen voran-
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zutreiben oder durch den Arbeitgeber motiviert werden, z.B. in Form einer
geeigneten Pramierung von Verbesserungsvorschliagen. Bereits Taylor be-
schreibt das Motivationsproblem der Mitarbeiter, das aus dem Grundsatz
entsteht, dass die Arbeiter einen moglichst hohen Lohn bei moglichst ge-
ringer Arbeit erhalten wollen, wohingegen ein Werks- oder Unterneh-
mensleiter in der Regel daran interessiert ist, seinen Gewinn zu steigern,
indem er von seinen Mitarbeitern die maximale Leistung bei moglichst ge-
ringem Lohnaufwand erhofft (vgl. Taylor und Wallichs 2007). Um eine
Losung fiir die sich ergebende Problemstellung zu erhalten, kam der Ak-
kordlohn oder das Towne-Halsey-Losungsverfahren zum Einsatz (vgl.
Taylor und Wallichs 2007). Ausgehend von einer anfianglich, zu bestim-
menden Vorgabezeit werden Arbeitern, die ihre Arbeit mit einer hoheren
Leistung als der urspriinglich berechneten erfiillen, eine Beteiligung an
dem resultierenden Gewinnzuwachs in Form einer Primie gewiahrt. Wer-
den Vorgabezeiten auf Basis einer theoretischen Berechnung bestimmt,
besteht die Gefahr, dass derjenige, der die Berechnung durchfiihrt, keinen
ausreichenden Einblick in die tatsdchlichen Arbeitsablaufe hat. Entspre-
chend der nicht ausreichenden Kenntnis kann die resultierende Vorgabe-
zeit eine wesentliche Differenz zu einer realistischen Bearbeitungsdauer
aufweisen. Um diese Fehlerquelle umgehen zu konnen, wie bei Anwen-
dung des Towne-Halsey-Verfahrens, sind Ist-Zeiten der Bearbeitung fiir
die Ermittlung der Vorgabezeiten zu verwenden. Taylor unterstellt jedoch,
dass mogliche Produktivititspotenziale von den Arbeitern verschwiegen
werden, um ihre personlichen Gewinne bei moglichst geringer Leistung zu
erhohen (vgl. Taylor und Wallichs 2007).

Schwachstellen des traditionellen Vorschlagswesens schlagen sich in lan-
gen Bearbeitungs- und Umsetzungszeiten sowie in der schleppenden Dif-
fusion von Verbesserungsvorschldgen nieder. Lange Wartezeiten und in-
transparente Abldufe filhren zur Demotivation und mangelnder Beteili-
gung der Mitarbeiter am Problemlosungsprozess. Gefordert ist mehr Mit-
arbeiterndhe. Konkret bedeutet dies, Konzepte zu entwickeln, die kleine
Verbesserungsideen unkompliziert und schnell realisieren, hochwertige
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Verbesserungsvorschlige frithzeitig erkennen, fordern und umsetzen (vgl.
Wildemann 1995). Traditionelle Konzepte fiir das Ideenmanagement im
Unternehmen im Rahmen des KVP zeichnen sich durch eine starre Hand-
habung und eine Fokussierung auf die finanzielle Vergiitung aus. Traditio-
nelle Konzepte des Betrieblichen Vorschlagwesens (BVW) sind gekenn-
zeichnet durch eine eigene komplexere Aufbau- und Ablauforganisation
parallel zur Unternehmensorganisation, den gleichen Bearbeitungsablauf
fiir alle Verbesserungsvorschliage, die Zulassung von Verbesserungsvor-
schlagen nur aus anderen Bereichen, Anonymitat bei der Bearbeitung der
Verbesserungsvorschlidge, den grundsitzlichen Bezug auf den Einzelein-
reicher und die Schwerpunktsetzung auf materielle Entlohnungen beim
Anreizsystem (vgl. Wildemann 2019f).

Aus Sicht der Mitarbeiter haben klassische Systeme des Vorschlagswesens
Mingel, welche hiufig auf Kommunikationsproblemen fullen:

e Fehlende Riickmeldung: Die Mitarbeiter haben das Gefiihl, dass Ver-
besserungsvorschldage nicht beachtet werden.

e Verschleppte Realisierung: Es dauert mehrere Monate, bis ein aus
Werkersicht schnell umzusetzender Schritt eingefiihrt wird.

e Vergilitungskonflikte: Werker empfinden die Priifung und Bewertung
des Verbesserungsvorschlages als ungerecht.

Auch aus Sicht der Planer gibt es Hiirden, die klassische Formen des
Ideenmanagements pragen:

e Kontraproduktiv zu Zertifizierungen: Das Vorschlagswesen wird
nicht forderlich im Hinblick zu Zertifizierungen angesehen, da die
Regelungen von Qualititsnormen meist Gegenstand der Verdnde-
rungswiinsche sind.

e Wert der Vorschliage: Ziel sind wenige Vorschldge, welche einen ho-
hen Einfluss auf den betrieblichen Ablauf haben. Oftmals entsteht
jedoch eine Flut an unbedeutenden kleinen Verbesserungsvorschla-
gen, welche zu einem hohen administrativen Aufwand fiihrt.
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e Absichtlicher Fehlereinbau: Bei der Einflihrung von Innovationen
werden absichtlich Fehler vorgesehen, welche dann zu einem spate-
ren Zeitpunkt als Verbesserung entdeckt und belohnt werden konnen.

e Ungleichbehandlung: Produktionsmitarbeiter erhalten Belohnungen,
Planer und Ingenieure jedoch haufig nicht, da es als Bestandteil ihrer
Arbeit angesehen wird, Verbesserungen zu erbringen.

Haufig stockt trotz der hohen Anzahl an Verbesserungsvorschligen die
Realisierung der Ideen im Sinne eines KVPs. Fiir eine hohe Realisierungs-
geschwindigkeit sind definierte Rahmenbedingungen in der Aufbau- und
Ablauforganisation zu schaffen. Die Ziele des Ideenmanagements miissen
so gesetzt werden, dass das System zu einer hohen Beteiligung motiviert.
Fiir digitale wie analoge KVP-Konzepte gilt gleichermallen, dass der Er-
folg des Konzepts an die fachliche und hierarchische Einordnung des Vor-
schlagsbeauftragten sowie die richtige Besetzung des Bewertungs- und
Realisierungsteams geknlipft ist. Templates, Prozesse sowie Pramierung
missen einfach und klar strukturiert sein und eine schnelle Bearbeitung
gewahrleisten. Die systematische Forderung von ideenreichen Mitarbeitern
schafft Signalwirkung und dient als Multiplikator in der Organisation zur
weiteren Mitarbeiterbeteiligung.

In der Umsetzung ist der KVP mit zahlreichen Herausforderungen kon-
frontiert, die zu einem Riickgang der Mitarbeiterbeteiligung in Form einer
Verringerung der eingereichten Verbesserungsvorschldage fithren konnen.
Zu diesen Herausforderungen zédhlen (vgl. Hambach et al. 2015; Fairbank
et al. 2003; Kostka und Kostka 2013):

e FEine mangelnde Akzeptanz des KVP in der Belegschalft,

e cine hohe Umsetzungsdauer von Verbesserungsvorschldgen und dar-
aus resultierend, geringe initiale Erfolge nach der Einfiihrung des
KVP,

e cin nachlassendes Vertrauen der Belegschaft in die Wertschatzung
der Verbesserungsvorschldge in der Fiihrungsebene,
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eine mangelnde oder zu geringe Incentivierung der Mitarbeiter fiir
die Partizipation im KVP,

eine geringe Transparenz in der Bewertungssystematik von vorge-
brachten Verbesserungsvorschlagen,

die fehlende Vermittlung der dem KVP zugrunde liegenden Philoso-
phie,

die zu hohe Fokussierung auf die monetare Kompensation von Ver-
besserungsvorschlagen,

ein zu hoher, wahrgenommener Aufwand fiir die Umsetzung des
KVP,

eine mangelnde Einheitlichkeit des Systems zur Einreichung, Erfas-
sung und Verarbeitung von Verbesserungsvorschlagen und

der langfristige Erhalt des KVP-Systems.

Werden die Herausforderungen des KVPs nicht gemeistert, resultiert dar-

aus der in Abbildung 2-2 skizzierte Verlauf der Vorschlagsrate pro Mitar-

beiter. Um dem Riickgang der Mitarbeiterbeteiligung am KVP nachhaltig

entgegenzuwirken, sind geeignete Motivationsmethoden zu verwenden.

Vorschlagsrate

< Vorschlage ) 1 o o e e e -

Mitarbeiter

Durch Spielifizierung
~ Soll-KVP-Bereich

IST

\N
Betriebliches N

Vorschlagswesen S o

~—-

»
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Abbildung 2-2: Erhohung der Vorschlagsrate durch Spielifizierung

Als Methode zur Erhohung der intrinsischen Motivation kann die Spielifi-
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zierung, die die Anwendung von Spielelementen und Spieldesign in einem
nicht-spielerischen Zusammenhang beschreibt, einen Beitrag zur Erho-
hung der Mitarbeiterbeteiligung leisten (vgl. Deterding et al. 2011a). Das
Konzept der Spielifizierung wurde erst spéter als der KVP in Wissenschaft
und Praxis thematisiert. Demzufolge ist davon auszugehen, dass der Ein-
satz der Spielifizierung durch die Steigerung der intrinsischen Motivation
eine erhohte Beteiligungsrate am KVP ermoglicht (vgl. Borchardt 2014).
Fiir die Integration der Spielifzierung ist ein geeignetes organisatorisches
Konzept vorzusehen. Hierzu sind mogliche Schnittstellen zwischen Spieli-
fizierung und KVP aufzudecken. In einem weiteren Schritt ist ein Nach-
weis uber die Wirksamkeit der Spielifizierung zu erbringen. Durch eine
Bewertung der Einflussfaktoren auf den Erfolg der Spielifizierung kann
die Anwendung auf die Einsatzbereiche mit dem hochsten Erfolgspotenzi-
al fokussiert werden. In der organisatorischen Gestaltung des KVP exis-
tiert ein weites Spektrum der Implementierung. Die Spannbreite reicht von
der Bereitstellung einer einfachen Box, in die Verbesserungsvorschlige in
schriftlicher Form eingeworfen werden konnen, bis hin zu einer formalen,
IT-gestiitzten und transparenten Organisation der Einreichung, Bewertung
und Implementierung der Verbesserungsvorschlige (vgl. Fairbank und
Williams 2001). Viele der KVP-Systeme bieten eine Incentivierung der
Mitarbeiter fiir eingereichte oder umgesetzte Verbesserungsvorschldage
(vgl. Fairbank et al. 2003). Neben der Pramierung in Form einer moneta-
ren Vergiitung, die an den Erfolg der Umsetzung gekniipft sein kann,
kommen nicht-monetidre Prdmien in Form von Anerkennung oder beson-
deren Privilegien am Arbeitsplatz in Frage. So kann die Moglichkeit zur
Nutzung eines Parkplatzes unmittelbar auf dem Firmengeldnde, der sonst
ausschlieBlich dem Top-Management zur Verfiigung steht eine hohe, mo-
tivierende Wirkung haben. Bei der Wahl der Pramierung ist zu beachten,
dass eine extrinsische Motivation derart gewahlt wird, dass sie die intrinsi-
sche Motivation der Mitarbeiter zur Teilnahme am KVP nicht reduziert.
Extrinsische Motivation wird durch duflere Anreize erzeugt. Zu den Anrei-
zen gehoren eine monetdre Entlohnung, miindliche Bestitigung oder ein
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besonderer Status (vgl. Amabile 1996; Deci 1972). Im Gegensatz dazu
entsteht intrinsische Motivation aus der reinen Erflillung einer Aufgabe
oder den Ergebnissen der Aufgabenausfiihrung (vgl. Amabile 1996; Deci
1972). Empirische und theoretische Studien haben gezeigt, dass intrinsi-
sche Motivation eine Steigerung der Kreativitit im Vergleich zur extrinsi-
schen Motivation erreichen kann (vgl. Amabile 1996). Bei der Kombinati-
on von MaBnahmen zur Steigerung der extrinsischen und intrinsischen
Motivation, wie es in vielen unternehmerischen Begebenheiten iiblich ist,
muss beachtet werden, dass eine falsche Wahl extrinsischer Motivatoren
zu einem Riickgang der intrinsischen Motivation fithren und somit die
Kreativitit der Mitarbeiter reduzieren kann. Ein solcher Riickgang der
intrinsischen Motivation kann durch Zahlungen, die an bestimmte Bedin-
gungen geknlipft werden, negatives Feedback zu erbrachten Leistungen
und die Androhung von disziplinarischen Maflnahmen bei mangelhafter
Leistungserbringung bewirkt werden (vgl. Deci 1972). Die verschiedenen
existierenden Entlohnungssysteme wie Akkordlohnsysteme, Bonus- oder
Beteiligungszahlungen fiir die Gestaltung der monetiaren Entlohnung von
Mitarbeitern demonstrieren den Versuch, eine nachhaltige Steigerung der
Mitarbeitermotivation zu erreichen. Ein Nachteil der monetdaren Entloh-
nung besteht in dem Gewohnungseffekt, der sich bei Erhalt von Zahlungen
einstellt und zu einem Riickgang der Motivation fiihren kann, bei intrinsi-
scher Motivation so jedoch nicht beobachtet wird (vgl. Fritz 2019; Steiner
und Landes 2017; Frey und Osterloh 2002). Spielerische Tatigkeiten wer-
den in der Regel von einer intrinsischen Motivation getrieben (vgl. Tam-
borini et al. 2010). Die Spielifizierung macht sich diesen Effekt zu Nutzen
und bringt die spielerische Tatigkeit in einen unternehmerischen Kontext.
Als unangenehm empfundene Tatigkeiten konnen durch die Spielifizie-
rung intrinsisch motiviert werden (vgl. Blohm und Leimeister 2013). Ne-
ben einer Senkung der entstehenden Kosten flir die Aufgabenbearbeitung
durch den Riickgang extrinsischer Motivatoren kann so die Qualitdt der
Arbeitsergebnisse und die Mitarbeitermotivation gesteigert werden.

Kiinstliche Intelligenz erweitert die Gestaltungsmoglichkeiten fiir die
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Konzepte des kontinuierlichen Verbesserungswesens und der Spielifizie-
rung. Kiinstliche Intelligenz ldsst sich als die Fahigkeit eines Systems be-
schreiben, Daten korrekt zu interpretieren, aus der Interpretation der Daten
zu lernen und das erlernte Wissen durch flexible Anwendung zur Losung
spezifischer Ziele und Aufgaben zu nutzen (vgl. Kaplan und Haenlein
2019). Im Kontext kiinstlicher Intelligenz beschreibt das Maschinelle Ler-
nen die Fahigkeit eines Systems, aus Erfahrung durch die Auswertung von
Daten zu lernen und intelligente Losungen zu erarbeiten, um so manuelle
Programmierarbeiten liberfliissig zu machen (vgl. Chollet 2018; Jarrahi
2018). Gegeniiber dem Menschen bietet Kiinstliche Intelligenz die Mog-
lichkeit, gro3e Datenmengen innerhalb kurzer Zeit und mit einem 1m Ver-
gleich zum Menschen geringen Aufwand auszuwerten (vgl. Levy und
Murnane 2012). Hierdurch konnen Korrelationen und Anomalien in Da-
tensdtzen schneller als bei einer Bewertung durch den Menschen aufge-
deckt werden (vgl. Jarrahi 2018; Levy und Murnane 2012; Wildemann
2019d). Kiinstliche Intelligenz bietet somit einerseits eine Moglichkeit,
den Menschen bei seiner Arbeit zu unterstiitzen, wie in der unterstiitzen
Bildauswertung zur Tumorerkennung im medizinischen Bereich (vgl. Guo
et al. 2016; Wang et al. 2016). Im Hinblick auf den KVP kann Kiinstliche
Intelligenz eine automatische Auswertung der Arbeitsabldufe unterstiitzen
und Mitarbeiter auf mogliche Verbesserungspotenziale durch einen Ver-
gleich von Arbeitsprozessen oder Mitarbeitern hinweisen. Vor dem Hin-
tergrund der adaptiven Spielifizierung verwenden Unternehmen wie
Google, Apple, Facebook und Amazon bereits heute Kiinstliche Intelli-
genz, um auf den Nutzer abgestimmte Empfehlungen auszusprechen.
Kiinstliche Intelligenz ermoglicht eine objektive Bewertung aller zur Ver-
fligung stehenden Faktoren zu einem Nutzer und dariiber hinaus die indi-
viduelle Anpassung des Angebots auf die Vorlieben des Nutzers (vgl.
Gentsch 2019). Fir Spielifizierungsanwendungen bietet die individuelle
Anpassung auf den Mitarbeiter die Moglichkeit zur Verwendung der fiir
die Person am besten geeigneten Spielifizierungsmechanismen sowie die
Moglichkeit der Berticksichtigung der aktuellen Gemiitslage des Mitarbei-
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ters. Dariiber hinaus wird eine Anpassung der verwendeten Motivations-
mechanismen bei einem Riickgang der Wirksamkeit und somit eine dauer-
haft gleichbleibend hohe Motivation des Mitarbeiters moglich.

Vor dem Hintergrund der Moglichkeit zur adaptiven Gestaltung eines
spielifizierten KVP ergeben sich fiir das Forschungsvorhaben die nachfol-
genden Forschungsfragen:

1. Wie ist die adaptive Spielifizierung in den KVP zu integrieren?

2. Wie ist die Adaptivitdat der Spielifizierungslosung zu gestalten, um
eine hohe Mitarbeitermotivation ohne das Aufkommen eines Unge-
rechtigkeitsgefiihls zu erreichen?

3. Welche Belohnungsmechanismen sind zur optimalen Verbindung
extrinsischer und intrinsischer Motivation zu bertiicksichtigen?

4. Wie ist die adaptive Spielifizierung in den KVP zu integrieren, um
eine dauerhaft hohe Beteiligung der Mitarbeiter am Vorschlagswesen
zu erreichen?

5. Wie lasst sich die adaptive Spielifizierung fiir Gruppenvorschlage
gestalten, um alle Beteiligten entsprechend zu beriicksichtigen?

6. Wie gestaltet sich die Wirkbeziehung zwischen der adaptiven Spieli-
fizierung des Vorschlagsprozesses und der organisatorischen Gestal-
tung und Unterstiitzung des gesamten KVPs?

7. Welche Anpassung auf den Nutzer ist aus wirtschaftlichen Gesichts-
punkten nachhaltig am wirkungsvollsten?

2.2 Bearbeitung der Problemstellung in der Literatur

Angetrieben von der Digitalisierung riickte im Laufe der letzten Dekade
das Themenfeld der Industrie 4.0 verstarkt in den Forschungsmittelpunkt
vieler Industrienationen. Autonom fahrende, selbstdenkende Roboter, kol-
laborierende Wissensnetzwerke sowie echtzeitfahige, datenbasierte Simu-
lationen von ganzen Fabriken sollten auf ihren Einsatz hin gepriift, verbes-
sert und in der Anwendung benutzerfreundlicher und kontrollierbarer ge-
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staltet werden. Die Spielifizierung ist eines dieser Themenfelder, welches
im Zuge der Digitalisierung zunehmend in den Mittelpunkt der Forschung
gekommen ist. Folglich wird erst seit weniger als 10 Jahren an dem The-
menfeld der Spielifizierung aktiv geforscht und entsprechend begrenzt ist
auch die Fachliteratur. Doch aus welchem Grund wurde das Themenfeld
der Spielifizierung nicht bereits frither aufgegriffen? Bereits Ende der
zweiten industriellen Revolution waren Unternehmen auf der Suche nach
Motivationsmechanismen, um ihre Mitarbeiter zu einem fehlerfreieren Ar-
beiten und zu mehr Engagement, insbesondere im KVP, bewegen zu kon-
nen. So entstanden Anreizkonzepte, die auf Motivationstheorien fuliten
wie der Bediirfnispyramide von Maslow, der Hygiene-Theorie von Herz-
berg, der ERG-Theorie von Alderfer, der Gerechtigkeitstheorie von
Adams, dem Flow-Konzept von Csikszentmihalyis und der Selbstbestim-
mungstheorie von Ryan und Deci. Doch keines der entwickelten Anreiz-
konzepte konnte bislang iiberzeugen. Der haufigste genannte Grund: Das
erhohte Engagement und die gesteigerte Motivation der Mitarbeiter hielten
nicht lang genug, da die Motive der Mitarbeiter nur schwer auf Dauer de-
ckungsgleich mit den eingesetzten Anreizen zu bekommen waren. Durch
die zunehmende Vernetzung und bessere IT-Infrastruktur sowie weiteren
Forschungsarbeiten im Forschungszweig des Ludus-Bereichs schien der
Einsatz der Spielifizierung, welches vor allem in Form von digitalen An-
wendungen umgesetzt wird, nun endlich auch in Unternehmen flachende-
ckend moglich. Einige Unternehmen wie BMW, VW, SAP und Siemens
fithrten die Spielifizierung vor dem Hintergrund ihres betriebswirtschaftli-
chen Nutzens daher auch ein. Mit der Zeit wurde immer mehr deutlich, ob
nun in bekannten oder unbekannten Umgebungen, dass durch den Einsatz
spielerischer Elemente eine Vielzahl von Motiven angesprochen und das
Interesse auch fiir langweilige, repetitive Tatigkeiten gesteigert werden
kann. Dies liegt vor allem daran, dass wir mit dem Spielen von Spielen po-
sitive Emotionen aus unserer Kindheit verbinden. Diesem Spieltrieb ver-
dankt zum Beispiel Pokemon GO seinen grof3en Erfolg. Dennoch nutzen
trotz dieser Wirkungs- und Erfolgsbestatigungen noch immer nur wenige
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Firmen den Einsatz von Spielen in ithrem Unternehmen als Ersatz fiir ihr
bisheriges Anreizsystem. Wihrend einige Unternehmen aufgrund des un-
bekannten ROI von einem Einsatz Abstand halten, warten andere ab, um
als Nachfolger eine erfolgreiche Strategie und Anwendung zu iiberneh-
men. Doch die bisherigen Erkenntnisse aus der Fachliteratur zeigen, dass
ein Spielifizierungskonzept nicht ohne weiteres kopiert werden kann und
auf den Einsatzbereich des Unternehmens stets anzupassen ist. Auch wenn
Nacke und Deterding (2017) verschiedene Wirkungen, Erfolge und Spiel-
designs der Spielifizierung aufdecken konnten, fehlt noch immer eine res-
sourcenschonende Einfiihrung und Nutzung der Spielifizierung fiir die In-
dustrie. Doch wie ist es, wenn das Spiel nicht seiner Umgebung angepasst
werden muss, sondern sich das Spiel von allein seiner Umgebung anpasst?
So konnen durch die Verknilipfung von Themenfeldern wie kiinstlicher In-
telligenz und Spielifizierung neue, ressourcenschonende Nutzungsmog-
lichkeiten geschaffen werden. Vor dem Hintergrund der Probleme im KVP
wird im Rahmen des vorliegenden Forschungsprojekts der Versuch unter-
nommen, ein Spielifizierungskonzept zu entwickeln, dass sich mit der Zeit
dem Nutzer anpassen kann. Die Spielifizierung 2.0 wiirde nicht nur die
mangelnde Teilnahmeaktivitit und Mitarbeitermotivation im KVP I6sen,
sondern es auch Unternehmen erleichtern, die Spielifizierung im Besonde-
ren im KVP einzufiihren und ldngerfristig erfolgreich zu nutzen. Als
Grundlage fiir das Forschungsvorhaben wurden im Vorfeld des For-
schungsprojekts verschiedene Fachliteraturquellen ausgewertet und hin-
sichtlich ihrer Relevanz fiir die Forschungsfragen bewertet. Die relevante
Fachliteratur unterteilt sich in Beitrage der Bewertung des Themenfeldes
Spielifizierung, Beitrige der Bewertung des Themenfeldes KVP sowie die
Bewertung des Themenfeldes kiinstliche Intelligenz. Die Quellen sowie
ihre Bewertung unter Zuhilfenahme einer flinfstufigen Skala zur Eruierung
des Beitrags zur Beantwortung der Forschungsfragen finden sich in Abbil-
dung 2-3. Die Analyse zeigt dabei sowohl einen unterschiedlichen Bei-
tragswert der Literaturbereiche als auch die hohe Relevanz des Themas.
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Abbildung 2-3: Bewertung der Fachliteratur
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Wie ist die adaptive Spielifizierung in den KVP zu integrieren?

Bei ndherer Betrachtung der ersten Forschungsfrage zeigt sich, dass die
Themenfelder Spielifizierung, KVP und kiinstliche Intelligenz bisher nur
selten oder gar nicht gemeinsam betrachtet wurden. Wahrend Werbach
und Hunter (2012), Deterding et al. (2011a), Cunningham und Zichermann
(2011) Grundlagenforschung im Rahmen der Spielifizierung betrieben so-
wie von Bechmann (2010), Kostka und Kostka (2013) und der DGQ
(2014) weitere Nachforschungen im Bereich des KVPs titigten, musste zu
jener Zeit zum einen das Forschungsfeld Spielifizierung erst noch weiter
systematisiert werden und zum anderen der KVP-Bereich digitalisiert so-
wie um intelligente, kollaborierende Netzwerkstrukturen ergénzt werden.
Folglich finden sich unter den oben aufgefiihrten Quellen grundlegende
Informationen und Konzepte, die bei der weiteren Entwicklung des ange-
strebten Konzepts unterstiitzen konnen, jedoch beantworten sie die For-
schungsfrage nur bedingt und leisten daher nur einen geringen Beitrag. In
Forschungsprojekten wie ,,Spielifizierung im Cost Engineering®, ,,Spielifi-
zierung in der Fertigung und Montage®, ,,Digitales Employer Branding*
und ,,Crowdsourcing und Spielifizierung im individuellen modularen
Hausbau® wurde ebenso weitere Grundlagenforschung betrieben, indem
eruiert wurde, wie sich die Spielifizierung in die jeweiligen Bereiche er-
folgreich einfithren lasst sowie welche besonderen bereichsspezifischen
Hindernisse bei der Einfiihrung zu beriicksichtigen sind. Doch wurde in
diesem Zusammenhang keine adaptive Anpassung der spielerischen Ele-
mente an den Nutzer untersucht. Folglich liefern diese Berichte Ansatz-
punkte, wie die Spielifizierung in einen spezifischen Unternehmensbereich
zu integrieren ist, aber wurde eine detaillierte Analyse des Nutzers und
dessen Verlangen nach immer neuen Anreizstrukturen nicht betrachtet.
Erst mit den Arbeiten mit Franke et al. (2015) wurden Spielelemente, unter
dem Vorwand herauszufinden, welche Spielelemente die Motivation bei
den Anwendern am ehesten steigern konnen, detaillierter untersucht. Sie
heben in ihrer Arbeit hervor, dass die Elemente auf Dauer anzupassen
sind, damit die Motivation gehalten und gegebenenfalls weiter gesteigert
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werden kann. Folglich verdndern sich mit der Zeit die Nutzermotive, so-
dass einzelne Personen ohne eine nachtragliche Anpassung seltener oder
nicht mehr an der Spielifizierung teilnehmen werden, obwohl diese ur-
spriinglich fiir sie konzipiert wurde. Um eine langerfristige Nutzung der
Spielifizierung im KVP zu gewéhrleisten und um nicht nur einen Bruchteil
der Belegschaft anzusprechen, miissen bei der Konzeptionierung einer
Spielifizierungslosung erst noch intelligente, sich an den Nutzer anpassen-
de Losungen entwickelt werden, sodass das Potential der Spielifizierung
besser ausgenutzt werden kann. Dieses Indiz, den die Adaptivitit der
Spielifizierung im KVP verleihen kann, griffen Wildemann (2019b) und
Bockle et al. (2018) nochmals konkreter auf. So schlagen Bockle et al.
(2018) ein Grundgeriist fiir die Entwicklung einer adaptiven Spielifizie-
rungslosung vor. Sie gehen dabei auf den Zweck der Anpassung, Adaptivi-
tatskriterien, adaptive Spielmechaniken und -dynamiken sowie adaptive
Eingriffe ein. Zudem detaillieren die Autoren die Subelemente und zeigen
einen Ablauf, wie eine adaptive Spielifizierungslosung in groben Ziigen
gestaltet werden kann. Wildemann (2019b) sieht ebenso den Bedarf an ei-
ner automatisierten Anpassung der Spielelemente an die Nutzer fiir eine
langerfristige und ressourcenschonendere Nutzung der Spielifizierung in
Unternehmen und untersuchte vor diesem Hintergrund Spielertypen mit
Blick auf ihre bevorzugten Spielelemente und deren Wirkungen. Doch feh-
len in beiden Fachliteraturquellen noch konkrete Handlungsempfehlungen
und Fallbeispiele fiir Unternehmen, wie eine derartige adaptive Spielifizie-
rungsplattform im KVP aussehen kann. Ebenso muss noch eine starkere
Verkniipfung der Themenfelder Spielifizierung, KVP und kiinstliche Intel-
ligenz erfolgen, damit das anvisierte Forschungsziel auch erreicht werden
kann. Zusammenfassend schafft demnach zwar keine der analysierten Li-
teraturquellen die Forschungsfrage ausreichend zu beantworten, die be-
trachtete Fachliteratur spannt jedoch einen Rahmen auf, auf dem die Ent-
wicklung einer Spielifizierungsplattform im KVP aufgesetzt und im Fol-
genden entwickelt werden kann.
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Wie ist die Adaptivitdt der Spielifizierungslosung zu gestalten, um eine ho-
he Mitarbeitermotivation ohne das Aufkommen eines Ungerechtigkeitsge-
fiihls zu erreichen?

Bereits Anreizsysteme im 20. Jahrhundert mussten sich immer wieder der
Herausforderung stellen, sicherzustellen, wie sich keiner der beteiligten
Personen im Betrachtungsfeld vernachlissigt oder gar ungerecht behandelt
fiihlt. In der Literatur wurden vielfach Anforderungen an Anreizsysteme
gestellt, um derartige Situation zu verhindern. Guthof (1995) schrieb diese
zu 8 Kategorien zusammen: Leistungsorientierung, Vollstindigkeit, Ge-
rechtigkeit, Flexibilitat und Entwicklung, Individualisierung, Transparenz,
Einfachheit und Wirtschaftlichkeit. Mit Blick auf das Gerechtigkeitsgefiihl
des Mitarbeiters ldsst sich hierbei die interne und externe Gerechtigkeit un-
terscheiden. Gerechtigkeit ist nach Guthof (1995) eine Voraussetzung fiir
ein positives Resultat von Anreizsystemen. Interne Gerechtigkeit be-
schreibt die systeminternen Faktoren, wie das Verteilungskriterium.
Herrscht keine interne Gerechtigkeit kann dies zur mentalen Leistungs-
verweigerung von Engagement fiihren. Externe Gerechtigkeit steht fiir den
Vergleich mit gleichwertigen Stellen in dhnlichen Unternehmen oder Ab-
teilungen. Demzufolge kann das Fehlen von externer Gerechtigkeit zum
Abwandern fahiger Mitarbeiter zu anderen Unternehmen flihren. Doch
Unternehmen fragten sich zunehmend, ob und wie sich das Gerechtig-
keitsgefithl messen ldsst, um frihzeitig eingreifen zu konnen. Guthof
(1995) schaffte in seinen Arbeiten zum Thema Gerechtigkeit in Anreizsys-
temen demnach lediglich die Grundlagen und kann die Forschungsfrage
nur geringfiigig beantworten. Zur Uberpriifung des Gerechtigkeitsgefiihls
in Anreizsystem wurden in der Folge verschiedene Kennzahlen eingefiihrt,
die bei Abweichungen dem Management signalisierten, dass sie eingreifen
miissen. Diese wurden von Heilbrunn et al. (2014) nochmals auf die
Spielifizierung transferiert. So haben sich Heilbrunn et al. (2014) erstmals
mit der systematisierten Uberwachung von spielifizierten Anwendungen
auseinandergesetzt. In der zugrunde liegenden Studie wurden 22 Nutzeran-
forderungen zur Analyse der Spielifizierung in Gesprachen mit zahlreichen
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Experten bewertet. Dabei erfolgte eine Unterteilung der verschiedenen An-
forderungen in fiinf Kategorien durch die Autoren: Application Key Per-
formance Indicators Monitoring, Game Element Analysis, User Groups of
Interest, Gamification Design Adaption und Simulation. Nicht zufrieden-
stellende Werte konnten dabei der Ausgangspunkt fiir weitere Untersu-
chungen und Anpassungen sein. Die zustindigen Experten konnen Muster
erkennen, welcher Spielertyp von welchem Spielelement angezogen wird
und wie dessen Interaktion mit den Spielelementen sein Verhalten beein-
flusst. Es gibt Aufschluss liber eventuelle Schwichen im Design und ob
Anpassungen notwendig sind. Anzeichen hierfiir sind gegeben, wenn viele
Spieler signifikant langer als geplant fiir einzelne Level brauchen oder eine
Vielzahl bereits die letzte Stufe erreicht haben. Die Feedback Rate gibt
Aufschluss dariiber, wie oft der Spieler Feedback in Form von Punkten,
Erfolgen, Auszeichnungen oder Statusidnderungen in einer Zeitspanne er-
halt. Designfehler konnen in Form von besonders groBen Schwankungen
oder zeitlichen UnregelmifBigkeiten aufgedeckt werden. AnschlieBend
kann unerwartetes Nutzerverhalten untersucht werden. Die Punktevertei-
lung gibt Aufschluss dariiber, ob Punkte gleichmaBig auf alle Spieler ver-
teilt sind oder ob Schwachstellen in der Anwendung eine Konzentration an
Punkten auf wenige Spieler ermoglichen. Die Forschungsarbeiten von
Heilbrunn et al. (2014) leisten demnach einen hohen Beitrag zur Beant-
wortung der Forschungsfrage. Sie liefern neben den benotigten Grundla-
gen zur Messung des Gerechtigkeitsgefiihls in Spielifizierungsanwendun-
gen allerdings keine weiteren Losungsvorschlige, wie zum Beispiel in
welcher zeitlichen Abfolge eine Anpassung erfolgen muss. Zudem wird
auch nicht ndher darauf eingegangen, wie das Spielsystem zu verdndern
ist. Sie geben damit lediglich Hinweise darauf, an welchen Stellen Anpas-
sungen erfolgen miissen, aber nicht wie. Lopez und Tucker (2019) kom-
men zum Ergebnis, dass die Spielifizierung zwar einen positiven Einfluss
auf Motivation und Leistungsfahigkeit bei verschiedenen Nutzern aufwei-
sen kann. Jedoch konnen andere Nutzer ebenso negativ beeinflusst wer-
den. Sie erarbeiten eine personalisierte Losung und weisen nach, dass da-
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mit das Engagement der Teilnehmer insgesamt hoher ausfallt als ohne Per-
sonalisierung. Folglich sind demnach die Nutzer in die Spielertypenmuster
schnellstmdglich einzuordnen, wobei eine kontinuierliche Messung und
individuelle Anpassung erfolgen muss. Um ein positives Gerechtigkeitsge-
fiihl zu erzeugen, sind zudem Transparenz und Schwierigkeitsgrad der
Aufgaben zu beriicksichtigen. So ist nach Werbach und Hunter (2012) bei
der Konzeption von Spielifizierungslosungen darauf zu achten, dass diese
sowohl fiir Einsteiger und Neulinge als auch fiir Experten gleichermallen
attraktiv sind. Auch gilt es zu beriicksichtigen, dass gleichermallen Aus-
zeichnungen fiir die absoluten Gewinner wie auch diejenigen vergeben
werden, die sich in Relation in dem betrachteten Zeitraum am meisten ver-
bessert haben. So zeigt sich zusammenfassend, dass zur groben Beantwor-
tung der Forschungsfrage Fachliteratur vorliegt, doch fehlen bei diesen
noch intelligente Algorithmen, die mit Spielertypen kombiniert werden,
um eine automatisierte, ressourcenarme Anpassung des Spielsystems fiir
einzelne Nutzer zu ermoglichen, die gleichzeitig das Gerechtigkeitsgefiihl
der Teilnehmergruppe berlicksichtigt.

Welche Belohnungsmechanismen sind zur optimalen Verbindung extrinsi-
scher und intrinsischer Motivation zu beriicksichtigen?

Im Rahmen des KVP Prozesses kamen in den letzten Jahren mal3geblich
extrinsische Anreize zum Einsatz. Diese konnten jedoch nie das eigentli-
che Motivationspotential der Nutzer ausschopfen und langfristig hochhal-
ten. Im Laufe der letzten Dekade, nachdem die Spielifizierung mehr in den
Mittelpunkt des Forschungsinteresses von Universitdten und Industrieun-
ternehmen riickte, starteten verschiedene Forschungsvorhaben die
Spielelemente der Spielifizierung hinsichtlich ihrer motivationalen Wir-
kung zu untersuchen, um alternative Motivationsmechanismen wie fiir den
KVP mehr und mehr nutzbar zu machen. Als Grundlage dieser Forschung
galten die Inhalts-, Prozess- und Hybridtheorien aus der Motivationsfor-
schung. Im Rahmen der Untersuchungen wurden zudem Motivationsfor-
schungen aus dem Bereich des padagogischen Lernens und Motivations-
theorien aus dem Ludus-Bereich hinzugezogen. Aus den ersten For-
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schungsergebnissen lieBen sich zunédchst Riickschliisse ziehen, welche un-
terschiedlichen Motive mithilfe der Spielifizierung gezielt angesprochen
werden konnen, wie Bui et al. (2015) und Wildemann (2019d) zeigten.
Grundsitzlich gilt dabei, dass das Grundbediirfnis Autonomie durch die
Spielmechanismen Wabhlfreiheit und Profilentwicklung angesprochen wer-
den kann, welche durch den Einsatz von Spielelementen wie Auszeich-
nungen und Avataren entstehen. Das Grundbediirfnis nach Kompetenz
lasst sich durch Spielmechanismen wie Riickmeldung, Resultattranspa-
renz, Zielsetzung und Wettbewerb angesprochen werden, die sich wieder-
rum aus Spielelementen wie Punkten, Auszeichnungen, Ranglisten, For-
schungsanzeigen, Avataren und einer narrativen Erzdhlung ergeben. Die
soziale Eingebundenheit ldsst sich durch Spielmechanismen wie Wettbe-
werb und Zusammenarbeit ansprechen, welche sich wiederrum aus Rang-
listen, Foren, Hilfebuttons und narrativen Erzahlungen ergeben. Zimmer-
ling und Hollig (2016) haben dartiber hinaus den Einfluss von Punkten und
Auszeichnungen auf die intrinsische Motivation und die Leistungsfahig-
keit der Teilnehmer in einem Ideenwettbewerb analysiert und konnten zei-
gen, dass im Gegensatz zu extrinsischen Anreizen sich bei der Spielifizie-
rung die Quelle der Motivation des Mitarbeiters mittels spielerischer
Komponenten mehr in Richtung intrinsischer Motivation verschieben lésst.
Verschiedene weitere Studien zeigten jedoch, dass die Spielifizierung bis-
herige Anreizsysteme nicht ersetzen wird, sondern beide Ansdtze zur An-
wendung kommen miissten. Auf diese Weise lieBBe sich sicherstellen, dass
der Nutzer durch unterschiedlichste Motivationsmechanismen immer wie-
der aufgefangen wird und weiterhin motiviert bleibt. Jedoch hat man auch
festgestellt, dass jeder Spieler auf die Elemente des Spiels unterschiedlich
reagiert, wodurch es erschwert wird, den Nutzer durch spielerische, sta-
tisch implementierte Anreize langfristig zu motivieren (vgl. Ryan und Deci
2000a). Das ldsst den Schluss zu, dass es neben einer Mischung aus extrin-
sischen und intrinsischen Belohnungsmechanismen entscheidend ist, die
Mechaniken des Spiels an seine Nutzer anzupassen, um ein langfristiges,
nutzerorientiertes Anreizsystem zu schaffen (vgl. Consalvo 2009; Dale
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2014). Vor diesem Hintergrund wurden die bereits entwickelten Spielerty-
pen mit in die Betrachtung der Motivationsforschung einbezogen. So
konnten nach Bartle vier Spielertypen und nach Tondello und Marzewski
(2016) sechs Spielertypen identifiziert werden. Doch es hat sich gezeigt,
dass unter den Nutzern auch an dieser Stelle immer wieder ein Wechsel
der Spielertypen und damit der anreizbaren Motive auf Dauer stattfindet.
Welcher Grad einer adaptiven Spielanpassung in Spielifizierungsanwen-
dungen an die Spielertypen benotigt wird, welche Algorithmen und Intelli-
genz fir den Anreizsystemwechsel in die Anwendung integriert werden
muss und inwieweit das extrinsische Angebot immer wieder an die neue
Anreizsituation angepasst werden muss, wurde in der analysierten Fachli-
teratur nicht beleuchtet. Dies wird daher Teil des zugrundeliegenden For-
schungsprojektes sein.

Wie ist die adaptive Spielifizierung in den KVP zu integrieren, um eine
dauerhaft hohe Beteiligung der Mitarbeiter am Vorschlagswesen zu errei-
chen?

Die Analyse der Fachliteratur hat gezeigt, dass derzeitige Spielifizierungs-
losungen aus der Praxis bisher noch keine Adaption aufweisen. Somit
werden alle teilnehmenden Nutzer auf dieselbe Weise angesprochen und
durch das Spiel gefiihrt. Richtig eingesetzt, erhoht zwar die Spielifizie-
rungslosung grundsitzlich die Motivation der Mitarbeiter, doch um fiir ei-
ne noch hohere Motivation zu sorgen sowie auf Dauer eine hohe Beteili-
gung am Vorschlagswesen zu erreichen, miissen die Nutzer gezielter mit
Blick auf ihre Motive angesprochen werden. Hierflir wurden verschiedene
Spielertypenmodelle von Bartel sowie Tondello und Marzewski (2016)
entwickelt. Sie zeigen auf, welche Spielelemente und Spielmechanismen
zum Einsatz kommen miissen, um die Motive bestimmter Spielertypen an-
zusprechen. Verschiedene Analysen im Rahmen der Fachliteratur belegen
aber auch, dass die Nutzer ihre Spielertypen iiber die Zeit verdndern. Vor
diesem Hintergrund muss im Spiel immer wieder eine Analyse des Nutzers
erfolgen sowie eine entsprechende Anpassung des Spiels an ihn. Die
Adaption von Spielelementen und Spielmechanismen wiirde dies ermogli-
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chen, jedoch wurde mit Blick auf die zugrundeliegende Fachliteratur die-
ses Vorhaben noch nicht betrachtet. Es finden sich weder Antworten da-
rauf, wie eine derartige Spielifizierungslosung in Unternehmen aussehen
sollte, noch wie die benétigten Algorithmen sowie deren Auswirkungen
auf das Spiel zu gestalten sind. Lediglich Lavou¢ et al. (2018) haben be-
reits gezeigt, in welcher Form Anpassungen in spielerischen Lernumge-
bungen erforderlich sind, um bei den verschiedenen Spielertypen die Mo-
tivation zu steigern. Hierbei konnte nicht nur gezeigt werden, dass sich die
Verweildauer in Lernumgebungen verlangert, sondern auch dass der Lern-
erfolg gesteigert wird. Weitere Nachweise zur positiven Wirkung von
Spielifizierung auf die Motivation der Teilnehmer finden sich bei Sailer et
al. (2013), Franke et al. (2015) und Yang et al. (2017). Diese Arbeiten
konnen als Grundlage genutzt und auf den vorliegenden Anwendungsfall
adaptiert werden. Auf der anderen Seite ist fiir das vorliegende Vorhaben
allerdings auch klar herauszustellen, an welchen Stellen des KVPs die
Spielifizierung eingesetzt werden kann, um verschiedene Spielertypen ge-
zielt anzusprechen und die vom Management vordefinierten Ziele zu errei-
chen. Autoren wie Wildemann haben zu diesem Themengebiet bereits pra-
xisorientierte Losungsansdtze entwickelt und zeigen verschiedenste Bei-
spiele auf, in welcher Form die Spielifizierung in diesem Themengebiet
eingesetzt werden kann. So fiihrt beispielsweise die Vergabe von Aus-
zeichnungen wiahrend eines Quiz, welches auch die Ideengenerierung im
KVP widerspiegeln konnte, zu einer punktuellen Motivation, ohne die
Antwortqualitdt zu verandern (vgl. Denny 2013; Gonzales-Scheller 2013).
Um den Reifegrad einer Idee zu iiberpriifen, lassen sich Fortschrittsbalken
einsetzen, die anzeigen, wie viele Nutzer die veroffentlichte Idee bereits
kommentiert oder verbessert haben. Punkte und Ranglisten ermoglichen
eine Steigerung des Wettbewerbs unter den Nutzern und konnen das Ein-
holen von Ideen oder das Bewerten von Ideen erleichtern. Auf den Einsatz
von Spielifizierung im Ideenmanagement geht insbesondere Schat (2017)
ein. Dieser sieht die Entwicklung der Spielifizierung im Ideenmanagement
noch am Beginn. Beispiele fiir erste Ansitze sind nach Schat (2017) Fort-
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schrittsbalken bei der Eingabe oder Bearbeitung von Ideen, griine oder rote
Markierungen beim Einhalten beziehungsweise Nichteinhalten von Fristen
sowie der grafische Abgleich von Jahreszielen. Um im KVP das Zugeho-
rigkeitsgefiihl untereinander und mit dem Unternehmen zu steigern, bieten
sich Spielelemente, wie die gemeinsame Zielsetzung oder ein an den
Teamerfolg gebundener individueller Spielfortschritt an. Ein gemeinsames
Spiel verbindet die Nutzer miteinander und steigert die Freude an der Zu-
sammenarbeit (vgl. Ryan et al. 2006; Nardi und Harris 2006). Auch diese
Erkenntnisse werden fiir die vorliegende Forschungsarbeit als Grundlage
zur Beantwortung der Forschungsfrage hinzugezogen. Allerdings wird
damit deutlich, dass auch diese Forschungsfrage von keinem Autor aus der
Fachliteratur ausreichend beantwortet wird und weiterer Forschungsbedarf
besteht. Diese Forschungsliicke soll mit dem vorliegenden Forschungspro-
jekt geschlossen werden.

Wie ldsst sich die adaptive Spielifizierung fiir Gruppenvorschldge gestal-
ten, um alle Beteiligten entsprechend zu beriicksichtigen?

Bei dieser Forschungsfrage gibt es mehrere Szenarien, die betrachtet wer-
den miissen:

e Szenario 1: Mehrere Personen gleichen Spielertyps haben eine Idee
und reichen diese an der entsprechenden Stelle ein. Im Anschluss an
die Einreichung erfolgt keine Ideenweiterentwicklungsphase.

e Szenario 2: Mehrere Personen unterschiedlichen Spielertyps haben
eine Idee und reichen diese ein. Im Anschluss an die Einreichung er-
folgt keine Ideenweiterentwicklungsphase.

e Szenario 3: Eine Person/ Mehrere Personen gleichen Spielertyps rei-
chen eine Idee an entsprechender Stelle ein. Die Idee wird verdffent-
licht und fiir andere Personen mit unterschiedlichen Spielertypen zu-
ganglich gemacht, damit diese Kommentare und Bewertungen abge-
ben konnen. Dabei wird die Idee von einer/ mehreren Personen
kommentiert und verbessert.
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Szenario 4: Eine Person/ Mehrere Personen gleichen Spielertyps rei-
chen eine Idee an entsprechender Stelle ein. Die Idee wird verdffent-
licht und fiir andere Personen mit gleichen Spielertypen zuginglich
gemacht, damit diese Kommentare und Bewertungen abgeben kon-
nen. Dabei wird die Idee von einer/ mehreren Personen kommentiert
und verbessert.

Szenario 5: Eine Person/ Mehrere Personen unterschiedlichen Spie-
lertyps reichen eine Idee an entsprechender Stelle ein. Die Idee wird
veroffentlicht und fiir andere Personen mit gleichen Spielertypen zu-
gianglich gemacht, damit diese Kommentare und Bewertungen abge-
ben konnen. Dabei wird die Idee von einer/ mehreren Personen
kommentiert und verbessert.

Szenario 6: Eine Person/ Mehrere Personen unterschiedlichen Spie-
lertyps reichen eine Idee an entsprechender Stelle ein. Die Idee wird
veroffentlicht und fiir andere Personen mit unterschiedlichen Spieler-
typen zuginglich gemacht, damit diese Kommentare und Bewertun-
gen abgeben konnen. Dabei wird die Idee von einer/ mehreren Per-
sonen kommentiert und verbessert.

Szenario 7: Eine Person/ Mehrere Personen gleichen Spielertyps rei-
chen eine Idee an entsprechender Stelle ein. Die Idee wird nur fiir be-
stimmte Spielertypen veroffentlicht, um Kommentare und Bewertun-
gen abzugeben. Dabei wird die Idee von einer/ mehreren anderen
Personen kommentiert und verbessert.

Szenario 8: Eine Person/ Mehrere Personen unterschiedlichen Spie-
lertyps reichen eine Idee an entsprechender Stelle ein. Die Idee wird
nur fiir bestimmte Spielertypen veroffentlicht, um Kommentare und
Bewertungen abzugeben. Dabei wird die Idee von einer/ mehreren
anderen Personen kommentiert und verbessert.

Einige Szenarien wurden bereits in Literaturquellen wie Schat (2017) an-

gerissen. Thnen fehlt jedoch der Spielifizierungs- und Spielertypenbezug,

weshalb sie nur als Grundlage zur Beantwortung der Forschungsfrage hin-
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zugezogen werden konnen. Da kein Autor die Forschungsfrage ausrei-
chend beantwortet, ist es das Ziel des vorliegenden Forschungsprojekts,
weitere Erkenntnisse zu diesem Themengebiet zu sammeln.

Wie gestaltet sich die Wirkbeziehung zwischen der adaptiven Spielifizie-
rung des Vorschlagsprozesses und der organisatorischen Gestaltung und
Unterstiitzung des gesamten KVPs?

Da die Spielifizierung bisher nicht spezifisch fiir den KVP konzipiert wur-
de, sind nur bedingt Wirkbeziehungen zwischen der adaptiven Spielifizie-
rung und der organisatorischen Gestaltung vorhanden. In bisherigen spieli-
fizierten Anwendungen mit KVP-Bezug lag der Schwerpunkt der Konzep-
tion, der organisatorischen Ausgestaltung und Einfiihrung eher auf Fach-
bereichen wie der Produktion, dem Cost Engineering, dem Vertrieb oder
dem Human Ressource. So wurden immer die jeweiligen bereichsspezifi-
schen Besonderheiten im Rahmen der Konzeptionierung und Einfiihrung
beriicksichtigt. Demnach lassen sich nur allgemeine Aspekte auf den zu-
grundeliegenden Sachverhalt iibertragen. So beschrieben bereits Autoren
wie Beard-Gunter et al. (2018), dass das Konzept der Spielifizierung eine
vielversprechende Moglichkeit darstellt, groBe Datenmengen zu erheben.
Ein interner Wissensmarktplatz kann demnach im KVP dabei unterstiitzen,
Informationen zu erhalten, zu teilen und ihnen eine hohere Qualitit zu ver-
lethen. In welcher Form dies moglich ist, muss jedoch erst noch erforscht
werden und wird deshalb im Rahmen des zugrundeliegenden Forschungs-
projekts behandelt. Die Erkenntnisse aus den Analysen der Fachliteratur
werden daher abermals als Grundlage zur Beantwortung der Forschungs-
frage angesehen, da sie nicht ausreichend die Forschungsfrage beantwor-
ten konnen.

Welche Anpassung auf den Nutzer ist aus wirtschaftlichen Gesichtspunkten
nachhaltig am wirkungsvollsten?

Mit Blick auf die Auswertungen der vorangegangenen Forschungsfragen
wird bereits bei Betrachtung der letzten Frage deutlich, dass auch hier kei-
ne der analysierten Literaturquellen die Forschungsfrage ausreichend be-
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antwortet. So bleibt nach der Analyse der Fachliteratur zum Beispiel offen,
inwieweit nur einzelne Elemente, Spielmechanismen oder das gesamte
Spielkonzept an den Nutzer aus wirtschaftlichen Gesichtspunkten sinnvoll
anzupassen sind. Auf die Frage, inwieweit diese nachhaltig sind, wird im
Rahmen der Literatur ebenso nicht eingegangen. So beziehen sich die Lite-
raturquellen vor allem auf statische Spielkonzepte, die sich nicht adaptiv
an den Nutzer anpassen. Derartige Spielkonzepte tragen zwar nur gering-
fligig zur Beantwortung der Forschungsfrage bei, sie konnen aber als
Grundlage fir die weitere Forschung im Rahmen des Forschungsprojekts
fungieren. So zeigen zum Beispiel die Ergebnisse von Wildemann und
Welpe (2019B), die einen Demonstrator fiir die Spielifizierung in der Fer-
tigung und Montage entwickelten und mit dem KVP verbunden, wie sta-
tisch eingesetzte Spielelemente wirkungsvoll eingesetzt werden konnen
und zahlreiche Verbesserungen ermoglichen. Auch das Cost Engineering
Projekt von Wildemann und Welpe kann als Grundlagenwissen zu den
weiteren Analysen hinzugezogen werden. Auch Korn et al. (2015A) zeigen
ebenfalls Spielifizierungsansitze aus der Produktion auf. Die Untersu-
chung der adaptiven Spielifizierung erfolgte jedoch bislang nicht im Kon-
text des KVP und ist daher Gegenstand des vorliegenden Berichts.

2.3 Vorgehen im Forschungsprojekt und Forschungsdesign

Die Probleme im KVP der KMU, wie sinkende Motivation, sinkende Bei-
tragsqualitdt und -quantitdt und hohe Kosten beim Einsatz und Betrieb von
Spielifizierungslosungen sind Untersuchungsgegenstand dieses For-
schungsprojektes. KMU werden durch die Ergebnisse des Forschungspro-
jekts befahigt, die Mitarbeitermotivation durch Spielifizierung zu erhohen
sowie die Quantitdt und Qualitit der Vorschlige im betrieblichen Vor-
schlagswesen zu steigern und somit zugleich bisherigen Hemmnissen (z.B.
mangelnder Interaktion und Kommunikation aufgrund geographischer
Verteilung) entgegenzuwirken. Das aus der Problemstellung abgeleitete
Ziel umfasst die Entwicklung eines Tools, welches auf Basis der eingege-
benen Spielerdaten in einem Unternehmen ermittelt, welcher Spielertyp
der Anwender ist. Diese Vorauswahl beeinflusst das anfangliche Spiel-
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und Feedbacksystem. Der Wert einer Idee steigt mit dem eingeflossenen
Input, sodass das virtuelle Kapital steigt. Nach dem Einreichen der Idee
erfolgt eine Auszahlung des Werts der Idee an den Initiator und die betei-
ligten Mitarbeiter. Je nach Spielerdaten erhalten die Nutzer dabei noch zu-
satzliche Auszeichnungen, weil sie beispielsweise gerne an Ideen partizi-
pieren oder mit Kollegen kommunizieren. Das Ziel des Spiels ist es, der
beste Broker des Unternechmens zu werden. Das Unternehmen profitiert
wiederrum von motivierten Mitarbeitern, die liber eine zentrale Plattform
miteinander vernetzt sind. Je nach Rang erhalten Spieler zusitzlich unter-
nehmensspezifische Privilegien in der realen Welt wie einen privaten
Parkplatz auf dem Firmengeldande. So kann der Status im Spiel auch auf
die Wirklichkeit tibertragen werden. Sozialen Bediirfnissen in Form von
Kommunikation, dem Bediirfnis nach Wettbewerb im Spiel durch Ranglis-
ten und verschiedenen Status kann mit dem beispielhaft skizzierten Pro-
zess nachgekommen werden. Sofern einzelne Nutzer nur durch Kommuni-
kation motiviert werden, passt sich das Spielsystem und auch das Design
an den Nutzer auch wéhrend der Anwendung an. Hier werden insbesonde-
re Ideenbewertungen und Kommentare sowie das Networken mit Kollegen
besonders belohnt. Das Spielsystem ist zu Beginn des Forschungsvorha-
bens exemplarisch skizziert und wird gemeinsam mit den Mitgliedern des
Projektbegleitenden Ausschusses entwickelt. Dessen Zusammenstellung
fokussiert auf die Beteiligung von KMU, um deren spezifischen Anforde-
rungen an das Spielsystem und die Plattform kontinuierlich zu berticksich-
tigen. Alle wesentlichen Schritte, Meilensteine und Ziele wurden mit den
beteiligten Praxispartnern abgestimmt. Eine Ubersicht der beteiligten Pra-
xispartner findet sich in Abbildung 2-4. Zur Beantwortung der in der Prob-
lemstellung genannten Forschungsfragen wurde ein mehrstufiges Vorge-
hen gewahlt, das aus einer Kombination von literaturbasierten Analysen
und empirischen Untersuchungen besteht. Neben der Einbindung der auf-
gefithrten Praxispartner erfolgten im Rahmen des Forschungsprojekts Be-
fragungen externer Experten.
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Unternehmen Typ Branche
BOHM GmbH & Co.
KMU Baugewerbe
KG
Deutsches Institut fiir
D Ideen und Innovations- | KMU | Unternehmensberatung
Deutsches Institut fiir Ideen- und
Innovationsmanagement GmbH management GmbH
Unternehmensberatung
EMCEL EMCEL GmbH KMU SR
Ingenieurdienstleistungen
- A ENGINOVA Experts
KMU | Unternehmensberatung
Bl A et GmbH
i — Heckmann Stahl- und Maschinen- und Anlagen-
Heckmann . KMU
| N ) etallbau Ost GmbH bau
’Qs IDS Logistik GmbH - Logistik
Intraféiii. Intraform Fenster-
intraiorm , KMU Baugewerbe
\ Systemtechnik GmbH
B AV Orks”® Inworks GmbH KMU Software / IT
Kunststoffverarbeitung . .
‘» Kunststoffverarbeitung GmbH GmbH KMU Sprltzgusstechmk
_ ) Mechatronik /
%) Méhlenhoff Mohlenhoff GmbH KMU Haustechnik
== I e, TFE Consulting GmbH | KMU | Unternehmensberatung
terceéglsu“ Tercero consult KMU | Unternehmensberatung
(@ﬁ %e(:r:ardLo(_:ro”up Leonardo Group GmbH | KMU | Unternehmensberatung

SW/m

Stadtwerke Minchen

SWM Miinchen

Wasser- und Energiever-
sorgung

Abbildung 2-4: Ubersicht der am Forschungsprojekt beteiligten Praxispartner
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Entwurf des adaptiven Spielifizierungskonzeptes

Fiir den Entwurf des Spielifizierungskonzeptes wurde zunachst eine Ana-
lyse der in der Literatur und bestehenden Fallstudien erwahnten Stérken,
Schwachen und Erfolgsfaktoren des KVPs und der Spielifizierung vorge-
nommen. Auch wurde auf die Vorarbeiten und Erfahrungen aus dem Pro-
jekt ,,Spielifizierung im Cost Engineering® und ,,Spielifizierung in der Fer-
tigung und Montage* zuriickgegriffen (vgl. Welpe und Wildemann 2019b,
2019a). Anhand der Analyse des KVP konnten relevante Benutzerrollen
zur Ausfiihrung der im KVP aufkommenden Aufgaben identifiziert wer-
den. Zusitzlich wurden Griinde fiir den Nachlass der Beteiligung am KVP
durch Fallstudienanalyse und Expertengesprache erfasst und wahrend der
durchgefiihrten Sitzungen des projektbegleitenden Ausschusses erortert. In
diesen Sitzungen wurden geeignete Mallnahmen zur Verbesserung der Be-
teiligung am KVP identifiziert. Entsprechend der Aufgabeninhalte des
KVP wurde eine erste Zuordnung von Spielertypen zu den einzelnen Akti-
vitaiten im Verbesserungsprozess vorgenommen. Im Rahmen von Exper-
tengesprachen, die in den Sitzungen des projektbegleitenden Ausschusses
und mit weiteren Experten gefiihrt wurden, konnte eine erste Uberpriifung
der Zuordnung von Spielertypen zu den Aufgaben des KVP vorgenommen
werden. Hierbei war zu berticksichtigen, dass bei der Anwendung davon
auszugehen ist, dass tiblicherweise nicht fiir jede Aufgabe im KVP ein
Mitarbeiter des vorgesehenen Spielertypens vorhanden sein wird. Durch
eine empirische Untersuchung mittels eines Fragebogens konnte diese Zu-
ordnung validiert werden. Auch wurde erfasst, welche Spielertypen im
KVP am haufigsten auftreten, um anhand der Spielertypen die geeigneten
Motivatoren fiir das Spielifizierungskonzept abzuleiten. Aufbauend auf
den Untersuchungen wurde das Spielifizierungskonzept inklusive der
Adaptivitit abgeleitet, um so einzelne Spielertypen mit spezifisch geeigne-
ten Spielifizierungselementen anzusprechen und mit den KVP-Aktivitdten
zu verkniipfen. Bei der Erstellung des Spielifizierungskonzepts wurden die
Interdependenzen zwischen den Spielelementen, -mechanismen, -regeln,
Spielertypen und Belohnungssystemen beriicksichtigt.
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Fiir die Erprobung des Spielifizierungskonzeptes wurde ein webbasiertes
IT-Tool in Form eines Demonstrators erstellt. Das IT-Tool wurde in Form
einer Plattform erstellt, wobei bei dem Losungsdesign die Anforderungen
an einen modularen und austauschbaren Aufbau durch die Gestaltung des
Lasten- und Pflichtenheftes der Programmierung sichergestellt wurde. Die
Adaptivitit der Plattformlosung wurde durch die Integration geeigneter
Algorithmen aus dem Feld des Maschinenlernens erreicht, die im Vorfeld
der Programmierung ausgewertet wurden. Die Programmierung des digita-
len Demonstrators fiir die Umsetzung des Spielifizierungskonzeptes als IT-
Tool erfolgte in Eigenentwicklung. Die Programmierung des IT-Tools
wurde hierbei so vorgegeben, dass die Nutzung der Plattform unabhingig
von der Branche des Unternehmens, dem Anwendungsort und dem Endge-
rat des Nutzers erfolgen kann. Bei der Gestaltung des Interfaces der Platt-
form wurde entsprechend auch die mobile Anwendung vorgesehen.

Modellerprobung und Validierung

Die erstellte Spielifizierungslosung wurde in einem Feldversuch erprobt.
Gleichzeitig fand die Validierung des Spielifizierungskonzeptes und des-
sen Erfolgsbeitrags auf die Beteiligungsrate am KVP statt. Die Anwen-
dung der erstellten, digitalen, adaptiven Plattform mit den vorgesehenen
Nutzern des jeweiligen Unternehmens diente der Absicherung der zuvor
im Rahmen der theoretischen Analyse ermittelten Erfolgsfaktoren. Gleich-
zeitig konnte die Akzeptanz der Spielifizierungslosung durch die Unter-
nehmensmitarbeiter bestitigt und direktes Feedback aus der praktischen
Anwendung generiert werden. In der Analyse wurden insbesondere die
zuvor identifizierten Herausforderungen klassischer KVP-Losungen wie
mangelnde Transparenz oder das Aufkommen von Ungerechtigkeitsgefiihl
fokussiert. Die relevanten Uberschneidungen zwischen dem in der Platt-
formlosung vorgesehenen Verbesserungsprozess und dem unternehmens-
eigenen Betrieblichen Vorschlagswesen wurden fiir die Bewertung der
Anwendungsergebnisse beriicksichtigt. Auch wurden Implementierungs-
hiirden aufgenommen und analysiert, um eine entsprechende Anpassung
des IT-Tools vornehmen und Handlungsempfehlungen fiir die Einfiihrung
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ableiten zu konnen. Gleichzeitig konnte erfolgreich erprobt werden, ob
sich der gesamte KVP sowohl fiir Einzel- als auch fiir Gruppenvorschliage
durch die digitale Plattform abbilden und begleiten ldsst und ob sich ein-
zelne Aufgabentypen zu Mitarbeitern zuordnen lassen, deren Spielertyp
nicht mit dem vorgesehenen Profil fiir eine KVP-Aktivitit iibereinstimmt.
Die Erfahrungen aus dem Feldversuch wurden genutzt, um notwendigen
Anpassungsbedarf fiir die Auswahl der KVP-Aktivitiaten entsprechend des
Spielertypens eines Anwenders, die Intensitit und Verdnderungsfrequenz
der Spielelemente und -aufgaben sowie die Grenzen der digitalen, adapti-
ven Spielifizierungsplattform in Bezug auf die eingesetzten Algorithmen
zu erfassen. Die durchgefiihrten Fallstudien dienten der Validierung des
erstellten, adaptiven Spielifizierungskonzeptes anhand definierter Erfolgs-
faktoren des KVP. Im Fokus stand insbesondere die Beteiligungsrate in
Bezug auf die Quantitdt und Qualitit der eingereichten Verbesserungsvor-
schldage sowie der Ablauf der Umsetzung von Verbesserungsvorschlagen.

Modellanpassung und -veroffentlichung

Ausgehend von der durchgefiihrten Erprobung des adaptiven Spielifizie-
rungskonzeptes wurde ein Iterationsschritt zur Anpassung der erstellten,
digitalen Plattform durchgefiihrt. Ausgehend von den Ergebnissen der
praktischen Anwendung wurden das Lasten- und Pflichtenheft fiir die Pro-
grammierung der Plattform {iberarbeitet und die notwendigen Anderungen
in dem IT-Tool vorgenommen. Die erstellte Version erhielten die am For-
schungsprojekt beteiligten Unternehmen kostenfrei und ist dariiber hinaus
ebenfalls kostenfrei abrufbar unter:

https://www.adaptive-spielifizierung.de/

Neben der ausfiihrlichen Dokumentation des Forschungsprojektes im vor-
liegenden Bericht wurde ein Schulungsleitfaden fiir die Anwendung der
digitalen Plattformlosung erstellt. Der Leitfaden bietet interessierten An-
wendern eine strukturierte Darstellung der fiir die Einfilhrung der adapti-
ven Spielifizierungslosung notwendigen Schritte. Hierdurch wird die Ver-
breitung der Ergebnisse des Forschungsprojekts gewéhrleistet und der Im-
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plementierungsaufwand fiir an der Umsetzung interessierte Unternehmen
geringgehalten.

Der Forschungsbericht folgt dem in Abbildung 2-5 illustrierten Aufbau.
Nach der Vorstellung der Problemstellung und der Forschungsfragen wird
in Kapitel 2 der KVP als Untersuchungsgegenstand beschrieben. An-
schlieBend wird die Umsetzung des KVP durch Spielifizierung beschrie-
ben. Ausgehend von der theoretischen Bearbeitung des Themas wird im 4.
Kapitel die Entwicklung der IT-Plattform fiir die adaptive Spielifizierung
beschrieben. Hierbei wird auf das angewandte Plattformdesign und die
Anwendung des IT-Tools eingegangen. Dariiber hinaus werden die Algo-
rithmen im Zusammenhang mit Kiinstlicher Intelligenz bewertet, die zur
Umsetzung der Adaptivitit der Spielifizierungslosung verwendet wurden.
Ausgehend von der Analyse moglicher Algorithmen wird die Auswabhl ei-
nes spezifischen Ansatzes des Maschinellen Lernens begriindet und dessen
Wirkungsweise beschrieben. Abschliefend wird in Kapitel 5 die Imple-
mentierung der Adaptivitit fiir die Spielifizierungslosung beschrieben. Die

Aufbau des
Forschungsberichts Methodisches Vorgehen

Literaturanalyse

2. KVP als 3. Umsetzung

Unter- des KVP Ableitung Forschungsfragen
suchungs- durch
§> gegenstand Spielifizierung Experten-|| Work- Fall-
7 interviews|| shops studien
% 4. Entwicklung einer IT-
= Plattform flr die adaptive Erstellung
g Spielifizierung Spielifizierungskonzept
S
:! Machbar- Entwicklung
5. Implementierung der keitsanalyse IT-Tool
adaptiven Spielifizierung fir den
KVP im Unternehmen Anwendung und

Generalisierung

Abbildung 2-5: Arbeitspakete, Methodisches Vorgehen und Aufbau der Arbeit
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Erfahrungen aus der praktischen Anwendung der adaptiven Spielifizierung
im KVP in Unternehmen bilden zusammen mit einer Uberpriifung des
Konzeptes durch Fallstudienvergleiche und Analogieschliisse zu ver-
gleichbaren Losungen im Bereich der Spielifizierung und des KVP den
Abschluss der Ausfithrungen zu dem erstellten IT-Tool. Der Bericht endet
mit der Darstellung von Handlungsempfehlungen fiir die Implementierung
des KVP-Spielifizierungsansatzes in einem Unternehmen. Hierzu werden
die einzelnen Handlungsfelder der Implementierung aufgefiihrt und detail-
liert aufbereitet. Die Ableitung der Handlungsempfehlungen erfolgt auf
der Grundlage der Generalisierung der aus der Fallstudienanalyse gewon-
nenen Erkenntnisse und der praktischen Anwendung der digitalen, adapti-
ven Spielifizierungsplattform.
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3 KVP als Untersuchungsgegenstand

Der Kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP) zielt auf die Eliminie-
rung von Verschwendung und nicht-wertschopfenden Tatigkeiten 1im Un-
ternehmen ab. Entsprechend der Kaizen-Philosophie — der kontinuierlichen
Verbesserung in kleinen Schritten — soll die Verschwendung im Unter-
nehmen vermindert werden. Fiir den Produktionsbereich bietet die be-
schriebene Klassifizierung der Verschwendungsarten nach Ohno (2013)
eine Basis zur Unternehmensanalyse. Der Fokus des KVP liegt in der Ver-
besserung der Unternehmensqualitit. Diese beschreibt das Ziel eines Un-
ternehmens, Produkte und Dienstleistungen mit hoher Qualitit bei gleich-
zeitig geringen Kosten anzubieten, um die Bediirfnisse der Kunden opti-
mal zu befriedigen (vgl. Oess 1991). Um eine hohe Unternehmensqualitit
zu erreichen, ist aus personeller Sicht die Motivation der Mitarbeiter zur
Einhaltung qualititssteigernder Verhaltensweisen zu fordern und durch ei-
nen entsprechenden Fiihrungsstil sowie geeignete Methoden zu sichern
(vgl. Wildemann 1993). Fiir eine erfolgreiche Umsetzung des KVP ist die
Nutzung des gesamten Wissens der Mitarbeiter zur Aufdeckung von Ver-
besserungspotenzialen erforderlich. Fiir die Koordination der Verbesse-
rung und der notwendigerweise entstehenden Schnittstellen haben sich ne-
ben dem klassischen Vorschlagswesen das Ideen- und Wissensmanage-
ment herausgebildet. Neben dem Ziel der kontinuierlichen Verbesserung
wird in diesen Managementansitzen auch die Nachhaltigkeit der organisa-
torischen Optimierung durch die Sammlung und Bereitstellung von Infor-
mationen durch die Wandlung von implizitem zu explizitem Wissen ange-
strebt. Die Entwicklung im Bereich der Anwendungen von Kiinstlicher In-
telligenz — getrieben durch die Leistungssteigerung im Bereich der Infor-
mationstechnik und die fortschreitende Digitalisierung von Unterneh-
mensprozessen im Kontext von Industrie 4.0 — ermoglichen die Erfassung
und Auswertung von Arbeitsprozessen durch Algorithmen, die somit einen
Beitrag zur Wandlung von impliziten zu expliziten Wissen leisten konnen.

Die Verankerung des KVP in der Unternehmensorganisation kann in Form
der Institutionalisierung des KVP erfolgen. Durch klare Vorgaben und
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Strukturen léasst sich der Ablauf von Verbesserungsprojekten in Bezug auf
die Generierung von Problem- und Losungsansitzen und die Beteiligung
der Mitarbeiter am Erfolg dieser Verbesserungsprojekte festlegen. Un-
stimmigkeiten in der Belegschaft konnen durch Vorgaben zum Ablauf des
KVP bei Vorschlagen durch Einzelpersonen, Gruppen oder die Organisa-
tion in Workshops verwendet werden. Gleiches gilt fiir die Pramierung
von Verbesserungsvorschligen in Bezug auf eine monetire sowie nicht
monetdre Vergiitung. Die Gestaltung der Pramierung hat zum Ziel, ein
dauerhaft hohes Motivationsniveau der Belegschaft zu erreichen und sich
aktiv in den KVP einzubringen.

Der KVP stellt neben bereichsiibergreifender Teamarbeit, Qualititszirkeln,
standigem Lernen und dem Ausbau eines betrieblichen Vorschlagswesens
eine Voraussetzung zum Einbeziehen und Motivieren der Mitarbeiter dar.
Mit dem Einsatz des KVP sollen unter anderem folgende Ergebnisse er-
zielt werden (vgl. Marks 2016):

e Identifikation von Verschwendung,

e Wissenstransfer zwischen Mitarbeitern unterschiedlicher Unterneh-
mensbereiche,

e Verbesserung der Wertschopfung,
e Reduktion der ergonomischen Belastung von Mitarbeitern und
e Erhohung des Mitarbeiterengagements.

Da sich die Anforderungen an Unternehmen und daraus resultierend auch
die Arbeitsprozesse und Produkte eines Unternehmens fortwéahrend &an-
dern, ist die kontinuierliche Sicherung der Unternehmensqualitidt notwen-
dig, um diese auf einem hohen Niveau zu erhalten. Neben der Veranke-
rung der Qualitdt und der somit stindigen Verbesserung als Unterneh-
mensziel kann die Unternehmensqualitdt durch ein entsprechendes, syste-
matisches Controlling sowie sich in regelmiafligen Abstinden wiederho-
lende, partizipative Prozesse gesichert werden (vgl. Wildemann 1993). Fiir
die kontinuierliche Verbesserung sind explizite Ressourcen fiir die Umset-
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zung von qualititssteigernden MaBnahmen oder zur systematischen Lo-
sung und Ursachenbehebung auftretender Probleme in Unternehmenspro-
zessen vorzusehen. Neben der Ergebnisorientierung der Verbesserungspro-
jekte ist die in der Kaizen-Philosophie vorgesehene Prozess- und Mitarbei-
terorientierung zur kontinuierlichen Verbesserung zu berticksichtigen (vgl.
Imai und Nitsch 1994). Mit Hilfe einer Definition von Standards als Er-
gebnis von Qualitatsverbesserungsprojekten konnen zukiinftige Abwei-
chungen vom optimalen Ablauf geringgehalten, erreichte Verbesserungen
dokumentiert und Verbesserungen innerhalb des Unternehmens kommuni-
ziert werden. Aktionsorientierte Aktivitdten zur Steigerung der Unterneh-
mensqualitit, die daraus resultierende, mangelnde Messbarkeit der Aktivi-
taiten und die fehlende Orientierung an einem Gesamtkonzept konnen
durch die Integration einer Ergebnis- und Prozessorientierung vermieden
werden (vgl. Schaffer und Thomson 1992). So bietet es sich fiir typischer-
weise in Projektform durchgefiihrte Six Sigma Analysen an, einen konti-
nuierlichen Verbesserungsprozess aus den Projektergebnissen einzuleiten,
um das in dem Projekt definierte Qualititsniveau zu erreichen und identifi-
zierte Best Practices unternehmensweit auf relevante Abteilungen und
Prozesse zu tibertragen (vgl. Topfer 2004).

Die Institutionalisierung des KVP erfordert ein konsistentes Konzept und
ein systematisches Vorgehen unter Einbezug aller im Unternehmen téatigen
Mitarbeiter (vgl. Thom und Etienne 1997). Das Schulungsprogramm fiir
Mitarbeiter muss hierbei im Zentrum aller KVP Aktivitdten stehen und re-
gelmilBige Mitarbeiterzirkel, Arbeitsgruppen sowie ein betriebliches Vor-
schlagswesen beinhalten. Der Ablauf des KVP zielt auf die permanente
Verbesserung am Arbeitsplatz ab. Die Problemlosungskapazititen des Un-
ternehmens lassen sich ausweiten durch die Steigerung der quantitativen
und qualitativen Einbeziehung der Mitarbeiter. Ziel ist dabei, die Probleme
zu beseitigen und die Leistung am Arbeitsplatz der Mitarbeiter durch un-
mittelbare, klar abgegrenzte Verantwortlichkeiten, groBere Autonomie,
steigende Mitarbeiteridentifizierung und das Vermeiden von Informations-
liegezeiten in kiirzeren Regelkreisen zu verbessern (vgl. Wildemann
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2019f). Zudem ergeben sich durch die Riickfiihrung der Problemlosungs-
kapazitit an den Ort der Problementstehung, die Ausweitung des Verbes-
serungsgedanken auf alle Hierarchiestufen, die Nutzung des prozessnahen
Know-hows sowie die verbesserte Zielausrichtung messbare Effekte in den
operativen Prozessen. Fiir die Anwendung des Grundgedankens des KVP,
aus dem sich eine lernende Organisation ableitet, haben sich neben dem
urspriinglichen Ansatz des Verbesserungsvorschlags auch das Ideen- und
Wissensmanagement als Methoden herausgebildet, die auf die Anwendung
der KVP-Philosophie im gesamten Unternechmen und nicht lediglich im
Produktionsbereich abzielen. Weitere Verbesserungen des KVP-
Gedankens versprechen die neuen Technologien im Bereich Kiinstlicher
Intelligenz, die eingesetzt werden konnen, um den KVP zu unterstiitzen
und dessen betriebswirtschaftliche Wirkung zu verbessern.

3.1 Konzept und Methoden

Fiir die Losung von Herausforderungen, die sich aus der Anwendung des
KVP ergeben, existieren mehrere Problemlosungsmethoden. Im ersten
Schritt sind auftretende Probleme als solche zu identifizieren. Die Proble-
me konnen im direkten Aufgabenbereich des Mitarbeiters oder in Berei-
chen auftreten, auf die ein Mitarbeiter selbst keinen direkten Einfluss hat.
Ausgehend von der Problemidentifikation sind geeignete Losungs- oder
Verbesserungsansitze zu erarbeiten und umzusetzen. Um den Erfolg von
Verbesserungsprojekten zu gewahrleisten, haben sich strukturierte Prob-
leml6sungsansdtze hervorgetan, die eine spezifische Struktur fiir den Pro-
zess vorgeben. Die Grundlage des Problemlosungsansatzes des Verbesse-
rungsprozesses bildet das Deming-Rad mit seinen vier Phasen Plan-Do-
Check-Act (PDCA). Mitarbeiter wenden den Zyklus selbststindig an (vgl.
Imai und Nitsch 1994). ,,Plan stellt dabei die Ausarbeitung von Malinah-
men zur Verbesserung des gegenwartigen Zustands dar. Do bedeutet deren
Umsetzung. Check ist die Uberpriifung der Wirksamkeit. Act beinhaltet
Vorbeugemalinahmen gegen einen Riickfall in den alten Zustand* (Brehm
2001).
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Der KVP bettet das Deming-Rad in einen weiteren, organisatorischen
Kontext und beschreibt die einzelnen Schritte zur Umsetzung von Verbes-
serungsprozessen. Der Anwendung des PDCA-Zyklus geht die Problem-
und Zieldefinition voraus. Um mogliche Losungsansidtze im Sinne der
Aufgabenstellung identifizieren und eine erste Abschitzung der Wirt-
schaftlichkeit von Verbesserungsansitzen im Sinne einer Kosten-Nutzen-
Betrachtung durchfiihren zu konnen, folgt im zweiten Schritt die Ermitt-
lung der Ist-Situation. Darauf aufbauend kann eine Abweichungsanalyse
zwischen dem bestehenden und dem als Ziel definierten Zustand durchge-
fiihrt werden. An die Durchfiihrung des Verbesserungsprozesses entspre-
chend des PDCA-Zyklus schlief3t sich eine Ergebnisanalyse an, in der die
Erreichung des zuvor definierten Zieles lberpriift und moglicherweise
weiterhin bestehender Handlungsbedarf identifiziert wird. Um die Erfolge
des Verbesserungsprojektes nachhaltig im Unternehmen und iiber den ana-
lysierten Unternehmensbereich hinaus zu realisieren, endet ein Verbesse-
rungsprojekt mit der Definition von Standards, die das zukiinftige Handeln
in dem verbesserten Unternehmensprozess strukturieren. Entsprechend des
Grundgedankens der KVP-Philosophie ist der Verbesserungsprozess an
sich jedoch nie als beendet zu betrachten. Dementsprechend werden im
Anschluss an ein Verbesserungsprojekt Folgeaktivitaten definiert und der
Zyklus bei Bedarf erneut durchlaufen (vgl. Kostka und Kostka 2013;
Wildemann 2020).

Problem- Ermittlung Abwelch(-j
nd IST- Potenzia. ) M
Zieldefinition Situation
analyse
Standards Ergebnis-
und Folge- analyse (¢
aktivitaten und Ziel-
definieren bewertung

Abbildung 3-1: Einordnung des PDCA-Zyklus in den KVP
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Um das Potenzial von Verbesserungsansitzen bestmoglich auszunutzen,
sollte die Erarbeitung von Problemldsungen einem strukturierten Ansatz
folgen. Hierdurch wird bei einer Erarbeitung der Problemlosungen in in-
terdisziplinaren Teams gewdhrleistet, dass die Randbedingungen fiir die
Restrukturierung eines Unternehmensprozesses berticksichtigt werden.
Auch kann die Kreativitat mehrerer Personen genutzt und durch die syste-
matische Methodenanwendung unterstiitzt werden, um so praktikable und
alle die Losungsansitze zu entwickeln, die die Organisation und das im
Unternehmen verfligbare Wissen erlauben. Zu den Problemlosungsstrate-
gien zédhlen

e das Brainstorming,

e das Brainwriting,

e die Synetik,

e der morphologische Kasten,
e der Metaplan,

e die Nutzwertanalyse und

e Qualitatszirkel.

Das Brainstorming bietet sich bei gut strukturierten Problemen an, die eine
Fiille von Losungsmoglichkeiten erwarten lassen. Hierzu zdhlen Fragestel-
lungen wie die Namensfindung, das Design von Werbeslogans, die Erar-
beitung von Packungs- und Produktvarianten oder die Identifikation von
Problemstellungen und Einsparungsmoglichkeiten. Das Brainstorming
wird in zeitlich begrenzten Sitzungen abgehalten. Fiir die Durchfiihrung
einer Sitzung werden etwa 10-30 Minuten vorgesehen. Die Vorteile dieses
Ansatzes liegen in der raschen Durchfiihrbarkeit und den geringen Anfor-
derungen an die Qualifikation der Teilnehmer. Nachteile bestehen in der
starken Begrenzung des Suchbereichs und der Beschrinkung auf die Be-

handlung von Problemen mit geringer Komplexitit. (vgl. Wildemann
2018a; Litcanu et al. 2015)
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Das Brainwriting weist sowohl in der Ausfiihrung als auch in Bezug auf
die zu behandelnden Anwendungsfille groBe Ahnlichkeiten zum Brainst-
orming auf, eignet sich aber besonders fiir zuriickhaltende Mitarbeiter. Je-
der Teilnehmer wird gebeten, selbststindig bis zu 3 Ideen fiir eine genann-
te Problemstellung zu erarbeiten. Die erarbeiteten Ideen werden schriftlich
festgehalten und an den ndchsten Teilnehmer weitergegeben. Der Nach-
folger erarbeitet auf der Grundlage der Interpretation der Ideen seines
Vorgingers weitere Ideen. Die Weitergabe von Ideen verdndert die Per-
spektive, mit der ein Problem betrachtet und mogliche Losungen erdacht
werden. Brainwriting verringert die Auswirkungen von Statusunterschie-
den, dysfunktionalen zwischenmenschlichen Konflikten, die Dominanz
von einem oder zwei Gruppenmitgliedern oder den Druck, sich an Grup-
pennormen anzupassen. Die Vor- und Nachteile iiberschneiden sich mit
denen des Brainstormings, wobei durch die schriftliche Form das Fiihren
von Protokollen entfdllt, sich jedoch andererseits die Durchfiihrung der
Sitzungen verlangert. Zudem werden Ideen introvertierter Mitarbeiter
durch die Methode gefordert und festgehalten. (vgl. Wildemann 2018a;
Litcanu et al. 2015)

Synektik wird angewendet bei schwierigen oder komplexen Problemen,
die nicht eindeutig definiert werden konnen. Zunédchst machen sich die
Anwender dieser Technik mit der Problematik vertraut, um die Problem-
stellung nachzuvollziehen. Hierbei ergeben sich haufig bereits oberflachli-
che Losungsansitze. AnschlieBend wird die Perspektive geandert, mit der
die Teilnehmer die Problemstellung betrachtet. Durch Analogien aus den
Erfahrungen der Teilnehmer oder aus der Natur und Geschichte sollen ein-
gefahrene Betrachtungsweisen gelost werden. Die Problemstellung wird
innerhalb der gebildeten Analogien analysiert, um die Teilnehmer so zu
einer geanderten Betrachtungsweise zu zwingen. Mit einer Dauer von 1 bis
3 Stunden iibersteigt der Zeitbedarf fiir die Anwendung dieser Methode
den des Brainstormings und -writings. Durch die Verwendung von Analo-
gien und Verfremdung bietet die Synektik jedoch den Vorteil, dass die Er-
gebnisqualitiat durch die Losung von Blockaden und Fixierungen auf be-
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stimmte Problemaspekte gesteigert wird. Demgegeniiber stehen erhohte
Anforderungen an die Qualifikation der Teilnehmer (vgl. Wildemann
2018a; Gordon 1961; Hauschildt et al. 2016).

Bei schwierigen oder komplexen Problemen wird zudem der morphologi-
sche Kasten angewendet. Dieses Verfahren basiert auf der analytischen
Zerlegung eines Gesamtproblems in Teilprobleme und der Gesamtlosung
in Teillosungen. Die Teillosungen und Teilprobleme werden jeweils auf
einer Achse des morphologischen Kastens eingetragen. AnschlieBend wird
fiir jedes Teilproblem ein der aufgelisteten Teillosungen ausgewahlt.
Durch die Kombination der Teillosungen wird eine Gesamtlosung gebil-
det, die anschlieend auf ihre Plausibilitit zu liberpriifen ist. Die vollstin-
dige Zerlegung eines Gesamtproblems in Teilprobleme und die Beriick-
sichtigung aller Kombinationsmoglichkeiten bei der Problemanalyse und -
losung fithrt zu einer hohen Anzahl unterschiedlicher Losungskombinati-
on. Hierdurch wird ein Uberblick iiber mdgliche Losungen erstellt und do-
kumentiert. Die erstellten Gesamtlosungen schlieBen Losungen ein, die bei
einem nicht systematischen Vorgehen haufig vergessen werden. Eine
tibersteigerte Losungsanzahl kann sich aber aufgrund eines zu hohen Auf-
wands als negativ herausstellen. Aus der Notwendigkeit der Bewertung der
erstellten Gesamtlosungen ergibt sich eine hohe Anforderung an die Quali-
fikation der Teilnehmer, die ausreichen muss, um die Machbarkeit, die
Wirtschaftlichkeit und die technologische Sinnhaftigkeit einer erstellten
Gesamtlosung zu bewerten. Zudem wird der Verlust von Spontaneitit als
negativ angesehen (vgl. Wildemann 2018a; Ehrlenspiel et al. 2005; Flei-
scher und Theumert 2016).

Der Markenname Metaplan wird heute gleichbedeutend als Bezeichnung
fiir eine Methode der Moderation und Préasentation genutzt. In Zusammen-
arbeit mit einer Gruppe sammelt der Moderator Ideen und Vorschlége.
Diese Vorschlige werden auf einem geeigneten Medium notiert, das an-
schlieBend gut sichtbar an einer Tafel prasentiert wird. Die Vorschlage der
Teilnehmer konnen im Anschluss sortiert und eine transparente Entschei-
dung herbeigefiihrt werden. Die gleichmiflige Beteiligung aller Teilneh-
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mer ist von Vorteil. Die gleichméfBige Einbindung aller Teilnehmer kann
dadurch erreicht werden, dass jedes Gruppenmitglied seine Vorschldge
zunichst selbst sortiert und diese anschlieBend in einer gemeinsamen, von
dem Moderator geleiteten Diskussion geordnet und bewertet werden. (vgl.
Wildemann 2018a; Biihler und Schlaich 2013).

In der Nutzwertanalyse kommt es zu einer differenzierten und gewichteten
Bewertung von komplexen Alternativen mit dem Zweck die Elemente der
Menge entsprechend den Préaferenzen des Entscheidungstrigers in Hin-
blick auf ein multidimensionales Zielsystem nach vorher festgelegten Be-
wertungskriterien zu ordnen. Nach der Einteilung der Kriterienbereiche in
Zielkriterien werden die Knotengewichte festgelegt. Diese entsprechen
dem prozentualen Anteil der Kriterienbereiche am Gesamtziel. Hier gibt es
drei verschiedene Gewichtungen als Auswahl fiir den Entscheidungstrager.
Diese Anteile werden mit den Knotengewichten der zugehorigen Kriteri-
enbereiche multipliziert und ergeben die Stufengewichte. Die Teilnehmer
sind etwa 30-60 Minuten beschéftigt. Da das Entscheidungsproblem auf
eine einheitliche Bewertungsbasis gestellt wird, gilt diese Methode als sehr
objektiv. Die hohen Anforderungen an die Teilnehmer bedeuten allerdings,
dass sie nicht immer durchfiihrbar ist (vgl. Bahke et al. 1975; Wildemann
2018a).

Ein Qualitatszirkel besteht aus einer Gruppe von Mitarbeitern, die die glei-
che oder dhnliche Arbeit verrichten und die sich regelméBig wihrend der
Arbeitszeit treffen, um mit Hilfe von sieben Qualititswerkzeugen arbeits-
bezogene Probleme mit Hilfe von Qualitdtsverbesserungstechniken zu
identifizieren, zu analysieren und zu losen. Zu diesen sieben Qualitéts-
werkzeugen zéhlen:

1. Flussdiagramm
2. Fehlersammelkarte
3. Histogramm

4. Qualitatsregelkarte
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5. Pareto-Diagramm
6. Korrelationsdiagramm
7. Ursache-Wirkungs-Diagramm

Die Gruppe wird in der Regel von einem Vorgesetzten oder Manager ge-
leitet. Das Team arbeitet mit einem ausgebildeten und erfahrenen Modera-
tor zusammen an der Problemldsung, um eine Fragestellung aus ihrem Ar-
beitsbereich zu untersuchen und zu analysieren. Die erarbeiteten Losungen
werden dem Management vorgestellt, nachdem der Prozess des Qualitéts-
zirkels durchlauf ist. Die Mitarbeiter implementieren nach Moglichkeit
selbst die Losungen, um die Leistung des Unternehmens zu verbessern.
Die Einbindung der Mitarbeiter in den Problemldsungs- und Implementie-
rungsprozess erhoht deren Engagement. Der eigentliche Zweck der Quali-
tiatszirkel ist es, die Mitarbeiter zu effektiven Problemldsern zu entwickeln.
Das Erzielen von Effizienz- und Qualititssteigerungen stellt einen nach-
rangigen Zweck der Methodik dar. Qualitatszirkel wurden von Kaoru Ishi-
kawa in den frithen 1960er Jahren entwickelt, und der Ansatz wurde von
der Japanese Union of Scientists and Engineers (JUSE) durch die japani-
sche Industrie verbreitet (vgl. Cuhls 1993). Diese Methode wurde beson-
ders in den 80er Jahren angewandt, existiert aber weiterhin in Form von
Kaizen-Gruppen und &dhnlichen Mitarbeiterbeteiligungssystemen (vgl.
Brunner 2017; Kamiske und Brauer 2011).

Six Sigma ist ein von Motorola Mitte der 80er Jahre entwickelter Ansatz
zur Qualititskontrolle und Verbesserung von Geschéaftsprozessen, der da-
rauf abzielt, Unvollkommenheiten und Fehler praktisch vollstindig zu be-
seitigen. Das Hauptaugenmerk bei der Entwicklung des Vorgehens lag auf
der Reduzierung von Fertigungsfehlern durch eine stindige Bewertung
und Verbesserung. Seitdem hat sich Six Sigma zu einer Philosophie entwi-
ckelt, die sich mit Geschaftsprozessen aller Art beschiftigt, nicht nur mit
der physischen Produktion. In den meisten modernen Anwendungen ist
Six Sigma ein Ansatz, der durch datengesteuerte Analyse und kontinuierli-
che Verbesserung nahezu Perfektion anstrebt.
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3.1.1 Verbesserungsvorschlage

Die Initiierung eines Verbesserungsprozesses stellt eine Investition in den
Menschen dar. Zwar ist das Betriebliche Vorschlagswesen nicht in der La-
ge, die Auswirkungen falsch gewahlter Unternehmensstrategien zu besei-
tigen, jedoch kann eine hohe Anzahl von Vorschldagen einen langfristigen,
schwer imitierbaren Wettbewerbsvorteil fiir Unternehmen mit einer geeig-
neten Strategie bewirken (vgl. Wildemann 1997b). Fiir die Organisation
des Vorschlagswesens und fiir die Generierung, Sammlung und Umset-
zung von Verbesserungsvorschliagen sind das Vorschlagswesen, das Grup-
penvorschlagswesen und der kontinuierliche Verbesserungsprozess ge-
nannt worden. Da die Konzepte in einigen Teilen Uberschneidungen auf-
weisen, ist auch eine Kombination der Organisationsformen des Verbesse-
rungsprozesses moglich.

Das Einreichen von Verbesserungsvorschldgen ist eines der altesten In-
strumente, um Mitarbeiterbeteiligung anzustoBen. Hentze und Metzner
(1995) definieren das Vorschlagswesen als ,,[...] eine betriebliche Einrich-
tung, die es Mitarbeitern oder auch Betriebsfremden ermoglicht, iiber ihren
Pflichtenkreis hinaus, freiwillige und zusitzliche Leistungen zu erbringen,
die den Arbeitsablauf oder -vorgang vereinfachen, erleichtern, beschleuni-
gen, sicherer oder kostengiinstiger gestalten, eine Material- oder Energie-
ersparnis bewirken oder das Produkt verbessern. Eine betriebliche Stelle
sammelt, bearbeitet und bewertet alle Eingaben und spricht Anerkennun-
gen aus, die dem Grad der Sonderleistung und dem sich daraus ergebenden
ideellen und praktischen Nutzen entsprechen sollen.*

Die ersten formalen und strukturierten Vorschlagssysteme sind vor mehr
als hundert Jahren eingefiihrt worden (vgl. Lloyd 1999; McConville 1990).
1880 bat William Denny, ein schottischer Schiffbauer, seine Mitarbeiter,
Vorschlage zu unterbreiten, um den Schiffsbau zu verbessern (vgl. Spahl
1990). Kurz darauf entschied sich das Unternehmen Kodak das Vor-
schlagswesen als Programm im Jahr 1896 einzufiihren und wurde damit zu
einem Pionier im Bereich des Betrieblichen Vorschlagswesens (vgl. Car-
rier 1998). Uber die Jahre hinweg haben immer mehr Unternehmen das
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Konzept eingefiihrt. Die Ziele des Betrieblichen Vorschlagwesens haben
sich iiber die Zeit verdandert. Neben den klassischen, urspriinglichen und
wirtschaftlichen Zielen der Realisierung von Kosteneinsparungen und Er-
lossteigerungen sind gegen Ende des 20. Jahrhunderts vermehrt soziale
Zielsetzungen in den Fokus der Unternehmen gerutscht. Darunter wird die
Verbesserung des Betriebsklimas verstanden (vgl. Ganz 1962). Brinkmann
und Heidack (1987) haben folgende Hauptzielrichtungen definiert:

e Rationalisierung als Produktivitatssteigerung oder Wirtschaftlich-
keitsverbesserung,

e Steigerung der Innovationsfahigkeit, um mit dem technischen Fort-
schritt Schritt zu halten und die Wettbewerbssituation zu verbessern,

e Verbesserung der sozialen Beziechungen,

e Berlicksichtigung der Arbeitnehmerinteressen an ithrem Arbeitsplatz
und bei der Abwicklung von Verbesserungsvorschliagen,

e FEinfiihrung der kooperativen Flihrung fiir den Vorgesetzten und
e Forderung der Personlichkeitsentfaltung fiir den Mitarbeiter.

Daraus ldasst sich der Grundgedanke des Vorschlagswesens ableiten:
Grundsitzlich werden Mitarbeiter aller Hierarchiestufen innerhalb eines
Vorschlagwesens aufgefordert und motiviert, sich freiwillig und iiber die
thnen tibertragenen Aufgaben hinaus zu engagieren und ihre eigenen Ideen
zum Mitgestalten und Mitdenken einzubringen, die zur Rationalisierung
und Wirtschaftlichkeitsverbesserung beitragen, die die Qualitit der Pro-
dukte und Dienstleistungen erhohen, die das Arbeitsleben humanisieren
sowie die Eigeninitiative und die personliche Entfaltung fordern. Im Ge-
genzug erhalten sie dafiir eine materielle oder ideelle Entlohnung (vgl.
Bumann 1991; Neubeiser 1998). Der kreative Input von den Mitarbeitern
spielt beim Innovationsprozess von Unternechmen eine zentrale Rolle, da
sie zusatzliche Ideen und zudem implizites Prozesswissen beisteuern kon-
nen (vgl. Buech et al. 2010). Die Vorteile, die sich aus einer besseren Mit-
arbeitermoral und einer stirkeren Beteiligung der Mitarbeiter am Ge-
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schéftsgeschehen ergeben, konnen die Finanzinvestitionen flir die Einfiih-
rung und den Betrieb des Vorschlagswesens bei Weitem liberwiegen (vgl.
Milner et al. 1995). Das Vorgehen des Vorschlagswesens gestaltet sich wie
folgt: Mitarbeiter entwickeln Vorschlage, klassifizieren diese und senden
sie zur Uberpriifung an einen ,,Experten” (vgl. Cooley et al. 2001). Bei
Annahme eines Vorschlags wird in der weiteren Bearbeitung der tatsachli-
che Nutzen des Vorschlags ermittelt. Da sich nur etwa ein Drittel aller ein-
gereichten Vorschlage quantifizieren lasst, liegt das Hauptbewertungs-
problem von Vorschlagen im nicht monetéar quantifizierbaren Nutzen (vgl.
Wildemann 2019f). Es empfiehlt sich, in einem Bewertungsmodell mehre-
re Kriterien zu berticksichtigen, wie

o Kireativitat und Originalitit,

Flei3, Miihe, Engagement der Vorschlagenden,

Einfiihrung neuer Methoden,

Ubertragbarkeit auf andere Bereiche und

indirekte Auswirkungen auf die Qualitatsverbesserung und Arbeits-
sicherheit.

Bei der Ablehnung eines Vorschlags kann der Mitarbeiter mit einem sym-
bolischen Geschenk belohnt werden, um dessen Bemiihungen zu wiirdi-
gen. Hierzu ist die Bewertung des getétigten Vorschlages durch einen qua-
lifizierten Experten vorzunehmen. "Experten" stellen entweder Manager
oder engagierte Komitees dar, die die Vorschlige bewerten und die als
sinnvoll bewerteten Vorschldge umsetzen (vgl. Chaneski 2006). Die Aner-
kennung von Mitarbeitern, die einen Vorschlag eingereicht haben, kann
von einer Urkunde bis hin zu einer monetidren oder nicht monetdaren Be-
lohnung reichen, die in Relation zum Vorschlag steht.

Trotz der geschilderten positiven Wirkungen wurden im Laufe der Zeit
Schwachstellen im traditionellen Vorschlagwesen aufgedeckt. Fehlende
Riickmeldungen zu eingereichten Verbesserungsvorschligen oder eine
lange Realisierungsdauer konnen ebenso wie eine als ungerecht wahrge-
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nommene Entlohnung anderer Mitarbeiter zu einem Motivationsnachlass
fiihren (vgl. Fairbank et al. 2003; Hambach et al. 2015; Reverol 2012). Es
besteht zudem die Gefahr, dass iibergeordnete Zielsetzungen wie eine
Standardisierung von Arbeitsprozessen durch einen Mitarbeiter, der ledig-
lich einzelne Prozessschritte bearbeitet, libersehen werden. Weiterhin kann
mit dem Vorschlagswesen zwar eine Vielzahl an Verbesserungsvorschla-
gen generiert werden, jedoch ist Qualitat der Vorschliage entscheidend fiir
den Erfolg der Verbesserungen. Handelt es sich um Verbesserungsvor-
schlage mit geringer, wirtschaftlicher Bedeutung, kann der organisatori-
sche Aufwand zur Bearbeitung der Vorschlige den Nutzen der Verbesse-
rung ubersteigen. Eine Weiterentwicklung des Betrieblichen Vorschlags-
wesens zu einem effizienten Problemlosungsinstrument scheitert haufig an
organisations- und systembedingten sowie verhaltensbezogenen Barrieren.
Traditionelle Konzepte des Vorschlagswesens sind gekennzeichnet durch
eine komplexere Aufbau- und Ablauforganisation parallel zur Unterneh-
mensorganisation, den gleichen Bearbeitungsablauf fiir alle Verbesse-
rungsvorschlige, die Zulassung von Verbesserungsvorschligen nur aus
anderen Bereichen, die Anonymitdt bei der Bearbeitung der Verbesse-
rungsvorschlage, den grundsitzlichen Bezug auf den Einzeleinreicher und
die Schwerpunktsetzung auf materielle Anreize beim Anreizsystem (vgl.
Wildemann 2019f).

Um die eben erwahnten Probleme zu beheben, wurde das Vorschlagswe-
sen weiterentwickelt. So, "[...] dass Neuerungen nie ausschlielich auf der
Kreativitit von einzelnen Unternehmensmitgliedern beruhen. Sie sind
vielmehr das Resultat eines komplexen Netzes von Anregungen und
Kommunikationsmustern, in dem sich der Ausgangspunkt und wesentliche
Impulse verlieren" (Freimuth 1988, S. 125). Das Gruppenvorschlagswesen
griindet sich auf dem Verstandnis, dass mindestens zwei Personen als
Gruppe Vorschlage einreichen (vgl. Heidack 1987). Durch Gruppenarbeit
ergeben sich:

e cine gesteigerte Arbeitszufriedenheit,
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e cin geschirftes Qualitatsbewusstsein und bessere Arbeitsergebnisse,

e cine verbesserte Qualifikation der Mitarbeiter und stindiges Streben
nach Lernfortschritt, das durch unternehmensinterne Weiterbildung
gefordert wird und

e cine hohere Flexibilitdat im organisatorischen und sozialen Bereich.

Ein weiterer Vorteil der Gruppenarbeit ergibt sich aus dem geschaffenen
Gruppen-Dasein. Die menschlich-sozialen Widerstdnde, die sich im tradi-
tionellen Vorschlagswesen zeigen, werden durch die gemeinsame Zusam-
menarbeit bekdmpft (vgl. Krafft 1966). In dem Gruppenvorschlagswesen
verantwortet der Vorgesetzte, ebenso wie im Finzelvorschlagswesen,
wichtige Aufgabenbereiche des Verbesserungsprozesses. Neben seiner
Fithrungskompetenz ist ein gutes Arbeitsklima und eine gute Organisation
notwendig, um Gruppenarbeiten das optimale Umfeld zu bieten (vgl.
Bumann 1991).

In der Literatur wird zwischen drei Arten von Gruppenzusammensetzun-
gen unterschieden, die den KVP in einem Unternehmen vorantreiben sol-
len. Brehm (2001) unterscheidet zwischen Workshop-Gruppen, Zirkel-
Gruppen und Vorschlags-Gruppen.

Die Workshop-Gruppe setzt sich aus bereichsiibergreifenden Personen al-
ler Hierarchiestufen zusammen und tagt, aufgrund gruppenexterner Veran-
lassung, wihrend der Arbeitszeit, formell und einmalig. Es werden vom
Unternehmen quantifizierte Ziele verfolgt, indem innerhalb von mehreren
Tagen bis zu einer Woche eine Prozessoptimierung gemeinsam entworfen
und selbst beschlossen, umgesetzt, erprobt, standardisiert und prasentiert
wird.

Die Zirkel-Gruppe besteht aus einer bereichsinternen Zusammensetzung
unterer Hierarchieebenen, die auf freiwilliger Grundlage wéhrend der Ar-
beitszeit, formell und regelmafig tagt. Es werden selbstbestimmte Proble-
me bewertet, um innerhalb einiger Minuten bis weniger Stunden eine Lo-
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sung mit Vorgaben beziiglich Inhalt, Person und Termin zu entwerfen und
periodisch einem Lenkungsausschuss zur Entscheidung vorzulegen.

Die Vorschlags-Gruppe tagt auf eigene Initiative in ihrer Freizeit, infor-
mell und spontan und setzt sich meist aus Kollegen gleicher Hierarchie-
ebenen zusammen. Hier werden gemeinsame Ideen ausarbeitet, um diese
innerhalb eines beliebigen Zeitrahmens, in dem die ausgearbeitete Idee
schriftlich erarbeitet wird, von anderer Stelle begutachten und pramieren
zu lassen. Dabei handelt es sich meist um Ideen, die sich auf den eigenen
Bereich der Mitarbeiter beziehen. Gemeinsam mit dem Vorgesetzten wer-
den in den Vorschlagsgruppen Verbesserungsvorschlage erortert, Verbes-
serungspotentiale ermittelt und die Umsetzungsmoglichkeiten besprochen.
Bei der Umsetzung der Verbesserungslosungen wird der Mitarbeiter, im
Gegensatz zum klassischen Vorschlagswesen, aktiv beteiligt. Durch die
dezentrale Beurteilung und Entscheidung iiber die Realisierung vor Ort
lasst sich der administrative Aufwand erheblich reduzieren und der Bear-
beitungsprozess beschleunigen (vgl. Wildemann 2019f).

Durch die gemeinsame Problemldsungsarbeit multipliziert sich das kreati-
ve Potenzial der Mitarbeiter (vgl. Wildemann 2019c). Die heterogene Zu-
sammensetzung der Gruppe erhoht die verfiigbare Wissensbasis. Durch
den Erfahrungsaustausch und das Zusammenwirken vielfiltiger Fahigkei-
ten und Informationen der Gruppe werden bei den Gruppenmitglieder neue
Anregungen und Sichtweisen initiiert. Nicht verwertbare Ideen werden
schnellstmdglich aufgedeckt und konnen diskutiert und korrigiert werden.
Auch hat der Finsatz von Problemlosungsgruppen Auswirkungen auf die
Motivation der Mitarbeiter im Unternehmen, die sich direkt in einer hohe-
ren Wirtschaftlichkeit niederschlagen. Problemlosungsgruppen sind geeig-
net, eine hohere Akzeptanz von Verdnderungen, Entscheidungen und Zie-
len bei den Mitarbeitern zu schaffen (vgl. Bithner und Wildemann 1996).
Dieser Effekt kann auf eine gesteigerte, personliche Beteiligung der Mitar-
beiter, eine hohere Identifikation mit der Organisation, einem grof3eren
Gruppendruck und einer stiarkeren sozialen Unterstiitzung der Mitarbeiter
zurickgefiihrt werden. Werden Mitarbeiter mit ausfilhrenden Tétigkeiten



KVP als Untersuchungsgegenstand 74

in Betracht gezogen, so ist durchaus plausibel, dass die Arbeit in einer
Vorschlagsgruppe abwechslungsreicher und bedeutungsvoller fiir sie ist,
sie hier selbstdndiger arbeiten konnen und mehr Riickmeldung iiber ihre
Arbeit erhalten als an threm Arbeitsplatz (vgl. Wildemann 2009). Ferner
weisen Gruppenvorschldage hiaufig einen hoheren Reifegrad auf als Einzel-
vorschliage. Dadurch steigt die Realisierungswahrscheinlichkeit von Grup-
penvorschlagen im Vergleich zu Einzelvorschldgen, da die Glaubwiirdig-
keit gegeniiber den Ideen von Einzelpersonen hoher ist. Stimmen die Vo-
raussetzungen, entsteht ein Leistungsvorteil der Gruppe, so dass die Auf-
gabenbewaltigung in der Gruppensituation besser als in der Individualsitu-
ation gelingt (vgl. Bithner und Wildemann 1996). Der Autonomiegrad der
Problemlosungsgruppe kann in Abhéngigkeit vom betriebsspezifischen
Konzept und der Gruppenreife sehr unterschiedlich ausfallen. Zunéichst
stellt sich die Frage, ob Mitarbeiter befugt sind, auf eigene Initiative hin
Problemlosungsgruppen zu bilden und die Gruppenzusammensetzung
selbst zu bestimmen oder ob diese Initiative vom Vorgesetzten ausgeht
(vgl. Wildemann 2020). Ein weiterer Aspekt ergibt sich hinsichtlich der
Organisation der Gruppensitzungen, die sich auf die Festlegung von Zeit-
punkt, Dauer und Ort der Sitzungen bezieht. Je nach betrachtetem Bereich
und der Aufgabe, der sich ein Team stellt, wird zwischen permanenten und
tempordaren Teams unterschieden, die das Wissen der Organisation gene-
rieren und weiterverbreiten sollen. Bei der Verbreitung von implizitem
oder stark spezifiziertem Wissen werden permanente Teams eingesetzt.
Grund dafiir i1st eine starke Vertrauensbasis, die in kurzen Treffen kaum
aufgebaut werden kann. Werden hingegen Projekte betrachtet oder Wissen
tiber Unternehmensaktivitidten ausgetauscht, fiihren temporire Teams zu
schnellerem Erfolg. Die wichtigste Determinante des Autonomiegrades ist
jedoch der Entscheidungsspielraum der Gruppe hinsichtlich des Prob-
leml6sungsprozesses. Hierbei ist von Bedeutung, inwieweit die Gruppe
einen Einfluss auf die zu bearbeitenden Themen besitzt oder die Probleme
von auflen in die Gruppe hineingegeben werden. Auch bei der Definition
und der Quantifizierung der Ziele, die durch die Problemlosung erreicht
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werden sollen, ergeben sich Freiheitsgrade oder Restriktionen hinsichtlich
der Autonomie der Gruppe (vgl. Biihner und Wildemann 1996). Im Rah-
men der Problembearbeitung konnen sich weitere Spielraume beziiglich
der Anwendung bestimmter Problemlosungsmethoden, Standardisierung
der Vorgehensweise, Visualisierung sowie Dokumentation der einzelnen
Schritte und Ergebnisse ergeben. Wesentliche Einflussgro3e auf die Moti-
vation der Mitarbeiter ist deren Einbeziehung in die Auswahl und Realisie-
rung der erarbeiteten Losungsmalinahmen. Das Ergebnis-Controlling kann
sowohl in Form einer reinen Fremdkontrolle als auch einer reinen Selbst-
kontrolle oder in einer Kombination aus beidem erfolgen. Auf der Basis
von Untersuchungen lassen sich Problemlosungsgruppen mit hohem und
mittlerem Autonomiegrad unterscheiden.

Grundsitzlich ist den Problemlosungsgruppen ein moglichst hoher Ent-
scheidungs- und Handlungsspielraum zu gewdhren, um Schnittstellen zu
reduzieren sowie Kongruenz von Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung
herzustellen. Nur so lassen sich die angestrebten Effekte durch die Bildung
von Problemlosungsgruppen wie Motivation, Entlastung der Vorgesetzten
und die schnelle Umsetzung und Diffusion von Verbesserungen in vollem
Umfang realisieren (vgl. Bithner und Wildemann 1996).

Wihrend die Arbeit in abteilungsbezogenen Problemlosungsgruppen pri-
mdr darauf abzielt, Produktivititssteigerungs- und Humanziele in einem
fiir die Gruppenmitglieder ortlich und inhaltlich iiberschaubaren Arbeits-
umfang zu verwirklichen, unterstiitzen interdisziplindre Teams die Opti-
mierung durchgingiger Prozessketten (vgl. Wildemann 2019a). So werden
etwa im Rahmen der Innovationskette neben Mitarbeitern aus dem Bereich
Forschung und Entwicklung und Konstrukteuren auch Arbeitsvorbereiter,
Serienplaner, Betriebsmittelkonstrukteure, Produktionsverantwortliche fiir
Fertigung und Montage und eventuell Mitarbeiter aus dem Einkauf und
von Zulieferern beteiligt (vgl. Wildemann 2019¢). Dadurch wird sicherge-
stellt, dass Spezialisierungsvorteile der einzelnen Bereiche genutzt werden
konnen und die Erreichung eines Gesamtoptimums moglich wird. Ein wei-
teres Kennzeichen von interdisziplindren Teams im Gegensatz zu Grup-
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penarbeit liegt darin, dass sie nur zeitlich begrenzt zusammenarbeiten, um
ithr Know-how zur Prozessoptimierung einzubringen und sie sich nach
Durchfiihrung und Zielerreichung wieder aufldsen.

Nicht nur in einer Gruppe, sondern allgemein im Unternehmen ist eine of-
fene Kommunikationspolitik wichtig, um Verstdndnisschwierigkeiten ab-
zubauen und einen effektiven Ideenaustausch anzuregen. Dazu miissen
funktionsfahiger Kommunikationsnetzwerke im Unternehmen aufgebaut
werden. Die moglichst frithzeitige Einbindung aller Mitarbeiter schafft
Transparenz tiber Ziele, Inhalte, die Vorgehensweise sowie die Konse-
quenzen eines innovativen betrieblichen Vorschlagswesens. Die Moglich-
keit zum freien Austausch ermoglicht einen regelmifligen Informations-
transfer, der hinsichtlich der Ideengenerierung in abteilungsiibergreifenden
Gruppen sowohl funktions- als auch hierarchieiibergreifend stattfindet.

Die nichste Stufe der Entwicklung war der kontinuierliche Verbesse-
rungsprozess. Die Urspriinge liegen, wie gezeigt, in der japanischen Kai-
zen Philosophie zur Optimierung der Produktion (vgl. Waltl und Wilde-
mann 2018). Neu ist der Anspruch, dass die Ziele im Management so ge-
setzt werden miissen, dass das System die Mitarbeiter zu einer hohen Be-
teiligung motiviert. Fiir KVP-Konzepte gilt, dass der Erfolg des Konzepts
an die fachliche und hierarchische Einordnung des Vorschlagsbeauftragten
sowie die richtige Besetzung des Bewertungs- und Realisierungsteams ge-
kniipft ist. Templates, Prozesse sowie Praimierung miissen einfach und klar
strukturiert sein und eine schnelle Bearbeitung gewihrleisten. Die syste-
matische Forderung von ideenreichen Mitarbeitern schafft Signalwirkung
und dient als Multiplikator in der Organisation zur weiteren Mitarbeiterbe-
teiligung.

Eine verbeitete Methode zur Anwendung der kontinuierliche Verbesserung
durch die Nutzung des Wissens der Mitarbeiter ist die sogenannte GENE-
SIS Methode (vgl. Wildemann 2019¢). GENESIS steht fiir ,,Grundlegende
Effektivititsverbesserung Nach Einer Schulung In Schlanker Organisati-
on“. Diese Methode besteht aus einem Biindel von MaBBnahmen zur Ver-
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besserung der Erfolgsfaktoren Zeit, Qualitdt und Kosten und hilft dabei,
samtliche Prozesse und Arbeitsmethoden im Unternehmen durch die Eli-
minierung von Verschwendung zu optimieren. Die Ausfithrung dieser Me-
thode erfolgt in einem Workshop, bei dem Losungsansitze, Methoden und
standardisierte Vorgehensweisen zur kurzfristigen Schaffung schlanker
Strukturen angeboten werden. Ziel dieses Workshops ist es, Teilbereiche
der Wertschopfungskette grundlegend neu auszurichten und dabei jegliche
Art von Verschwendung zu eliminieren. Dabei werden Lean-Prinzipien in
der Produktion, Organisation und Zulieferung angewandt. Fiir einen ma-
ximalen Erfolg innerhalb der vier Tage ist es notwendig, dass die Mitarbei-
ter selbststandig Denken und Handeln, Lern- und Leistungsbereitschaft
zeigen und ihre Erfahrung einbringen. Der Workshop sieht vor, dass inter-
disziplindre Teams gebildet werden, die losgelost von ihren Positionen und
Schnittstellen gemeinsam Losungen fiir spezifische Aufgaben generieren.
Durch die Zusammenarbeit in kleineren Gruppen gepaart mit einer Lern-
und Arbeitsatmosphire entstehen Verbesserungsvorschlage mit einer ho-
hen Qualitat. Dabei werden Prozesse und Aufgaben analysiert und nicht-
wertschopfende Tatigkeiten von den Mitarbeitern identifiziert. GENESIS-
Workshops werden dazu genutzt, um einen kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess im Unternechmen einzufiihren. Die Mitarbeiter bekommen die
Chance, an praxisbezogenen Beispielen Probleme operativ zu analysieren
und zu 16sen und die Wirksamkeit der Methoden zu verinnerlichen. Mitar-
beiter sollen dadurch motiviert werden, ihre gewonnenen Erfahrungen in
anderen Projekten eigenstindig auf andere Bereiche zu libertragen. Schon
die Verbesserung von kleinen Dingen fiihrt zu einer effizienteren Ausfiih-
rung der Arbeit im Allgemeinen. Bei Zielerreichung folgt eine Erhohung
der Anforderungen an ausgearbeitete Losungen. Dies fiihrt zu einer konti-
nuierlichen Steigerung der Produktivitit. Zur Integration der Mitarbeiter
im Unternehmen, die an den GENESIS Workshops nicht teilgenommen
haben, werden die Verbesserungsvorschlige, Methoden und Ergebnisse
visualisiert.
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Der Begriff ,,ldeenmanagement”, auch hiufig Vorgesetztenmodell ge-
nannt, baut vom Grundsatz her auf dem Betrieblichen Vorschlagswesen
auf. Neben der Einbeziehung indirekter Unternehmensbereiche liegt der
entscheidende Unterschied zwischen den beiden Methoden in der organi-
satorischen Ausgestaltung. Beim traditionellen Vorschlagswesen wurde
die Organisation der Vorschldage zentral geregelt. Die Mitarbeiter mussten
thre Vorschlage anonym einreichen, um so vor Neid oder Missgunst ande-
rer Mitarbeiter geschiitzt zu werden. Die Sammlung der Vorschlédge erfolg-
te zentral und wurde den Fachbereichen zugeordnet. Im Ideenmanagement
wird das Vorschlagswesen dezentral gesteuert. Ziel ist es, die Biirokratie
und langen Bearbeitungszeiten abzubauen. Der Vorgesetzte ist nicht nur
der Chef, sondern erfiillt ebenso die Aufgaben als Partner, Berater, Forde-
rer oder Mentor (vgl. Urban 1993a). Der Mitarbeiter kann seine Idee direkt
mit dem Vorgesetzten besprechen und gegebenenfalls die Expertise von
diesem in die Losung einflieBen lassen. Auch wird dadurch die Kommuni-
kation zwischen den Verantwortlichen gefordert (vgl. Urban 1993b). Mit
Hilfe des Erfahrungswissens des Vorgesetzten konnen Vorschlige vor der
Einsendung bewertet werden. Die Versendung der Vorschldge durch den
Vorgesetzten verkiirzt die Ablaufe und der gesamte Prozess wird transpa-
renter. Riickfragen zu moglichen Vorschlagen konnen sofort gestellt wer-
den (vgl. Kahabka und Schmid 1996). Die Begrifflichkeit setzt sich aus
zwel Teilen zusammen. Zum einen aus dem Wort ,,Idee*, welches den An-
satz zur Losung eines Problems durch Kreativitdtstechniken darstellt und
zum anderen aus dem Wort ,,Management®, welches die Mitarbeiter- und
Sachorientierung umfasst (vgl. Fendrich 1982). Aufgrund dieser Definition
ordnen sich traditionelle Konzepte wie Vorschlagswesen und auch der
Kontinuierliche Verbesserungsprozess dem Ideenmanagement unter, siche
Abbildung 3-2. Die Einbindung der Vorgesetzten kann dazu fiihren, dass
diese in ihrer Fiihrungsverantwortung starker aufgehen und Mitarbeiter zur
Einreichung von Vorschldgen motivieren und fordern. Ideen und Innovati-
onen voranzutreiben wird einerseits als zentrale Zielvorgabe gesehen (vgl.
Heidack und Brinkmann 1984), andererseits kann die Motivation der Mit-
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Abbildung 3-2: Ideenmanagement

arbeiter auch beeintrachtigt werden, sofern der Vorgesetzte eine ablehnen-
de Haltung gegeniiber dem Vorschlagswesen innehat. Bei einer informel-
len Organisation des Vorschlagswesen in direktem Dialog zwischen Vor-
gesetzten und Mitarbeitern besteht zudem die Gefahr, dass der Mitarbeiter
nicht die thm zustehende Anerkennung fiir einen Vorschlag erhédlt, wenn
ein Vorgesetzter die Ideen zu Teilen als seine eigenen Verdienste ausgibt.
Auch eine starre Hierarchie kann die Innovationsbereitschaft der Mitarbei-
ter beeintrachtigen (vgl. Ulrich 1990).

Ideen setzen Wissen und Erfahrung voraus. Haufig wird die Ressource
Wissen nur ansatzweise dazu genutzt Ideen zu generieren. Jedoch sind ge-
rade Phasen des Innovationsprozesses, in denen Menschen sich austau-
schen und ihr Wissen teilen, wichtig, um mit dem gebiindelten Wissen
neue Ideen zu entwickeln. In engem Zusammenhang mit der Forderung
der Mitarbeiter steht der richtige Umgang mit der Ressource Wissen und
stellt Unternehmen vor immer neue Herausforderungen (vgl. Wildemann
2009). Da in einem System aus menschlichen Beziehungen und Informati-
onen, wie sie ein Unternechmen darstellt, alle wechselseitig zusammenhén-
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gen, ist die Verfligbarkeit von Wissen tiber die Unternehmensprozesse die
Grundlage fiir Nachhaltigkeit und Verbesserung. Ziel jedes Unternechmens
sollte es sein, Wissen strategisch und operativ nutzbar zu machen. Bei er-
folgreichen Unternehmen ist Wissensmanagement Teil der Organisations-
entwicklung. Durch den richtigen Umgang mit der Ressource Wissen er-
offnen sich neue Wettbewerbsvorteile. Es stellt somit ein wichtiges Diffe-
renzierungskriterium gegentiber dem Wettbewerb dar. Der Einsatz eines
systematischen Wissensmanagements wirkt in verschiedener Weise auf die
Profitabilitit eines Unternehmens und beeinflusst damit dessen Wertsteige-
rung. Es tragt dazu bei, dass im Unternehmen vorhandene Wissen fiir In-
novationsprozesse zu systematisieren. Durch die verbesserte Nutzung des
Wissens und die Vernetzung der Mitarbeiter werden Koordinations- und
Komplexititskosten gesenkt und Entscheidungen konnen ziigiger getroffen
werden. Fine hohere Qualifizierung der Mitarbeiter fiihrt zu einer effizien-
teren Bearbeitung von Aufgaben und reduzierten Fehlern. Durch die besse-
re Verteilung des Wissens wird ein umfassendes Verstindnis der Kunden-
bediirfnisse erreicht. In der Folge steigen die Produktausrichtung nach
Kundenclustern sowie die Qualitdt. Das Wissensmanagement dient der Er-
hohung und Nutzung der betrieblichen Problemlosungsfahigkeiten (vgl.
Wildemann 2003). Der erste Schritt im unternehmensinternen Wissensma-
nagementprozess besteht darin, vorhandenes Wissen zu identifizieren und
sichtbar zu machen. Der groBite Teil des vorhandenen Wissens ist impli-
zierter Natur und daher in explizites Wissen umzuwandeln. Implizites
Wissen kennzeichnet sich dadurch, dass es nicht dokumentierbar und nur
schlecht zu formalisieren ist. Hierbei handelt es sich beispielsweise um
Methodenkompetenz, Erfahrungswissen von Mitarbeitern und soziales
Wissen. Implizites Wissen ist weitestgehend aktions- und personengebun-
den. Explizites Wissen dagegen ist beschreibbar und formalisierbar. Es
lasst sich leicht verteilen und kann in sprachlicher Form, in Dokumentati-
onen, Datenbanken und Patenten angelegt werden. Explizites Wissen kann
somit im Vergleich zu implizitem Wissen elektronisch relativ einfach ver-
arbeitet, iibertragen, verteilt und gespeichert werden. Nicht alles implizite
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Wissen im Unternehmen kann in explizites Wissen umgewandelt werden.
Die Umwandlung von implizitem in explizites Wissen und die Multiplika-
tion dieses expliziten Wissens ist fiir Unternehmen eine der wichtigsten
Erfolgskompetenzen (vgl. Schmitz und Zucker 1996).

Zur Identifikation von Wissen gehort es, sich dariiber klar zu werden, wel-
ches Wissen zukiinftig wertstiftend ist. Hierzu sind beispielsweise Wis-
senslandkarten einsetzbar. Darunter versteht man eine strukturierte Abbil-
dung organisatorischer Wissensfelder. Die Darstellung kann etwa durch
eine Mind-Map-Struktur erfolgen und Wissen in fachliche und fachlich
tibergreifende Erfahrung in mehreren Ebenen gliedern. Auch kann das
360°-Feedback zur Identifikation von Ideen zur kontinuierlichen Verbesse-
rung auf Mitarbeiterebene fithren. Im Rahmen eines 360°-Feedbacks wer-
den der Wissensstand eines Mitarbeiters bewertet und dabei verschiedene
Beurteilungsperspektiven einbezogen. Mitarbeiter, Kollegen, Vorgesetzte,
Kunden und Partner geben jeweils ihre Einschédtzung zu festgelegten Ideen
ab. Anschlieflend erfolgt ein Soll-Ist-Vergleich, um Defizite aufdecken und
Wissensliicken schlieBen zu konnen.

Nachdem das im Unternechmen existierende Wissen identifiziert wurde,
muss es das Ziel sein, das im Unternehmen benotigte und bisher nicht vor-
handene Wissen aufzubauen. Dabei kann das Wissen sowohl unterneh-
mensextern als auch -intern entwickelt werden. Eine Moglichkeit des ex-
ternen Aufbaus von Wissen ist die Wissensakquisition etwa durch den
Kauf eines Unternehmens. Ebenfalls zum externen Wissensaufbau ist die
Zusammenarbeit mit Lieferanten, etwa in der Entwicklung durch Kon-
zeptwettbewerbe, und der Erwerb von Wissen in Form von Patenten, Bii-
chern oder durch die Einstellung von Experten zu zdhlen. Des Weiteren
kann zum Wissensaufbau die umfassende Qualifizierung von Mitarbeitern
gerechnet werden. Die Verteilung des Wissens innerhalb einer offenen
Kommunikationskultur ist die Grundlage fiir die Generierung von Ideen
im Sinne des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses. Denn nur wenn
das vorhandene Wissen an den richtigen Stellen bekannt und leicht auf-
zufinden ist, kann es genutzt werden. Die Speicherung von Wissen kann
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durch leistungsfihige Unterstiitzungsmoglichkeiten wie Dokumentenver-
waltungssysteme oder Wissensdatenbanken erfolgen. Hier konnen Projek-
tabschlussberichte, Check-Listen, Best-Practices und weiteres dokumen-
tiertes Wissen abgelegt werden. Des Weiteren bieten Mentorenmodelle
oder Patenschaften eine gute Moglichkeit, Erfahrungswissen schon langer
im Unternehmen tatiger Mitarbeiter an neue Mitarbeiter weiterzugeben.

Der Value-Added-Personal-Ansatz stellt eine Methode zur Messung der
Wertschopfung der Mitarbeiter und damit verbunden des effizienten Ein-
satzes des vorhandenen Wissens dar. Generiertes Wissen innerhalb des
KVP kann durch diesen Ansatz einer Bewertung zugianglich gemacht wer-
den. Auf Basis dieses Konzepts kann das Wertschopfungspotential der
Ideen in den einzelnen Geschiftsbereichen bewertet und optimiert werden.
Es stellt sich insbesondere die Frage, welches Wissen fiir das Unterneh-
men wirklich relevant ist und welche Bedeutung, die im KVP generierten
Ideen haben. Dazu sind zunichst die Verdnderungen der Wissensbasis
kenntlich zu machen und anschlieBend in der Retrospektive zu bewerten,
ob durch die Ideen eine nennenswerte Verbesserung direkter oder indirek-
ter Unternechmensbereiche moglich war. Die Bewertung von Wissen und
Ideen als immateriellen Wert stellt sich in der Praxis auf Grund mangeln-
der Quantifizierbarkeit allerdings als problematisch dar. Dementsprechend
sind Indikatoren zu entwickeln, die die Wirkungen von Mallnahmen des
Wissensmanagements auf die Erfolgsfaktoren des Unternehmens aufzei-
gen. Gewohnlicherweise werden flir die Wissensbewertung sowohl finan-

zielle als auch nicht-finanzielle Indikatoren verwendet (vgl. Wildemann
2003).

Neben den organisationsorientierten Methoden nehmen die wissenspro-
zessorientierten Ansdtze zur Verbesserung des Ideenmanagements einen
entscheidenden Stellenwert ein. Dabei erfolgt eine Ausrichtung der Me-
thoden auf die Prozesse Wissensgenerierung, -explikation, -transfer, -nutz-
ung und -kontrolle. Im Bereich der Wissensgenerierung sind vor allem die
Lead-User-Methode, die technologische Konkurrenzanalyse sowie die
Kreativititstechniken hervorzuheben. Eine gezielte Wissensexplikation
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kann hingegen mit GENESIS-Workshops, durch die Erstellung von Refe-
renzmodellen sowie die Beobachtung und die Ausgestaltung von Wissen-
sprofilen erfolgen. Um Wissen zu transferieren, setzen erfolgreiche Unter-
nehmen Wissensbranchenbiicher, Kommunikationsforen oder Wissens-
broker ein und nutzen formelle wie informelle Wissensnetzwerke. Besitzt
der Mitarbeiter Zugang zum Wissen, so ist es entscheidend, dass diese es
auch entsprechend nutzen, um die ganzen Vorteile des Wissenstransfers zu
besitzen. Unterstiitzt wird die Wissensnutzung durch standardisierte Hand-
lungsroutinen oder beispielsweise durch das Finsetzen eines House of
Quality. Der Kreislauf des Wissensmanagements wird durch das Wissen-
scontrolling geschlossen, ein Bereich, bei dem viele Unternehmen noch
am Anfang der Umsetzung stehen.

3.1.2 Organisation des betrieblichen Vorschlagswesens

Ein Betriebliches Vorschlagswesen benétigt etablierte Strukturen und gute
Voraussetzungen. Dabei ist eine funktionierende Organisationskultur eine
Grundvoraussetzung. Das Betriebliche Vorschlagswesen ist im Kontext
einer Organisation zu verstehen. Um diesen Kontext nachzuvollziehen,
werden die Begriffe Organisation und Kultur im Folgenden definiert: ,,Ei-
ne Organisation ist ein System, das seiner Umwelt zuginglich ist, zeitlich
nicht begrenzt existiert, liber eine erklarte Zielsetzung verfiigt, aus Indivi-
duen und/oder Gruppen zu einem sozialen Gebilde zusammengefiigt ist
und eine durch Arbeitsteilung und Hierarchien bestimmte Struktur besitzt
(vgl. Rosenstiel 2015). Eine Organisation im Unternehmen tragt dazu bei,
die Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitern und damit die Unterneh-
menskultur positiv zu beeinflussen. Schreiyogg (2016) definiert dazu die
Organisationskultur wie folgt:

e cin implizites Phanomen, das nicht direkt beobachtet werden kann;

e cine gemeinsame Wertorientierung, dessen Pragung vom Handeln
des Einzelnen abhingt;

e cin Ergebnis eines Lernprozesses, der mit der Zeit bestimmte Hand-
lungsweisen als erfolgversprechend definiert;
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e cin Weltbild, welches innerhalb der Organisation aus Uberzeugung
entsteht;

e Vermittlung der Organisationskultur durch einen Sozialisationspro-
zess statt durch einen bewussten Lernprozess.

Neben einer Organisationskultur, die Verbesserungsvorschlige und deren
Umsetzung unterstiitzt, bedarf es einer Betriebsgrofle, die personelle Res-
sourcen zur Verfligung stellt, um das Betriebliche Vorschlagswesen auszu-
fiihren. Verschiedene Benchmark-Studien besagen, dass die Grof3e der Be-
legschaft in einer Organisationseinheit eine Mindestanzahl erreichen muss,
um ein erfolgreichen Betriebliches Vorschlagswesen durchzufiihren. Erst
dann ist es moglich sich mit weiteren Unternehmen zu vergleichen. Eine
Studie liber die Verbreitung des Betrieblichen Vorschlagswesens bestatigt
dies. In Klein- und Mittelunternehmen (KMU) werden Vorschlagswesen
deutlich seltener eingefiihrt. Bei GroBunternehmen hingegen sind solche
Methoden selbstverstindlich, um wettbewerbsfahig zu bleiben (vgl.
Bontrup et al. 2000). Der Grund hierfiir 1st auf die Intensitét in der Verwal-
tung und ein hohes Vorschlagsaufkommen zuriickzufiihren (vgl. Bontrup
et al. 2000).

Um ein Betriebliches Vorschlagswesen erfolgreich zu gestalten, bedarf es
mehr als nur einer groBen Belegschaft sowie ausreichend Verbesserungs-
potential. Die Administration und Bewertung von Vorschligen ist dem-
nach ein Full-time Job. Ebenso die Arbeit der Gutachter, die innerbetrieb-
lich einer anderen Hauptaufgabe nachgehen, aber auch Verbesserungsvor-
schlage danach bewerten, ob Potential besitzen und umsetzungsfahig sind.
Héufig sind solche personellen Entscheidungen abhédngig davon, ob das
Management eines Unternehmens das Betriebliche Vorschlagswesen un-
terstiitzt. Der personelle Mehraufwand, der durch die Etablierung solcher
Methoden entsteht, ist abhdangig vom Vorschlagsvolumen, dessen Ertrag
die Kosten decken sollte. Da davon auszugehen ist, dass die Anzahl an
Vorschlagen mit der Mitarbeiterzahl korreliert, ist die Grofle der Beleg-
schaft als Voraussetzung fiir das Betriebliche Vorschlagswesen bestéatigt.
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Steih (1995) befiirwortet sogar, dass kleine Unternehmen sich zusammen-
schlieBen sollten, um die Vorziige eines Betrieblichen Vorschlagswesen
gemeinsam rentabel betreiben zu konnen (vgl. Steith 1995).

Ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor bei der Organisation des Betriebli-
chen Vorschlagswesens ist die Fiihrungskultur. Die Innovationsfreudigkeit
und Aufgeschlossenheit gegeniliber Neuerungen und Verdnderungen muss
in der Philosophie und Kultur des Unternehmens verankert sein. Weitere
Erfolgsfaktoren sind Transparenz und Nachvollziehbarkeit, Controlling,
Nachhaltigkeit, Schnelligkeit des Prozesses, Qualifikation und Weiterbil-
dung, Zusammenarbeit sowie Vernetzung und Offenheit des Ideenmana-
gements (vgl. Wehler et al. 2011). Grundsitzlich miissen in einem Prozess,
in dem der einzelne Mensch eine existentielle Rolle spielt, die kleinen Or-
ganisationseinheiten, wie Abteilungen und Gruppen, als Einheiten wahr-
genommen werden, die in ihrer Philosophie und Kultur nicht unbedingt ein
Abbild der Gesamtorganisation darstellen, sondern dem Charisma der je-
weiligen Fithrungskraft und der Gruppendynamik unterliegen (vgl. Leipold
2010). Die Tolerierung und Forderung des Betrieblichen Vorschlagwesens
ist fiir eine Organisation ebenfalls eine Voraussetzung bei der erfolgrei-
chen Implementierung und Steuerung.

In Unternehmen, bei denen die Zielvorgaben und Grundsitze aus oberen
Hierarchieebenen ausgeben werden, ist eine Beteiligung von Mitarbeitern
seltener. Dies fiihrt dazu, dass Verbesserungsprozesse haufig nicht mitar-
beitergetrieben sind (vgl. Neubeiser 1998). Es bedarf eines grundsatzlichen
Wandlungswillens, der durch ,,sozialpsychologische Ursachen* (Neubeiser
1998) wie die allgemeine ,,Furcht vor der Ungewissheit beziiglich des
Ausgangs des Wandels, in der Angst vor Uberforderung oder der Befiirch-
tung, mit den neuen Arbeitsformen oder Mitarbeitern nicht zurecht zu
kommen* (ebd.), verhindert werden kann. Fiihrungskriafte nehmen als Ver-
treter der Organisation eine Vorbildfunktion ein, wenn es um die Initiie-
rung, Implementierung, Weiterentwicklung und Erhaltung eines solchen
Systems geht.
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Héufig stockt trotz der hohen Anzahl an Verbesserungsvorschlige die
Realisierung der Ideen. Fiir eine hohe Realisierungsgeschwindigkeit sind
definierte Rahmenbedingungen in der Aufbau- und Ablauforganisation zu
schaffen.

Ziel muss es sein, ein innovatives Vorschlagswesen nach den Leistungsde-
terminanten ,,Wollen®, ,, Konnen®, sowie ,,Diirfen‘ auszurichten. Der hohe
administrative Aufwand, lange Bearbeitungszeiten, mangelnde Transpa-
renz der Bewertungsablaufe, geringe Vorschlagsraten und unzureichende
Unterstiitzung durch Vorgesetzte fiihren zur Demotivation und zu einer
unzureichenden Qualitit und Quantitdt an Vorschlagen (vgl. Ani¢ 1998).

3.1.3 Kiinstliche Intelligenz

Die Erreichung von langfristigen und nur schwer imitierbaren Wettbe-
werbsvorteilen entsteht durch die Nutzung der menschlichen Intelligenz
einer grofleren Anzahl von Personen in einem operationalisierten Verbes-
serungsprozess. Legg und Hutter (2007) bewerten das Konzept der natiirli-
chen Intelligenz auf der Grundlage von in der Literatur vorgestellten Defi-
nitionen und formulieren eine allgemeine Definition der Intelligenz und
ihrer Schliisselmerkmale. Demnach wird Intelligenz als die Fahigkeit eines
natiirlichen und moglicherweise kiinstlichen Individuums definiert, Ziele
durch Denken, Planen, Problemlosen und Lernen, in einem breiten Spekt-
rum von Moglichkeiten, Problemen und Situationen zu erreichen (vgl.
Legg und Hutter 2007). Um vor dem Hintergrund der technologischen
Weiterentwicklung, Maschinen und kiinstliche Intelligenz (KI) in die zu-
grunde liegende Definition einzubeziehen, bedarf es der Weiterentwick-
lung des Konzepts der Intelligenz. Der Begriff KI wurde bereits 1955 ge-
pragt und beschreibt KI als das menschendhnliche Verhalten einer Ma-
schine, wobei hierbei die Lernfahigkeit des Systems hervorgehoben wird
(vgl. McCarthy et al. 1995). Heutzutage wird KI als die Fahigkeit eines
Systems definiert, externe Daten richtig zu interpretieren, aus diesen Daten
zu lernen und diese zu nutzen, um spezifische Ziele und Aufgaben durch
flexible Anpassung zu erreichen (vgl. Kaplan und Haenlein 2019). Zusitz-
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lich wird hierbei zwischen einer schwachen und einer starken KI unter-
schieden, wobei schwache KI in einem begrenzten Rahmen und Wissens-
bereich eingesetzt wird, um Losungen fiir spezifische Aufgaben anzubie-
ten. Sie ist damit heute nahezu allgegenwartig in Unternehmen und im pri-
vaten Umfeld (vgl. Frochte 2019; Goertzel 2007; Kaplan und Haenlein
2019). Im Gegensatz dazu ist eine starke kiinstliche Intelligenz auch in der
Lage, Probleme in anderen nicht spezifizierten Bereichen autonom zu 16-
sen. Eine solche starke KI existiert jedoch derzeit noch nicht und wird dar-
tiber hinaus auch kontrovers diskutiert (vgl. Frochte 2019; Guszcza et al.
2017; Kreye 2018). Einige Wissenschaftler argumentieren, dass die néachs-
te Generation der KI eine ungefdhrliche Technologie ist, die Moglichkei-
ten bietet, den Menschen bei der Entscheidungsfindung zu unterstiitzen
und neue Wege zu finden, die Menschheit voranzubringen. Andere beto-
nen dagegen die Gefahr einer starken KI in ethischen Fragen (vgl. Kreye
2018).

Das multidisziplindre Feld der schwachen kiinstlichen Intelligenz umfasst
eine Vielzahl von Technologien und Werkzeugen (vgl. Jarrahi 2018; Ka-
plan und Haenlein 2019). Im Bereich der kiinstlichen Intelligenz wird das
maschinelle Lernen (engl. Machine Learning) als eine dominante Basis-
technologie angesehen, die auf ihrer Lern- und Anpassungsfiahigkeit ba-
stert. Der Begriff Machine Learning bezeichnet Algorithmen, die aus einer
Vielzahl von Datenpunkten Wissen generieren (vgl. Miiller und Guido
2017). In diesem Zusammenhang bezeichnet Wissen erkannte Muster und
GesetzmifBigkeiten, mit deren Hilfe neue Datenpunkte klassifiziert, Vor-
hersagen getroffen und Daten besser verstanden werden konnen (vgl.
Runkler 2015; Witten et al. 2017). Im Kontext der kiinstlichen Intelligenz
richtet sich Maschine Learning auf das Wissen, welches nicht oder nur un-
ter groBem Aufwand mit konventionellen Programmiermethoden imple-
mentiert werden kann (vgl. Miller und Guido 2017). Auf diese Weise wird
die Umsetzung bestimmter Prozesse, wie beispielsweise der Gesichtser-
kennung in Bildern mdoglich, ohne diese explizit zu programmieren (vgl.
Welsch et al. 2018). Der Fokus liegt hierbei auf der automatisierten Lo-
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sung komplexer, aber eng definierter Problemstellungen, wobei die er-
kannten Muster meist mit wissensbasierten Systemen verkniipft werden,
welche explizites Wissen und programmierte Regeln beinhalten (vgl. Bie-
ger et al. 2015; Khan und Yairi 2018). Maschinelles Lernen befdhigt Sys-
teme, aus Erfahrungen durch Datenverarbeitung zu lernen und darauf auf-
bauend intelligente Losungen zu entwickeln, welche die manuelle Pro-
grammierung von festen Datenverarbeitungsregeln iiberfliissig machen
(vgl. Chollet 2018; Jarrahi 2018). Die hierbei ablaufenden Lernalgorith-
men konnen in die vier Bereiche

e iiberwachtes Lernen,

teiliiberwachtes Lernen,

unuberwachtes Lernen und

Verstiarkungslernen

unterteilt werden, wobei die Kategorie, die sich am besten eignet in Ab-
hiangigkeit der Problemstellung und Zielsetzung ausgewidhlt wird. Beim
tiberwachten Lernen wird dem Algorithmus eine Reihe von Beispielen mit
Eingabedaten zur Verfiigung gestellt, die mit bekannten Ergebnissen ver-
kniipft sind, um eine pradiktive Analyse und Prognose auf der Grundlage
von Klassifizierungen und Regressionen zu ermoglichen. Im Gegensatz
dazu identifiziert uniiberwachtes Lernen Muster in den Eingangsdaten, oh-
ne vorher durch die Reduktion von Dimensionen oder Clusterungen mit
einem bestimmten Ziel gekoppelt zu werden. Diese Kategorie wird ver-
wendet, um Anomalien und versteckte UnregelméBigkeiten zu erkennen.
Teiliiberwachtes Lernen basiert auf teilweise definierten Input-Output-
Paaren und stellt somit eine Kombination der beiden oben genannten Ka-
tegorien dar. SchlieBlich werden beim Verstarkungslernen Informationen
fiir einen Agenten bereitgestellt, wodurch dieser in die Lage versetzt wird,
Optionen auszuwihlen, die seinen Nutzen maximieren (vgl. Chollet 2018).
Unabhingig vom gewihlten Lernalgorithmus ist jedoch zu beachten, dass
maschinelles Lernen nur dann in der Lage ist spezifische Probleme zu 16-
sen, wenn die notwendigen Informationen und Beziehungen in den bereit-
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gestellten Eingangsdaten vorhanden sind. Insbesondere im Umgang mit
dynamischen, unvollstindigen und unstrukturierten Informationen stof3t
maschinelles Lernen daher an seine Grenzen (vgl. Zheng et al. 2017).

Um die Interaktionsmoglichkeiten zwischen Menschen und kiinstlicher In-
telligenz untersuchen zu konnen und somit die Nutzbarkeit fiir den konti-
nuierliche Verbesserungsprozess zu bewerten, ist es notwendig, die indivi-
duellen Starken und Schwichen der beiden Intelligenzformen zu beriick-
sichtigen. Eine der wichtigsten und grundlegendsten Starken des Men-
schen ist die Fahigkeit, neue Dinge zu lernen, indem man aus der Erfah-
rung Riickschliisse zieht und diese auf neue, unbekannte Bereiche iiber-
tragt. Die Lernfahigkeit ermoglicht eine Selbstanpassung und kontinuierli-
che Optimierung. Dieser Wissenstransfer in nicht spezifizierte Bereiche,
basiert auf den Konzepten der Intuition, Assoziation und Analogie (vgl.
Case 2018; Zheng et al. 2017). Dariliber hinaus tibertrifft der Mensch die
kiinstliche Intelligenz in der Phantasie und der Kreativitit, was insbeson-
dere zur Schaffung neuen Wissens und fiir Innovationen von grofer Be-
deutung ist (vgl. Jarrahi 2018; Zheng et al. 2017). Dartiber hinaus wird ar-
gumentiert, dass Menschen in Situationen wie Verhandlungen und bei
Uberzeugungsarbeit, durch ihre sozialen Fihigkeiten, Empathie und die
Fahigkeit der komplexen Kommunikation im Vorteil sind (vgl. Case 2018;
Levy und Murnane 2012; Zheng et al. 2017). Die ganzheitliche und abs-
trakte Sichtweise des Menschen in Kombination mit dem Urteilsvermogen
des gesunden Menschverstandes ermoglicht zudem die Erfiillung nicht
routinemafiger Aufgaben und die Losung neuer Probleme in unsicheren
und unvorhersehbaren Umgebungen, insbesondere aullerhalb eines vorde-
finierten Wissensbereichs (vgl. Brynjolfsson und McAfee 2012; Jarrahi
2018; Levy und Murnane 2012). Auf der anderen Seite haben Menschen
eine begrenzte kognitive Kapazitit, was dazu flihrt, Probleme tendenziell
auf einfache Art und Weise losen zu wollen (vgl. Jarrahi 2018). Folglich
verarbeiten Menschen vorzugsweise vordergriindige und explizite Infor-
mationen, anstatt auf Basis von ausfiihrlicheren und vollstindig disjunkti-
ven Informationen zu entscheiden, um im Entscheidungsprozess sowohl
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explizite als auch implizite Informationen zu berticksichtigen. Dieses Pha-
nomen gilt dabei fiir alle Menschen, unabhéngig von ihrer Intelligenz (vgl.
Stanovich 2009). Aus diesem Grund haben sie Schwierigkeiten bei der
Bewiltigung groBBer und komplexer Probleme, die logische und algorith-
mische Abhédngigkeiten beinhalten, wie beispielsweise der Analyse grof3er
Datenmengen (vgl. Case 2018; Jarrahi 2018). Hier liegt dagegen die fun-
damentale Starke der kiinstlichen Intelligenz. Die KI hat aufgrund ihrer
leistungsfahigen Rechenleistung fast keine Einschrankungen in der kogni-
tiven Leistungsfahigkeit. Daher verarbeitet sie, durch die Anwendung von
Regeln, einfach und schnell grole Mengen an Informationen (vgl. Levy
und Murnane 2012). Die analytische Problemlosungsfahigkeit der KI er-
moglicht zudem die Identifizierung von Zusammenhingen und Anomalien
in Datensatzen (vgl. Case 2018; Guszcza et al. 2017; Jarrahi 2018; Levy
und Murnane 2012). Die zur Problemlosung verwendete Numerik ist je-
doch sowohl der grofite Vor- als auch Nachteil der KI. Sie kann nur ange-
wendet werden, wenn es moglich ist, das Problem zu modellieren und zu
quantifizieren (vgl. Case 2018; Zheng et al. 2017). Die KI ist dabei darauf
beschriankt, Probleme auf der Grundlage der Mustererkennung zu 16sen,
ohne dabei Kontextwissen und komplexe Wahrnehmung anwenden zu
konnen (vgl. Levy und Murnane 2012). Daher kann die schwache KI nicht
bei nicht routineméBigen Aufgaben angewendet werden, die ein Arbeiten
auBBerhalb einer vordefinierten Doméane und ein Out-of-the-box-Denken
erfordern. Insbesondere in einem Umfeld, das von Unsicherheit, Unvor-
hersehbarkeit und Dynamik gepragt ist, hat eine KI Schwierigkeiten, Lo-
sungen zu entwickeln (vgl. Brynjolfsson und McAfee 2012; Zheng et al.
2017). Weiterhin hat die KI im Vergleich zu menschlicher Intelligenz das
Nachsehen, wenn es darum geht, Fragen und Hypothesen zu formulieren
sowie Ziele und Einschrinkungen festzulegen. Die kiinstliche Intelligenz
ist wiederum klar im Vorteil, wenn es darum geht, Antworten auf der
Grundlage strukturierter und vollstindiger Daten in einem bestimmten
vordefinierten und stabilen Umfeld zu liefern (vgl. Case 2018; Grigsby
2018; Guszcza et al. 2017; Zheng et al. 2017).
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Bei der Anwendung der kiinstlichen Intelligenz sollte ihr Einsatz so ge-
wahlt werden, dass sich die individuellen Vor- und Nachteile beider Intel-
ligenzformen ergéinzen (vgl. Zheng et al., 2017, S. 155). Zu diesem Zweck
lohnt es sich, die ausgeprigten Stirken zu biindeln und damit individuelle
Schwichen zu iiberwinden, um in Kombination synergetisch zu handeln
(vgl. Case 2018; Jarrahi 2018; Licklider 1960; Zheng et al. 2017). Die
Starken und Schwichen der kiinstlichen im Vergleich zur menschlichen
Intelligenz sind hierzu in Abbildung 3-3 zusammenfassend dargestellt.

Die symbiotische Zusammenarbeit von Mensch und Computer hat sich in
vielen Anwendungsbereichen als vorteilhaft erwiesen (vgl. Case 2018; Pan
2016; Zheng et al. 2017). Beispielsweise gelingt die Reduzierung der
menschlichen Fehlerquote bei der Erkennung von Krebserkrankungen um
etwa 85 Prozent, indem Deep Learning-Vorhersagen mit Beurteilungen
kombiniert werden, die auf dem Fachwissen von Arzten basieren (vgl.
Wang et al. 2016).

menschliche Intelligenz kiinstliche Intelligenz

+ Assoziations- und Analo- - Kann nur angewendet
giefahigkeit werden, wenn das Prob-
+ gesunder Menschenver- lem modelliert und quanti-
g stand fiziert ist
S + Urteilsvermogen Ist auf Kontextwissen be-
£ + Kontextfahigkeit schrankt
§ + Kreativitit
= - Limitierte kognitive Ka- Nahezu keine Beschrén-
= pazitit kung der kognitiven Fa-
5 - Neigt zu einfachen Lo6- higkeit
A2
3 sungen Schnelle Anwendung von
4 Logik und Regeln
Analytisches Denken

Nutzung von Computerre-
chenleistung

Abbildung 3-3: Stirken und Schwichen von menschl. und kiinstl. Intelligenz
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Neben der Betrachtung des Zusammenwirkens von Menschen und KI auf
Grundlage der unterschiedlichen Stiarken und Schwichen, kann in einem
weiteren Schritt, das Interaktionsniveau zwischen Mensch und Computer
untersucht werden. Hierzu bietet sich die Betrachtung der bestehenden Au-
tomatisierungslevel (engl. levels of automation, LOA) als Betrachtungsge-
genstand an. Der Automatisierungsgrad bewegt sich innerhalb eines Kon-
tinuums aus manuellen, automatisierten und autonomen Tatigkeiten und
bietet somit ebenso einen Mittelweg fiir die Interaktion zwischen Men-
schen und Algorithmen (vgl. Johnson et al. 2011; Parasuraman et al.
2000). Unter Automatisierung versteht man hierbei Systeme, die nicht
vom urspriinglich programmierten Zweck abweichen konnen. Autonome
Systeme sind dagegen in der Lage, eigene Entscheidungen zu treffen und
bei Bedarf von ihrer primér programmierten Handlungsweise abzuweichen
(vgl. Vagia et al. 2016). In Anlehnung an Vagia et al. und Parasuraman et
al. wird ein Modell mit acht Stufen und vier Funktionen der Automatisie-
rung vorgeschlagen. Die Automatisierungsstufen lauten demnach (vgl.
Vagia et al. 2016):

1. Vollstandig manuelle Kontrolle

Entscheidungsvorschlag

Menschliche Entscheidungsauswahl

Computerbasierte Entscheidungsauswahl

Computerbasierte Ausfiihrung, nur Information des Menschen

ANt

Computerbasierte Ausfiihrung, nur Information be1 Nachfrage des
Menschen

7. Computerbasierte Ausfiihrung, nur freiwillige Information des Men-

schen

8. Autonome Kontrolle
Parasuraman et al. ergidnzen hierzu als zweite Dimension des Beschrei-
bungsmodells die folgenden vier Funktionen der Automatisierung (vgl. Pa-
rasuraman et al. 2000):

e Informationssammlung

e Informationsanalyse
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e Entscheidungsauswahl
e Ausfiihrung der Mallnahmen

Jede Funktion innerhalb eines Systems kann innerhalb dieses Modells un-
abhingig voneinander automatisiert und durch kiinstliche Intelligenz un-
terstiitzt werden. Wahrend beispielsweise ein System nur innerhalb einer
Stufe hohe Automatisierungsfahigkeiten aufweist, kann ein anderes Sys-
tem Uber alle vier Stufen hinweg hochgradig automatisiert sein. Weitere
Betrachtungen riicken den Teamgedanken bei der Untersuchung der Zu-
sammenarbeit zwischen Menschen und Maschinen in den Vordergrund
und setzten dabei auf die kollaborative Zusammenarbeit in Mensch-
Roboter-Teams. Durch permanente Kommunikation und gegenseitigen In-
formationsaustausch, konnen die angestrebten Ziele so gemeinsam erreicht
werden, wobei beide gleichzeitig an der Aufgabenerfiillung beteiligt sind.
(vgl. Fong 2001). Klein et al. formulieren vor diesem Hintergrund zehn
Herausforderungen, um die Automatisierung als Partner in einem Team
einzusetzen (vgl. Klein et al. 2004). Darauf aufbauend, entwickeln John-
son et al. einen Ansatz fiir Mensch-Roboter-Teams (vgl. Johnson et al.
2011; Johnson et al. 2018). Hierbei geht es, wie insgesamt in der Betrach-
tung, zunehmend darum, Algorithmen zu entwickeln, die nicht nur auf die
Bewiltigung von Aufgaben abzielen, sondern die Interdependenz von
menschlicher und kiinstlicher Intelligenz unterstiitzen. Die Effizienz von
Mensch-Maschine-Systemen hiangt hierbei nicht nur davon ab, Maschinen
durch ihre Automatisierung unabhingiger, sondern vor allem auch zu bes-
seren Teamplayern zu machen (vgl. Johnson et al. 2011).

Fiir die Anwendung der kiinstlichen Intelligenz existieren in vielen Berei-
chen vielversprechende Ansatze. Beispielsweise wird sie bereits einge-
setzt, um Probleme und Verzogerungen in Lieferketten vorherzusehen und
bestenfalls direkt zu vermeiden. Die kiinstliche Intelligenz prognostiziert
hierbei auf Basis der verfiigbaren Daten Ereignisse, welche die Supply
Chain beeinflussen, und leitet in einem néichsten Schritt direkt Mal3nahmen
ein, um die Auswirkungen der Ereignisse abzufedern (vgl. Huck 2019).
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Auch im Bereich des Ideenmanagements existieren bereits vielverspre-
chende Ansitze zur Nutzung von kiinstlicher Intelligenz. Kl-basierte Au-
tomatisierung kann beispielweise die Identifikation aussichtsreicher und
erfolgsversprechender Ideen beschleunigen und Ideenmanager mit zusitz-
lichen Informationen versorgen. Beispielsweise verkniipft das Feature
Scouting Insights Rechercheresultate auf Basis von kiinstlicher Intelligenz
automatisch mit Ideen, Kampagnen und Trends zu Patenten, Veroffentli-
chungen und Experten, wodurch der Wissenstand der Ideengeber ebenso
gesteigert wird, wie die Qualitit der entwickelten Ideen (vgl. Lampl 2019).

3.2 Pramierung von Verbesserungsvorschligen

Neben der Beschleunigung der Vorschlagsbearbeitung erfordert ein effizi-
entes Vorschlagswesen ein flexibles Pramierungssystem. Ein Verbesse-
rungsvorschlag wird als eine Sonderleistung angesehen, die entsprechend
pramiert werden sollte. Neben einer Pramie sind Verbesserungsvorschlage
auch mit dem Ziel verbunden, den eigenen Arbeitsplatz bzw. die Prozesse
im Unternehmen besser oder sicherer zu gestalten (vgl. Bechmann 2013).
Aus Mitarbeitersicht zeichnet sich eine gute Vereinbarung dadurch aus,
dass das Verfahren und die Hohe der Pridmie den Mitarbeitern, die den
Vorschlag eingereicht haben, einen fairen und hohen Anteil am betriebli-
chen Nutzen sicherstellen. Bei der Art der Pramierung lasst sich zwischen
materiellen und immateriellen Anreizsystemen unterscheiden. Materielle
Anreize sind hédufig monetdare Entgelte, Pramien, Kredite oder Renten.
Immaterielle Anreize spiegeln sich in einer personlichen Anerkennung
oder Wertschiatzung, losgelost von der Position im Unternehmen, wider
(vgl. Steih 1995). Materielle Anreize wirken eher kurzfristig, wohingegen
immaterielle Anreize eine langfristige Wirkung aufweisen konnen (vgl.
Fischer und Jaspers).

Um diese durch Misstrauen und die Tendenz zur eigenen Selbstoptimie-
rung und Opportunismus induzierten Hiirden eines effektiven Vorschlags-
wesens zu reduzieren, lassen sich verschiedene Rahmenbedingungen zur
Pramienberechtigung von Ideen im Rahmen des KVP formulieren.
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Grundsatzlich haben alle Mitarbeiter das Recht, Ideen einzureichen, sei es
einzeln oder als Team. Alle Verbesserungsvorschlige von Mitarbeitern,
die iiberwiegend direkte Tatigkeiten ausiiben, sind pramienberechtigt. Da-
hingegen sollten Vorschldge von Mitarbeitern, die iiberwiegend planende
Tatigkeiten ausiiben, nur dann pramienberechtigt sein, falls die Ideen nicht
in ihren unmittelbaren Tatigkeitsbereich fallen. Ferner sollten Ideen von
Fiihrungskriaften nur  pridmienberechtigt sein, wenn sie ein
anderes Verantwortungsgebiet betreffen. Als nicht pramienberechtigt soll-
ten Hinweise auf allgemeine Missstinde, Anregungen zu Reparaturauftra-
gen und Ersatzinvestitionen sowie Hinweise auf Fehler in Zeichnungen,
Fertigungspapieren und sonstigen Arbeitsunterlagen definiert werden (vgl.
Wildemann 2018b).

Die Nutzung einer monetdren Pramierung zur Motivation von Mitarbeitern
ist eine weit verbreitete Strategie. Diese Belohnungen umfassen Elemente
wie Gehalt, Sozialleistungen, Arbeitsplatzsicherheit oder Beforderungen.
Weitere Beispiele sind wettbewerbsfahige Gehalter, Gehaltserhohungen
oder Leistungspramien (vgl. Mottaz 1985; Mahaney und Lederer 2006).
Unternehmen sind in der Lage, die Arbeitsproduktivitdt zu verbessern, in-
dem sie den Arbeitnehmern eine Lohnpramie zahlen - ein Lohn, der iiber
dem liegt, den andere Unternehmen fiir vergleichbare Arbeit zahlen. Eine
Lohnpramie kann die Produktivitdt steigern, indem sie die Moral steigert,
ein groBeres Engagement flir die Unternehmensziele fordert, die Quoten
und die durch die Fluktuation verursachten Storungen reduziert, hochqua-
lifizierte Arbeitnehmer anzieht und die Arbeitnehmer zu groBeren An-
strengungen anregt (vgl. Goldsmith et al. 2000). Infolgedessen werden die
Menschen zu gut bezahlten Jobs hingezogen und unternehmen zusétzliche
Anstrengungen, um die Aktivititen durchzufiihren, die ihnen mehr Gehalt
bringen (vgl. Stajkovic und Luthans 2001).

Extrinsische Belohnungen werden verwendet, um zu zeigen, dass es dem
Unternehmen ernst ist mit der Bewertung von Einzel- oder Teambeitragen
zur Qualitat. Die monetdren Belohnungen bestehen aus einem Barbonus,
der jedem Teammitglied zugeteilt wird. Der Teambonus wird getrennt
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vom Gehalt gewédhrt. Auf der anderen Seite miissen Teambelohnungen so
eingesetzt werden, dass die intrinsische Motivation der Mitarbeiter fiir ihre
Arbeit nicht zerstort wird. Die Notwendigkeit der kontinuierlichen Verbes-
serung erfordert, dass die Mitarbeiter Innovatoren sind. Sie entwickeln
neue Losungen, die einen Arbeitsprozess verbessern oder den Kunden be-
geistern. Die Verwendung von extrinsischen Belohnungen, die eng mit der
Teamleistung verbunden sind, kann die Teammitglieder dazu bringen,
geldgierig zu werden und ihr intrinsisches Interesse an der Arbeit selbst zu
untergraben (vgl. Balkin und Dolan 1997).

Geldbelohnungen, die am haufigsten verwendete extrinsische Belohnung,
werden von einer Reihe von Qualititsfithrern, darunter Ishikawa, Crosby,
Juran und Deming, sowie von vielen Unternehmen, die ihre Empfehlungen
umsetzen, gemieden. Deming argumentiert, dass monetiare Anreizsysteme
kontraproduktiv sind, da die Leistung von Faktoren beeinflusst wird, die
auBerhalb der Kontrolle der Mitarbeiter liegen. Dariiber hinaus argumen-
tiert er, dass monetdre Anreize die Teamarbeit zerstoren. Sein Argument
fasst alle Formen monetidrer Pay-for-Performance-Systeme zusammen,
von individuellen Akkordsétzen tiber Gruppenpramien bis hin zu Gewinn-
beteiligungs- und Kapitalbeteiligungsplanen, und behandelt sie so, als wé-
ren sie identische Vergilitungsansitze. Das Argument der Qualititsfiihrer
gegen monetire Belohnungen verwendet zwei grundlegende Argumentati-
onslinien. Zum einen ist Geld ein schlechter Motivator. Zum anderen, soll-
ten Leistungen nicht an Belohnungen gebunden werden, da die Leistungs-
messungen hédufig fehlerhaft sind (vgl. Wruck und Jensen M.C. 1998).

Im Rahmen eines Vorschlagswesens erfahren neben Geld- und Sachpra-
mien zunehmend auch immaterielle Anreize wachsende Bedeutung. Bei-
spiele fiir intrinsische Belohnungen sind Leistung, Vielfalt, Herausforde-
rung, Autonomie, Verantwortung, personliche und berufliche Entwick-
lung. Auch gehoren Status, Anerkennung, Lob von Vorgesetzten und Mit-
arbeitern sowie personliche Zufriedenheit und Selbstwertgefiihl dazu (vgl.
Mahaney und Lederer 2006). Intrinsische Belohnungen erhohen das
Selbstwertgefiihl und die Leistung (vgl. Honig-Haftel und Martin 1993).
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Die intrinsischen Belohnungen werden aus dem Inhalt der Aufgabe selbst
abgeleitet und beinhalten Faktoren wie interessante und herausfordernde
Arbeit, Selbststeuerung und Verantwortung, Vielfalt, Kreativitat, Mog-
lichkeiten, seine Fahigkeiten und Fertigkeiten einzusetzen, und ausrei-
chendes Feedback iiber die Effektivitat seiner Bemithungen (vgl. Mottaz
1985). Personliche Anerkennung, durch Visualisierung von Vorschlagen,
die Chance der Beteiligung am Problemlosungsprozess, Lernmoglichkei-
ten und die Mitwirkung an der Umsetzung der eigenen Vorschliage sind
Ansatzpunkte zur Weiterentwicklung des traditionellen Anreizsystems, die
den gewandelten Bediirfnissen der Mitarbeiter gerecht werden (vgl. Welpe
und Wildemann 2014). Es wird angenommen, dass die Mitarbeiter moti-
viert sind, hart zu arbeiten, um qualitativ hochwertige Ergebnisse zu erzie-
len. Wenn sie stolz auf ihre Arbeit sind, glauben sie, dass ihre Bemiihun-
gen fiir den Erfolg des Teams wichtig sind und dass thre Arbeit Spal}
macht sowie herausfordernd und lohnend ist (vgl. Mahaney und Lederer
2006).

Erfahrungen in japanischen Betrieben belegen die Wirksamkeit von imma-
teriellen Anreizen sehr frith, da dort viele Verbesserungsvorschliage auch
ohne Pramien gemacht werden (vgl. Zander 1993). Die Ergebnisse eines
reaktivierten Vorschlagswesens lassen sich anhand von Kenngrof3en, wie
beispielsweise

« die Anzahl der beteiligten Mitarbeiter bezogen auf die Gesamtbeleg-
schaft (Beteiligungsgrad),

o die Anzahl eingereichter Vorschlage in Summe und pro Mitarbeiter,
o die Annahmequote sowie
o die Anzahl aktiver Problemlosungsgruppen messen.

Wichtiger Bestandteil eines zukunftsorientierten Vorschlagswesens ist ein
effizientes Controlling, in dem diese operationalisierten Kennzahlen stin-
dig iiberwacht werden (vgl. Wildemann 1997b).
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3.3 Betriebswirtschaftliche Wirkungen des KVP

Die Nutzung von Methoden der Kontinuierlichen Verbesserung wirkt sich
positiv auf die Produktivitit eines Unternechmens und somit auf dessen
Wettbewerbsfahigkeit aus. Durch die Anwendung gewonnener Kenntnisse
aus Verbesserungsvorschlagskonzepten lassen sich unter anderem vorhan-
dene Kapazititen besser nutzen sowie Zeiten in der Produktion, Organisa-
tion und auch Verwaltung kiirzen. Mit Hilfe der GENESIS-Methode kon-
nen Informations- und Materialdurchlaufzeiten in der Produktion verkiirzt
werden. Zudem wird eine Steigerung der Produktivitdt erreicht, indem,
losgelost von externen Faktoren, die ein Unternehmen nicht beeinflussen
kann, kontinuierliche Verbesserungen der internen Prozesse durchgefiihrt
werden. Auch haben die regelmalligen Verbesserungen der Geschéftspro-
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Abbildung 3-4: Betriebswirtschaftliche Wirkungen durch GENESIS




KVP als Untersuchungsgegenstand 99

zesse einen positiven Einfluss auf marktrelevante Erfolgsfaktoren, was
wiederum einen positiven Effekt auf den Beschéftigungszuwachs im Un-
ternehmen hat. Bei der Durchfiihrung der GENESIS-Methodik bei 104
Unternehmen lieBen sich in unterschiedlichen Bereichen betriebswirt-
schaftliche Wirkungen quantifizieren (Wildemann 1997a). Wie in Abbil-
dung 3-4 illustriert, kann sich die Produktivitdt in direkten und indirekten
Bereichen um 20 bis 40% und durchschnittlich 25% steigern. Ausgangs-
punkt flir diese Produktivititssteigerungen sind signifikante Verkiirzungen
der Zeit innerhalb von Prozessketten. Diese konnen durch die Reduzierung
von Mehrfacharbeiten, die Verhinderung von Wiederholungsschleifen so-
wie dem Abbau von Informationshindernissen erreicht werden. Diese Zeit-
treiber sorgen fir erhohte Durchlaufzeiten von kundenspezifischen Ge-
schiftsprozessen. Dadurch werden Fehler in der Autbau- und Ablauforga-
nisation verdeckt. Bereiche im Unternehmen, die von der Zeitverkiirzung
profitieren konnen, bilden weitere Handlungsfelder zur Optimierung durch
die GENESIS-Methode. Auch konnen durch die Anwendung des Verbes-
serungsprogramms Materialdurchlaufzeiten um 20 bis 80% bzw. durch-
schnittlich 40% gesenkt werden. Damit verbunden lassen sich Reduzie-
rungen im Bestand von bis zu 39% im Mittel erreichen. Auch wenn im in-
direkten Bereich gegeniiber der Produktion eine Prozesskettenbildung mit
einem gesteigerten Aufwand verbunden ist, konnen hier vergleichbare Er-
gebnisse erzielt werden. Durch die Unterbindung von unnétigen Doppel-
arbeiten und die Vermeidung der Nutzung von unzureichenden Arbeitsmit-
teln kann ebenfalls die Zeit um 10 bis 70% und 31% im Mittel gesenkt
werden. Die wertschopfenden Tatigkeiten werden auf das Wesentliche re-
duziert und Prozessschritte wie Handling und Puffern eliminiert. Einige
der GENESIS-Workshops dienten dazu, Qualitatsprobleme im Unterneh-
men ndher zu beleuchten. Zum einen konnte die Produktivitit gesteigert
werden, indem das Aufgabengebiet von Mitarbeitern aus der Fertigung um
Kontrolltatigkeiten erweitert wurde. Zum anderen konnte die Qualitat ver-
bessert werden, indem mehr Transparenz geschaffen wurde sowie durch
die Erlaubnis zur Ursachenermittlung und -vermeidung. Der Ausschuss
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reduzierte sich um 20 bis 92%, im Durchschnitt um 47%. Die Verkiirzung
der Durchlaufzeiten, effizientere Ablaufe sowie die Kommunikation mit
anderen Bereichen zur verbesserten Feinsteuerung fithrte zur Erhohung der
internen und externen Termintreue. Durch die Anwendung der GENESIS-
Methodik konnten im direkten und indirekten Bereich Kosteneinsparungen
zwischen 12.000 Euro und 1.200.000 Euro, im Mittel von 200.000 Euro,
erreicht werden.

Im Folgenden wird eine Fallstudie beschrieben, die die GENESIS-
Methode angewandt hat. Das in der Fallstudie betrachtete Unternehmen ist
eine eigenstdndige Tochtergesellschaft einer deutschen Investmentgesell-
schaft und fungierte als Backoffice fiir die Abwicklung der Kundenauftra-
ge. Mit den 800 Mitarbeitern wurde das Aufgabenspektrum der Neuanlage
von Kundendepots und deren Verwaltung sowie die Buchung von Orders
im Auftrag der jeweiligen Filialbanken durchgefiihrt. Das Unternehmen
agierte somit als Komplettdienstleister fiir die Filialbanken in Finanz-
dienstleistungsangelegenheiten. Die starken Wachstumszahlen im Invest-
mentbanking in den letzten Jahren zeigten riickldufige Tendenzen. Die in
den Boomjahren aufgebauten Kapazititen und die dabei gewahlten Orga-
nisationsformen erwiesen sich als nicht flexibel genug fir die effiziente
Abwicklung geringerer Auftragsstiickzahlen mit hoher Schwankungsbrei-
te. Im Wettbewerbsumfeld driickten zudem die hohen Kosten der iippig
und fiir hohe Stiickzahlen dimensionierten Backoffices auf das Betriebser-
gebnis und lenkten den Fokus fiir Kostenreduzierungen auch auf das
Backoffice und die dort definierten Arbeitsablaufe. Im Wettbewerbsum-
feld zeigten sich bereits erste Tendenzen zwischen verschiedenen Invest-
mentgesellschaften, diese Backoffice-Aktivititen nach Effizienzgesichts-
punkten zusammenzulegen. Vor dieser Situation stand auch das betrachte-
te Unternehmen.

Zur Anpassung der Unternehmensausrichtung an die Marktgegebenheiten
wurde von den Verantwortlichen ein Projekt, mit dem Ziel der Effizienz-
steigerung durch die Vermeidung von Verschwendung und Blindleistun-
gen in der Organisation und den Prozessen, gestartet. Zielsetzung war eine
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Flexibilitit zu schaffen, die auf Auftragsschwankungen reagieren kann.
Zur Beschleunigung der Umsetzung der Projektaktivititen wurden nach
der Ist-Analyse mit Planungs-GENESIS-Workshops sowie weitere GE-
NESIS-Workshops die Projektaktivititen unterstiitzt, Losungskonzeptio-
nen erarbeitet und soweit moglich direkt umgesetzt.

Der erste Workshop diente der Identifizierung geeigneter Optionen fiir die
Gestaltung der Ablauf- sowie der Aufbauorganisation und deren Untersu-
chung hinsichtlich der Erfiillung der Ziele der Flexibilitats- und der Effi-
zienzverbesserung. Die Besetzung des Workshop-Teams umfasste alle in
die Auftragsabwicklung involvierten Bereiche und war aufgrund der stra-
tegischen Bedeutung mit den Abteilungsleitern und ausgewéhlten Grup-
penleitern besetzt. Zu Beginn des GENESIS-Workshops wurden im Team
die Ziele abgesteckt und der Untersuchungsbereich definiert. Anhand der
Daten und Auswertungen der Ist-Analyse konnten im Team die Probleme
gesammelt, konkretisiert und detailliert beschrieben werden. Damit war
die Ausgangsbasis fiir die Erarbeitung der Losungsansatzen gelegt.

Fiir die Bewertung moglicher Losungsansidtze wurden Kriterien erarbeitet,
die eine spitere Gewichtung der Losungsoptionen und die Entscheidung
fiir eine der Losungsalternativen als ,,beste® Losung transparent machen
sollten. Bewertungskriterien fiir die Losungsoptionen leiteten sich aus der
Zielsetzung des Projektes sowie den Unternehmensleitlinien ab und wur-
den im Workshop nach den folgenden Grof3en abgestimmt:

e Prozessorientierung,

e Effizienz der Organisation,

e Kundenorientierung,

e Wachstumsraten der Produkte,

e Automatisierbarkeit und

e Transparenz durch einfache Schnittstellen.

Zur Erarbeitung von Losungsansitzen wurde eine zweistufige Vorgehens-
weise gewdhlt. Der erste Schritt bestand in der Abfrage der Ideen der
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Workshopteilnehmer mit Metaplankarten. Die kurze Diskussion der ein-
zelnen Punkte und die Clusterung in Themengruppen lie3 grundsatzliche
Alternativen und Gestaltungsoptionen erkennen. Der Vorteil der Methodik
der Kartenabfrage besteht in der Sammlung von moglichst vielen Losungs-
1deen, wobei die Teilnehmer durch die Diskussion der einzelnen Ideen zu
weiteren Ideen inspiriert werden konnen. Die teils anonyme IdeenduBle-
rung auf Metaplankarten sichert die Vielfalt der Ideen und die weitrei-
chende Berlicksichtigung auch unkonventioneller Ideen. Im zweiten
Schritt erfolgt eine Clusterung nach den Ausrichtungen oder Ansatzpunk-
ten der Losungen. Im Team werden daraus die Moglichkeiten zur zukiinf-
tigen Strukturierung der Prozesse und der dazugehorigen Organisation ab-
geleitet. Diese Segmentierungskriterien lassen sich im Wesentlichen auf
die folgenden Punkte herunterbrechen:

e Kunden,

Produkte,

e Auftragsvolumen (Wert),
e Funktionen,

o Zeitkritizitit,

e Komplexitit oder

e Volumen.

Unter Beriicksichtigung der Zusammengehorigkeit der Prozesse und der
Darstellung der Segmentierungsoptionen im wechselseitigen Vergleich in
Portfolios zeigte sich keine dominante Segmentierungsoption. Dies fiihrte
im Team zu der Erkenntnis, dass eine Komplettbearbeitung aller Prozesse
in einer organisatorischen Einheit die groBten Potentiale zur Reduzierung
der Durchlaufzeiten und damit des finanziellen Risikos und der Reduzie-
rung der Bearbeitungszeiten liber den Gesamtprozess durch das Wegfallen
einzelner Koordinations- und Sortierfunktionen besitzt. Die Vermeidung
von Postwegen und die extreme Reduzierung der Schnittstellen ldsst sich
mit keinem der anderen Segmentierungskriterien erreichen.
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Die Entscheidung fiir die Komplettbearbeitung in den jeweiligen Organisa-
tionseinheiten fiihrte zur Notwendigkeit, das Know-how zur Bearbeitung
allen Organisationseinheiten zur Verfiigung zu stellen. Dies konnte einer-
seits durch addquate Strukturen unterhalb der Abteilung realisiert werden,
andererseits durch umfangreiche Schulungen. Der Ansatz der Schulungen
wurde vom Workshop-Team als notwendig erkannt und mit den entspre-
chenden MaBnahmen und Verantwortlichkeiten hinterlegt. Allerdings
wurde auch erkannt, dass diese Mallnahmen erst mittelfristig greifen und
fiir eine ziigige Umsetzung des Projektes somit nur bedingt einen Beitrag
leisten. Dies erforderte durch das Workshop-Team eine nidhere Beleuch-
tung der Gruppenstrukturen in den neuen Abteilungen. Die Diskussion
ergab drei mogliche Auspragungen, die sich auch mit der damaligen Mit-
arbeiterqualifikation umsetzen lieBen. Hierbei zeigte die Aufnahme von
Argumentenbilanzen im Team, dass sich nur mit der ersten Option der In-
tegration der Spezialisten in die Gruppen die Ziele des Workshops und des
Projektes hinsichtlich Flexibilitat und Effizienz realisieren lieBen. Die Er-
gebnisse des GENESIS-Workshops wurden der Geschiftsleitung und der
Projektleitung in Form einer kleinen Prisentation durch die Workshopteil-
nehmer vorgestellt.

Die Entscheidung fiir das im Planungs-GENESIS-Workshop erarbeitete
Soll-Konzept lieB noch viele Detailfragen offen. Hierzu wurden 8 weitere
GENESIS-Workshops geplant, deren Durchfiihrung das Detailkonzept vo-
ranbringen sollte. Ziel dieses GENESIS-Workshops war es, die Arbeits-
prozesse innerhalb der Gruppen zu kliren, ein passendes Gruppenlayout zu
finden und auch die Tauglichkeit des bestehenden Arbeitszeitmodells zu
priifen. Als Teilnehmerkreis wurden bewusst Mitarbeiter der zukiinftigen
Gruppen ausgewahlt, d.h. Gruppenleiter, Spezialisten und Sachbearbeiter.
Hierdurch konnte in diesem GENESIS-Workshop sichergestellt werden,
dass das erarbeitete Konzept die Anforderungen des Tagesgeschiftes er-
fiillte und bei den anderen Mitarbeitern auf Akzeptanz stieB.

Schlussendlich war die Umsetzung der GENESIS-Workshop-Ergebnisse
entscheidend. Diese Mallnahmen bestanden im Wesentlichen in der Do-
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kumentation der Ergebnisse in Form eines Handbuches, das den Gruppen
fiir den Roll-Out der Reorganisation an die Hand gegeben wurde.

Zusitzlich musste das Projekt auch das Unternehmensleitbild unterstiitzen.
Ein wesentliches Element dieses Leitbildes ist die ,,Erstklassigkeit in al-
lem, was das Unternehmen tut und das tigliche Streben nach Exzellenz®.
Die Methodik GENESIS wurde seitens der Unternehmensleitung als ein
solches Element, diese Leitsdtze umzusetzen, identifiziert. Die Umsetzung
folgte in Form einer Schulung der Mitarbeiter in der Methodik GENESIS
und der sukzessiven Einbindung der Mitarbeiter in die GENESIS-
Workshops. Dadurch sollten die Mitarbeiter zur permanenten Verbesse-
rung angehalten, die Transparenz gegeniiber den Mitarbeitern dargestellt
und die Zukunftsfahigkeit der Prozess- und Organisationsentwicklung si-
chergestellt werden.

In einer weiteren Fallstudie wollte ein Unternehmen eine kontinuierlichen
Verbesserungsprozess in ein bestehendes Produktionssysteme integrieren
(vgl. Stemplinger et al. 2015). Diese Implementierung und dariiber hinaus
regelmafige Ausfiihrung von KVP-Mallnahmen stellt Unternehmen re-
gelmiBig vor groBBe Herausforderungen. Daher wurde ein Modell erarbei-
tet, mit deren Hilfe Unternehmen Voraussetzungen schaffen konnen, KVP-
Methoden nicht nur zu integrieren, sondern diese auch selbstlaufend im
Prozess zu verankern. Das Unternehmen besitzt eine hohe Wertschop-
fungstiefe. Die Produktionshallen sind in vier Bereiche aufgeteilt, in denen
das Produkt aus dem Rohmaterial zur fertigen Komponente erstellt wird.
Die Produktionsprozesse unterscheiden sich innerhalb der verschieden
Fertigungsschritte. Zu Beginn wurden alle VerbesserungsmalBinahmen, die
innerhalb von 4 Monaten aufkamen, dokumentiert. Bei der Beobachtung
der einzelnen Schichten stellte sich heraus, dass primar Fiihrungskrifte
Verbesserungen anstoffen. Um herauszufinden, weshalb Mitarbeiter nur
selten Verbesserungen einstreuen, wurde ein Fragebogen mit geschlosse-
nen und offenen Fragen erstellt. Dieser Fragebogen beinhaltete Themen-
gebiete wie Verantwortlichkeitsregelungen bei Verbesserungen, Ideenfin-
dung und Problemldsungsprozess. Auch sollten die Mitarbeiter eigenstan-
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dig beurteilen, ob die genannten Probleme beeinflussbar sind oder nicht.
Beeinflussbare Probleme lassen sich iiber KVP-Modelle beseitigen. Das
Ergebnis der Umfrage ist in Abbildung 3-5 (vgl. Stemplinger et al. 2015)
zu sehen. Insgesamt wurden neun Mitarbeiter aus unterschiedlichen Teil-
bereichen befragt und fiinf Probleme wurden von allen Mitarbeitern als di-
rekt beeinflussbar dokumentiert. Dazu zihlen:

e Verantwortlichkeiten im Umgang mit Verbesserungen nicht klar de-
finiert,

e Keine systematische Suche nach Vorschlagen,

e Begrenzte Ressourcen zur Aufrechterhaltung des Tagesgeschiftes,

Haufigkeit der Direkt Nicht direkt

Problem Nennungen beeinflussbar | beeinflussbar

Verantwortlichkeiten im
1 Umgang mit Verbesserungen 9 X
nicht klar definiert

Keine systematische Suche

2 nach Vorschlage 9 X

3 | Hoher Wettbewerbsdruck 7 X
Verbesserungen haben keine

4 o 5 X
Prioritat
Begrenzte Ressourcen zur

5 | Aufrechterhaltung des 9 X X
Tagesgeschafts

6 Fehlende Methodenkenntnis 4 X
der Mitarbeiter

7 Nachfrageschwankungen des v x X

Kunden

Viele interne und externe
Schnittstellen

Hoher Koordinationsaufwand
9 [ imUmgang mit 9 X
Verbesserungen

Kein einheitlicher
10 ) 9 X
Problemldsungsprozess

Abbildung 3-5: Mitarbeiterbefragung, Blockaden eines KVP
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e Hoher Koordinationsaufwand im Umgang mit Verbesserungen und
e Kein einheitlicher Problemldsungsprozess.

In einer ersten Phase wurde der organisatorische Rahmen geschaffen. Die
direkt beeinflussbaren Erkenntnisse aus der Befragung wurden als Anfor-
derungen in das KVP-Modell integriert. Hierbei musste das Management
in Zusammenarbeit mit den Schichtleitern die Initiative ergreifen, um das
KVP-Modell erfolgreich in die Produktionsschritte zu integrieren. In die-
ser Phase wurde das KVP-Projektteam bestimmt sowie ein Zeitplan zur
Implementierung aufgestellt. Fiir eine reibungslose Implementierung ist
die Bereitstellung aller Ressourcen notig. In manchen Féllen bietet es sich
an, eine kurzfristige Bestandserhohung zu erzeugen, um dadurch keine
Engpésse zu verursachen.

In der zweiten Phase wurde die Durchfiihrung der KVP-Aktivititen be-
stimmt. Dazu sind zunéchst die Rollen innerhalb der Belegschaft verteilt
worden. Da die Ideenfindung der Schliissel zum Erfolg ist, gibt es drei An-
satze, um diese zu generieren. Der intuitive Ansatz wird von den Maschi-
nenbedienern verfolgt. Diese sollen regelmiflige Probleme dokumentieren
und kommunizieren. Der beobachtende Ansatz ist fiir die Schichtleiter und
Qualititsbeauftragten bestimmt. RegelméBige Rundgéinge durch die Pro-
duktion sollen hier mogliche Fehlerquellen aufdecken. Als letzter Ansatz
wird der systematische Ansatz genannt. Hier sollen bereits gesammelte
Daten ein weiteres Mal analysiert werden. Hierzu werden bevorzugt Daten
aus der Betriebsdatenerfassung (BDE) oder aus der Produktionskennzahl
(OEE) genommen (vgl. Blochl et al. 2014). Durch die Auswertung von
Daten iiber einen ldngeren Zeitraum ist die Analyse der Kennzahlen Ver-
fiigbarkeit, Qualitdt und Leistung einfacher zu messen. Bei der anschlie-
Benden Umsetzung wird das Pareto-Prinzip verfolgt. Zunéchst ist es wich-
tig, dass bei der Umsetzung das Tagesgeschift nicht vernachlassigt wird.
Bei der Entscheidung, welcher Verbesserungsvorschlag priorisiert werden
soll, ist ein Abgleich von erwartetem Aufwand zu erwartetem Verbesse-
rungseffekt durchzufiihren. Verbesserungsvorschlage mit der grof3ten Wir-
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kung sollten hier priorisiert werden. Zudem ist es sinnvoll, erfolgsverspre-
chende Ideen beim Betrieblichen Vorschlagswesen einzureichen, damit der
Mitarbeiter fiir die Idee pramiert wird. Um die Nachhaltigkeit der Verbes-
serungsmaBBnahmen zu {iberpriifen, ist eine regelméfBiges KVP-Treffen
durch den Schicht- und Produktionsleiter am Shop-Floor durchzufiihren.

Schlussendlich war das Unternehmen in der Lage, einen KVP-Prozess
nachhaltig in das Produktionsgeschehen zu integrieren. Entscheidend ist,
dass verschiedene Quellen genutzt werden, um Verbesserungsvorschlige
zu generieren. Die Nutzung der Daten aus der Betriebsdatenerfassung hat
bei diesem Unternehmen zu zahlreichen Verbesserungen gefiihrt. Eine In-
tegration des BDE in den KVP-Prozess entlastet nicht nur die Mitarbeiter,
sondern steigert auch den Erfolg des KVP.

In einer weiteren Fallstudie hat ein Unternehmen der Automobilindustrie
untersucht, wie sich ein Programm zur kontinuierlichen Verbesserung auf
Qualitatsmingel auswirkt (vgl. Tanco et al. 2012). Fiir die Studie wurde
ein multinationaler Automobilhersteller mit insgesamt rund 4000 Beschéf-
tigten ausgewdhlt. Die Montagelinie des Automobilherstellers nutzt mo-
dernste Technologie, einen ausgereiften Maschinenpark und einen robus-
ten Produktionsprozess. Die Aktivititen umfassen die Herstellung von Me-
tallteilen, die Lackierung, die Montage von Teilen und die Qualitdtskon-
trolle. Dieses Werk wendet internationale Qualititsstandards fiir Produkte,
Prozesse und das Managementsystem an.

Die FlieBbandproduktion wird in der Regel durch eine interne Struktur ge-
regelt. Die Arbeitsorganisation basiert auf der Aufgabenzuweisung auf in-
dividueller Ebene. Individuelle Arbeitsbelastungen sind jedoch nicht not-
wendig, was bedeutet, dass die Mitarbeiter individuell arbeiten. Tatsach-
lich ist das FlieBband in 20 verschiedene Personengruppen unterteilt, die
als "Quality Regulation Teams" (QRTs) bezeichnet werden. Diese Teams,
deren Hauptaufgabe die Montage verschiedener Autoteile ist, sind auch fiir
die Qualitit, Produktivitdt und Kosten verantwortlich, die sie produzieren.
Innerhalb jeder Gruppe zielt das Unternehmen darauf ab, das Wissen und
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die Fahigkeiten aller Gruppen zu erweitern. Daher implementiert das Un-
ternehmen ein Rotationssystem, in dem die Teammitglieder tiglich ihre
Aufgabe wechseln.

Jedes QRT, dass entlang einer Strecke der Montagelinie arbeitet, besteht
aus 20-40 Mitarbeitern, die in den folgenden Positionen organisiert sind:

o Anfiihrer: Der Leiter der Gruppe.

o Auditor: Verantwortlich fiir die erste leitlinienspezifische Uberprii-
fung des Prozesses und die Registrierung des Ergebnisses.

o Bewahrer: Verantwortlich fiir die Vorbereitung und Wartung der In-
stallation.

o Bediener: Verantwortlich fiir die Montagearbeit, entsprechend der
festgelegten individuellen Arbeitsbelastung, mit dem Ziel einer feh-
lerfreien Produktion.

Uber einen Zeitraum von 12 Monaten wurden tiglich Daten fiir jede
Schicht der internen Qualitdat und der Auditorenqualitit gesammelt. Dabei
konnten 68.000 betrachtete und analysierte Mingel gezidhlt werden. Um
die Qualitat und Produktivitdt zu verbessern, hat das Unternehmen be-
schlossen, ein KVP-Programm zu implementieren.

Das KVP-Programm besteht aus vier Hauptphasen. Erstens wird die Pro-
duktionslinie optimiert, wobel nur Bediener vom FlieBband berticksichtigt
werden (direkte Arbeit). Die zweite Stufe besteht dann darin, den Prozess
der indirekten Arbeit, wie z.B. Qualitits- oder Wartungsarbeiten, zu opti-
mieren. In der dritten Stufe werden neue Produkte und Prozesse, bevor sie
in die Produktion gehen, optimiert. SchlieBlich gestaltet die vierte Stufe
die Lieferantenproblematik und die gesamte Lieferkette bestmoglich.

Jede dieser Hauptstufen besteht aus drei Ebenen. Jede Ebene besteht aus
einer Analyse vom Ende bis zum Anfang des gesamten Prozesses (Pull-
System). Folglich erhilt jede Ebene den Namen der entsprechenden Ver-
besserungswelle. Um die verschiedenen Analysen durchfiithren zu konnen,
wird pro FlieBbandabschnitt ein Workshop organisiert. Jeder Workshop
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dauert 1 ganze Woche und besteht aus ca. 20 Mitarbeitern, zu denen 1m-
mer mindestens ein Geschéftsfiihrer, drei Bediener (einer pro Schicht) und
ein Supervisor des analysierten Bereichs gehoren. Es gibt einen Standard-
kalender fiir die ganze Woche, in dem Teilnehmer, die in verschiedenen
Tatigkeiten geschult sind, in die Fertigungshalle gehen, um diese Fahigkei-
ten entlang der entsprechenden Strecke des FlieBbandes anzuwenden. Die
Trainingsinhalte sind abhidngig von der Stufe und dem Niveau.

Durch den kontinuierlichen Verbesserungsprozess konnten verschiedene
betriebswirtschaftliche Wirkungen erzielt werden. Die Wertschopfung pro
Arbeitsplatz hat sich um 70 Prozent und die Produktivitit um 15 Prozent
gesteigert. Auch wurden die Fehler um 50 Prozent und die Produktions-
kosten um 30 Prozent gesenkt. Der Workshop auf der Grundlage eines
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses hat somit die Produktion fehler-
freier gestaltet.
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4 Umsetzung des KVP durch adaptive Spielifizierung

Das Konzept der Spielifizierung als die Anwendung von Spielelementen
und Spieldesign in einem nicht-spielerischen Zusammenhang (vgl. Deter-
ding et al. 2011a) kann als Prozess der Anreicherung eines Dienstleis-
tungsangebots definiert werden (vgl. Huotari und Hamari 2011). Durch
eine Spielifizierung werden die Nutzermotivation, das gesellschaftliche
Zusammenspiel sowie die Qualitdt und Quantitit der Nutzeraktionen ge-
fordert (vgl. Hamari 2013). Im Kern wird versucht Personen auf einem
emotionalen Level zu erreichen und diese zu motivieren ihre Ziele zu er-
reichen (vgl. Dale 2014). Diese Reaktionen werden durch das Hinzufiigen
von hedonistischen Spielelementen erzielt und gesteigert. Dazu zahlen die
Vorgabe erreichbarer Spielniveaus, das Aufzeigen klarer Ziele, die Vertei-
lung von Belohnungen, die Darstellung des Spielfortschritts, das Erzeugen
von Emotionen mittels einer spielbegleitenden Geschichte und das regel-
mafige Ermuntern im Spiel fortzufahren (vgl. Hamari et al. 2014a). Ana-
lysten der Gartner Group vermuteten bereits 2011, dass im Jahr 2014 iiber
70 Prozent der Global 2000 Unternehmen mindestens eine spielifizierte
Anwendung verwenden (vgl. Gartner 2011).

Die Methodik der Spielifizierung wird neben der Anwendung in digitalen
Programmen auch in Kundenbindungsprogrammen wie dem Miles&More-
Programm der Lufthansa oder in Kundenkartenprogrammen von Tankstel-
len, Payback und Lebensmittelgeschaften genutzt (vgl. Dale 2014; Robson
et al. 2015; Werbach und Hunter 2012; Griffin 2013). Unternehmen lassen
sich hinsichtlich der Anwendung von Spielifizierung in zwei Gruppen auf-
teilen. Einige Betriebe wenden Spielifizierung an, um ihre Loyalitdtspro-
gramme fiir Kunden zu verbessern, und andere, um ihre Mitarbeiter zu
motivieren, die Plattformen flir die Mitarbeiterbeteiligung zu nutzen (vgl.
Dale 2014). Aufgrund der entwickelten Definition kann die Spielifizierung
von anderen verwandten Konzepten wie Serious Games, siche Abbildung
4-1 abgegrenzt werden (vgl. Deterding et al. 2011b). Ein Vergleich der
Konzepte hinsichtlich ihrer Struktur und Vollkommenheit verdeutlicht,
dass zwischen dem freien, improvisierten und expressiven Spiel und dem
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Abbildung 4-1: Abgrenzung der Spielifizierung

geordneten Spiel, welches durch Strukturen, Regeln und Konkurrenz ge-
pragt ist und zu einem definierten Ziel fithren soll, zu unterscheiden ist
(vgl. Juul 2005). Spielifizierung und Serious Games sind entsprechend den
strukturierten Spielen zuzuordnen.

4.1 Konzept der adaptiven Spielifizierung

Zur Hinfiihrung auf das Konzept der adaptiven Spielifizierung werden zu-
nichst die Inhalte der zugrunde liegenden Theorien aufgezeigt. Die Tech-
nik der Spielifizierung wird in unternehmensinternen und -externen Zu-
sammenhdngen sowie zur Verhaltensdnderung eingesetzt. Unternechmen
nutzen die interne Spielifizierung, um die Produktivitit zu steigern und die
eigene Innovationskraft zu stiarken. Eine unternehmensexterne Spielifizie-
rung adressiert die Kunden und potentiellen Kunden des Unternechmens,
um die Kundenbindung zu starken, die Identifikation der Kunden mit dem
Produkt zu fordern und die Ertrdge zu erhohen. Die Verdnderung des Ver-
haltens mittels Spielifizierung wird genutzt, um neue gesellschaftlich wiin-
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schenswerte Gewohnheiten der Menschen, wie gesiindere Erndhrung oder
mehr Arbeitsleistung, zu etablieren (vgl. Hunter und Werbach 2012).
Adaptive Spielifizierung soll dies ebenfalls unterstiitzen und steht in einem
engen Zusammenhang mit Motivation (vgl. Herger 2014). Motivation be-
schreibt psychologische Vorginge, die dem Initiieren und Fortfiihren von
ergebnisorientierten Verhaltensweisen zu Grunde liegen (vgl. Schunk et al.
2008). Anders gesagt: Motivation ist das, was Menschen zu Aktivitat be-
wegt (vgl. Deci und Ryan 1985). Hiufig werden Bonuszahlungen und
Auszeichnungen genutzt, um Mitarbeiter zu motivieren. Diese Art der Mo-
tivation zahlt fiir Psychologen zur extrinsischen Motivation, da sie von au-
Ben auf das Individuum einwirken (Herger 2014). Da diese Motivations-
methoden Einschriankungen besitzen und kontraproduktiv wirken konnen,
riicken intrinsische Motivationsfaktoren stirker in den Fokus der Anwen-
der (vgl. Lavoué et al. 2018; Herger 2014). Extrinsische Motivatoren sind
bei einfachen Routinetdtigkeiten wirksam (vgl. Kumar und Herger 2013).
Intrinsische Faktoren reprasentieren das Interesse der Personen und die Ta-
tigkeiten, die Thnen Vergniigen bereiten (vgl. Herger 2014). Daher eignen
sich fiir kognitiv anspruchsvolle Problemstellungen intrinsische Motivati-
onsfaktoren, die die Anwender durch Macht, Bedeutung und Entschei-
dungsfreiheit motivieren (vgl. Kumar und Herger 2013).

Innerhalb der Motivationspsychologie existieren verschiedene Theorien,
die mit der Spielifizierung in Verbindung gebracht werden konnen. Sailer
(2016) fihrt mit der eigenschaftstheoretischen, der lerntheoretischen, der
kognitiven und der Perspektive der Selbstbestimmung verschiedene Moti-
vationstheoretische Perspektiven an, die in Bezug auf die Spielifizierung
motivationsfordernd wirken. Am Haufigsten wird die Self-Determination-
Theory (deutsch: Selbstbestimmungstheorie), kurz: SDT, von Deci und
Ryan (1985) mit der Spielifizierung verkniipft. Nach einer Studie von Se-
aborn und Fels (2015)ist das SDT Modell eines der hdufigsten und zu-
gleich das anerkannteste Modell im Zusammenhang mit der Untersuchung
der Spielifizierungstheorie. Ein Grund dafiir ist, dass die SDT zwischen
zwel Arten von Motivation, intrinsisch und extrinsisch, unterscheidet. Die
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SDT betont, welche Bedeutung die soziale Umwelt fiir die Entstehung von
Motivation besitzt. Eine wichtige Bedingung fiir die Entwicklung intrinsi-
scher Motivation ist die Erfiillung dieser psychologischen Grundbediirfnis-
se (vgl. Deci und Ryan Richard 1993; Ryan und Deci 2000a). Im Rahmen
von Spielifizierung wird das soziale Umfeld durch den Einsatz von
Spielelementen modifiziert. In Analogie bedeutet das fiir die Selbstbe-
stimmungstheorie, dass diese Modifikation mittels Spielelementen als
Verianderung der Umgebung verstanden werden kann, die sich positiv auf
das Motivationsempfinden der beteiligten Personen auswirkt (vgl. Sailer
2016). Laut der SDT beeinflussen die verschiedenen Motivationsarten die
Qualitdt und Dynamik von menschlichem Verhalten in unterschiedlicher
Weise (vgl. Deci und Ryan 1985). Intrinsisch motiviertes Verhalten wird
aufgrund von personlichem Interesse ausgefiihrt und fithrt zu spontanen
Gefiihlen von Gliick und Zufriedenheit (vgl. Ryan und Deci 2000a). In an-
deren Worten, benotigen intrinsisch motivierte Menschen keine externen
Anreizen fiir die Durchfithrung von Handlungen, da sie allein durch die
Anreize, die sie durch die Handlung erhalten, motiviert werden (vgl. Davis
et al. 1992). Derartig motivierte Tatigkeiten werden ausdauernder und mit
grofBerem Interesse durchgefiihrt. Das grofere Interesse an der Tatigkeit
fiihrt unweigerlich zu einem erhohten Engagement der Person (vgl. Sanso-
ne 2007). Im Kontrast dazu werden extrinsisch motivierte Verhaltenswei-
sen aufgrund von zu erwartenden Konsequenzen wie externen Belohnun-
gen, sozialer Anerkennung, Strafen oder eines bewerteten Nutzens durch-
gefiihrt (vgl. Ryan und Deci 2000a). Diese Art der Motivation fiihrt dazu,
dass Personen Tatigkeiten ausfiihren fiir die sie wenig oder kein Interesse
besitzen und sie die Aufgabe nur aufgrund des erwarteten Ergebnisses 16-
sen (vgl. Hoffman und Novak 2009). Daher ist zu beachten, dass der Bei-
trag des einzelnen bei derartig motiviertem Tatigkeiten stark in Abhangig-
keit des zu erreichenden Ergebnisses variiert. Haufig endet mit Erreichung
des gewiinschten Ziels das Engagement (vgl. Ryan und Deci 2000a). Das
Ergebnis der Studie von Cerasoli et al. (2014) zeigt, dass die beiden Moti-
vationsarten die Leistung fordern. Jedoch hat nur die intrinsische Motiva-
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tion einen langfristigen Einfluss auf den investierten Aufwand und die
Qualitdt der Anstrengungen, die die Einzelnen zur Erledigung des Auftra-
ges auf sich nehmen. Frithe Studien belegen, dass sich die unterschiedli-
chen Motivationsarten addieren (vgl. Porter & Lawler 1968). Spatere Stu-
dien machen dagegen auf ein anderes Phdnomen aufmerksam. Leitet man
Menschen mit Hilfe von extrinsischen Motivatoren an, eine fiir sie interes-
sante Tatigkeit auszuiiben, fithrt das im Anschluss zu einer Reduzierung
der intrinsischen Motivation zur Ausiibung der zuvor interessanten Tatig-
keit (vgl. Deci 1971). Somit untergraben extrinsische Anreize die intrinsi-
schen Interessen (vgl. Deci und Ryan 1985). Spielt eine Person aus eige-
nem Anreiz gerne Fullball und bekommt fiir Siege eine Pradmie bezahlt
sinkt entsprechend der SDT die intrinsische Motivation. Anschlieend
wird die Person ohne extrinsische Anreize weniger Freude beim Fullball-
spielen verspiiren (vgl. Reiss 2012). Die SDT basiert auf verschiedenen
Subtheorien. Dazu zdhlen die Kognitive Evaluationstheorie, die Organis-
mische Integrationstheorie, die Kausale Orientierungstheorie, die Theorie
der psychologischen Grundbediirfnisse, die Zielinhaltstheorie und die
Theorie der Beziechungsmotivation (vgl. Deci und Ryan 1985). Die drei
psychologischen Grundbediirfnisse bilden das Fundament dieser Theorien.
Menschen miissen Selbstbestimmung, Eingebundenheit und Kompetenz
erfahren, damit eine Entfaltung ihrer Personlichkeit moglich ist (vgl. Deci
und Ryan 1985; Ryan und Deci 2000a; Ryan et al. 1991; Sailer 2016).
Dem ist hinzuzufiigen, dass Bedingungen, die die Autonomie und Kompe-
tenz der Menschen zuverldssig ermoglichen, zu einer wesentlichen Ent-
wicklung des Menschen fiihren. Wohingegen Rahmenbedingungen, die die
Handlungsfreiheit beschrianken und das Kompetenzgefiihl der Person ein-
schranken, zu einer geringeren Entwicklung der Person beitragen (vgl. Ry-
an und Deci 2000a).

Die Entstehung von intrinsischer Motivation ist durch die Bediirfnisse
nach Autonomie und Kompetenz gepragt. Eine untergeordnete Rolle spielt
das Bediirfnis eingebunden zu sein und sollte dennoch nicht vernachlassigt
werden. Der Zusammenhang zwischen den Bediirfnissen und der Entste-
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hung intrinsischer Motivation wird durch die Kognitive Evaluationstheorie
erortert. Darunter féllt auch die Betrachtung, wie intrinsische Motivation
durch die Ausfiihrung einer Handlung gesteigert werden kann. Das Kom-
petenzerleben einer Person wird maBgeblich durch motivierendes Feed-
back und die Anerkennung fiir die erbrachte Leistung gefordert (vgl. Ryan
und Deci 2000a; Deci und Ryan 2002). Das Bediirfnis nach Autonomie
beschreibt den Wunsch nach Willensfreiheit und der Moglichkeit selbst-
standig entscheiden zu diirfen (vgl. Ryan und Connell 1989; Deci und Ry-
an 2002). Das Bediirfnis nach Eingebundenheit umfasst das Gefiihl der
Verbundenheit mit anderen Menschen. Diese Verbundenheit kann in
Gruppensituationen positive Auswirkungen haben, jedoch ist zu beachten,
dass insbesondere ein Mangel an Interaktionen innerhalb der Gruppe auch
einen negativen Effekt auf die intrinsische Motivation zur Folge haben
kann (vgl. Sailer 2016; Deci und Ryan 2002). Verschiedene Studien zei-
gen, dass die durch die sozialen Faktoren reprisentierten Bediirfnisse einen
Effekt auf die selbstbestimmte Motivation haben. Konkret bedeutet das,
dass Umgebungen und Situationen die Kompetenz- und Autonomieemp-
finden sowie soziale Eingebundenheit begiinstigen, die intrinsische Moti-
vation verstarken. Im Kontrast dazu untergraben Umgebungen und Situa-
tionen, die einen Mangel an den Faktoren aufweisen die intrinsische Moti-
vation. Unter Situationen werden einzelne Momente, in denen der Mecha-
nismus der Motivationstheorie greift, verstanden. Bei Betrachtung der
Umgebungen iiberwiegt die langfristige Perspektive motivationsfordernde
Bedingungen zu schaffen. Die SDT zeigt auf, dass die beschriebenen sozi-
alen Bediirfnisse die intrinsische Motivation verdndern und erhalten kon-
nen. Diese Ausfithrungen werden durch unterschiedliche Arbeiten bestatigt
(vgl. Vallerand 1997). Die Kognitive Evaluationstheorie betrachtet vor al-
lem die Bedingungen, welche die intrinsische Motivation beeinflussen. So
postuliert die Organismische Integrationstheorie, den Drang der Menschen
Erkenntnisse in das personliche Selbstkonzept zu integrieren (vgl. Deci
und Ryan 2002; Sailer 2016). Die Subtheorie der Kausalen Orientierung
bringt eine neue Betrachtungsebene der Motivation ins Spiel. Die Motiva-
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tion wird unter Anwendung dieser Theorie auf unterschiedlichen hierarchi-
schen Analyseebenen untersucht (vgl. Sailer 2016; Vallerand 1997). Die
Theorie der psychologischen Grundbediirfnisse nimmt innerhalb der Sub-
theorien eine implizitere, aber dennoch essentielle Rolle ein und beschreibt
spezifische psychologische Ressourcen, die fiir die physiologische und
psychologische Gesundheit sowie das soziale Wohlbefinden erforderlich
sind (vgl. Sailer 2016). Innerhalb der Zielinhaltstheorie findet eine Unter-
scheidung zwischen extrinsischen und intrinsischen Zielen statt. Ziel der
Untersuchung ist, die Wirkung der Ziele auf die Motivation und das
Wohlbefinden der Menschen zu bestimmen (vgl. Vansteenkiste et al.
2010). Die Bezichungsmotivationstheorie ist die jlingste Subtheorie auf
der die SDT fuf}t. Die Kernaussage dieser Theorie lautet, dass soziale Ein-
gebundenheit dem Erleben von Beziehungszufriedenheit gleichzusetzen
ist, jedoch ist eine Befriedigung dieses Bediirfnisses nicht ausreichend, um
feste Beziehungen sicherzustellen. In diesem Fall ist die Befriedigung aller
psychologischen Grundbediirfnisse erforderlich (vgl. Sailer 2016; Deci
und Ryan 2014).

Um die motivierende Wirkung der Spielifizierung zu erortern, hilft die Be-
antwortung der Frage warum Menschen Computerspiele spielen weiter.
Personen jedes Alters spielen Computerspiele und bezahlen sogar grof3ten-
teils dafiir. Der Anreiz zu spielen liegt in der innewohnenden Eigenschaft
der Spiele ein Erlebnis zu bieten (vgl. Przybylski et al. 2010). Fiir die Un-
tersuchung des motivationalen Effekts der Spielifizierung bilden die psy-
chologischen Grundbediirfnisse die Basis. Sailer (2016) beschreibt die
Moglichkeiten der Befriedigung dieser Bediirfnisse durch Strukturen,
Handlungskontexte, Ereignisse und anderen soziale Faktoren. Der Spielifi-
zierungsansatz verdndert den Kontext durch Implementierung von
Spielelementen und wirkt somit positiv auf die Befriedigung der psycho-
logischen Bediirfnisse. Neben der Befriedigung der psychologischen
Grundbediirfnisse sind auch die individuellen Eigenschaften der Nutzer
und Spieler zu beriicksichtigen. Studien zeigen, dass Spielifizierung das
Potential besitzt die genannten Bediirfnisse zu befriedigen, intrinsische
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Motivation zu fordern und das Wohlbefinden der Spieler zu steigern. Ak-
tuelle Studien zeigen, dass iiberwiegend die Bediirfnisbefriedigung, unab-
hiangig von der Komplexitidt oder der Art des Spiels, zu der Entstehung
von SpielspaB} beitragt (vgl. Przybylski et al. 2010).

Die motivierende Kraft der Spielifizierung ist allgemein belegt, dennoch
sind zwei Einschriankungen zu beachten: Der zu spielifizierende Kontext
und die Fahigkeiten zur Nutzung haben einen Einfluss auf den Erfolg der
Spielifizierung. Kinder sammeln beim Heranwachsen ersten Erfahrungen
mit Spielen und Erwachsene konnen vereinzelt von Spielen abhingig wer-
den. Der Mechanismus der Spielifizierung versucht dhnliche Erlebnisse
wie bei dem Spielen eines Spiels hervorzurufen (vgl. Hamari et al. 2014b).
Spielifizierung ist in der Lage Menschen zu Tatigkeiten zu motivieren, die
sie ohne einen spielifizierten Kontext aus mangelndem Interesse nicht ge-
tatigt hatten (vgl. Griffin 2013). Es ist weiterhin, entsprechend der Defini-
tion von Deterding et al. (2011a), zwischen seridsen Spielen und Spielifi-
zierung zu unterscheiden. In beiden Féllen soll Verhalten verdndert und
Motivation und Lernen gefordert werden, jedoch sieht die Spielifizierung
nicht die Erschaffung einer vollstindigen Spielumgebung vor, sondern nur
den Einsatz von einzelnen Spielelementen (vgl. Bartle 1996). Im néchsten
Schritt 1st zu kliaren, wie durch den Einsatz der unterschiedlichen
Spielelemente die jeweiligen personlichen Bediirfnisse befriedigt werden
konnen. Aparicio et al. (2012) prasentieren eine Auswahl von Elementen
der Spielifizierung, die die personlichen Bediirfnisse wie Kompetenz, Au-
tonomie und soziale Eingebundenheit ansprechen. Der Auswahlprozess
des richtigen Spielelements inkludiert drei Schritte. Zunichst wird der
Zweck der zu spielifizierenden Aufgabe bestimmt, um im néchsten Schritt
ein bis zwel, fiir die Nutzer interessante, Ziele zu identifizieren. Diese bil-
den die Basis auf derer die Spielmechanik aufbaut. Im letzten Schritt wer-
den die Spieltechniken gewihlt, die zu den Zielen passen und die mensch-
liche Motivation und Interesse fordern. Fiir die Befriedigung des Autono-
mieempfindens bieten sich veranderbare Nutzerprofile, personliche Avata-
re oder frei gestaltbare Interfaces an. Um das Kompetenzempfinden der
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Nutzer anzusprechen konnen ein Levelsystem, eine Rangliste, positives
Feedback oder die Vergabe von Trophden gewéahlt werden. Auch das Be-
diirfnis nach sozialer Eingebundenheit kann durch Spielelemente ange-
sprochen werden. So kann die Einbindung des Spiels in ein soziales Netz-
werk mit Messaging Moglichkeiten, Chats oder Blogfunktionen das Be-
diirfnis der Nutzer nach sozialer Eingebundenheit befriedigt werden.
Przybylski et al. (2010) stellen in Zuge ihres Motivationsmodells im Com-
puterspielengagement fest, dass die beschriebenen Spielelemente in der
Lage sind die personlichen Bediirfnisse nach Kompetenz- und Autonomie-
erleben sowie der sozialen Eingebundenheit zu befriedigen. Die Befriedi-
gung dieser Bediirfnisse wird insbesondere durch erweiterte Spielfunktio-
nen hervorgerufen, die ein Leistungsfeedback ermoglichen und die die Fa-
higkeiten der Spieler anerkennen. Zudem haben die Spieler die Moglich-
keit Aktionen in der Spielumgebung frei zu wihlen, sich mit anderen Spie-
lern zu vernetzen und mit weiteren Spielern zu interagieren. Zur Forderung
des Kompetenzerlebens durch die Spielifizierung ist auf eine informative
Darstellung der Spielelemente zu achten (vgl. Vansteenkiste et al. 2010).
Zudem reduziert ein transparentes und informatives Design das Gefiihl des
Nutzers bevormundet zu werden und hilft die mogliche Korrumpierung
der intrinsischen Motivation zu verhindern (vgl. Kapp 2012). Wichtig fiir
das Kompetenzerleben ist, dass bei der Gestaltung der Spielelemente da-
rauf geachtet wird, dass der Nutzer gefordert wird und die Moglichkeit be-
kommt sein Konnen unter Beweis zu stellen. Eine weitere Kernfunktion
der Spielelemente ist die Feedbackfunktion, die gleichermallen fiir die er-
lebte Kompetenz verantwortlich ist (vgl. Sailer 2016). Autonomieerleben
beschreibt die erlebte Volition sowie den vorhandenen Willen eine Tétig-
keit auszuiiben und die psychologische Freiheit (vgl. Vansteenkiste et al.
2010). Auch driickt sich die erlebte Autonomie iiber die interne Uberein-
stimmung mit den personlichen Handlungen aus (vgl. Sailer 2016). Mit
anderen Worten, bezieht sich erlebte Autonomie auf die Freiheit und Wil-
len (vgl. Rigby und Ryan 2011). Im Hinblick auf die Spielifizierung ist
von Bedeutung, wie das Autonomieerleben gefordert werden kann. Hier ist
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zu erwahnen, dass autonomieunterstiitzende Kontexte das Autonomieerle-
ben fordern. Diese Unterstiitzung wird durch das Angebot von verschiede-
nen Wahlmoglichkeiten, die Freiheit bedeutende Entscheidungen zu tref-
fen oder die Moglichkeit fiir selbstbestimmtes Handeln bestirkt (vgl.
Vansteenkiste et al. 2010; Ryan und Deci 2000a, 2000b). Zusétzlich unter-
stiitzen konstruktive Riickmeldungen und nicht-kontrollierend wirkende
Hilfestellungen das Autonomieerlebnis (vgl. Ryan et al. 2006). Vansteen-
kiste et al. (2010) fassen die Mallnahmen fiir eine Steigerung der erlebten
Autonomie als Wahlmoglichkeiten und bedeutende Aufgaben zusammen.
Weiter kann Autonomieerleben durch Spielifizierung gefordert werden,
wenn die Anwendung freiwillig genutzt werden kann. Diese Freiwilligkeit
ist notwendig fiir die erlebte Autonomie. Im Gegenzug kann eine erzwun-
gene Nutzung zu negativen Ergebnissen und zu einer sinkenden Leistung
fiihren (vgl. Fuchs et al. 2014). Auch Werbach und Hunter (2012) stellen
fest, dass Wahlmoglichkeiten wirken, um das Autonomieerleben zu for-
dern. Als weitere Bausteine, um das Gefiihl der Autonomie zu fordern,
gelten Narrative. Ein Narrativ vermittelt dem Nutzer das Gefiihl, dass der
Weg eine lohnende und reizvolle Handlung ist, die er durchfiihren mochte.
Das sogenannte volatile Engagement, das dazu fiihrt, dass die personliche
Handlung fiir gut empfunden wird, wird durch Narrative gefordert. Es ist
festzustellen, dass durch eine Kombination von volatilem Engagement und
Wabhlfreiheit, repriasentiert durch veranderbare Avatare und ein Narrativ,
das Autonomieerleben entscheidend gefordert werden kann. Diese Mi-
schung der Spielelemente fdllt unter den Begriff heldenhaftes Narrativ
(vgl. Rigby und Ryan 2011). Auch ist die soziale Eingebundenheit als drit-
tes psychologisches Grundbediirfnis zu nennen, das durch die Methodik
der Spielifizierung befriedigt wird. Die erlebte soziale Eingebundenheit
zeigt sich insbesondere durch Akzeptanz, Riicksicht, Zuwendung und Fiir-
sorge im Austausch mit anderen Personen oder Gruppen von Personen
(vgl. Deci und Ryan 1985). Soziale Eingebundenheit beschreibt also das
Gefiihl von Verbundenheit mit anderen Menschen (vgl. Ryan und Deci
2000a). Spielifizierung fordert soziale Eingebundenheit liber verschiedene
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Elemente. Echte Mitspieler, weitere Nutzer oder sogenannte Nicht-Spieler-
Charaktere, die von den Spielern nicht gesteuert werden konnen, sind Be-
standteile der Spielifizierung, die auf das Bediirfnis der sozialen Einge-
bundenheit einwirken. Eine bedeutende Funktion der Nicht-Spieler-
Charaktere ist die Motivation der Nutzer, um diesen zu Handlungen zu
animieren. Dem Nutzer wird durch das Ubergeben von Aufgaben von
Nicht-Spieler-Charakteren das Gefiihl von Bedeutung und Gebraucht-zu-
werden vermittelt. Auch konnen diese Charaktere positive Riickmeldungen
geben und so ein Gefithl von Anerkennung entgegenbringen. Nicht-
Spieler-Charaktere werden dazu in ein Narrativ eingebunden. Diese Ver-
kniipfung fiihrt bei den Nutzern zu Momenten von Relevanz. Erlebte sozi-
ale Eingebundenheit ist am grofiten, wenn sich die Person als wichtiger
Bestandteil eines Teams fiihlt. Verschiedene Formen des Wettbewerbs
konnen ebenfalls das Gefiihl von sozialer Eingebundenheit stiarken. Hier
i1st insbesondere der konstruktive Wettbewerb zu erwidhnen, der sich
dadurch auszeichnet, dass es fiir die Nutzer nicht moglich ist sich gegen-
seitig zu demiitigen (vgl. Rigby und Ryan 2011). Der konstruktive Wett-
bewerb wird durch Team-Bestenlisten gefordert. Diese Listen fordern den
Zusammenhalt innerhalb und den Wettbewerb zwischen den Teams und
fordern folglich die empfundene soziale Eingebundenheit der Teammit-
glieder (vgl. Burguillo 2010). Die SDT von Deci und Ryan (1985) kann als
theoretisches Konzept zur Erlduterung der motivierenden Wirkung der
Spielifizierung herangezogen werden. Im Hinblick auf die SDT ist zu er-
warten, dass die Befriedigung der inhadrenten Bediirfnisse, also der psycho-
logischen Grundbediirfnisse, gezielt durch Spielelemente angesprochen
werden kann und sich die Spielifizierung somit theoretisch zur Steigerung
von intrinsischer Motivation eignet. Das Ansprechen der psychologischen
Grundbediirfnisse erfolgt hierber durch Spielmechanismen (vgl. Sailer
2016). Durch den Einsatz der Spielifizierung als nicht monetiarer Anreiz
lassen sich folgende Ziele nennen:

e Bereitstellung einer nachhaltigen Alternative zu monetir gepragten,
extrinsischen Anreizen mithilfe intrinsischer Motivation,



Umsetzung des KVP durch adaptive Spielifizierung 121

e die Fokussierung auf den Nutzer und die Situation durch situative
Frameworks,

e die Eroffnung eines breiten Felds an Branchen und Anwendungsbe-
reichen mittels Flexibilitdt und Anpassungsfiahigkeit des Konzepts,

e die Berticksichtigung unterschiedlicher Motive und somit Einbezie-
hung verschiedener Mitarbeitercharaktere,

e cine hohe Autonomie (Selbstbestimmung), Kompetenz und (sozia-
len) Einbindung sowie

e die Befdhigung des Nutzers zur Selbstverwirklichung im kleinen
Rahmen durch einen freiwillige und autonomen Spielcharakter.

Es hat sich in zahlreichen Praxisanwendungen gezeigt, dass mithilfe der
Spielifizierung die Beteiligung der Mitarbeiter an unterschiedlichsten Auf-
gaben verbessert und die Quantitat und Qualitit der Ergebnisse gesteigert
werden konnte. Dadurch sollen unternehmensweite Kostenpotenziale ge-
hoben und der KVP in Unternehmen besser genutzt werden. Dass die
Spielifizierung wirkt, zeigten bereits Praxisbeispiele von GroBunterneh-
men wie NTT Data, Solera Holdings und Allstate Cooperations (vgl. Ko-
rolov 2012; Adams und Makramalla 2015). Empirische Studien zeigen zu-
dem, dass Spielifizierungslosungen durch die Schaffung von Flow-
Situationen deutlich effizienter und effektiver als bisher genutzte extrinsi-
sche Incentivierungen sind (vgl. Hamari et al. 2014a). Aber auch For-
schungsprojekte wie ,,GameLog - Gamification in der Intralogistik* (vgl.
Giinthner 2015) zeigen die vielféltigen Potenziale der Spielifizierung. So
konnte im Projekt GameLog durch Spielifizierung die Motivation der Mit-
arbeiter im Untersuchungsbereich Kommissionierung um 37% gesteigert
werden. Die Anzahl an durchgefiihrten Téatigkeiten pro Zeiteinheit konnte
um 34% und die Anzahl an Fehlern pro Zeiteinheit um 35% verbessert
werden. Als Grundlage fiir die im Demonstrator umgesetzten Spielelemen-
te wurden ein Backend, eine Spieldatenbank, ein User Interface, ein Ad-
min Interface, ein Feedback Screen, ein Ingame Screen und eine Applika-
tion fiir mobile Handscanner der Kommissionierer entwickelt. Im Rahmen
des Projekts ,,Spielifizierung im Cost Engineering (vgl. Welpe und
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Wildemann 2019a) wurde eine webbasierte Plattform, genannt SPICE,
entwickelt, auf der das entsprechende Spielkonzept integriert wurde.
Durch die Erginzung der Methoden aus dem Cost Engineering konnten
hierbei die Kostensenkungsprogramme von den beteiligten Mitarbeitern
proaktiv vorangetrieben werden Mithilfe des IT-Tools konnten die Mitar-
beiter Methoden und Standards kommunizieren und weiterentwickeln. Bei
den Pilotunternehmen konnten so neben einer deutlichen Motivationserho-
hung (14-22%), einer schnelleren Abwicklung von Kostensenkungspro-
grammen (8-14%) auch eine Steigerung des Mitarbeiterwissens zur Kos-
tensenkung (7-17%) erzielt werden. Das Ziel von Spielifizierung im Cost
Engineering ist fiir Ingenieure und Entwickler Anreize iiber den gesamten
Lebenszyklus eines Produktes hinweg zu setzen, damit das Cost Enginee-
ring zu einer dauerhaften Aufgabe gemacht wird. Die Plattform unter-
scheidet zwischen vier Kategorien der Elemente: Aufgaben-, Bewertungs-,
Spiel- und Organisationskonzept. Eine Befragung von Unternehmen ergab,
dass diese vorzugsweise die Ideen- und Losungsgenerierung mithilfe von
Quests formulieren. Das Spielelement ermdglicht zielgerichtetes Arbeiten
und unterstiitzt die Erreichung der Unternehmensziele. Die jeweiligen
Quests wurden auf der Plattform in die Spielumgebung integriert und kon-
nen iiber die Kommentier-Funktion durch die Teilnehmer bearbeitet wer-
den. Besonderes Potenzial wurde vom projekt-begleitenden Ausschuss in
der gemeinschaftlichen Problemlosung gesehen, was in Form eines Peer-
to-Peer-Austausches und Unterforen beriicksichtigt wurde. Eine Untersu-
chung verschiedener Methoden des Cost Engineering ergab, dass sich die
Methoden Virtual Engineering, Produktordnungssystem, Produktklinik
sowie die Ansitze der Organisations- und Prozessgestaltung sowie des To-
tal-Cost-of-Ownerships fiir KMU als besonders erfolgsversprechend her-
ausstellten. In den Expertengesprachen stellte sich heraus, dass eine flexib-
le Bewertung der Losungsvorschliage wiinschenswert ist. Auch dieser As-
pekt wurde in der Anwendung berticksichtigt und drei Bewertungsprozesse
implementiert (demokratisch, autoritir und kombiniert). Zahlreiche
Spielelemente und -mechanismen sorgen dafiir, dass Anreize gesetzt wer-
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den, um die Aktivitit auf der Plattform zu steigern, wie zum Beispiel
Punkte fiir das Einreichen oder Kommentieren von Ideen, einer Rangliste
und Auszeichnungen. Eine weitere Erkenntnis, die aus der empirisch-
qualitativen Untersuchung hervorging, ist, dass die Teilnahme freiwillig
sein sollte, was auch in der Plattform berilicksichtigt wurde. Insgesamt
zeichnete sich die entwickelte Plattform durch eine effiziente Nutzung der
kollektiven Intelligenz aus, was sich vor allem in der schnelleren Generie-
rung und Umsetzung von Ideen bemerkbar macht. Angesichts des Einsat-
zes der Spielifizierung in KMU konnten die Méngel des Cost Engineering
durch die Incentivierung der Kostenreduktion und die gesteigerte Motiva-
tion der Teilnehmer in Teilen reduziert werden. Es ermdglicht eine perma-
nente und nachhaltige Weiterentwicklung der Maflnahmen und Innovatio-
nen im Unternehmen und fordert eine proaktive Umsetzung zugunsten der
Kostensenkung. Das erarbeitete Konzept konnte im Rahmen des For-
schungsberichtes bereits in Pilotunternehmen eingesetzt werden und liefert
erste Erkenntnisse zur Wirksamkeit. So konnte:

e cine gesteigerte Anzahl an Verbesserungsvorschldgen verzeichnet
werden,

e cine Erhohung des Mitarbeiterwissens zur Kostensenkung erzielt
werden,

e cine verbesserte Kundenorientierung erzielt werden,

e durch die Plattform eine erhohte Mitarbeitermotivation festgestellt
werden,

e der Aufbau von explizitem Wissen innerhalb der Organisation er-
zielt werden und

e die cross-funktionale Vernetzung und Kommunikation der Mitar-
beiter gesteigert werden.

Das Forschungsprojekt ,,Spielifizierung in Fertigung und Montage* (vgl.
Welpe und Wildemann 2019b) hat gezeigt, dass mittels Spielifizierung ei-
nerseits die Arbeitsleistung im Team gesteigert werden kann und anderer-
seits die Mitarbeiter zur Schulung motiviert werden konnen, wobei der
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Wissenserwerb sich ebenfalls positiv auf die Arbeitsleistung auswirken
kann. Das Ziel des Projekts ist, Spielifizierung zur Motivationssteigerung
monotoner Tatigkeiten und zur Multiplikation des spezifischen Fachwis-
sens auf viele Produktionsmitarbeiter einzusetzen. In der Fertigung und
Montage fithren immer wiederkehrende, einfache Téatigkeiten schnell zu
einem monotonen Arbeitsalltag. Auf die Mitarbeiter wirkt sich diese Ein-
tonigkeit auf Dauer ermiidend aus. Die Konzentrationsfahigkeit und Reak-
tionsgeschwindigkeit nehmen bei solchen Tatigkeiten infolgedessen sehr
schnell ab. Wéhrend die Motivation fiir die auszufithrenden Tatigkeiten
sinkt, steigt das Risiko fiir Unfélle und Produktionsfehler. Um in kurzer
Zeit qualitativ hochwertige Produkte herstellen zu konnen, spielt die Ei-
genmotivation der Mitarbeiter eine entscheidende Rolle. So ist die Ar-
beitseffizienz von gelangweilten und demotivierten Produktionsmitarbei-
tern geringer als bei motivierten Mitarbeitern. Die Unternehmen setzen in
der Praxis auf Anreizsysteme zur Motivationssteigerung. Diese sollen die
Mitarbeiter flir thre Unternehmensziele motivieren und die Arbeit interes-
santer gestalten. Extrinsische Anreizsysteme, wie zum Beispiel Sach- und
Geldpramien, finden in produzierenden Unternehmen seit Jahrzehnten eine
flichendeckende Anwendung. Doch im Rahmen der Fertigung und Mon-
tage bleibt es so lediglich bei einem Motivationsimpuls, der bei der Ein-
fiihrung einmalig gesetzt wird. Ein nachhaltiger Motivationseffekt stellt
sich nicht ein. Der langfristige Einsatz von extrinsischen Anreizen wirkt
sich in Teilen sogar eher kontraproduktiv aus, da von den Mitarbeitern die
zusitzliche Vergiitung erwartet wird. Sollte der Bonus einmal ausbleiben,
sehen sie es als scharfe Kritik an der eigenen Leistung. Hier stellt die
Spielifizierung ein vielversprechendes Konzept da, um Mitarbeiter nach-
haltig zu motivieren. Durch den Einsatz der Spielifizierung konnten Pro-
zess- und Qualitdtsverbesserungen hervorgerufen und Mitarbeiter moti-
viert werden, sich in unterschiedlichen Themenfeldern weiterzubilden.
Dariiber hinaus konnte gezeigt werden, dass das gemeinsame Losen von
Aufgaben zu einem stiarkeren Teamgefiihl fiihrt. Um alle Zielstellungen
der Fertigung und Montage zu erreichen, enthilt die entwickelte Spielifi-
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zierungsplattform zwei autarke Module. Das Performancemodul wurde so
ausgestaltet, dass Mitarbeiter der Fertigung und Montage regelmafBiges
Feedback zu ihrer aktuellen Leistung in der Produktionsumgebung erhal-
ten konnen. Es werden die ausgewdhlten Leistungskennzahlen interner
Ablaufe der Fertigung und Montage in Echtzeit virtuell abgebildet. Die
Kennzahlen werden absolut, prozentual und teambezogen erfasst, sodass
jeder Spieler mit einem Blick auf das Performancemodul den Fortschritts-
status der Leistungskennzahlen in Form von Balkendiagrammen ablesen
kann. Fiir die Erreichung von Tages-, Wochenzielen oder Bestleistungen
wird der Spieler belohnt. Somit lassen sich die direkten Produktionsziele
tiber die Spielifizierung auf die Motivation der Spieler iibertragen. Im
zweilten Modul, dem Fabrikmodul, konnen die Mitarbeiter sich weiterbil-
den sowie sich iiber neue Ideen zu Produkt- und Prozessverbesserungen
informieren und Feedback geben. Je nach Fortschritt des Spielers kann die
im Spiel integrierte, virtuelle Fabrik weiter ausgebaut und verbessert wer-
den. Ziel des Fabrikmoduls ist die Optimierung der einzelnen Geschéftsbe-
reiche hin zu einer ,,Super-Fabrik®. Die Spieler messen sich anhand Threr
Fabriken untereinander. Punkte, Auszeichnungen und ein Rangsystem
kommen auf der Plattform so zur Anwendung, dass sie dem Nutzer einen
hoheren Status und Anerkennung verleihen. Zudem konnte der Nutzer sei-
ne Kompetenzen und sein Wissen im Unternehmen erweitern. Das Fazit
zur Spielifizierungsplattform lautet, dass:

e die Spielifizierung in der Fertigung und Montage erfolgreich einge-
setzt werden kann,

e der Nutzeneffekt fiir die Mitspieler in erster Linie in einer angemes-
senen Anerkennung fiir die erbrachten Leistungen in der Produktion
sowie dem Wissensaufbau iiber Abteilungsgrenzen hinweg liegt,

e der Nutzen fiir die Unternehmen zum einen in der Leistungssteige-
rung der Produktion durch hohere Ausbringungsmengen, Gutteile
und einer gestiegenen Produktqualitat liegt und

e Mitarbeiter sich stirker mit dem Unternehmen identifizieren und ein
intensiverer unternehmensinterner Austausch stattfindet.
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Das Forschungsprojekt ,,Spielifizierung im Employer Branding® (vgl.
Welpe und Wildemann 2018) zeigt, dass Spielifizierung erfolgreich im
Personalbereich einsetzbar ist und zu einer verbesserten Aufwand-Nutzen-
Ratio in der Verwaltung fiihrt. Das Ziel des Projekts war, hoch qualifizier-
te Arbeitnehmer zu akquirieren und bereits vorhandene zu halten. Hinter-
grund i1st, dass durchschnittlich jede fiinfte Stelle, die durch Erreichen des
Rentenalters frei wird, in bestimmten Branchen nicht mehr nachbesetzt
werden kann. Verstarkt wird diese Problematik durch eine sinkende Loya-
litdt der Mitarbeiter zu ihren Arbeitgebern, welche in Zeiten der Vollbe-
schéftigung aus vielen Jobmoglichkeiten zu einer hoheren Mitarbeiterab-
giangen fiihrt. Der resultierende Fachkraftemangel bringt besonders viele
KMU in Schwierigkeiten, da personelle Ressourcen insbesondere im Mit-
telstand fiir den Unternehmenserfolg entscheidend sind. Diese Herausfor-
derung geht mit einer zunehmenden Knappheit an qualifizierten Bewer-
bern im Mittelstand einher welche zunehmend im sogenannten ,,War for
Talents* resultiert. In diesem Zusammenhang bietet die Entwicklung und
Positionierung der eigenen Employer Brand (oder auch Arbeitgebermarke)
fiir KMU einen aussichtsreichen Losungsansatz. Diese kann als Ergebnis
des Prozesses des Aufbauens einer identifizierbaren und einzigartigen Ar-
beitgeberidentitit definiert werden. Dabei gilt als Ziel, die Employer
Brand so zu entwickeln, dass ein fest verankertes, unverwechselbares Vor-
stellungsbild vom eigenen Unternehmen als attraktiver Arbeitgeber in den
Kopfen von potenziellen sowie aktuellen Mitarbeitern entsteht. Durch in-
terne und externe Daten soll so eine Identitidt des Arbeitgebers hergestellt
werden, welche Wertesystem, Firmenpolitik sowie -verhalten umfasst und
dabei besonders auf die Realisierung der Anreizsetzung abzielt, um aktuel-
le Mitarbeiter zu halten sowie potenzielle Mitarbeiter anzuwerben. Im For-
schungsprojekt wurde ein digitaler Employer Brand-Monitor entwickelt,
welcher KMU als virtueller Assistent zur Verfiigung steht, um die oben
genannten Herausforderungen zu meistern. Der Employer Brand-Monitor
sammelt regelmifig alle relevanten Daten (etwa Texte, Bewertungen, Re-
zensionen) aus den einschldgigen Online-Kanilen (Big Data Crawling),
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wertet diese aus und erstellt eine Visualisierung des aktuellen Status des
Auftritts als Arbeitgeber. Das Fazit zur Spielifizierungsplattform lautet,
dass:

e die Spielifizierung im Personalwesen erfolgreich eingesetzt werden
kann,

e der Nutzeneffekt auf der Bewertung und Optimierung der Arbeitge-
berattraktivitdt beruht und

e Daten verschiedener Plattform mittels Big Data Crawling automati-
siert zusammengefithrt und ausgewertet werden konnen, sodass die
laufenden Aufwendungen der Anwendung gering gehalten werden.

Die Beispiele aus der Forschung zeigen, dass durch die Kombination aus
Spielifizierung und Digitalisierung in verschiedenen Bereichen positive
Effekte erzielt werden konnten, die auch bewertet und berechnet werden
konnten. Die Spielifizierung kann insbesondere durch eine bessere Schu-
lung von Mitarbeitern, das Vermitteln eines Kostenbewusstseins oder in
Form eines unterstiitzenden Planungstools dabei helfen Kosten zu reduzie-
ren. Viele Losungen zielen aber auch auf eine Steigerung des Outputs oder
dem Erstellen neuer Leistungen in den direkten als auch den indirekten
Bereichen ab. Neben einem Einmalaufwand fiir die Entwicklung und Ein-
fiihrung der Spielifizierten Anwendung konnen die laufenden Kosten fiir
den Betrieb mittels intelligenter Algorithmen und austauschbaren Softwa-
remodulen geringgehalten werden. Die nachgewiesenen Mechanismen der
Spielifizierung lassen sich auf den Bereich des Ideenmanagements tiber-
tragen. Fiir den KVP ist diese Entwicklung noch am Beginn. Beispiele fiir
erste Ansatze, welche zudem noch nicht zur adaptiven Spielifizierung ge-
horen, sind Fortschrittsbalken bei der Eingabe oder Bearbeitung, griine
oder rote Markierungen beim Einhalten beziehungsweise Nichteinhalten
von Fristen oder der grafische Abgleich von Jahreszielen und deren Errei-
chung. Dariiber hinaus bieten sich Wettbewerbe im KVP mithilfe der
Spielifizierung an. Sie ist dabei nicht zwangslaufig auf Software angewie-
sen. So wird am Beispiel eines produzierenden Unternehmens jeweils am
Freitagabend nach der letzten Schicht aus einer Lostrommel eine Perso-
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nalnummer gezogen. Hat der betreffende Beschiftigte in der abgelaufenen
Woche einen Verbesserungsvorschlag eingereicht, so erhilt er 50 EUR in
bar. Hat der Beschiftigte keinen Vorschlag eingereicht, gehen die 50 EUR
in einen Jackpot, in der nichsten Woche werden dann 100 EUR verlost.
Der Jackpot wichst somit weiter an, bis sich die meisten Beschéftigten
wegen der hohen Summe mit einem Vorschlag beteiligen. Mit der Anzahl
der Vorschldge steigt dabei meist auch die Qualitdt. Neben einer moneté-
ren Vergiitung sind auch Auszeichnungen von Mitarbeitern bereits in der
Praxis etabliert. Diese Auszeichnungen konnen auf einen bestimmten Zeit-
raum bezogen werden. Dann gibt es beispielsweise den ,,Besten-Einreicher
2020* oder den ,,Top-Gutachter Februar 2020%. Alternativ werden beste-
hende Auszeichnungen neu vergeben. Dann gibt es in einem Unternehmen
zur gleichen Zeit immer nur einen ,,Besten-Einreicher oder einen ,,Top-
Gutachter und nach Ablauf eines Monats oder eines Jahres wird neu aus-
gewertet, ob die Auszeichnung weitergegeben werden sollte. SchliefSlich
ermoglicht KVP-Software auch tagesaktuelle Auswertungen. Dann kann
etwa auf der Finstiegsseite in den KVP angezeigt werden, welche Abtei-
lung aktuell die meisten Ideen pro Mitarbeiter eingereicht hat oder welcher
Gutachter die meisten Gutachten erstellt hat. Ausgerichtet an den Zielen
des KVP konnen Ranglisten fiir Anwender, Rollen und Organisationsein-
heiten erstellt werden, beispielsweise ausgerichtet an Beteiligungsquoten,
Realisierungsquoten oder Nutzen. Bei der Konzeption von Spielifizie-
rungskonzepten ist in besonderem Malle darauf zu achten, dass diese so-
wohl fiir Einsteiger und Neulinge als auch fiir absolute Kénner und KVP-
Profis gleichermal3en attraktiv sind. Andernfalls wirken sie nicht motivie-
rend auf die Gesamtheit der Mitarbeiter. Zudem ist darauf zu achten, dass
bei Ranglisten gleichermallen Auszeichnungen fiir die absoluten Gewinner
wie auch diejenigen vergeben werden, die sich in Relation in dem betrach-
teten Zeitraum am meisten verbessert haben (vgl. Schat 2017). Die positi-
ven Wirkungen durch den Einsatz von Spielelementen im nicht-
spielerischen Kontext auf die Motivation der Nutzer sollen im KVP ge-
nutzt werden. Dabei ist zu beachten, dass der bloB3e Einsatz von Spielele-
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menten nicht notwendigerweise erfolgreich ist. Studien zeigen, dass die
Einfiihrung von Spielifizierung in einem Bereich eines Unternehmens
nicht zwangsliufig zu denselben Auswirkungen in einem anderen Unter-
nehmensbereich hinsichtlich Leistung und Motivation fiihrt (vgl. Hamari
et al. 2014a). Zudem sind Spielifizierungsansatze sehr kontext-spezifisch
(vgl. Seaborn und Fels 2015) und miissen daher fiir den Anwendungsbe-
reich im KVP angepasst werden. Hierzu sind zunichst die Spielifizie-
rungsdynamiken zu betrachten. Denn der Spieler soll durch Spielifizierung
dazu bewegt werden, sich mit anderen Spielern zu vergleichen oder aber
auch mit ihnen im KVP zu kollaborieren. Hier ist der Einsatz der richtigen
Mechanismen elementar, um die beabsichtigten Dynamiken zu erzeugen.
Die vorherrschenden Dynamiken miinden schlieBlich in kurzfristen Aus-
wirkungen, wie Erregung, Autonomie, Entspannung oder temporiren
Flow-Zustianden. Langfristige Auswirkungen sind die Steigerung der Per-
formance und Anderungen im Verhalten der Nutzer (vgl. Bui et al. 2015).

Um die geschilderten positiven Dynamiken, sowie die kurz- und langfris-
tigen Auswirkungen der Spielifizierung erfolgreich im KVP zu nutzen,
missen die Spielmechaniken und damit Wirkmechanismen der Spielifizie-
rung bewusst beziiglich des Anforderungsprofils und der Handlungsfelder
im KVP ausgerichtet und eingesetzt werden. Das meist elektronisch ausge-
stattete Arbeitsumfeld, sowohl in den direkten als auch in den indirekten
Bereichen, bietet gute Voraussetzungen fiir eine Spielifizierung. Die An-
forderungen an die bereits installierte Technik ldsst sich in den meisten
Féllen mit geringem Mehraufwand erfiillen. Mogliche vorhandene Ma-
schinenbildschirme in der Fertigung konnen beispielsweise einbezogen
werden, um Animationen, grafische Hervorhebungen, Feedback durch
Punktesysteme oder Ranglisten direkt fiir den Mitarbeiter bereitzustellen.
In indirekten Bereichen konnen in der Regel die Mitarbeiter auf Ihren
Computer zugreifen, der noch weitergehende Visualisierungen ermoglicht.
Personliches Feedback, wie der aktuelle Erfiillungsgrad des eigenen Ta-
gesziels, lasst sich weiterhin virtuell durch spielerische Komponenten wie
To-Do-Listen, Fortschrittsbalken oder Tachometer visualisieren (vgl. Nie-
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senhaus 2013). Durch die Verwendung der Spielifizierungselemente kann
konzeptionell der Herausforderung einer mangelnden positiven Riickmel-
dung und Anerkennung iiber erbrachte Leistung entgegengewirkt werden.
Es werden Dynamiken, wie Herausforderung und Wettbewerb ausgelost,
welche den Mitarbeiter im Optimalfall unterstiitzen einen Flow-Zustand zu
erreichen, in welchem er Spal empfindet. Hinsichtlich Ranglisten und
Wettbewerb unter den Mitarbeitern ware es zudem denkbar, die Anwen-
dung auf das reale Arbeitsumfeld zu libertragen. Dies ist beispielsweise
tiber physische Applikationen am Arbeitsplatz moglich. Auf diese Weise
wird der Spielifizierung zudem ein Eindruck der Ernsthaftigkeit verliehen.
Um diese Elemente der Spielifizierung zu nutzen, muss der Arbeitsbereich
zunichst die Anforderung beziiglich der Messbarkeit von verschiedenen
Kennzahlen erfiillen. Diesen Anforderungen kann der KVP gerecht wer-
den, da Messgroflen, wie beispielsweise Qualitat, Bearbeitungszeit, Ter-
mintreue sich gut erfassen und analysieren lassen. Mit Blick auf eine For-
derung der Teamzusammenarbeit sollte das soziale Geflige zwischen den
Mitarbeitern nicht zu sehr durch Wettbewerb angegriffen werden. Dies
stellt insbesondere hinsichtlich der Gleichberechtigung der Mitarbeiter ein
praktisches Hindernis fiir die Spielifizierung dar, besonders im Hinblick
auf den Einsatz von kompetitiven Spielelementen wie Ranglisten. Unter
diesem Aspekt ware denkbar, Spielelemente wie Punktesysteme oder Aus-
zeichnungen so zu gestalten, dass sie im Team oder fiir das Team erwor-
ben werden und so Kollaboration zwischen den Mitarbeitern im KVP er-
zeugt wird. Neben der Steigerung der Motivation, bietet die Spielifizierung
im KVP die Moglichkeit, interne Workshops effizienter zu gestalten. Fiir
die Generierung neuer Verbesserungsideen ist dabei die Intensitat des En-
gagements und der Zusammenarbeit entscheidend. Umso oberflachlicher
dieser Prozess ablduft, desto umfangreicher sind Wiederholungen notig.
Erfolgt die Verarbeitung hingegen intensiver, ist der KVP erfolgreicher.
Diese Intensitdt kann durch den Einsatz von Feedback- und Belohnungs-
mechaniken, wie Punktevergaben und Auszeichnungen gesteigert werden.
Die Vergabe von Auszeichnungen im Rahmen eines Online Multiple-
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Choice-Quiz kann die durchschnittliche Bearbeitungsdauer sowie die An-
zahl der bearbeiteten Fragen erhohen, ohne die Antwortqualitit zu veran-
dern (vgl. Denny 2013; Gonzales-Scheller 2013). Durch Spielifizierung
verbesserte KVP-Workshops konnen daher einen Anteil dazu beitragen,
quantitativ mehr und qualitativ hochwertigere Ideen zu generieren. Des
Weiteren besteht die Moglichkeit, Mitarbeiter zu belohnen, falls sie sich
mit ausgewahlten Workshopinhalten eingehender befassen. Hier sind bei-
spielsweise die Sensibilisierung zur Vermeidung von groflen Mengen an
Abfall und Emissionen, sowie Schulungen zur Instandhaltung von Ma-
schinen, was zu einer Erhohung der nachhaltigen Fehlerpravention fiihrt,
zu nennen. Auch Schulungen konnen im Rahmen der Spielifizierung be-
liebig haufig und auf Basis spezieller Lernalgorithmen wiederholt werden,
wodurch das KVP-Wissen kontinuierlich aufgefrischt wird. Der durch die
Spielifizierung inititerte Spall ermoglicht zudem Potenzial, dass die Mitar-
beiter die Lernabschnitte auch langfristig bearbeiten. Um im KVP das Zu-
gehorigkeitsgefiihl untereinander und mit dem Unternehmen zu steigern,
bieten sich Spielelemente, wie die gemeinsame Zielsetzung oder ein an
den Teamerfolg gebundener individueller Spielfortschritt an. Ein gemein-
sames Spiel verbindet die Nutzer miteinander und steigert die Freude an
der Zusammenarbeit (vgl. Ryan et al. 2006; Nardi und Harris 2006). Mit-
hilfe einer digital spielifizierten KVP-Plattform kann auflerdem ermdoglicht
werden, dass sich Mitarbeiter an einem virtuellen Ort untereinander aus-
tauschen. Dies eroffnet neue Moglichkeiten beziiglich der Kommunikation
entlang der Wertschopfung. So konnen einerseits verschiedene Standorte
eines Unternehmens im KVP kooperieren. Andererseits lassen sich die
rdumlichen Barrieren der voneinander getrennten direkten und indirekten
Bereiche besser iiberwinden. Durch Spielifizierung kann es gelingen, ge-
meinsame Ziele, beispielsweise beziiglich des Ideenmanagements, zu defi-
nieren, wodurch beschriebene Gruppendynamiken erzeugt werden konnen,
welche zu besseren Ergebnissen im KVP fiihren. Viele derzeitige Spielifi-
zierungslosungen weisen ein einheitliches Konzept auf, bei dem die Nutzer
auf gleiche Weise angesprochen werden. Um jedoch den individuellen Be-
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diirfnissen der Spieler gerecht zu werden, ist eine sich anpassende Spielifi-
zierungslosung erforderlich. Sie kann das Motivationspotenzial bei den
Nutzern besser heben (vgl. Codish und Ravid 2014). Unter der Annahme,
dass sich Individuen auf ithre Umwelt einstellen, weiterentwickeln und so-
mit auch ihre Motivation kontinuierlich anpassen und dndern, muss sich
eine Spielifizierungslosung ebenfalls an thre Nutzer anpassen. Denn nur so
kann sie langfristig funktionieren. Damit sollen typische, liber die Zeit auf-
tretende, negative Effekte wie Langeweile oder Frust verringert und posi-
tive Effekte wie Spannung und Spielspall aufrechterhalten werden. Es ist
demnach eine kontinuierliche Evaluation der Nutzer durchzufiihren, um
eine adaptive Spielifizierungslosung zu ermoglichen. Sie sollte demnach
so gestaltet werden, dass verschiedene Spielertypen durch passende
Spielelemente individuell angesprochen werden konnen. Konkret wiirde
dies bedeuten, dass Nutzer eine initiale Klassifizierung in einen bestimm-
ten Spielertypen durchlaufen. Zusétzlich ist das System derart auszugestal-
ten, dass auch spitere Wechsel des Spielertypen ermoglicht werden. Ab-
hiangig vom Spielertyp sind vom System entsprechende Spielelemente zu
wihlen, um den Nutzer jeweils mdglichst optimal zu motivieren. Uber die
Nutzeroberfliche werden die Spielinhalte schlieBlich visualisiert und liben
eine gewisse Wirkung auf den Nutzer aus, anhand dieser bei Bedarf eine
erneute Anpassung des Spielertypen vorgenommen wird. Uber die Zeit
ergibt sich somit ein zyklisches Ablautbild und die Spielifizierungslosung
erhilt ihren adaptiven Charakter. Eine weitere Moglichkeit, die Spielifizie-
rung adaptiv zu gestalten besteht darin, die Auswahl und Prisentation der
zu erfiillenden Aufgaben auf den individuellen Nutzer zu personalisieren.
Hierzu sollten den Spielertypen bestimmte Aufgaben oder Aufgabenpakete
je nach zu erledigender Tatigkeit entsprechend zugeordnet werden. Die
Realisierung einer solchen Personalisierung der Aufgabeninhalte kann
hierbei analog zu der Personalisierung der Spielelemente erfolgen, indem
den einzelnen Spielertypen verschiedene Arten von Aufgabeninhalten zu-
gewiesen werden. Durch eine solche Zuordnung kann sichergestellt wer-
den, dass die Anwender primar mit solchen Aufgaben konfrontiert werden,
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die hinsichtlich ihrer Priferenzen und Kompetenzen am besten zu Thnen
passen (vgl. Lavoué et al. 2018). Um eine adaptive Spielifizierungslosung
im KVP zu realisieren, sind die zuvor erlangten Erkenntnisse auf den KVP
zu Ubertragen. Zunachst sind hierzu Spielelemente in ein bestehendes
KVP-System einzubringen. Hierbei gilt es zu beachten, dass die Spielifi-
zierung des KVP mit einer Digitalisierung des KVP einhergeht, wenn die-
se nicht bereits erfolgt ist. Im KVP kann Spielifizierung insbesondere dazu
beitragen, Mitarbeiter an der Teilnahme zu motivieren (vgl. Kostka und
Kostka 2013; Wildemann 2019b). Hierbei sorgt die adaptive Komponente
der Spielifizierungslosung fiir ein dynamisches KVP-System, bei dem
Teilnehmer langfristig motiviert sind. Da im KVP einzelne Teilaufgaben
identifiziert werden konnen, ist auch die adaptive Komponente hinsichtlich
der Zuordnung von Aufgaben von besonderem Interesse. Um eine spielifi-
zierte Plattform zu gestalten, sind die Einflussgro8en und Gestaltungsfel-
der klar zu definieren. Fiir die Spieler bestehen im KVP mit dem PDCA-
Zyklus verschiedene Teilbereiche, die abhdngig vom Motivationsprofil der
Mitarbeiter unterschiedlich stark préferiert werden. Hierzu bietet es sich
an, die KVP-Teilnehmer hinsichtlich ithrer Motivationen einzustufen, um
eine moglichst effiziente Allokation von Aufgaben und Spielelementen in-
nerhalb der KVP-Plattform sicherzustellen. Priméares Ziel einer adaptiven
Spielifizierungslosung im KVP wird es sein, moglichst viele Mitarbeiter
zur aktiven und langfristigen Teilnahme zu motivieren. Bei einer gestei-
gerten Motivation der Mitarbeiter konnen sowohl Quantitét als auch Quali-
tat der erkannten Verbesserungspotentiale erhoht werden. Entsprechend
der zuvor vorgestellten Herausforderungen im KVP sollen Mitarbeiter
weiterhin zu verbesserter Kommunikation und Weiterbildung der relevan-
ten Kompetenzen motiviert werden. In adaptiven Spielifizierungslosungen
ist es moglich, gegeniiber dem klassischen Ansatz der Spielifizierung eine
hohere Anzahl an Spielelementen zu verwenden, um schlieflich verschie-
dene Spielertypen ansprechen zu konnen. Die Spieldynamik ist das Zu-
sammenspiel zwischen Spielmechanismen und -komponenten sowie dem
Spielfortschritt. Sie ist somit fiir Geschwindigkeit und Reaktivitdt der
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Spielelemente maBBgebend und sollte dementsprechend so gewéahlt werden,
dass die Spielifizierungslosung auch langfristig nicht an Reiz verliert. Fiir
den KVP, der ausdriicklich nicht auf bestimmte Zeit ausgelegt ist, sondern
seine Wirkung im Unternehmen ohne zeitliche Begrenzung entfalten soll,
sind langfristige Anreize zu setzen. Die Spielasthetik ist das grafische Er-
scheinungsbild der Nutzeroberflache der Spielifizierungsplattform. Da in
einer adaptiven Spielifizierungslosung angezeigte grafische Elemente ab-
hiangig von individuellen Nutzern gewidhlt werden, muss sich auch die
Nutzeroberfldche an die individuellen Spieler anpassen konnen.

Fiir die adaptive Spielifizierungslosung im KVP sind auch Architektur und
technische Abldufe des Systems festzulegen. Zunéchst existieren beim ers-
ten Eintritt eines Nutzers in die adaptive Spielifizierungsanwendung noch
keine Daten, welche zur Klassifikation in einen bestimmten Spielertypen
und damit zur Einstellung der adaptiven Elemente herangezogen werden
konnen. Dementsprechend miissen neue Nutzer zunédchst im ersten Schritt
ein gesondertes, initiales Einstufungsverfahren durchlaufen, um erstmals
in einen bestimmten Spielertypen klassifiziert werden zu konnen. Hierzu
bietet es sich an, einen Fragebogen zu verwenden, der Nutzer hinsichtlich
threr Praferenzen und Motivationen untersucht, um so schlie8lich eine
Einstufung in einen Spielertypen zu ermdglichen. Bei der anschlieBenden
Zuweisung des Spielertypen im zweiten Schritt ergeben sich zwei Mog-
lichkeiten: So kann die Zuweisung fest erfolgen, womit jedem Nutzer ge-
nau derjenige Spielertyp vollstandig zugeordnet wird, der am besten passt.
Die Zuweisung kann jedoch auch anteilig zu mehreren Spielertypen erfol-
gen, je nachdem, welche Attribute der Nutzer genau erfiillt (vgl. Lavou¢ et
al. 2018). Die Zuordnung von Nutzern zu Spielertypen lasst sich in einer
Zuordnungsmatrix darstellen. Hierbei werden die Nutzer durch Zeilen und
die Spielertypen durch Spalten repréasentiert. In einem Beispiel sollen Nut-
zern zwel adaptive Elemente zugeordnet werden. Hierbei handelt es sich
um Spielelemente sowie um zu erledigende Teilaufgaben im KVP. Die
Priferenz eines bestimmten Spielertypen flir ein bestimmtes adaptives
Element kann in einer Zuordnungsmatrix dargestellt werden. Am Beispiel
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von Spielelementen werden hierbei die Spielertypen durch Zeilen und die
Spielelemente durch Spalten reprisentiert. Die Auspragungen der einzel-
nen Elemente einer solchen Matrix konnen beispielsweise durch Experten-
interviews identifiziert werden. Analog kann eine solche Matrix schlieB3-
lich fiir die Praferenz bestimmter Spielertypen fiir die einzelnen Aufgaben-
inhalte im KVP im dritten Schritt gebildet werden. Angelehnt an die Me-
thode der Matrix-Faktorisierung fiir Empfehlungssysteme kann nun durch
Matrizenmultiplikation eine neue Matrix gebildet werden, die auf den bei-
den vorher gebildeten Matrizen basiert. Die dort aufgefiihrten Elemente
beschreiben fiir jeden Nutzer die Priaferenz fiir jedes Spielelement. Nach
der erfolgten Zuordnung werden im vierten Schritt die Interaktionen zwi-
schen Nutzern und adaptiven Elementen kontinuierlich aufgezeichnet und
in die Datenbasis aufgenommen. In der Datenanalyse im sechsten Schritt
werden die in der Datenbasis gespeicherten Informationen iiber das Aktivi-
tatsniveau der Nutzer kontinuierlich tiberpriift. Falls das Aktivititsniveau
eines Nutzers zu niedrig ist, werden die Informationen iiber den Spielerty-
pen des Nutzers entsprechend der gesammelten Interaktionsdaten durch
den Adaptionsmechanismus im siebten Schritt aktualisiert. Konkret betrifft
dies die Werte der Matrix. Nun dndert sich auch die Zusammensetzung der
adaptiven Elemente fiir den betroffenen Nutzer erneut. So entsteht ein ge-
schlossener und adaptiver Kreislauf, durch den Nutzer kontinuierlich in
der spielifizierten Umgebung gehalten werden sollen (vgl. Koren et al.
2009; Lavoug¢ et al. 2018).

4.2 Gestaltungsfelder der adaptiven Spielifizierung fiir den KVP

Fiir die Entwicklung einer Spielifizierungslosung fiir den kontinuierlichen
Verbesserungsprozess wird auf ein Framework zuriickgegriffen. Die Defi-
nition von Spielifizierungsframeworks sorgte dafiir, dass die Richtlinien
und Prinzipien fiir den Entwurf und die Implementierung der Spielifizie-
rungselemente in der konkreten Anwendung herangezogen werden. Im
Consumer-Marketing (vgl. Hofacker et al. 2016), im Bildungssektor (vgl.
Huang und & Soman 2013), in Online Communities (vgl. Bista et al.
2012) oder im Gesundheitsmanagement (vgl. Miller et al. 2016) wurde
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Spielifizierung mittels verschiedener Frameworks umgesetzt. Als konkre-
tes Beispiel fiir die Implementierung von Spielifizierung am Arbeitsplatz
kann das Language Quality Game genannt werden, mit welchem Microsoft
Mitarbeiter weltweit dazu motiviert, Ubersetzungsfehler in Softwarean-
wendungen zu finden und zu melden (vgl. Smith 2012; Hunter und Wer-
bach 2012). Ein Konzept fiir die Spielifizierung in Fertigung und Montage
einschlieBlich vieler Beispiele liegt ebenfalls vor (vgl. Welpe und Wilde-
mann 2019b). Dabei definieren die Autoren basierend auf bestehender
Spielifizierungsliteratur, die drei iibergeordneten Begrifflichkeiten: Me-
chaniken, Dynamiken und Emotionen (MDE) (vgl. Robson et al. 2015).
Die Mechaniken stellen hierbei das Grundgeriist der spielifizierten Erfah-
rung dar und lassen sich in die drei Arten Setupmechanismen, Regelme-
chanismen und Fortschrittsmechanismen unterteilen. Setupmechanismen
sind Vereinbarungen, die das Umfeld der Spielerfahrung formen, inklusive
der Einstellung welche Objekte dazu bendtigt werden und wie die Objekte
zwischen den Spielern verteilt werden. Regelmechanismen formen das zu
verfolgende Konzept oder Ziel der Spielerfahrung (vgl. Elverdam und
Aarseth 2007). Fortschrittsmechanismen beschreiben verschiedene Instru-
mente, die Spieldesigner einbetten, um die Spielerfahrung wihrend des
Spielens zu beeinflussen. Basierend auf diesem Fundament sind Dynami-
ken und Emotionen die zentralen Treiber fiir den SpaB3 an der Spielerfah-
rung und kritische Parameter fiir das Erzeugen erwiinschter Verhaltensan-
derung. Diese Beziechungen zwischen den drei Spielifizierungsdimensio-
nen zeigt dem Spieldesigner, welche Anderung an den Mechanismen ge-
troffen werden miissen, um sicherzustellen, dass die Spielerfahrung die
Ziele seines Unternehmens verfolgt. Unter den Dynamiken werden die
verschiedenen Verhaltensarten verstanden. Im Gegensatz zu den Mechani-
ken, die vom Spieledesigner festgelegt werden, werden Dynamiken
dadurch erzeugt, wie die Spieler mit den Mechanismen umgehen (vgl.
Robson et al. 2015). Diese Dynamiken beschreiben die Verhaltensweisen,
die strategische Aktivititen und die Interaktionen, die wéahrend des Spiels
entstehen (vgl. Camerer 2003). Die Mechaniken, wie etwa teambasierte
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Spielerstrukturen, konnen zu Dynamiken, wie Zusammenarbeit, fiihren,
wiahrend eine individuelle Spielerstruktur eher zu einer kompetitiven Dy-
namik beitragen wiirde. Dementsprechend ist die Herausforderung fiir den
Spieldesigner, die verschiedenen Arten der Dynamiken vorherzusehen und
die entsprechend passenden Mechanismen fiir die gewiinschte Spielerfah-
rung zu entwickeln. Entscheidend ist, dass im Vergleich zu Mechaniken
die Dynamiken nicht vom Spieldesigner beeinflusst werden konnen, son-
dern lediglich durch die Interaktion der Spieler entstehen. Emotionen sind
die durch die Spielifizierung beeinflussten mentalen Zustinde und Reakti-
onen, die bei Spielern hervorgerufen werden, wenn sie an einer spielifi-
zierten Erfahrung teilnehmen. Wie in Spielen sollen die Gefiihle in spieli-
fizierten Erfahrungen spallorientiert und ansprechend sein. Dies soll auf
einem emotionalen Level erfolgen, denn nur so lassen sich Spieler tiber
einen langeren Zeitraum motivieren weiterzuspielen. Ziel einer jeden
Spielifizierung ist es, den Spieler auf der Gefiihlsebene anzusprechen, um
seine bis zu diesem Schritt erlebten Handlungen zu reproduzieren. Bei-
spielsweise iibt die Mechanik von Unerwartetem und Unvorhersehbaren
einen starken Reiz auf den Spieler aus. Dieser Drang etwas Neues zu ent-
decken und zu erleben bindet den Spieler letztlich durch die Asthetik
Uberraschung (vgl. Koch et al. 2013). Ein positives Gefiihl wie Freude
wird etwa durch den erfolgreichen Ausgang eines Wettkampfs, innere Mo-
tivation oder Belohnung ausgelost. Auf diese Art und Weise konnen ge-
zielt Emotionen im Alltag des Spielers bewirkt werden (vgl. Welpe und
Wildemann 2014). Ein weiterer Ansatz eines generellen Frameworks greift
das beschriecbene MDA Framework auf und kombiniert dieses mit dem
Elemental-Tetrad-Framework (vgl. Schell 2010) um die Beschreibung von
Technologien und den verwendeten narrativen Elementen. In diesem Mo-
dell wird die Technologie als wichtige Komponente spielifizierter Systeme
beschrieben und die Nutzer werden von der Nutzer-System-Dynamik ge-
trennt (vgl. Bui et al. 2015). Dies ist von besonderer Bedeutung, da ein
tibergreifender, zu berilicksichtigender Aspekt bei der Implementierung
von Spielifizierung die Ausrichtung des Spiels auf die vorliegenden Spie-
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lertypen ist. So konnen vier Spielertypen unterschieden werden: Killer,
Achiever, Explorer und Socializer (vgl. Bartle 1996). Nur wenn bei der
Implementierung von Spielifizierung die individuellen Bediirfnisse zusitz-
lich berticksichtigt werden, ldsst sich das vollstindige Potential der Spieli-
fizierung nutzen. Neben dem direkten Einfluss auf die Spieldynamik inter-
agieren die unterschiedlichen Nutzercharakteristiken auch unterschiedlich
mit den Spielelementen und verstirken oder schwichen so bestimmte Dy-
namiken. Ohne ein ausreichendes Verstdndnis der adressierten Nutzer
konnen Spieldynamiken nicht eindeutig beschrieben werden. Sie bringen
ihre Erfahrung, ihre Personlichkeit und ihre Hintergriinde mit in das spieli-
fizierte System ein. Fiir ein allgemeingiiltiges Framework lassen sich au-
Berdem die bestehenden Frameworks um eine Unterscheidung zwischen
dem direkten und dem langfristigem Ergebnis unterscheiden. Das direkte
Ergebnis entsteht aus der Nutzerinteraktion mit dem System und das lang-
fristige Ergebnis stellt das libergeordnete Ziel der Spielifizierung dar (vgl.
Bui et al. 2015). Durch das Ubertragen von Spiel-Design-Elementen auf
spielfremde Kontexte wird beabsichtigt, spielerische Nutzererlebnisse her-
vorzurufen. Diese Erlebnisse sollen dabei das Erreichen bestimmter nut-
zerorientierter Zielsetzungen, etwa Steigerung der Motivation, unterstiit-
zen. Damit soll ein Anreiz fiir die Teilnehmer geschaffen werden, am kon-
tinuierlichen Verbesserungsprozess teilzunehmen und ihre Ideen einzu-
bringen (vgl. Welpe und Wildemann 2018). Fiir einen erfolgreichen Ein-
satz der Spielifizierung ist jedoch zu beachten, dass der haufige Einsatz
extrinsischer Belohnung die intrinsische Motivation reduziert (vgl.
McCallum 2012; McGonigal 2011). So sprechen einige Autoren bereits
von Spielifizierung als Synonym fiir Belohnung (vgl. Nicholson 2015)
oder sehen einen so genannten Reward Loop. Dabei erhofft sich der Spie-
ler nach dem Erhalt einer Belohnung auch fiir sein nachstes Handeln eine
Belohnung. Dabei sollte diese moglichst noch groBler ausfallen (vgl. Zi-
chermann und Cunningham 2011). Um dies zu vermeiden muss das Spiel-
design die intrinsische Motivation ansprechen. Die Autonomie des Spie-
lers ist dabei eine wichtige Voraussetzung der intrinsischen Motivation.
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Die Fragestellung, wie das Spiel von Mitarbeitern angenommen wird, ist
essentiell. Hierfiir bedarf es ein so genanntes Storytelling, damit das
Spielifizierungskonzept den Mitarbeitern gerecht wird (vgl. Callan et al.
2015). Beispiele fiir erfolgreiche Spielifizierungsanwendungen in Unter-
nehmen sind RedSquare von BMW, Enterprise Social Networks tiber Ku-
dos und Bunchball Nitro, KnowledgeQuest von SAP und The Fun Theory
von VW (vgl. Koch et al. 2013). Die meisten Spielifizierungssysteme ad-
ressieren Marketing- oder Weiterbildungsfragestellungen. Eine dezidierte
Ubertragung des Spielifizierungskonzepts auf den kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess (KVP) hat bisher jedoch nicht stattgefunden. Derzeit
stthen KMU zur Nutzung von Spielifizierungslosungen unterschiedliche
Ressourcen wie Gestaltungsvorlagen fiir Oberflachen, Spielvorlagen, Ent-
wurfsrichtlinien, konzeptionelle Modelle fiir Spielelemente oder Spielent-
wurfsmethoden zur Verfligung. An dieser Stille sei auf die vier Elemente
der Spielifizierung zu verweisen: Punkte, Level, Abzeichen und Wettbe-
werbe (vgl. Zichermann und Linder 2010). Erste Umsetzungen der Spieli-
fizierung finden sich bereits in Bereichen Computer Supported Cooperati-
ve Work (vgl. Jung et al. 2010; Zhang 2008), der Gestaltung von Empfeh-
lungssystemen (vgl. Beenen et al. 2005; Rashid et al. 2006) und der moti-
vationalen Psychologie (vgl. Ryan et al. 2006). Die einzelnen Plattformen
unterscheiden sich aber im Hinblick auf ihren Anwendungskontext. Es
existieren Spezialplattformen fiir spezifische Unternehmensbereiche, wie
zum Beispiel Retail (Muse und Pluck), Marketing (Qmerce, ICON,
GameOn), CRM (Hoopla, RepTivity, Fusion, Badgy), CallCenter (Snow-
fly, GamEffective, Arcaris), Cost Engineering (SPICE). Insbesondere
wihrend des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP), dessen
Spektrum von produktbezogenen Veridnderungen iliber Prozessverdnderun-
gen bis zu Fiihrungsveranderungen reichen kann, ist der angemessene Ein-
satz von Spielmechanismen von zentraler Bedeutung. Der Definition von
Deterding et. al. (2011a) folgend umfasst die Spielifizierungsmechanik
vier Bestandteile: Spiel, Elemente, Design und den spielfremden Kontext.
Die Umsetzung der psychologischen Aspekte, die eine intrinsische Moti-
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vation bei den Spielern aufrufen soll, erfolgt iiber die Spielelemente und
Wirkungsweisen.

Jeder Spieler reagiert auf die Elemente des Spiels unterschiedlich (vgl.
Hunicke et al. 2004). Daher ist es entscheidend, die hiaufig verwendeten
Elemente zu identifizieren und zielfiihrend zu gestalten (vgl. Werbach und
Hunter 2012). Die Spieler konnen sehr unterschiedlich sein, etwa durch
Alter, Bildung, Personlichkeit und Erfahrungen (vgl. Bui et al. 2015). Da-
her ist eine genaue Analyse der Spieler fiir eine erfolgreiche Implementie-
rung der Spielifizierung im kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP)
essentiell. Denn sie reagieren unterschiedlich auf die verschiedenen
Spielelemente (vgl. Sailer 2016; Huotari und Hamari 2012). Ferner brin-
gen sie unterschiedliche Erwartungen, Hoffnungen und Wiinsche mit in
die Spielwelt und interagieren daher auch unterschiedlich mit dieser Welt.
Das lasst den Schluss zu, dass es entscheidend ist, die Mechaniken des
Spiels an seine Nutzer anzupassen (vgl. Consalvo 2009; Dale 2014). Es
lassen sich vier Spielertypen identifizieren. Der ehrgeizige Spielertyp wird
durch sein proaktives Agieren und sein Interesse an der Spielumgebung
charakterisiert. Er ist bestrebt, das maximal mogliche im Spiel zu errei-
chen, und interessiert sich fiir Punkte, Abzeichen, Ranglisten und Heraus-
forderungen. Seine Motivation ist stark an Erfolg gekoppelt. Der entdecke-
rische Spielertyp wird durch sein Interesse an der Spielumgebung und der
Interaktion 1im Spiel beschrieben. Er mochte das Spielgeschehen und die
Ablaufe im Detail ergriinden. Sein Interesse wird durch Bonusmaterial
sowie verborgene und iliberraschende Inhalte geweckt. Der soziale Spieler-
typ wird durch die Interaktion im Spiel und das Interesse an Mitspielern
charakterisiert. Fiir ihn hat weniger der Spielerfolg oder -fortschritt Bedeu-
tung, sondern das Erlebnis auf dem Weg dorthin. Der selbstdarstellerische
Spielertyp wird durch sein proaktives Agieren und den Bezug zu Mitspie-
lern beschrieben. Er hat ein ausgepragtes Bediirfnis nach Erfolg in Kombi-
nation mit durch ihn verursachten Misserfolg anderer Spieler. Eigenes
Scheitern lasst ihn das Interesse am Spiel verlieren. Er interessiert sich fiir
Punkte, Abzeichen, Ranglisten, Ruhm und Wettkampf (vgl. Bartle 1996).
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Die Gesamtheit aller Spieler verteilt sich zu 75 Prozent auf den sozialen,
zu je 10 Prozent auf den ehrgeizigen sowie entdeckerischen und zu
5 Prozent auf den selbstdarstellerischen Typ (vgl. Zichermann und Cun-
ningham 2011). Mittels Fragebogen konnen Erkenntnisse iiber die jeweili-
gen Profile der Spieler einer Spielifizierung gewonnen werden. Allerdings
ist dies aufwendig und stellt hohe Anforderungen sowohl an die Erstellung
als auch Auswertung. Alternativ kann dem Spieler diese Zuteilung iiber
eine Selbstselektion iiberlassen werden. Dazu ist eine Auswahl an entspre-
chenden spielinternen Charakteren vorzugeben. Ebenfalls konnen dem
Spieler kontinuierlich Entscheidungen zu nachfolgenden Spielabschnitten
tiberlassen werden. Diese besitzen jeweils andere Auspragungen hinsicht-
lich der genannten Motive und lassen so Riickschliisse liber den vorliegen-
den Spielertyp zu. Grundsitzlich ist darauf zu achten, dass im Rahmen der
Spielifizierung im kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) alle
Spielertypen angesprochen werden (vgl. Meder und Jain 2014; Zicher-
mann und Cunningham 2011).

Bei spielifizierten Anwendungen erhalten Nutzer Punkte als Belohnung fiir
das erfolgreiche Ausfithren von bestimmten Aufgaben. Die Verwendung
von Punkten hat Vorteile fiir die Nutzer sowie die Betreiber der Anwen-
dung. Zunéchst halten Punkte den Spielstand und die Leistung eines jeden
Nutzers fest und lassen sich auch zu einer Rangliste kumulieren. Der
Punktestand respektive die Platzierung innerhalb der Rangliste symboli-
siert dabei den eigenen Fortschritt nach au3en. Soll bei einer Anwendung
ein Sieger ermittelt werden, konnen dazu die jeweiligen Punktestande ver-
glichen werden. Wenn Punkte offentlich sichtbar sind, ermoglichen sie
Nutzern den sozialen Vergleich untereinander, da sie den Punktestand als
Benchmark heranziehen konnen, um sich gegenseitig zu vergleichen. Be-
treiber einer spielifizierten Anwendung wiederum konnen die Punkte nut-
zen, um die Leistung der Nutzer zu verfolgen, zu bewerten oder weiter zu
belohnen. Auf einer Rangliste werden Nutzer entlang einer bestimmten,
messbaren Variable in eine meist absteigende Reihenfolge gebracht. Nut-
zern konnen daher ihre eigene Leistung evaluieren und vergleichen. Rang-
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listen veranlassen zudem Wettbewerbssituationen unter den Nutzern. Dies
fithrt jedoch dazu, dass der Finsatz von Ranglisten im Unternehmenskon-
text auch kritisch betrachtet wird. Um moglichen negativen Auswirkungen
von Ranglisten entgegenzuwirken, wird in der Praxis mit verschiedenarti-
gen Ranglistenausfithrungen experimentiert. Eine Moglichkeit ist, Ranglis-
ten mit Filteroptionen zu versehen, sodass zwischen unterschiedlichen
Zeitraumen, beispielsweise Woche, Monat und Jahr, oder Kontexten, bei-
spielsweise Unternechmenseinheiten, Nutzer, Abteilungen und Bereiche,
ausgewdhlt werden kann. Eine zweite Option ist, lediglich einen zentrier-
ten Ausschnitt um die aktuelle Position des jeweiligen Nutzers darzustel-
len (vgl. Augustin et al. 2016; Dale 2014; Costa et al. 2013; Werbach und
Hunter 2012). Eine dritte Variation ist die Verwendung von Team-
Ranglisten. Dabei werden nicht die Leistungen individueller Nutzer, son-
dern die von Referenzgruppen ins Verhiltnis gesetzt. Dies kann somit zum
einen den konstruktiven Wettbewerb zwischen den Gruppen fordern sowie
gleichzeitig auch den Zusammenhalt und die Zusammenarbeit innerhalb
der Gruppen stirken. Eine Rangliste bietet groBBes Potential motivierend
auf einen Spieler einzuwirken. Im Gegensatz zu reinen Punkten bezie-
hungsweise Abzeichen besitzt sie die Eigenschaft die zeitlichen Entwick-
lungen darzustellen und Spieler anhand ihres Leistungsniveaus zu ordnen.
Darauf aufbauend, kann sie als AnstoB fiir produktive und motivierende
Diskussionen innerhalb der Spielerschaft fungieren (vgl. Sailer 2016; Bur-
guillo 2010; Kapp 2012). Diese Vorteile sollen fiir den KVP genutzt wer-
den. Abzeichen repriasentieren die erbrachten Leistungen. Das Erlangen
eines Abzeichens kann dabei entweder von einer Punkteanzahl oder dem
Erfiillen einer Aktivitdt abhangig sein. Im Rahmen einer spielifizierten
Anwendung haben Abzeichen mehrere Funktionen. Sind die Vorausset-
zungen fiir den Erhalt der Abzeichen bekannt, setzen Abzeichen den Nut-
zern zunichst Ziele. Mit Hilfe einer Reihe von aufeinander aufbauenden
Abzeichen, flir deren sukzessive Freischaltung beispielsweise steigende
Nutzungsaktivitdt gefordert wird, konnen auch langfristige Ziele fiir Nut-
zer geschaffen werden (vgl. Hamari 2015; Antin und Churchill 2011).
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Ahnlich wie Punkte geben Abzeichen Nutzern auBerdem Feedback iiber
thre Leistung. Abzeichen fiihren neue Nutzer an die Anwendung heran und
machen aktive Nutzer auf noch nicht ausgefiihrte Aktivititen aufmerksam.
Da Abzeichen haufig offentlich sichtbar auf Nutzerprofilen dargestellt
sind, kommunizieren sie bereits erbrachte Leistung nach au3en und funkti-
onieren daher als Statussymbole Es zeigt sich, dass Anwendungen mit Ab-
zeichen zu signifikant mehr emotionalem, kognitivem und verhaltensbezo-
genem Spall an den Aufgaben als bei Anwendungen ohne Spielelementen
fiihren, da Abzeichen fiir viele Teilnehmer eine motivierende Wirkung ha-
ben. Studien zeigen das Ergebnis, dass Abzeichen zu hoher beziehungs-
weise im Vergleich gesteigerter Nutzerbeteiligung fithren (vgl. Koch et al.
2013; Aldemir et al. 2018; Denny 2013; Hakulinen et al. 2013). Dies gilt
sowohl fiir die Anzahl der Aufgaben als auch fiir die Anzahl und Dauer
der Sitzungen. Die wahrgenommene Ergebnisqualitit der Aufgaben ist
insgesamt gleichwertig oder vollstandiger, relevanter und aktueller als bei
Anwendungen ohne Spielelemente (vgl. Goh et al. 2017). Durch Level
werden spielifizierte Anwendungen in Abschnitte unterteilt, in denen héu-
fig der Schwierigkeitsgrad der Aufgaben oder die Komplexitidt des Sys-
tems zunimmt. Um in ein hoheres Level aufzusteigen, miissen Nutzer zu-
erst die jeweiligen Aufgaben des Levels erfiillen, in denen sie sich gerade
befinden. Spiele-Designer konnen Level daher beispielsweise einsetzen,
um die Nutzer Schritt fiir Schritt an eine Anwendung im KVP heranzufiih-
ren. Ahnlich wie Abzeichen setzen die verschiedenen Level einer spielifi-
zierten Anwendung den Nutzern stetig neue Ziele, die es zu erreichen gilt.
Dartiiber hinaus konnen Nutzer die Level dazu verwenden, ithren Fortschritt
zu verfolgen (vgl. Zichermann und Cunningham 2011; Dale 2014; Klevers
2016). Mit Levels lasst sich die Teilnahme von Nutzern positiv beeinflus-
sen. Die intrinsische Motivation der Nutzer wird dabei nicht untergraben
(vgl. Mekler et al. 2017). Dies soll fiir die zu entwickelnde Spielefizie-
rungsplattform im kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) genutzt
werden. Die narrative Fiihrung erleichtert dem Spieler den Einstieg in die
Anwendung. Sie soll verhindern, dass zu viele neue Informationen den
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Spieler irritieren. Zugleich soll sie ihm durch schrittweises Heranfiihren
alle Handlungsmoglichkeiten aufzeigen. Um zu vermeiden, dass die Spie-
lerfahrung vorhersehbar wird, sollte zukiinftige Information jeweils nur
stufenweise kommuniziert werden. Dies bietet die Moglichkeit fiir Uberra-
schungsmomente. Der Begriff der narrativen Fithrung bezieht sich auf Ge-
schichten, die einer spielifizierten Anwendung eine Rahmenhandlung ge-
ben. Es handelt sich daher um ein Spielelement, welches nicht in Relation
zur Leistung der Nutzer steht (vgl. Sailer 2016; Werbach und Hunter
2012). Ein weiteres Spielelement sind Fortschrittanzeigen. Im Rahmen von
Spielifizierung geben Fortschrittsanzeigen den Nutzern wéahrend komple-
xen Aktivititen ein dynamisches Feedback zum Grad der Zielerreichung
(vgl. Koch et al. 2013). Auf erfiillte Herausforderungen oder bestimmte
Platzierungen in Ranglisten folgt in der Regel eine Belohnung des Spie-
lers. Diese kann sowohl spielintern als auch -extern gewahrt werden. Auch
ist es hilfreich, in Anerkennung, Privilegien und monetire Entlohnung zu
unterscheiden. Verbale Belohnung hat einen positiveren Effekt auf Moti-
vation als eine materielle Belohnung. Nicht-materielle Anerkennung in
Form von positiven Bewertungen kann ein Anreiz sein, die belohnte Fa-
higkeit an andere Spieler zu vermitteln. Allerdings ist auch der gegenteili-
ge Fall moglich, dass erhaltene Anerkennung bewahrt werden mochte und
somit verhindert wird, dass weitere Spieler von den eigenen Fahigkeiten
profitieren. Um Abnutzungserscheinungen und Kalkulierbarkeit hinsicht-
lich Belohnungen zu vermeiden, ist das Belohnungssystem regelméfBig zu
verandern. Grundsitzlich ist eine Belohnung nach einem festen Zeit- oder
Tatigkeitsintervall sowie zufallig moglich. Mit einem vorgegebenen Zeit-
intervall lasst sich keine Incentivierung des Spielers vornehmen. Bei einem
bestimmten Téatigkeitsintervall erhélt der Spieler absolute Vorhersehbar-
keit. Beil unregelmifliger Belohnung besteht Vorteil, dass der positive Ef-
fekt von groBerer Dauer ist, da keine Antizipation moglich ist. Langfristig
filhrt jedoch auch nur eine kontinuierliche und systematische Belohnung
zu erhohter Beteiligung (vgl. Aldemir et al. 2018; Dale 2014; Duggan und
Shoup 2013). Dies ist fiir den KVP zu nutzen, welcher langfristig und



Gestaltungsfelder 145

stindig durchgefiihrt werden soll. Dazu gehort es auch, den Nutzern eine
Riickmeldung tiber Thre Leistungen zu geben. Diese Riickmeldung spiegelt
den Spielfortschritt wider und kann fiir zukiinftige Handlungen motivie-
rend wirken und Hilfestellung geben. Beim Inhalt des Feedbacks kann hin-
sichtlich des eigentlichen Ziels der Spielifizierung das Verhalten des Spie-
lers beeinflusst werden. Nach einem gewiinschten Verhalten sollte dem
Spieler vermittelt werden, durch welche konkrete Handlung das positive
Feedback ausgelost wurde. Analog sollte thm bei einem negativen Verhal-
ten die Abweichung aufgezeigt sowie Verbesserungsvorschlige unterbrei-
tet werden (vgl. Kapp 2012; Koch et al. 2013). Die Beziehung von Punk-
ten beziechungsweise Abzeichen und Feedback veranschaulicht die Ver-
kniipfung von Elementen und Mechaniken. Eine entsprechend ausgestalte-
te Vergabe von Punkten und Abzeichen kann unkompliziert Feedback
vermitteln. Die Motivation eines Spielers wird liberwiegend durch die Me-
chaniken Feedback, Rangliste und Herausforderung angesprochen (vgl.
Werbach und Hunter 2012).

Bockle et. al (2018) schlagen ein Rahmenwerk vor, um die adaptive
Spielifizierung zu gestalten. Das erste Element des Rahmenwerks ist der
Zweck der Anpassung, welche diverse Unterelemente beinhaltet. Der Spie-
lerzustand bezieht sich auf die verdndernde Nutzereinstellung beziiglich
seiner Ziele und Motivation. Dabei wird angestrebt, diese durch das Spiel
anzusprechen. Die Unterstiitzung der Spielteilnahme zielt ebenfalls darauf
ab, die Nutzungszeit und Nutzungshadufigkeit zu erhohen, etwa indem
Wissensdatenbanken angelegt werden. Hier erhilt der Nutzer Anreize,
wenn er zur Datenbank beitragt. Das zweite Element der Anpassungskrite-
rien sorgt flir die Ausrichtung des Konzepts an den Nutzer. Die Typen der
Spieler und ihrer Personlichkeiten stellen einen wichtigen Input dar, denn
sie unterscheiden sich voneinander. Die Unterelemente holen Informatio-
nen liber den Spieler ein, wie Berufserfahrung, Position, Bereich und Nut-
zungshaufigkeit spielifizierter Losungen. Der Kontext wird fiir den Grad
der Anpassung genutzt und schlieBt Faktoren wie den Standort oder das
genutzte Endgerit mit ein, etwa um eine optimierte Ansicht fiir Mobilgera-
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te bereitzustellen. Das dritte Element bilden adaptive Spielmechaniken und
-dynamiken. Hierzu gehoren die Feedbackmechanismen, Punktevergaben,
angepasste Herausforderungen und Wettbewerbe unter den Spielern. Das
vierte Element, adaptive Eingriffe, bedeuten etwa Vorschlige und Emp-
fehlungen, um den Spieler liber ihren derzeitigen Status und die nichsten
Schritte zu informieren. Ahnlich dazu zeigen personalisierte Inhalte den
individuellen Spielfortschritt. Das Unterelement der adaptiven Navigation
stellt einen passenden Weg bereit, welcher zu den Kompetenzen und Er-
fahrungen des Nutzers passt. Hierbei kann aus verschiedenen Wegen ge-
wahlt werden, welche zum selben Ziel fiihren. Die adaptive Nutzerschnitt-
stelle stellt die genannten Inhalte nutzerspezifisch dar.

Um das adaptive Spielifizierungskonzept zu gestalten, konnen verschiede-
ne Prozessphasen durchlaufen werden. Zu berticksichtigen sind dabei di-
verse Anforderungen, wie der Zweck der Adaptivitit, die Adaptivitatskri-
terien, die adaptiven Spielmechaniken und die adaptiven Eingriffe. Die
Anpassung soll im KVP etwa ein langfristiges Engagement beglinstigen
und eine Teilnahme mit geringen Hiirden fiir die Nutzer ermoglichen. So
soll ein groBer Nutzerkreis erschlossen werden und die Qualitat sowie
Quantitdt der Vorschliage verbessert werden. Die Adaptivitdtskriterien um-
fassen die Nutzerinformationen wie Spielertyp, Erfahrungen, Vorlieben,
Hierarchiestufe und Organisationsbereich. Zudem ist der Spielkontext mit
seinen Leveln, Nutzerzielen und der Motivation zu beriicksichtigen. Bei
der adaptiven Mechanik und Dynamik sind die nutzerspezifischen Heraus-
forderungen und das Feedback zu berticksichtigen. Bei den adaptiven Ein-
griffen geht es um verstindliche und passende Meldungen, welche den
Nutzer iiber seinen derzeitigen Status und das weitere Vorgehen informie-
ren. Dabei kann er auch auswihlen, welchen weiteren Weg er im Spiel ge-
hen mochte oder erhélt diesen vorgeschlagen. Die darauffolgende Gestal-
tung der Spielifizierungslosung orientiert sich entlang dieser vier Anforde-
rungensbereiche. Zunachst ist die Frage zu beantworten, welches Ziel mit
der adaptiven Spielifizierungslosung verfolgt wird. Darauf aufbauend wer-
den die Kriterien ausgewahlt. Die anschlieBend festzulegenden Spielme-
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chaniken und -dynamiken sorgen fiir ein Zusammenspiel der Elemente im
Spielifizierungskonzept. AbschlieBend werden die Eingriffe festgelegt,
welche sich am jeweiligen Spielstand orientieren sollen. Hierbei sind ge-
gebenenfalls Einschriankungen zu berticksichtigen, welche sich etwa aus
der bereits bestehenden IT-Infrastruktur ergeben. Dies kann auch dazu fiih-
ren, dass die aufgezeigte Reithenfolge des Gestaltungsprozesses nicht ein-
gehalten werden kann. Wenn etwa eine bestehende Spielifizierungsplatt-
form erweitert werden soll, beginnt das Design der adaptiven Losung mit
den Spielmechaniken und -dynamiken. Falls bestehende Nutzungsdaten
aus friheren Anwendungen verwendet werden sollen, ist es passender, mit
den Adaptivititskriterien zu beginnen. Dies hilft dabei, die bestmogliche
Verwendung der bestehenden Daten zu erreichen (vgl. Bockle et al. 2018).

Auf Basis der bisherigen Erfahrung wird von der Hypothese ausgegangen,
dass die adaptive Spielifizierung die Motivation bei den Teilnehmern stei-
gert. Die Adaption soll zu einer hoheren Beteiligung am KVP fiihren. Es
ist jedoch zu erwihnen, dass durch die Spielifizierung bei manchen Nut-
zern die intrinsische Motivation zuriickgeht, weil sie sich von den spieleri-
schen Elementen in der Geschéiftswelt gestort fiilhlen. Es konnte in einer
Studie mit tiber 250 Mitwirkenden jedoch empirisch nachgewiesen wer-
den, dass adaptive Spielmechanismen das Engagement der Teilnehmer er-
hohen, selbst wenn die intrinsische Motivation geringer ist (vgl. Lavou¢ et
al. 2018). Generell spricht die Spielifizierung den Erkenntnissen zahlrei-
cher Studien zufolge verschiedene Motivationsperspektiven bei den Nut-
zern an. Hierzu zdhlen Fortschritte im Spiel, schnelles Feedback auf die
erfolgte Beteiligung, Belohnungen sowie klar formulierte und erreichbare
Ziele. Dartiber hinaus kann das Gefiihl der Zugehorigkeit zu einer hoheren
Beteiligung fiihren (vgl. Sailer et al. 2013; Schunk et al. 2008; Heckhausen
und Heckhausen 2010). Ein auf diese Interessen der Spieler zugeschnitte-
nes Konzept beabsichtigt die adaptive Spielifizierung.

Zudem wird davon ausgegangen, dass die adaptive Spielifizierung die
Aufmerksamkeit und Aufnahmefdhigkeit der Teilnehmer erhoht. Durch-
schnittliche Spieler konnen ihre Aufmerksamkeit auf mehr als sechs Dinge
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gleichzeitig richten, Nichtspieler in der Regel auf vier. Eine weitere Studie
belegt, dass Spiele die Entscheidungsfindung verbessern. Ahnliche Er-
kenntnisse liegen fiir die Verbesserung der Schlussfolgerungsfahigkeit, das
Vorausdenken sowie die Ursache-Wirkungsanalyse vor. Positive Auswir-
kungen digitaler Spiele auf die Kreativitit wurden ebenfalls festgestellt
(vgl. Penenberg 2013; Radoff 2011a). Diese Wirkungen sind fiir die adap-
tive Spielifizierung im KVP zu nutzen. Ferner soll die Anpassung der ein-
gereichten Vorschlige verbessert werden. Die Effekte im Bereich von
Denkweisen oder Problemlosungsstrategien werden durch webbasierte
Kollaboration ergidnzt. Eine Studie kommt zu dem Ergebnis, dass sie durch
die schnelle Verbreitung von Erkenntnissen und Erfahrungen wesentlich
zum Spielerfolg beitragt (vgl. Stampfl 2012). In einer Studie von Reeves et
al. (2008) gaben die Befragten an, durch die staindigen Wechsel in der Fiih-
rungsrolle und den Aufgabenbereichen im Spiel Mut fiir die Arbeit ge-
schopft zu haben. Letztlich sind durch digitale Spiele Transfer- und Lern-
potenziale in der Communitybildung, im KVP, im Management der Mitar-
beiter und in der kontinuierlichen Problembewaltigung in Teams erzielbar.

Die bisherigen Ergebnisse mit dem Konzept der Spielifizierung zeigen,
dass eine positive Wirkung auf die Motivation und den Einfluss auf die
Befahigung von Mitarbeitern besteht. Aus der Kombination der beiden Ef-
fekte ist letztlich ein Vorteil in der Produktivitdat der Mitarbeiter zu erwar-
ten. Zu diesem Ergebnis kommt die Studie von Reeves et al. (2008). Als
Grundvoraussetzung ist festzuhalten, dass die Spielelemente dem Spieler-
typen gerecht sein miissen. Ein adaptives Spielifizierungskonzept kann
Studien zufolge eine hohere Zufriedenheit der Mitarbeiter erzeugen und

langfristig zur Produktivititssteigerung im indirekten Bereich beitragen
(vgl. Schneider 2010; McGonigal 2011).

4.3 Fragebogen zur adaptiven Spielifizierung im KVP

Zur empirischen Untersuchung der theoretischen Forschungsergebnisse
wurde ein Fragebogen zur Spielifizierung im KVP entwickelt. Dieser Fra-
gebogen diente dazu die Zusammenhinge der Spielertypen, Bediirfnisse
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und Motivatoren in der Praxis zu analysieren, um ein motivationssteigern-
des Spielifizierungskonzept zu entwickeln. Hierzu wurde mittels eines on-
linebasierten Auswahlkatalogs, der zu iiber 500 Unternechmen in Deutsch-
land versandt wurde, eine Befragung durchgefiihrt. Die Ergebnisse der Un-
ternehmensbefragung sollen Anhaltspunkte fiir die adaptive und personali-
sierte Ausgestaltung des Spielifizierungskonzepts erbringen. Zusammen
mit den aus den Fallstudien gewonnenen Erkenntnissen sowie den For-
schungshypothesen bilden die Fragebogenresultate die empirische Grund-
lage fiir die Implementierung der Spielifizierung in den KVP. Somit wer-
den im Rahmen dieser Arbeit verschiedene Forschungsmethoden durch-
laufen. Um einen Uberblick iiber die Thematik zu bekommen, wurde zu-
erst der deduktive Ansatz gewihlt, was bedeutet, dass aus einer allgemei-
nen Theorie eine spezielle Vorgehensweise geschlussfolgert wird. Ent-
sprechend wurden theoretische Konzepte herangezogen und Fallstudien
analysiert, um drei Hypothesen abzuleiten. Diese Hypothesen wurden mit-
tels einer quantitativen Studie liberpriift. Im Anschluss folgt die Ableitung
erneuter Theorien aus den empirischen Ergebnissen. Dies zihlt zum induk-
tiven Ansatz. Die neu entwickelten Theorien entsprechen in dieser Arbeit
einem induktiv abgeleiteten Implementierungskonzepts. Quantitative Me-
thoden sind flir eine groBBe Fallzahl geeignet, da sie auf numerischen Daten
basieren und standardisiert abgefragt werden konnen. Standardisierte Fra-
gebogen eignen sich flir eine gute Vergleichbarkeit der Ergebnisse und lie-
fern objektivere Ergebnisse als qualitative Studien, die mit Hilfe offener
Fragebogen, Interviews oder Gruppendiskussionen durchgefiihrt werden.
Insbesondere bei einer hoheren Fallstudienanzahl sind quantitative Metho-
den zu bevorzugen. Nachteilig ist allerdings der inflexible Aufbau, der
keine individuellen Antworten zuldsst, und die fehlende Interaktion zwi-
schen dem Interviewer und dem Interviewten. Antworten konnen nicht
hinterfragt oder gemeinsam interpretiert werden. Einer womdoglich auftre-
tenden Verzerrung durch unprizise Fragen wurde daher durch eine Vor-
studie mit sieben Teilnehmern entgegengewirkt. Die Antworten der Vor-
studie werden nicht in die Auswertung integriert. Bei der internetbasierten
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Befragung wird der Fragebogen fiir die Zielgruppe online zur Verfiigung
gestellt. Die Zielpersonen wurden mittels Schreiben oder E-Mail aufgefor-
dert, an der Umfrage teilzunehmen und tiber den entsprechenden Link den
Fragebogen aufzurufen und die Fragen zu beantworten. Die Vorteile dieser
Art der Befragung sind die niedrigeren Kosten zur Durchfiihrung, die di-
rekte Verwendung der Daten zur Auswertung und die Selbstbestimmung
des Zeitpunktes zur Beantwortung der Fragen. Ab einer Fallanzahl von
iiber 100 ist die Forschungsmethode zur Uberpriifung von Theorien und
Hypothesen geeignet. Auf Basis der Analysen der Fachliteraturen wurden
drei Hypothesen entwickelt, welche mit Hilfe der Umfrage statistisch ge-
testet wurden.

e Hypothese 1: Anhand von Spielvorlieben lassen sich Spielertypen
unter den Mitarbeitern charakterisieren.

e Hypothese 2: Den Spielertypen lassen sich spezifische Kombinatio-
nen von KVP-Aktivitdaten zuordnen.

e Hypothese 3: Den Spielertypen lassen sich spezifische Kombinatio-
nen von KVP-Herausforderungen zuordnen.

Um im Rahmen der Unternehmensbefragung belastbare Ergebnisse zu er-
zielen, wurden die Fragestellungen kurz und mit so wenig verschachtelten
Satzen wie moglich formuliert, um eine bessere Verstandlichkeit der Frage
und den Bezug zur Thematik deutlicher hervorzuheben. Es wurden mehr-
fache Verneinungen und suggestive und hypothetische Fragen vermieden,
um einer Uberforderung des Befragten entgegenzuwirken und die formale
Balance zwischen negativen und positiven Antworten herzustellen. Da die
Fragestellungen sich teilweise auf einen komplexen Kontext beziehen,
wurden diese um erkliarende Texte ergdnzt. So konnten die Inhalte transpa-
renter dargestellt und eventuelle Unsicherheiten und Unklarheiten redu-
ziert werden. Fiir die Bewertung der Fragen wurde die Rating-Skala-
Methode eingesetzt. Zur Durchfiihrung der Umfrage wurden Fragen mit
einer ungeraden Anzahl von Antwortmoglichkeiten und meist fiinf Aus-
prigungen entwickelt. Ubliche Antwortméglichkeiten waren |, Trifft {iber-
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haupt nicht zu®, , Trifft teilweise zu®, ,Neutral®, , Trifft mehrheitlich zu*
und ,, Trifft voll zu* oder ,,Keine Herausforderung®, ,,Einfach®, , Neutral®,
,Herausforderung* und ,,Hohe Herausforderung®. Bei einer ungeraden
Anzahl von Auspragungen hatte der Befragte die Moglichkeit eine neutra-
le Antwort abzugeben. Dadurch lie sich die Anzahl der Antwortenver-
weigerer und die Antwortenabbriiche reduzieren. Je nach Fragestellung
wurde die Einfach- oder Mehrauswahl aus vorgegebenen Antwortmog-
lichkeiten sowie Likert-Skalen genutzt. Es gab keine offenen Textfragen
und keine Pflichtfragen, jedoch wurden Fragebogen, welche auller im all-
gemeinen Block nicht vollstandig ausgefiillt wurden, nicht in die Auswer-
tung integriert. Die Strukturierung des Fragebogens erfolgte anhand von
acht Blocken mit jeweils verschiedenen inhaltlichen Schwerpunkten. Es
wurden die Fragenblocke Kenntnis zur Spielifizierung, KVP-Verhalten,
KVP-Erfahrung, KVP-Prozesse, Spielverhalten, Spielvorlieben, Spielvor-
schlage sowie ein allgemeiner Block unterschieden. Bel der Kenntnis zur
Spielifizierung wurde untersucht, inwiefern das Konzept der Spielifizie-
rung und der betriebswirtschaftliche Nutzen bekannt sind und das Spielifi-
zierungskonzept im Unternehmen genutzt wird. Fiir das KVP-Verhalten
wurden die Umsetzung und Beteiligung am KVP im Allgemeinen sowie
die personliche Rolle des Befragten im KVP untersucht. Bei der KVP-
Erfahrung wurde gefragt, welche personlichen KVP-Kenntnisse der Be-
fragte besitzt und wo die Herausforderungen im Unternehmen beim The-
ma KVP liegen. Um die KVP-Prozesse zu untersuchen, wurde ebenso die
Frage gestellt, bei welchen Aktivitaten sich der Befragten in den KVP ein-
bringt. Um das Spielverhalten des Befragten zu analysieren, wurden zu-
dem Fragen zu anderen Gesellschafts- und Computerspielen sowie zum
Sportverhalten gestellt. Hierbei wurde im Bereich Spielvorlieben detail-
lierter eingegangen, indem auf die Motivationserhohung durch verschiede-
ne Aufgaben eingegangen wurde (z. B. neues Lernen, Interaktion in Grup-
pen oder Rankingvergleich). Der Abschnitt Spielvorschldge ging auf kon-
krete Spielifizierungsanwendungen ein, welche durch den Befragten ent-
sprechend seiner personlichen Einschidtzung und seinem individuellen
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Hintergrund bewertet werden sollten. In den allgemeinen Block ist die Be-
griiBung, die Beschreibung des Forschungszieles, die Erklarung der Teil-
nahmevoraussetzungen, die Unternechmens- und Kontaktdatenaufnahme
sowie die Danksagung fiir die Teilnahme integriert. Alle Antworten wur-
den anonymisiert. Dies wurde den Teilnehmern ebenso kommuniziert, um
ein Bias zu scheinbar erwiinschten Antwortmoglichkeiten zu vermeiden.
Die Kontaktaufnahme mit den Unternehmen geschah iiber E-Mail (z.B.
Mitglieder des projektbegleitenden Ausschusses oder institutsinternen An-
sprechpartnern) sowie liber webbasierte soziale Netzwerke zum Kniipfen
von neuen geschéftlichen Verbindungen (z.B. Xing oder LinkedIn). Die
Kontaktaufnahme und Beantwortung des Fragebogens wurden auf einen
Zeitraum von fiinf Monaten begrenzt, um zeitliche Verzerrungen zu ver-
meiden. Wahrend der Laufzeit der Umfrage galt es, den Bearbeitungsfort-
schritt und die Riicklauferquote zu liberwachen. Ferner war in einigen Fal-
len auch ein Support fiir die Teilnehmer notwendig. Neben der Uberwa-
chung der Teilnehmerzahl bestand durch das System die Moglichkeit die
Uhrzeit beziechungsweise den Wochentag mit der grof3ten Beteiligung fest-
zustellen. Durch die Analyse der Zugriffszeiten und Zugriffstage konnte
ermittelt werden, dass die Teilnahme an den Tagen Freitag und Montag am
hochsten war. Die Zeitspannen mit der hochsten Teilnahme sind von 7.00
bis 9.00 Uhr und von 16.00 bis 18.00 Uhr. Durch diese Analyse konnten
die anschlieend versendeten Erinnerungsnachrichten zur optimalen Uhr-
zeit und Wochentag (Freitag, 6.30 bis 8.30 Uhr) versandt werden, um die
hochstmogliche Wirkung zu erzielen. Zusitzlich zeigt das System die An-
zahl der Abbriiche und an welcher Stelle des Fragebogens und bei welcher
Frage die Umfrage abgebrochen wurde. Wie festgestellt wurde, erfolgten
die meisten Abbriiche auf der Startseite der Umfrage. Um die Beteili-
gungsquote an der Umfrage zu erhohen, wurden in Abstinden von etwa
zwel Wochen Erinnerungsmails verschickt. Hierdurch war es moglich, die
Riicklauferquote zu verbessern. Zudem wurden Follow-ups gestartet, wo-
bei alle teilnehmenden Unternehmen telefonisch kontaktiert wurden, um
sicherzustellen, dass die Einladungsmails an die richtigen Bezugspersonen



Fragebogen 153

in den Unternehmen gesendet wurden. Gleichzeitig wurde sichergestellt,
dass die Teilnehmer nicht durch technische Probleme an der Teilnahme
verhindert wurden. Des Weiteren sollten durch den direkten Kontakt die
Bereitschaft und Motivation zur Teilnahme an der Umfrage gesteigert
werden. Die ergriffenen MaBnahmen zeigten deutlich ithre Wirkung in der
Steigerung der Riicklauferquote, die durch diese Mallnahmen in etwa ver-
doppelt werden konnte, sodass eine reprasentative Beteiligung erreicht
wurde. Durch die Versendung der Erinnerungsnachrichten und die nach-
tragliche Kontaktaufnahme sollte zudem verhindert werden, dass die Um-
frage von den Unternechmen aus Desinteresse geloscht oder einfach ver-
gessen wird. Die Gesprache mit den Ansprechpersonen im Unternehmen
zeigte deutlich auf, wo die Griinde fiir eine mangelnde Teilnahme an der
Umfrage lagen. Die meisten Teilnehmer gaben an, keine Zeit fiir die Teil-
nahme an Umfragen zu finden, da sie bereits mit anderen operativen Téa-
tigkeiten mehr als ausgefiillt waren. In manchen Unternehmen wurde die
Teilnahme an Umfragen generell abgelehnt, da fast wochentlich Einladun-
gen zu Umfragen eingehen oder interne Datenschutzbestimmungen dage-
gensprachen. Vielfach haben die Unternehmen schlechte Erfahrungen mit
Umfragebeteiligungen gemacht, indem sie sich daran beteiligten und an-
schlieBend die Umfrageergebnisse nur gegen entsprechendes Entgelt erhal-
ten haben. Zudem konnten einige der Teilnehmer erst nach telefonischem
Kontakt die FErinnerungsmail erhalten, da durch das interne IT-
Sicherheitssystem des Unternehmens nur Mails von bekannten Absendern
weitergeleitet wurden. Wihrend der Dauer der Umfrage galt es, den Teil-
nehmern einen technischen Support fiir eventuell auftretende Probleme bei
der Teilnahme an der Umfrage zu bieten. In den meisten Féllen ging es im
Rahmen der Support-Unterstiitzung darum, bereits beendete Umfragen von
Teilnehmern wieder freizuschalten sowie Einladungen an andere Bezugs-
personen im Unternehmen zu versenden. Die finale Riicklduferquote der
vollstindig ausgefiillten Fragebogen lag bei 18,4 Prozent, was einem tiber-
durchschnittlichen Wert entspricht. Die Riicklauferquote von Umfragen
liegt selten liber 20 Prozent. Innerhalb der empirischen Untersuchung wur-
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de der Fragebogen von insgesamt 104 Unternehmen vollstindig beantwor-
tet. Vor dem Hintergrund Ergebnisse fiir die praktische Umsetzung des
spielifizierten KVP abzuleiten, wurde das produzierende Gewerbe gezielt
angesprochen. Diese Branche stellte mit 35,6 Prozent iiber ein Drittel der
Riicklaufer dar. Weitere groBBen Industriezweige bei den Teilnehmern wa-
ren Beratungen (18,3%), Dienstleistung und Service (14,4%) und Soft-
wareentwicklung (5,8%). Weitere sieben Branchen sind mit unter 5% an
den Umfrageergebnissen beteiligt. Bei der Position der Befragten ergab
sich ein sehr ausgeglichenes Bild iliber die Anstellungsebene. So sind
38,5% der Teilnehmenden Angestellte, wihrend sich 33,7% als Fiihrungs-
kraft bezeichnen. Als Geschiftsfiihrer/in sind 6,7% der Befragten titig.
Die restlichen Antworten verteilen sich auf Kostenstellenverantwortliche
und Azubis. Die befragten Mitarbeiter stammen aus sehr unterschiedlichen
Abteilungen. So sind 14,4% aus der Produktion, 10,6% aus dem Quali-
tatsmanagement und 9,6% aus dem Bereich Produktionsplanung und -
steuerung. Jewelils etwa 6% arbeiteten im Vertrieb, der Entwicklung und
dem Service. Die iibrigen Befragten lieBen sich in sechs andere Tatigkeits-
felder aufteilen oder machten keine Angabe. Die Teilnehmer der Umfrage
waren eher beil grolen Unternehmen mit tiber 500 Mitarbeiter beschaftigt
(38,5%). Die mittelstandischen Unternehmen (50 bis 500 Mitarbeiter) wa-
ren mit 23,1% ebenfalls stark vertreten. Kleine Unternehmen nahmen mit
11,5% (10 bis 50 Mitarbeiter) und 2,9% (1 bis 10 Mitarbeiter) seltener an
der Befragung teil. Der Anteil von 24% der Unternehmen ohne Angabe
zur Mitarbeiterzahl wurde in der Bewertung mitbetrachtet. Bei den Um-
satzzahlen zeigte sich ein sehr dhnliches Bild. So besallen 38,5% der teil-
nehmenden Unternehmen einen Jahresumsatz von iiber 50 Millionen Euro.
Kleine Unternehmen nahmen mit 3,8% (10 bis 50 Millionen Euro) und
1,0% (bis 10 Millionen Euro) nicht so hdufig an der Befragung teil. Der
Anteil von 35,6% der Unternehmen ohne Angabe zum Umsatz war zu er-
warten, da Finanzkennzahlen wie Umsatz oder Gewinn nicht allen Mitar-
beitern zur Verfligung stehen oder moglichst nicht nach auflen kommuni-
ziert werden. Die befragten Unternehmen befanden sich zumeist an einem
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Standort (20,2%) oder an wenigen Standorten (bis zehn Standorte, 32,7%).
Ein gewisser Teil der Unternehmen war auch auf mehr als 10 Standorte
verteilt (17,3%). Das Modell wurde dementsprechend so ausgelegt, dass es
an die unterschiedlichen Anforderungen der verschiedenartigen Unter-
nehmen angepasst werden kann. Keine Angabe zur Anzahl der Standorte
machten 29,8% der befragten Unternehmensvertreter.

Um die erste Hypothese mit Hilfe des Fragebogens zu beantworten, wurde
im Vorfeld des Fragebogenversands noch ein dreistufiger Prozess erarbei-
tet und durchgefiihrt. So wurden zunichst unabhingig von der Fachlitera-
tur Spielertypen anhand KVP-bezogener Aufgaben identifiziert. Dazu
wurden die grundlegenden Prozesse des KVP analysiert und klassische,
teils auch wiederkehrende KVP-Aufgaben aus den Standardprozessen ex-
trahiert. Hierzu zahlten zum Beispiel ,,Probleme und Vorschlage fachlich
diskutieren®, ,,Vorschldge zur Verbesserung des Arbeitsplatzes einbrin-
gen‘ oder ,,Verantwortung fiir die Umsetzung einzelner Ma3nahmen iiber-
nehmen®. Im Nachgang erfolgte die Erarbeitung, unabhingig der bereits
identifizierten Spielertypen aus der Fachliteratur, von Spielertypen auf Ba-
sis der ausgearbeiteten KVP-Aufgaben. So wurden einzelne Aufgaben neu
definierten Spielertypen zugeordnet, von denen ausgegangen wurde, dass
sie die jeweiligen Aufgaben gerne bearbeiten wiirden. In der zweiten Pha-
se wurden die etablierten Spielertypen aus der Fachliteratur identifiziert.
Die Autoren, die sich mit der Identifizierung von Spielertypen beschaftigt
haben, sind Bartle, Marzewski, BrainHex und Reiss et al. (2012). Nach
Bartle gibt es vier Spielertypen: Achiever, Explorer, Killer und Socialiser.
Nach Marzewski gibt es sechs Spielertypen: Achiever, Disruptor, Free
Spirit, Philantropist, Player, Socialiser. BrainHex kommt auf sieben Spie-
lertypen: Achiever, Conqueror, Daredevil, Mastermind, Seeker, Socialiser
und Survivor. Neben den Spielertypen wurden in der zweiten Phase auch
allgemeine Bedirfnisse gesammelt. Dabei lieen sich folgende Bediirfnis-
se ermitteln: Asthetik, Verinderung, Unabhiingigkeit, Kreativitit, Entde-
cken, Lernen, Systemverstindnis, Emotionen, Ausnutzen, Belohnung,
Sammeln, Herausforderung, Dominieren, Vernichten, Status, Sinnhaf-
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tigkeit, Idealismus, Helfen, Kommunikation, Soziale Zugehorigkeit, Be-
zichung aufbauen, Kontrolle, Spannung und Geschicklichkeit. Zuséatzlich
beschreibt Reiss die Bediirfnisse Neugier, Idealismus, Unabhangigkeit,
Macht, Sicherheit, Sozialer Kontakt, Status und Rache. Reiss et al. (2012)
identifizierte durch die Verkniipfung der Bediirfnisse die Spielertypen Ex-
plorer, Idealist, Individualist, Gatherer, Socialiser und Competitor. Im An-
schluss an die Fachliteraturauswertungen begann die dritte Phase, in der
eine Umfrage durchgefiihrt wurde. Durch spezielle Fragestellungen konn-
ten im Nachgang an den Fragebogen zunichst die Umfrageteilnehmer in
Spielertypen klassifiziert werden. Dem schloss sich eine Faktoranalyse an,
bei der die erarbeiteten KVP-Spielertypen mit den aus der Fachliteratur
identifizierten Spielertypen verglichen wurden und auf Abweichungen
tiberpriift wurden. Die Analyse hat gezeigt, dass die induktiv ermittelten
Spielertypen anhand der KVP-Aufgaben nahezu deckungsgleich mit denen
aus der Fachliteratur von Reiss sind. Vor diesem Hintergrund wurden die
Spielertypen von Reiss et al. (2012) fiir die weiteren Ermittlungen zugrun-
de gelegt. Im Zuge der Uberpriifung der zweiten Hypothese sollte analy-
siert werden, ob und welche Spielertypen spezifische KVP Aktivitaten zu-
geordnet werden konnen. Hierbei zeigte sich, dass der Spielertyp Explorer
und Socialiser besonders zuginglich fiir KVP Aktivitdten sind. Die Spie-
lertypen Individualist und Idealist sind hingegen nur bedingt fiir eine KVP
Aktivitat zu begeistern. Der Spielertyp Idealist eignet sich aufgrund seiner
Vorlieben gut fiir die Moderatorenrolle. Jedoch lieBen sich den Spielerty-
pen Gatherer und Competitor keine KVP Aktivitdten iiber eine Korrelation
zuordnen. Welche KVP Aktivititen den Spielertypen zugeordnet werden
konnten, sowie das gewonnene Signifikanzmal} findet sich in Abbildung
4-2. Die KVP Aktivitdaten sind hier als Aussagen zur aktiven Beteiligung
am KVP formuliert, sodass die Spielertypen ihre Priferenz in Form einer
freiwilligen Beteiligung dullern konnten ohne eine Wertung abgeben zu
mussen.
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Spielertyp

Aktivitiit (Ich beteilige mich am KVP indem ich ...)

Signifikanz

Explorer

...Ansprechpartner fiir fachliche Fragen in meinem Ar-
beitsbereich bin.

...offen fiir das Lernen und die Anwendung neuer Me-
thoden bin.

...Verantwortung filir die Umsetzung einzelner Mafinah-
men libernehmen.

...Schwachstellen im eigenen Organisationsbereich auf-
zeigen.

...Schwachstellen mit Daten und Informationen unter-
mauern werden.

...Vorschldge zur Verbesserung meines Arbeitsplatzes
einbringen.

...Probleme und Vorschldge fachlich diskutieren.

...Vorschldge zur Verbesserung der Arbeitsabldufe und
Produkte einbringen.

...komplexe Sachverhalte gut strukturieren und zusam-
menfassen kann.

...an der Performance anderer Organisationsbereichen
interessiert bin.

...erlernte Methoden meinen Kollegen weitervermitteln.

0,01 - 0,05 Ni-
veau

Idealist

...durch mein personliches Netzwerk im Unternechmen
schnell die richtigen Ansprechpersonen finden.

...offen flir das Lernen und die Anwendung neuer Me-
thoden bin.

...erlernte Methoden meinen Kollegen weitervermitteln.

0,05 Niveau

Individualist

...Schwachstellen mit Daten und Informationen unter-
mauern werde.

0,05 Niveau

Gatherer

Spielertyp konnte keinen spezifischen KVP-Aktivititen
zugeordnet werden.

Socialiser

...durch mein personliches Netzwerk im Unternechmen
schnell die richtigen Ansprechpersonen finden.

...offen fiir das Lernen und die Anwendung neuer Me-
thoden bin.

...Verantwortung flir die Umsetzung einzelner Mafinah-
men libernehmen.

...Schwachstellen im eigenen Organisationsbereich auf-
zeigen.

...Schwachstellen mit Daten und Informationen unter-
mauern werden.

...Vorschldge zur Verbesserung der Arbeitsabldufe und
Produkte einbringen.

...erlernte Methoden meinen Kollegen weitervermitteln.

0,01 - 0,05 Ni-
veau

Competitor

Spielertyp konnte keinen spezifischen KVP-Aktivititen
zugeordnet werden.

Abbildung 4-2:

Zuordnung von KVP-Aktivititen zu Spielertypen
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Im Rahmen der dritten Hypothese wurde iiberpriift, ob den KVP-
Spielertypen spezifische Kombinationen von KVP-Herausforderungen zu-
geordnet werden konnen. Bei dieser Analyse zeigte sich, dass keine Signi-
fikanz bei den Spielertypen Explorer und Socialiser vorliegt. Fiir sie liegen
keine KVP-Herausforderungen vor, da diese von threr Natur aus offen und
lernfreudig sind. Fiir die Spielertypen ,,Gatherer und ,,Competitor*, die-
sich stindig versuchen Besitz zu erwerben und im Wettbewerb mit ande-
ren Personen gewinnen wollen, stellt insbesondere das kontinuierliche
,Generieren von Vorschligen eine besondere Herausforderung dar. Da
sich der Idealist insbesondere als Moderator eignet, stellt fiir ihn die Priori-
sierung von Vorschldgen, das Motivieren der Mitarbeiter zur selbststandi-
gen Beteiligung und die Vermittlung von Anerkennung gegeniiber Mitar-
beitern besondere Herausforderungen dar. Im Anschluss an die Umfrage
wurde dariiber hinaus noch tliberpriift, welche Spielelemente von den Spie-
lertypen im Besonderen angenommen werden und besonders motivierend-
fiir sie sind. Beim Explorer und beim Individualisten sind dies plotzliche
Belohnungen, Abzeichen, Zeitlimits, Avatare und virtuelle Giiter. Beim
Idealisten wird der Einsatz von Austauschmoglichkeiten mit anderen Per-
sonen besonders motivierend empfunden. So sind Forums oder Chats,
Freundschaftsoptionen, die Einstellung von Followern und Spielergruppen
beispielhafte Elemente fiir die Erfiillung der Bediirfnisse von Idealisten.
Diese Spielelemente sprechen ebenfalls den Socialiser an. Gatherer und
Competitor werden besonders durch Spielelemente wie Gewinn, Limits,
Gruppen von Aufgaben, Mini-Aufgaben, plotzliche Belohnungen, Punkte-
system, Abzeichen und virtuelle Giiter motiviert.
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S5 Entwicklung einer IT-Plattform fiir die adaptive Spielifizierung des
KVP

Dieses Kapitel thematisiert die Umsetzung der adaptiven Spielifizierungs-
plattform fiir den KVP-Prozess. Ziel ist die prototypische Umsetzung eines
Demontrators, der von interessierten Anwenderunternehmen genutzt wer-
den kann. Grundlage fiir die Realisierung der Losung ist im Wesentlichen
der KVP-Referenzprozess welcher auf Basis theoretischer wissenschaftli-
cher Erkenntnisse sowie den Anforderungen aus der Praxis konzipiert
wird. Grundlage fiir die Realisierung der Plattform stellt das Plattformkon-
zept dar, welches neben inhaltlichen Anforderungen aus dem KVP-
Referenzprozess weiterhin Anforderungen aus der Praxis hinsichtlich der
Plattformlosung beriicksichtigt. Abbildung 5-1 fasst das Vorgehen zur Re-
alisierung zusammen. Die Realisierung erfolgte iterativ durch Tests und
die Feedbackeinholung bei den Praxispartnern sowie die anschlieende
Umsetzung des Feedbacks durch die Weiterentwicklung der Plattform.

Anforderungen an Erkenntnisse aus
den Prozess der Forschung

} |

KVP-Referenzprozess

!

Anforderungen

|

Konzept

!

Realisierung

Anforderungen an
die Losung Plattform

Abbildung 5-1: Vorgehen zur Realisierung
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5.1 Der KVP-Referenzprozess

Der KVP stellt die wesentliche Grundlage fiir die Konzeption und Reali-
sierung der adaptiven Spielifizierungsplattform dar. Erginzend zu den the-
oretischen Erkenntnissen bilden die Anforderungen aus der Praxis eine
wesentliche Gestaltungsgrundlage.

5.1.1 Anforderungen aus der Praxis an den Referenzprozess

Im Rahmen des Forschungsvorhabens wurden Experteninterviews zur Er-
hebung der Rahmenparameter und Anforderungen an den KVP-
Referenzprozess durchgefiihrt. Erginzend dazu wurden Anforderungen der
Unternehmen des projektbegleitenden Ausschusses bei der Konzeption des
Prozesses beriicksichtigt. Die Berticksichtigung der Anforderungen aus der
Praxis allgemein und der KMU 1m Speziellen sichert die Anwendbarkeit
der erarbeiteten Losung fiir den Kontext der Unternehmen.

Die Interviews wurden im Projektverlauf frithzeitig gefiihrt, um einen Ein-
druck zum Thema ,,Der KVP in KMUs* zu gewinnen. Zu diesem Zweck
wurde ein Gesprichsleitfaden (siche Anhang) entwickelt, der personlich
(vor Ort oder telefonisch) fiir ein umfangreiches Gespriach genutzt wurde.
Daber wurden zuerst Angaben zur Person und zum Unternehmen abge-
fragt, anschlieBend wurden verschiedene Aspekte zum KVP thematisiert
und mit einem kurzen abschlieenden Teil zur Spielifizierung das Inter-
view beendet. Die Interviews wurden aufgenommen, transkribiert und
ausgewertet.

Allgemein

Die Interviewten sind aus KMUs und in fast allen Fillen Teil der oder die
ausschlieBliche Geschiftsfithrung des Unternehmens. Die Unternehmen
bilden ein breites Branchenspektrum ab und haben zwischen fiinf und 60
Mitarbeitenden, womit sie eindeutig der Gruppe der KMUs angehoren.
Die Befragten haben mindestens eine grundlegende Basiskenntnis hin-
sichtlich des KVPs und teilweise auch deutlich fortgeschrittenes Wissen.
Abbildung 5-2 fasst die Stichprobe der Experteninterviews zusammen.
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Ausprigung Angabe

Gesamtzahl n=>5

Erhebungszeitraum 10/2018 — 01/2019

Gesprichsfiihrung Personlich vor Ort oder telefonisch, Einzelgespriche

Branchen Baugewerbe, Ingenicursdienstleistungen, Software/IT, Unternehmensberatung,
(Verband, Personalvermittlung)

Mitarbeitende (min.- 5-60

max.)

Position Interviewte 80% Geschiftsfithrung

Abbildung 5-2: Stichprobenbeschreibung Experteninterviews

Grundsitzlich besteht bei allen Teilnehmern Interesse am Thema KVP und
dessen Integration im eigenen Unternehmen, ggf. auch durch eine geeigne-
te Plattform. Teilweise wird der KVP in den Unternehmen nicht explizit
als solcher benannt und diskutiert, dennoch finden sich iiberall eine mehr
oder weniger strukturierte verbesserungsoffene Kultur sowie entsprechen-
de Elemente wieder. Eine klare Ubereinstimmung besteht hinsichtlich der
grundsétzlichen Bedeutung von Verbesserungen und dem KVP fiir die
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens. Grof3e Einigkeit herrscht bei der
Ansicht, dass die Unternehmensfiihrung eine wichtige Rolle fiir den KVP
spielt, weil sie eine Kultur fordern muss, die den KVP unterstiitzt und
tiberhaupt erst ermoglicht.

Motivation der Mitarbeitenden

Die Befragten stimmen darin iiberein, dass die Mitarbeitenden nicht nur
am Prozess teilndhmen, weil es ein Auftrag sei, sondern auch (oder sogar
vor allem), weil sie Interesse daran haben, sich im Unternechmen einzu-
bringen. Das ldge unter anderem daran, dass die Mitarbeitenden sich selbst
verwirklich wollen. Durch ein sichtbares Ergebnis, wie die Umsetzung des
eigenen Vorschlages, sei dies erreichbar und sie seien stolz darauf, sich
einzubringen und Veranderungen herbeizufiihren. Dariiber hinaus brachten
die Verbesserungen oft auch eine Vereinfachung der eigenen Arbeitsbe-
dingungen mit sich, wodurch zum Beispiel auch das eigene Team effizien-
ter werden wiirde. Demgegeniiber sehen die Befragten natiirlich auch teil-
weise Probleme, die die Motivation der Mitarbeitenden verringern konn-
ten. Dazu gehort unter anderem, dass Verdnderungen unbequem sein
konnten, sie ggf. einen zusitzlichen Aufwand bedeuten und insbesondere
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in KMUs oft die Person, die den Vorschlag einbringt, ihn auch umsetzen
miisse. Das konne manche Mitarbeitende abschrecken, weil die den Mehr-
aufwand nicht haben mochten. Als bestehende materielle Anreize wurden
eine Erfolgsbeteiligung und Geschenke als Dankeschon genannt, deren
Umfang abhéangig davon sei, wie viel die Verbesserung dem Unternehmen
bringe. Als ein sehr wichtiger Faktor fiir die Motivation der Mitarbeiten-
den wurden die Unternehmenskultur, insbesondere die Rolle der Fiih-
rungsebene, genannt. Auf diese wird im folgenden Kapitel néher einge-
gangen.

Rolle der Unternehmensfiihrung

Die hohe Bedeutung der Unternehmensfiihrung fiir einen erfolgreichen
KVP innerhalb des Unternehmens wird in einem besonderen Ausmal} be-
tont. Die Fithrung miisse den Prozess ernstnehmen und den Mitarbeitenden
die positive Einstellung zum Verbesserungsprozess vorleben. Dafiir sei es
wichtig, den KVP als Managementaufgabe wahrzunehmen, ithn als Aufga-
be an die Mitarbeitenden zu formulieren sowie regelmiflig nachzufragen
und auf die Mitarbeitenden einzugehen. Dafiir reiche es nicht, sich einmal
im Jahr nach Verbesserungen zu erkundigen, sondern es miisse eine geleb-
te Philosophie sein und brauchte eine tagliche Kultur als betrieblichen An-
satz. Dafiir miisse der KVP in den Unternehmensalltag integriert werden
und regelmaBige Treffen stattfinden. Darliber hinaus muss KVP-Wissen an
die Mitarbeitenden herangetragen werden, was z.B. liber Schulungen statt-
finden konne. Dabei miisse der Fokus nicht auf akademischen Erkenntnis-
sen liegen sondern auf der Verankerung des Grundgedankens, dass der
KVP irgendwann beginne fiir das Unternehmen, aber niemals ende. Die
Unternehmensfiihrung solle die Arbeit der einzelnen Mitarbeitenden
schiatzen und das Potential erkennen, dass die Einbringung der Mitarbei-
tenden iiber den KVP die Identifikation mit dem Produkt erhohe. Ein be-
sonders wichtiges Zeichen der Wertschiatzung sei die Riickmeldung an die
Mitarbeitenden, wenn sie einen Vorschlag eingereicht haben. Diese solle
moglichst zeitnah erfolgen und auch als Erklarung dienen, weshalb etwas
wie entschieden wurde.
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Spielifizierung

Die Wirkung der Spielifizierung wird grundsitzlich als positiv einge-
schatzt. Mitarbeitenden allgemein wird unterstellt, dass sie gerne spielen.
Als positiv wird benannt, dass es durch Spieleelemente weniger streng und
wissenschaftlich sei und der Mensch erst merke, dass er arbeite, wenn es
ithm schwerfalle. Das konne durch eine Spielifizierung erleichtert werden
(siehe flow-Zustand). Insgesamt wird die Teilnahmebereitschaft als eher
hoch eingeschitzt, wobei auch angemerkt wird, dass der KVP dennoch in
Konkurrenz zum Tagesgeschift steht und die Beteiligung dementspre-
chend dennoch wieder abebben konne je nach Umsetzung. Dariliber hinaus
besteht die Hoffnung, durch die Spielelemente konne auch das Manage-
ment erreicht und involviert werden, was wegen dessen hoher Bedeutung
fiir den KVP ein Erfolg sei. Ein Befragter erklarte, dass er es schon als
lohnend empfiande, wenn bereits eine Person im Unternehmen dadurch
motiviert werde. Betont wurde jedoch auch, dass ein Erfolg der Spielifizie-
rung natiirlich davon abhinge, wie sie umgesetzt werde. Bis das Ergebnis
vorliegt sei fraglich, wer wie genau motiviert werden konne.

Anforderungen an den Referenzprozess

Aus den Interviews ergaben sich unterschiedliche KMU-spezifische An-
forderungen an den zu erstellenden Referenzprozess. Die erfassten Anfor-
derungen an den Referenzprozess werden in Abbildung 5-3 dargestellt.
Diese wurden bei der Entwicklung des Referenzprozesses beriicksichtigt.
Ein Besonderer Fokus ist auf den Bereich der Kapazitaten zu legen, da in
KMU die Mitarbeiter in der Regel vielféltigste Aufgaben erfiillen miissen,
da die Arbeitsteilung unternehmensgrof3enbedingt nicht so hoch ist wie bei
Grofunternehmen. Daraus ist abzuleiten, dass die Verwendung des Tools
keine aufwéndige Einarbeitungszeit in Anspruch nehmen darf und zu die-
sem Ziel eine leichte, intuitive Handhabbarkeit erfordert. Diese Anforde-
rung an die kurze Einarbeitungszeit ist zugleich eine wichtige Anforderung
vonseiten des Forschungsprojekts, um im Rahmen der iterativen Platt-
formentwicklung Praxispartner fiir Tests zu gewinnen.
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Bereich Anforderung

Kapazititen Einfiihrung wird als moégliche Hiirde betrachtet. Deshalb sollte der Einfithrungs-
prozess moglichst leicht sein (geringe Kosten, geringes Risiko, moglichst hoher
verstindlicher Nutzen).
Leichte Handhabbarkeit des Tools. Keine Zeit fiir umfangreiche Einarbeitung.
Eingabe eines Vorschlages muss schnell und unkompliziert moglich sein.

Verteilte Arbeit Integration Externer Personen, die an Prozessen beteiligt sind. Das konnen z.B.
Kunden und Lieferanten sein.
Arbeit an unterschiedlichen Standorten sollte moglich sein.
Firmeniibergreifende Arbeit sollte mdglich sein.
Unterschiedliche Endgerite sollten moglich sein, da nicht alle in der Verwaltung
an festen Arbeitspldtzen arbeiten. Es gibt z.B. auch Mitarbeitende in der Produk-
tion oder Montage.

Dokumentation Sammlung von Vorschldgen sollte moglich sein.

Richtungsgebung Anregungen in eine bestimmte Richtung sollten moglich sein, z.B. ein Thema
des Monats, Ziel des Jahres oder Hinweise auf Entwicklungsliicken, aktuelle
Probleme usw.
Konkrete Frage nach einem Vorschlag sollte moglich sein.

Prozessfokus Der Fokus sollte auf dem gesamten Prozess liegen, nicht zu sehr auf dem Sam-

(gesamtheitliche Be- meln von Vorschldgen.

trachtung)

Transparenz Offenheit und Vertrauen sind notwendig.

Alles sollte offentlich und liickenlos nachvollziehbar sein, Transparenz soll
nachtriglichen Einstieg in den Prozess ermoglichen.

Alle Fragen sollten beantwortet werden (was kann ich tun, was wurde umge-
setzt, was wird nicht umgesetzt, warum nicht, Stand der aktuellen Verbesserung
usw.)

KVP-Verstindnis

Weniger akademisches Wissen, sondern Fokus auf der Verankerung des Grund-
gedankens: KVP beginnt irgendwann und endet nie (Kontinuitét).

PDCA Zyklus muss praktisch erlebbar sein.

Wissen muss geschaffen werden.

Fiihrung/ Management

Geschiftsfiihrung muss integriert werden.

Unternehmensfiithrung muss aktiv teilhaben, nachfragen, wertschiatzen und
Riickmeldungen geben.

KVP muss als Standardaufgabe formuliert werden.

Alltagsintegration KVP muss in den Unternehmensalltag integriert werden. Dabei muss z.B. aber
auch das Tagesgeschéft beriicksichtigt werden.
Tégliche KVP-Kultur als betrieblichen Ansatz.
RegelmiBigkeit ist sehr wichtig (z.B. alle 1-2 Wochen Treffen).
Riickmeldung/ Feed- Riickmeldungen sind sehr wichtig.
back Uber Ideen muss kommuniziert / im Dialog diskutiert werden.
Erkldrungen sind sehr wichtig (z.B. Weshalb etwas erst spiter umgesetzt wird).
Team Moglichkeit, Ideen gemeinsam zu erarbeiten/diskutieren und sie als Team einzu-
reichen.
Ideenauswahl Priorisierung und Rankings sollten mdglich sein.
Systematische Bewertung anhand eines Kriterienkataloges.
Nutzenbewertung durch Zahlen/Daten.
Durchlaufzeit Moglichst geringe Durchlaufzeit, insbesondere bis zur Entscheidung.
Angenommene Vorschlige sollten zeitnah umgesetzt werden.
Erfolgsiiberpriifung Wichtig zu priifen, was sich durch den Vorschlag verdndert hat.
Dafiir sollten betriebswirtschaftliche Kennzahlen verwendet werden.
Konkurrenz Konkurrenzkampf wird nicht als Ziel genannt. Konkurrenz wird eher als Gefahr

fiir die Mitwirkung eingeschétzt.
Bestenlisten werden nicht gewlinscht.

Abbildung 5-3: Anforderungen an den Referenzprozess aus der Praxis
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Anforderungen an die Entwicklung

Aus den Interviews ergaben sich unterschiedliche KMU-spezifische An-
forderungen an die zu entwickelnde Plattform. Die erfassten Anforderun-
gen an die Entwicklung werden in Abbildung 5-4 dargelegt. Zu ihnen z&h-
len im Wesentlichen die Bereiche Entwicklungsoffenheit, sodass die An-
wenderunternehmen die Moglichkeit haben selbst Modifikationen durch-
zufiihren, sowie der einfache Zugang und die gewahrleistete Erreichbarkeit
der Plattform. Aus der Anforderung nach Entwicklungsoffenheit lasst sich
ableiten, dass die Plattform mit ihren Prozessstrukturen und Funktionalita-
ten nicht zu spezialisiert fiir einen Einzelfall gestaltet werden sollte. Hie-
raus ergibt sich die Gefahr, dass Unternehmen ihre Organisation oder min-
destens ihre Prozesse an das Tool anpassen miissten, um deren Funktiona-
litdt nutzen zu konnen. Starrheit durch eine zu starke, geschlossene Spezia-
lisierung gilt es zu vermeiden. Eine wenig spezialisierte und somit anwen-
deroffene Gestaltung ermoglicht dagegen eine einfache Einfiihrung in den
Unternehmen und reduziert ebenfalls die Notwendigkeit von Modifikatio-
nen. Die Anforderungen an den Zugang haben sich insbesondere mit neu-
en Formen der Arbeitszeitgestaltung und Home-Office verdndert. Darin
begriindet sich auch die Anforderung, die Entwicklung auf die Realisie-
rung einer Web-Plattform zu fokussieren, um die Plattform fiir alle Mitar-
beiter zu jederzeit erreichbar zu machen. Die Verwendung von Web-
Technologien ist zudem am Standort Deutschland als sehr zuverldssig zu
betrachten und es entstehen in der Regel keine Kompatibilititsprobleme
mit den unternehmensinternen IT-Systemen. Die Einfithrung in Unterneh-
men ist schnell moglich und erfordert lediglich das Anlegen der Institution
im Tool durch einen Einfithrungsverantwortlichen.

Bereich Anforderung

Entwicklungsoffenheit | Kunden sollten die Mdglichkeit haben, selbst Modifikationen vornehmen zu kon-
nen. Das soll Starrheit verhindern.
Es sollten mehr Prozesse als der KVP abgebildet werden konnen.

Zugang / Erreichbar- | Die Plattform sollte einfach zugéinglich sein, idealerweise als Web-Plattform
keit

Abbildung 5-4: Anforderungen an die Entwicklung aus der Praxis
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5.1.2 Beschreibung des Referenzprozesses

Basierend auf der Literaturrecherche und den Experteninterviews wurde
ein KVP-Referenzprozess erstellt. Der Referenzprozess beschreibt pha-
senunterteilt die unterschiedlichen Aktivitaten und Zustdnde der einzelnen
Verbesserungsvorschlidge. Der Referenzprozess beinhaltet sieben grundle-
gende Prozessschritte. Fiir die Durchfithrung des Prozesses sind unter-
schiedliche Rollen vorgesehen, welche entsprechende Verantwortlichkei-
ten flr die Tatigkeiten haben. Basierend auf den theoretischen Grundlagen
ist der Prozess in Abbildung 5-5 als Zyklus vom Vorschlagseingang bist
zur Erfolgsiiberpriifung dargestellt. Mit den Prozessen Freigabe und Ent-
scheidung finden sich zudem zwei1 wichtige Quality Gates, um verantwort-
liche Entscheidungstrager in den Prozess zu integrieren sowie die notwen-
dige Genehmigung fiir die Weiterverfolgung der Verbesserungsmalinah-
men zu erzielen.

Vorschlag

Ist-Situation & mogliche
/ Lésung \

Erfolgsiiberpriifung

Freigabe

Prifung, ob und wie weit der

Vorschlag erfolgreich war &
abgeschlossen ist

Erstprifung & Freigabe des
Vorschlages

Umsetzung Diskussion
Umsetzung der Entscheidung Beitrage zur Ist-Situation &
& Dokumentation zu moglichen Losungen
Beurteilung

Entscheidung Beurteilende

Beschluss zur Beurteilung Zusammenfassung der
< Diskussion & Empfehlung

Abbildung 5-5: KVP-Referenzprozess
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Vorschlag

Der Verbesserungsprozess beginnt damit, dass ein Vorschlag eingereicht
wird. Das Unternehmen entscheidet, wer Zugriff auf die Oberfliche hat
und wer Vorschldge einreichen kann. Insgesamt ist es sinnvoll, wenn alle
Mitarbeitenden eines Unternehmens Vorschldage einreichen konnen, da in
Anlehnung an die Philosophie des KVP davon ausgegangen wird, dass
jegliche Ablaufe in Unternehmen kontinuierlich verbessert werden kon-
nen. Der Vorschlag konnte von einer Person oder von einem Team einge-
reicht werden. AuBBerdem konnte er aus eigener Initiative eingereicht wer-
den oder die Reaktion auf einen Aufruf dazu sein. Beispielsweise konnte
die Geschéftsleitung auf der Startseite ein ,,Thema des Monats* abbilden
und insbesondere dazu nach Vorschlagen fragen. Bei diesem Schritt wird
die aktuelle Situation/das Problem beschrieben und ggf. auch ein Losungs-
vorschlag eingebracht. Voraussetzung fiir das erfolgreiche Durchlaufen
des Vorschlagsprozesses ist die situationsaddquate Darstellung der Situati-
on und ggf. des Vorschlags. Fiir die Umsetzung des KVP-Referenz-
prozesses auf der Plattform sind die in Abbildung 5-6 dargestellten Infor-
mationen vorgesehen. Die strukturierte Erhebung der Informationen er-
moglicht die Steuerung der weiteren Prozessausfiihrung und ferner die ge-
zielte Darstellung relevanter Inhalte fiir die Nutzer der Plattform in Ab-
hangigkeit von der jeweiligen Perspektive und des Prozesszustands.

Ein Vorschlag sollte nach Moglichkeit von Anfang an mit Daten unter-
mauert werden, damit eine gute Diskussion und spitere Beurteilung mog-
lich sind. Wichtig fiir den weiteren Verlauf ist, dass direkt beim Einreichen
des Vorschlages eine verantwortliche Person vorgeschlagen werden muss.
Dadurch ist direkt eine andere Person am Vorschlag beteiligt, die eine ers-
te Priifung durchfiihrt und fiir den Vorschlag und dessen Vorankommen
zustandig ist. Nachdem die Eingabe aller relevanten Informationen abge-
schlossen wurde, besteht die Moglichkeit den Vorschlag einzureichen.
Durch die Einreichung des Vorschlags erfolgt der Ubergang in die nichste
Phase, die Freigabepriifung.
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Information Beschreibung

Titel Titel zur aktuellen welcher treffend die Relevanz der Thematik charakterisiert.

(Situation)

Titel Titel des Vorschlags welcher treffend die Relevanz der Thematik charakterisiert.

(Vorschlag)

Kategorie Darstellung der Kategorie in welcher durch die Umsetzung des Vorschlags eine
Verbesserung erzielt werden kann. In Ergdnzung zu den iiblichen Kriterien Zeit,
Kosten und Qualitdt wird die Kategorie der Sicherheit erfasst welches ebenfalls
ein betriebliches Ziel darstellt.

Themen / Dieser Aspekt erfasst die Doméne des Verbesserungsvorschlags. In Abhingig-

Bereich / keit von der konkreten Unternechmenstétigkeit konnen dies Themen, Unterneh-

Produkte mensbereiche oder konkrete Produkte und Dienstleistungen des Unternehmens
sein.

Abteilung In diesem Aspekt wird die betreffende Abteilung erfasst. Die Zuordnung zu
einer Abteilung bietet die Mdglichkeit gezielt betroffene Personen und Experten
zur Mitwirkung zu anzuregen. Der Bezugspunkt dient der Verortung der Abtei-
lung, die durch den Vorschlag eine Verbesserung des Zustands erfahren soll.

Verantwortung Der Vorschlagende macht einen Vorschlag fiir eine Personen welche den Pro-
zess von unabhéngiger Seite in seinen Prozessphasen begleitet und steuert. Erst
durch diese Person wird ein eingereichter Vorschlag freigegeben fiir die Diskus-
sion.

Beschreibung Der Vorschlagende beschreibt die gegenwértige Situation, welche durch den

(Situation) Vorschlag verbessert werden soll, textuell. Die gegenwértige Situation soll dabei
unabhéngig von moglichen Verbesserungsvorschldagen erfasst werden. Dadurch
konnen alternative Verbesserungsansitze unabhéngig voneinander beriicksich-
tigt werden.

Beschreibung In diesem Abschnitt beschreibt der Vorschlagende die Idee zur Verbesserung

(Vorschlag) der gegenwirtigen Situation. Die Beschreibung des Vorschlags soll dabei gezielt
die Verbesserungspotenziale und Losungsansdtze hervorheben.

Abbildung 5-6: Informationen zu einem Vorschlag
Freigabe

In diesem Schritt wird der Person, die als ,,Verantwortliche* angegeben
wurde, der Vorschlag zugewiesen. Sie muss innerhalb einer gesetzten Frist
auf den Vorschlag reagieren. Fiir die Reaktion bestehen folgende Mog-
lichkeiten: Annahme der Zustindigkeit oder eine andere Person fiir die
Verantwortung vorschlagen. Die verantwortliche Person soll im weiteren
Verlauf als Ansprechperson fiir den Vorschlag fungieren und sich um des-
sen Vorankommen kiimmern. Sollte die vorgeschlagene Person eine ande-
re Person flir passender halten, wird der Vorschlag dieser Person zugewie-
sen und sie muss in der gesetzten Frist reagieren. Diese Neuzuweisung der
Verantwortung basiert damit auf einer faktischen Ablehnung der Verant-
wortung durch die erste Person. Nach Annahme der Verantwortung fiir ei-
nen Vorschlag erfolgt die Priifung ob der Vorschlag ausreichend dargelegt
ist. Die Priifung umfasst insbesondere die Sicherstellung einer angemesse-
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nen und vollstindigen Beschreibung des Vorschlags. Dadurch erhalten
Vorschlagende eine Riickmeldung, ob der Vorschlag fiir Dritte ausrei-
chend nachvollziehbar beschrieben ist. Dieser Schritt der Qualititssiche-
rung dient primédr den Erfolgsaussichten des Vorschlags und des Erhalts
der Qualitdt der Daten auf der Plattform, welche ebenfalls ein Motivati-
onselement fiir die Nutzer darstellt. Die priifende Person sollte daher Er-
fahrung im Verfassen von Verbesserungsvorschligen aufweisen, um die
formale und inhaltliche Vollstindigkeit bewerten zu konnen. Wird der
Vorschlag als nicht angemessen beschrieben eingeschétzt wird eine Nach-
besserung/Konkretisierung durch den Autor angefordert. Durch Interaktion
zwischen dem Verantwortlichem und dem Vorschlagen werden Vorschla-
ge nicht vorschnell als ungerechtfertigt abgelehnt und der Vorschlagende
durchliuft mittels des Feedbacks eine wertvolle Lernkurve flir zukiinftige
Vorschlagseinreichungen. Nachdem der Vorschlag angenommen wurde
und er inhaltlich sowohl angemessen, fachlich richtig und vollstindig als
auch erfolgsversprechend ist, wird er freigegeben fiir den dritten Schritt,
die Diskussion.

Information Beschreibung

Ablehnung Die Verantwortung fiir den Vorschlag wird abgelehnt. Das kann z.B. dadurch
bedingt sein, dass zeitliche Kapazitdten oder fachliches Verstdandnis nicht vor-
handen sind.

Neuzuweisung (Bedin- | Nachdem die Entscheidung getroffen wurde, die Verantwortung nicht zu iiber-
gung: Ablehnung) nehmen, muss eine andere Person fiir die Verantwortung vorgeschlagen werden.
Annahme Die Verantwortung fiir den Vorschlag wird angenommen. Das bedeutet, dass
danach tiber die Freigabe entschieden werden muss und der Vorschlag auch im
weiteren Verlauf begleitet wird.

Freigabe: Weiterlei- Der Vorschlag wird fiir die Diskussion freigegeben.

tung zur Diskussion
(Bedingung: Annah-

me)

Zuriickweisung (Be- Der Vorschlag wird zuriickgewiesen. Das geschieht, wenn der Vorschlag von

dingung: Annahme) der einreichenden Person iiberarbeitet werden sollte, bevor er freigegeben wer-
den kann.

Kommentar (Bedin- Ein Anderungshinweis wird formuliert (z.B. hinsichtlich einer falschen Zuord-

gung: Annahme & nung von Kategorie, Thema oder Abteilung; mangelnder Versténdlichkeit des

Zuriickweisung) Vorschlages oder fehlendem Zusammenhang mit dem KVP). Danach wird der

Vorschlag erneut hinsichtlich der Freigabe gepriift.
Abbildung 5-7: Informationen zur Freigabe
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Diskussion

Dieser Bereich ist offen, sobald der Vorschlag den Schritt ,,Freigabe* er-
folgreich durchlaufen hat. In diesem Prozessschritt wird der eingereichte
Vorschlag diskutiert. Meinungen zur Ist-Situation und zum Vorschlag soll-
ten Raum haben. Dadurch konnen weitere Perspektiven aufgezeigt werden
und andere Losungsvorschlige eingebracht werden. Das Ziel ist, dass an-
dere Mitarbeitende sich in den Prozess einbringen konnen, der Vorschlag
sinnvoll erginzt und reflektiert wird und dadurch eine bestmogliche Beur-
teilung (und auch spitere Entscheidung) unterstiitzt wird. Die Diskussion
kann die Gesamtstimmung der Mitarbeitenden hinsichtlich eines Vor-
schlages wiederspiegeln und richtungsweisend fiir die folgende Beurtei-
lung sein. Es sollte auf der Oberflache dazu aufgefordert werden, auf den
Vorschlag zu reagieren, also einen Diskussionsbeitrag zu leisten. Dabei
konnten besonders die Mitarbeitenden informiert werden, die zu dem Vor-
schlag passen. Das wire tiber ein Profil moglich, auf dem die Abteilung
und die Themen (z.B. Bereiche, Produkte, Interessen) stehen, die zu der
Person passen. Wichtig ist die Frage, wann dieser Schritt beendet ist. Der
Ubergang aus der Diskussion kann manuell und/oder automatisch erfol-
gen. Manuell wire es z.B. moglich, dass die verantwortliche Person fest-
stellt, dass es keine oder kaum noch Diskussionsbeitrage gibt und diese in-
haltlich auch keine weitere sinnvolle Ergdnzung darstellen, also eine Satti-
gungsgrenze erreicht wurde. Dann konnte z.B. festgelegt werden, dass die
Diskussion in 7 Tagen beendet wird. Eine weitere Moglichkeit ist, dass ab
einer bestimmten Anzahl von Beitrdgen und/oder einer abnehmenden An-
zahl von neuen Beitragen die ,,verantwortliche* Person oder die fiir die
Beurteilung zustdandige Person informiert werden. Diese konnten dann die
bisherigen Antworten sichten und ggf. einstellen, dass die Diskussion in 10
Tagen beendet ist und dann die finale Bewertung verfasst wird/die Person
bereits parallel damit beginnt, zu beurteilen. Bei abnehmenden Beitragen
konnte die Diskussion jedoch auch automatisch nach 14 Tagen beendet
werden und eine Weiterleitung an die Beurteilung erfolgen. Wenn die Dis-
kussion beendet ist, folgt der Prozessschritt ,,Beurteilung*.
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Information Beschreibung
Kommentar Ist- Die Ist-Situation kann von allen Mitarbeitenden unterschiedlich wahrgenommen
Situation werden. Diskussionsteilnehmende konnen beschreiben, wie sie die aktuelle Situ-

ation empfinden und ob und wie weit sie ein Problem erkennen bzw. einschét-
zen.

Kommentar Vorschlag | Der Vorschlag kann von allen Mitarbeitenden unterschiedlich wahrgenommen
werden. Diskussionsteilnehmende konnen beschreiben, wie sie den aktuellen
Vorschlag finden und ob und wie weit dieser ihrer Meinung nach das Problem
16sen kann.

Neuer Vorschlag Der eingereichte Vorschlag kann anderen Diskussionsteilnehmenden als nicht
passende Losung fiir das Problem erscheinen. Dann haben sie die Moglichkeit,
einen neuen Vorschlag einzureichen.

Bewertung Eine Bewertung, z.B. hinsichtlich Relevanz oder Dringlichkeit, sollte mdglich
sein. Daneben die Moglichkeit eines allgemeinen ,,Daumen hoch/runter* fiir
Diskussionsbeitriage, den urspriinglichen Vorschlag und neu eingereichte Vor-
schlige.

Medien Diskutierende haben die Moglichkeit ihren Beitrag um Medien, z.B. in der Form
von Fotos, Videos und auch Tonaufnahmen zur ergénzen, um einen Beitrag zur
Situation, zum vorhandenen oder neuen Vorschlag zu veranschaulichen.

Abbildung 5-8: Informationen zur Diskussion

Beurteilung

Die Beurteilung erfolgt, sobald im Rahmen des Schrittes ,,Diskussion®
ausreichend auf den Vorschlag reagiert wurde, bzw. es ausreichend Zeit
dafiir gab. Es bestehen unterschiedliche Moglichkeiten dafiir, wie die Per-
son fiir die Beurteilung festgestellt werden kann. Die Auswahl der passen-
den Person kann iiber das Profil der Person erfolgen, bei dem eingestellt
1st, fiir welche Bereiche/Themen/Produkte sie diesen Schritt iibernehmen
kann (z.B. basierend auf dem Organigramm). Es kann jedoch auch ein Be-
standteil der Diskussion sein, angeben zu konnen, wer fiir die Beurteilung
geeignet seil oder die liber die Freigabe entscheidende Person kann bei Be-
endigung der Diskussion jemanden auswéahlen. Sollte die fiir die Beurtei-
lung vorgeschlagene Person sich nicht fiir geeignet halten, um eine ange-
messene Beurteilung zu verfassen, kann sie den Vorschlag zurtickweisen.
Dann erfolgt ein neuer Vorschlag fiir eine andere Person.

Bei der Beurteilung werden die Inhalte der vorherigen Diskussion mit ein-
bezogen. Spitestens, wenn die finale Beurteilung fertiggestellt ist, ist der
Prozessschritt zur allgemeinen Diskussion abgeschlossen. Ziel des Pro-
zessschrittes ist eine zusammenfassende Beurteilung des Vorschlages un-
ter Beriicksichtigung der Diskussion zur bestmoglichen Vorbereitung der
Entscheidung im folgenden Schritt. Innerhalb der Beurteilung sollte eine
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Stellungnahme zur Ist-Situation, zum Vorschlag und zur Diskussion vor-
genommen werden. Daraus sollte eine Handlungsempfehlung abgeleitet
werden, an der die folgende Person in der Entscheidung sich orientieren
konnte. Sofern es eine grundsitzlich positive Handlungsempfehlung gibt,
sollte ein MaBnahmenkonzept erstellt werden, dass fiir eine Umsetzung
des Vorschlages genutzt werden konnte. Das MaBBnahmenkonzept basiert
weitestgehend auf der vorangegangenen Diskussion, ist jedoch inhaltlich
nicht an diese gebunden. Eine deutliche, inhaltliche Abweichung von der
Vorschlagsdiskussion ist daher moglich. Bestandteil des MaBBnahmenkon-
zepts konnen ebenfalls Medien sein, die die fiir die Umsetzung notwendi-
gen Informationen konkretisieren. Im Anschluss an die postive Beurtei-
lung erfolgt die abschlieBende Entscheidung hinsichtlich der Umsetzung
des Vorschlages. Sofern jedoch die Handlungsempfehlung in einer Zu-
rickweisung miindet, soll diese mit einer Begriindung als Feedback riick-
gemeldet werden.

formulierung (Bedin-
gung: Umsetzen)

Information Beschreibung

Beurteilung Ist- Einschétzung der Ist-Situation, die im Vorschlag beschrieben und in der Diskus-

Situation sion diskutiert wurde.

Beurteilung Vorschlag | Einschitzung des Vorschlages, der eingereicht wurde und der Diskussion dazu.

(und moglicherweise Dariiber hinaus die Einbeziehung moéglicher neuer Vorschlége.

weiterer Vorschldge)

Handlungsempfehlung | Empfehlung, ob ein Vorschlag umgesetzt werden sollte oder nicht. Dabei kann
natiirlich auch eine deutliche Abweichung von den getitigten Vorschldgen er-
folgen, soweit das sinnvoll ist. Die Handlungsempfehlung kdnnte durch eine
Kurzbewertung ergénzt/abgebildet werden. Dafiir konnte es z.B. gut sein ver-
schiedene Faktoren auf einer Skala abzubilden (z.B. Kosten, Nutzen, Relevanz,
Dringlichkeit, Sinnhaftigkeit, ..).

MaBnahmen- Beschreibung von Maflnahmen, die erfolgen miissen, wenn der Vorschlag um-

gesetzt wird.
a. Was: Beschreibung, was umgesetzt werden soll
b. Wann: Festlegung/Setzung von Fristen
c. Wer (welche Mitarbeitenden/Abteilungen/... sind beteiligt & verantwort-
lich) — automatische Information an diese Personen!
i. Umsetzung
ii. Erfolgskontrolle
d. Wie (nétige Mittel usw.)
e. Kosten/Nutzen

Medien Der Beurteilende hat die Moglichkeit seine Beurteilung um Medien, z.B. in der
Form von Fotos, Videos und auch Tonaufnahmen zur ergidnzen, um die Beurtei-
lung zu veranschaulichen.

Zuriickweisung Hierbei sollte immer eine Begriindung weshalb die Mallnahme zuriickgewiesen

wird zuriickgemeldet werden, um die Riickmeldung / Feedback sicherzustellen.

Abbildung 5-9: Informationen zur Beurteilung
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Entscheidung

Dieser Schritt ist eroffnet, sobald die Beurteilung abgeschlossen ist. Ziel
des Schrittes ist, dass eine Entscheidung zum eingereichten Vorschlag ge-
troffen wird. Die entscheidende Person kann theoretisch bis zu diesem
Punkt entlastet werden und sich erst jetzt damit auseinandersetzen, ob und
wie der Vorschlag umgesetzt wird. Die zuvor verfasste Beurteilung ermog-
licht es, ein schnelles Bild von der Situation zu erhalten. Wer die Ent-
scheidung treffen kann, konnte sich aus dem personlichen Profil, Rechte-
zuweisungen oder auch einer Dokumentation innerhalb des Unternehmens
ergeben. Es konnte auch ein Vorschlag durch die verantwortlichen oder
beurteilenden Personen sein. Bei Bedarf sollte auch eine Zuriickweisung
moglich sein, wenn die gewdhlte Person sich nicht als geeignet flr die
Entscheidung einschétzt. Es konnte auch die Moglichkeit geben, den Vor-
schlag zuriick zu einem anderen Prozessschritt zu geben, wenn ein Punkt
auffallt, der erneut diskutiert oder bewertet werden sollte.

Die Beurteilung kann an diesem Punkt entweder angenommen oder abge-
lehnt werden. Bei einer Annahme konnten z.B. noch Veranderungen an
den MaBinahmen vorgenommen werden und Hinweise zur Umsetzung ge-
geben werden. Bei einer Ablehnung des Vorschlages ist es wichtig, den
zuvor Beteiligten, insbesondere der Person, die den Vorschlag eingereicht
hat, aber auch Personen, die viel Energie in die Diskussion und die Beur-
teilung investiert haben, eine Riickmeldung zu geben. Diese erhalten sie
im Rahmen der Spielifizierung zwar bereits fiir ithre Beteiligung am Pro-
zess, trotzdem konnte je nachdem eine (kurze) schriftliche Mitteilung oder
die Moglichkeit eines (kurzen) personlichen Gespriaches angemessen sein.
Auch das hangt von der Unternehmensgrof3e und -kultur ab. Aus der Ent-
scheidung konnte sich automatisch ein Plan/eine Checkliste fiir die Umset-
zung und Erfolgsiliberpriifung ergeben.

Wenn der Vorschlag abgelehnt wird, endet der Prozess an diesem Punkt.
Dann sollte eine Archivierung erfolgen. Bei einer Annahme des Vorschla-
ges erfolgt anschlieBend die Umsetzung.
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Information Beschreibung

Annahme Grundsitzliche Annahme des Vorschlages. Bedeutet, dass eine Umsetzung statt-
finden soll, die Empfehlungen aus der Beurteilung sollten jedoch bearbeit-
bar/kommentierbar sein.

Ablehnung Ablehnung des Vorschlages. Der Vorschlag wird nicht umgesetzt. Der Prozess
endet an diesem Punkt. Insbesondere im Sinne der Transpa-
renz/Nachvollziehbarkeit sollte der Vorschlag archiviert werden.

Anderung (Bedingung: | Anderungen an den Empfehlungen aus der Beurteilung fiir die Umsetzung. Die
Annahme) Umsetzung erfolgt der Entscheidung entsprechend.

Stellungnahme (Be- Im Falle einer Ablehnung des Vorschlages sollte eine Riickmeldung erfolgen.
dingung: Ablehnung) Diese richtet sich an alle Mitarbeitenden, insbesondere jedoch an stark in den
Vorschlag involvierten Personen (Einreichung, Diskussion, Verantwortung,
Beurteilung). Die Stellungnahme konnte z.B. auf der Startseite als Info erschei-
nen, als Privatnachricht gesendet werden oder eine Gesprachseinladung sein.
Wichtig ist, dabei die VerhiltnisméBigkeit zu wahren.

Medien Entscheidende haben die Mdglichkeit ihre Entscheidung um Medien, z.B. in der
Form von Fotos, Videos und auch Tonaufnahmen zur erginzen, um die Ent-
scheidung zu veranschaulichen.

Zuriickweisung Hierbei sollte immer eine Begriindung weshalb die Umsetzung zuriickgewiesen
wird zuriickgemeldet werden, um die Riickmeldung / Feedback sicherzustellen.

Abbildung 5-10: Informationen zur Entscheidung

Umsetzung

Die Umsetzung beginnt, wenn die Entscheidung getroffen wurde, dass ein
Vorschlag umgesetzt wird. Es ist fraglich, wie weit dieser Schritt auf der
Oberflache abgebildet sein sollte. Sinnvoll ist es auf jeden Fall, wenn die
MaBnahmen, die dazugehorigen Fristen und zustindigen Personen iiber-
sichtlich und eindeutig dargestellt sind. Die Umsetzung konnte bei einer
oder mehreren Personen liegen. Dartiber hinaus sollte die Umsetzung einer
MaBnahme auf der Oberflache bestitigt und kommentiert werden konnen.
Es sollte auch die Moglichkeit einer Diskussionsoberflache geben, falls
z.B. Unterstiitzung benotigt wird oder eine Frage zur Umsetzung besteht.
Die Abbildung dieses Prozessschrittes ist auch deshalb wichtig, damit die
Person auch an den Spielifizierungselementen teilhaben kann. Ansonsten
ware mit diesem Schritt zwar durchaus viel Arbeit (abhdngig vom Umfang
des Vorschlages) verbunden, jedoch keine Teilhabe an den Anreizen und
Belohnungen, die die Spielifizierung bietet. Dadurch ware dieser Schritt
deutlich weniger attraktiv und beeinflussbar. Um zu erfassen, wie weit der
Vorschlag erfolgreich war, folgt anschlieBend an die Umsetzung, als letz-
ter Prozessschritt, eine Erfolgsiiberpriifung. Diese beginnt, sobald die Um-
setzung abgeschlossen ist.
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Information Beschreibung

Dokumentation Beschreibung dessen, was bisher bei der Umsetzung geschehen ist. Eine simple
Darstellung konnte neben einem Textfeld z.B. ein Fortschrittsbalken oder eine
Checkliste sein.

Unterstiitzungsbedarf | Auf einer Diskussionsoberfldche konnte Unterstiitzungsbedarf geduBert werden,
z.B. wenn eine Frage besteht oder eine Zustindig unklar ist. Aulerdem, wenn
ein grundlegendes Problem bei der Umsetzung besteht.

Abschluss Bestitigung, dass die Umsetzung abgeschlossen ist.

Medien Umsetzende haben die Moglichkeit ihre Dokumentation um Medien, z.B. in der
Form von Fotos, Videos und auch Tonaufnahmen zur erginzen, um die Beitrige
zu veranschaulichen.

Abbildung 5-11: Informationen zur Umsetzung

Erfolgsiiberpriifung

Die Uberpriifung des Erfolges ist ein wichtiger Schritt innerhalb des
KVPs. Sie erfolgt im Anschluss an die Umsetzung. Ziel des letzten Ab-
schnittes ist es, zu priifen, ob und wie weit die Umsetzung des Vorschlages
ein Erfolg fiir das Unternehmen ist. Auf die Objektivitat und Verhiltnis-
maBigkeit der Bewertung ist zu achten. Sollte die umgesetzte Losung nicht
ausreichend/befriedigend sein, konnte ein neuer Vorschlag eroffnet wer-
den, der auf dem vorherigen Vorschlag basiert. Alternativ zu einem neuen
Vorschlag konnte auch eine Diskussionsaufforderung erstellt werden, da-
mit das weitere Vorgehen abgestimmt werden kann. Es ist sinnvoll, wenn
ein neuer Vorschlag die Moglichkeit hat, auf die Historie/den Verlauf des
alten Vorschlages zugreifen zu konnen und diesen im weiteren Durchlauf
auch darzustellen. Wenn alles passend und erfolgreich verlaufen ist, kann
der Kreislauf an dieser Stelle fiir den Vorschlag beendet werden.

Aus dem erfolgreich umgesetzten Vorschlag kann z.B. eine motivierende
Kurzmitteilung gemacht werden oder es kann ein kleiner Bericht in einem
Infobereich angezeigt werden. Es kann auch auf den Bedarf an weiteren
Anschlussverbesserungsvorschldgen hingewiesen werden. Dariiber hinaus
ist auch eine Mitteilung sinnvoll, wenn die Umsetzung nicht erfolgreich
verlief und eine gemeinsame Reflexion dazu als notwendig erachtet wird.
Aus Transparenzgriinden sollte es ein Archiv geben, in dem die beendeten
Vorschlidge einsehbar sind. Die wesentliche Ziele des Archivs sind die In-
formationsbiindelung und -bereitstellung als Anstof3 fiir Lerneffekte in der
Organisation oder bei den Mitarbeitern.
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Information Beschreibung

Dokumentation Beschreibung der Auswirkungen des umgesetzten Vorschlages auf das Unter-
nehmen.

Bewertung Kurzbewertung dazu, wie erfolgreich der Vorschlag ist. Z.B. auf einer Skala.

Wichtig ist dabei die VerhdltnismaBigkeit (was wurde erwartet, was davon wur-
de erreicht).

Archivierung Archivierung des Vorschlages in einem nach Mdglichkeit fiir alle zugénglichen
Bereich. Sinnvoll zur Reflexion bisheriger Vorschldge und auch, um zu wissen,
was bereits getan wurde. Dariiber hinaus kann aus den Erfahrungen gelernt wer-
den und darauf aufgebaut werden.

Anschlussvorschlag Uberpriifende Person kénnte direkt einen neuen Vorschlag an die Uberpriifung
ankniipfend verfassen. Es konnte aber auch eine Aufforderung verfasst werden,
auf die andere mit Vorschlagsbeitrigen reagieren kdnnten.

Medien Uberpriifende haben die Méglichkeit ihre Erfolgsiiberpriifung um Medien, z.B.
in der Form von Fotos, Videos und auch Tonaufnahmen zur ergénzen, um die
Erfolgsiiberpriifung zu veranschaulichen.

Abbildung 5-12: Informationen zur Erfolgsiiberpriifung

5.1.3 KVP-Rollen

Aus den verschiedenen Prozessschritten innerhalb des Referenzprozesses
ergeben sich unterschiedliche Rollen und Tatigkeiten. Diese konnen inner-
halb eines Unternehmens auch von unterschiedlichen Personen bearbeitet
werden. Ein Unternehmen kann selbst entscheiden, ob und welche Rollen-
zuweisungen sinnvoll sind. Das kann z.B. davon abhidngen, wie viele Mit-
arbeitende am Prozess teilhaben, welche Hierarchien vorliegen und wer
innerhalb des Unternehmens welche Entscheidungsspielriume hat. Fiir die
einzelnen Prozessschritte werden im Folgenden die jeweils damit verbun-
denen Rollen und Tatigkeiten beschrieben und Empfehlungen gegeben,
welche Zuweisungen fiir Unternehmen sinnvoll sein konnten. Abbildung
5-13 bietet einen Uberblick iiber alle KVP-Rollen im Zusammenhang mit
dem Referenzprozess.

Da KMU s sehr unterschiedlich aufgebaut sein konnen, ist das richtige Maf}
an Flexibilitiat und einer unkomplizierten Anwendung wichtig. Dafiir ist es
notig, dass Unternehmen eine passende Entscheidungsbasis haben, damit
sie wissen, um was fiir eine Rolle es sich handelt und wer sie am besten
erfiillen konnte. Eine unternehmens- oder bereichsinterne Handlungsan-
weisung ist geeignet, um die Zuweisung der Rollen an Personen zu steu-
ern. Aufgrund der angesprochenen Flexibilitatsvorteile wird daher auf eine
technische Beschrankung mittels Nutzermanagement verzichtet.
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Vorschlag

Vorschlagende

7 ™~

Erfolgsiiberpriifung Freigabe

Uberpriifende Verantwortliche

/ KVP-Verwaltung \

KVP-Beauftragte

Diskussion
Umsetzung Vorschlagende,
Umsetzende Verantwortliche,

Diskutierende

\ /

Entscheidung Beurteilung

Entscheidende Beurteilende

Abbildung 5-13: Referenzprozess und KVP-Rollen
Vorschlagende

Die Vorschlagenden reichen einen Vorschlag ein. Es sollten moglichst alle
Mitarbeitenden die Moglichkeit haben, am KVP teilzuhaben und Vor-
schldge einzureichen. Deshalb wird empfohlen, dass alle Mitarbeitenden
diese Rolle einnehmen konnen und Vorschldge einreichen diirfen. Unter-
nehmensindividuell konnten auch Voraussetzungen festgelegt werden, z.B.
das Lesen einer Information zum KVP und einer Empfehlung dazu, was
einen guten Vorschlag ausmacht. Die Vorschlagenden konnen sich auch
bei der Diskussion einbringen und auf Beitrdge der Diskutierenden reagie-
ren.

Verantwortliche

Verantwortliche begleiten einen Vorschlag ab der Freigabe, fiir die sie zu-
stindig sind. In der Diskussion haben sie eine moderierende Funktion und
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sind im weiteren Verlauf des Vorschlages fiir dessen Vorankommen zu-
standig. Es ist auch moglich, dass die verantwortliche Person fiir die weite-
ren Ubergéinge von Prozessschritt zu Prozessschritt ab der Freigabe zu-
standig ist und zu den folgenden Prozessschritten passende Personen iden-
tifiziert. Das bedeutet, dass sie z.B. die jeweils anderen Zustdndigen auf
Verzogerungen ansprechen und um eine zeitnahe Reaktion bitten.

Wer am besten die Verantwortung iibernimmt, hangt von der Grof3e, der
Kultur und vom Aufbau des Unternehmens ab. Was fiir ein KMU passt
muss individuell betrachtet und abgestimmt werden. Insgesamt kommt die
Rolle ,,Verantwortliche* der Moderation sehr nahe. Optimal ist es, wenn
die Person moglichst neutral hinsichtlich des Vorschlages ist, eine gewisse
Fachkenntnis hat und insbesondere mit dem KVP vertraut ist. Dadurch
kann sie z.B. bei Auseinandersetzungen besser vermitteln und mischt sich
inhaltlich nicht ein. Durch die neutrale Rolle kann sie bei der Diskussion
priifen, ob ein angemessener Umgangston herrscht und insgesamt einen
Blick auf den Verlauf haben. Sie konnte auch gezielt Personen dazu auf-
fordern, an der Diskussion teilzuhaben, wenn sie denkt, dass deren Mei-
nung interessant ware.

Da KMUs oft geringere Kapazitaten haben, ist es wahrscheinlich, dass es
nur selten eine Person gibt, die genau zu dieser Rolle passt. In kleineren
Unternehmen konnte deshalb z.B. generell eine Person dafiir zustindig
sein und gleichzeitig auch , KVP-Beauftragte* sein. Etwas groflere Unter-
nehmen konnten z.B. pro Abteilung eine Person bestimmen, die dafiir am
besten geeignet ist. Da die Person selbst in der Diskussion nicht stark in-
volviert sein sollte, konnte es auch immer eine abteilungsfremde Person
sein. Unternehmensindividuell konnten auch Voraussetzungen festgelegt
werden, z.B. das Lesen einer Information zum KVP und einer Empfehlung
dazu, was eine gute Verantwortungsiibernahme ausmacht.

Diskutierende

Diskutierende nehmen an der Diskussion eines freigegeben Vorschlages
teil. Dabei konnen sie sowohl Bezug zur beschriebenen Situation, als auch
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zum Vorschlag nehmen. Insbesondere konnen sie sich auch dadurch ein-
bringen, dass sie einen neuen Vorschlag einbringen, der eine Losung fir
das urspriingliche Problem darstellt. Grundsétzlich ist es sinnvoll, wenn
alle, die Vorschlidge einreichen konnen auch diskutieren konnen. Es gilt
hierbei auch die gleiche Empfehlung wie bei der Rolle ,,Vorschlagende*.
Es sollten nach Moglichkeit alle Mitarbeitenden an einer Diskussion teil-
nehmen konnen. Unternehmensindividuell konnten auch Voraussetzungen
festgelegt werden, z.B. das Lesen einer Information zum KVP und einer
Empfehlung dazu, was einen guten Diskussionsbeitrag ausmacht.

Beurteilende

Beurteilende verfassen im Anschluss an die Diskussion eine Beurteilung
des Vorschlages und bereiten dadurch die Entscheidung und mogliche
Umsetzung vor. Bei diesem Schritt ist es wichtig, dass die Person in der
Rolle eine moglichst gute und umfangreiche Fachkenntnis hat, um sowohl
das Problem/die aktuelle Situation als auch den Vorschlag/die Vorschlage
tiefgehend beurteilen zu konnen. Diese Person konnte daher z.B. eine lei-
tende Position in einer zum Vorschlag passenden Abteilung haben. Bei ei-
nem kleinen Unternehmen konnte diese Rolle jedoch z.B. auch direkt bei
der Geschéftsfiihrung liegen, die dann direkt auch den folgenden Prozess-
schritt der ,,Entscheidung® iibernimmt. Unternehmensindividuell konnten
auch Voraussetzungen festgelegt werden, z.B. das Lesen einer Information
zum KVP und einer Empfehlung dazu, was eine gute Beurteilung aus-
macht.

Entscheidende

Entscheidende treffen die abschlieBende Entscheidung dazu, ob und wie
ein Vorschlag umgesetzt wird. Die Rolle muss von einer Person {iber-
nommen werden, die diese Entscheidung treffen darf, sodass die institutio-
nelle Genehmigung erteilt ist. Gerade in kleineren und mittleren Unter-
nehmen ist es nicht ungewohnlich derartige Entscheidungen bei der Ge-
schéftsfiihrung zu zentralisieren.
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Je nach Unternehmensgrof3e und je nachdem, wie weitreichend der Vor-
schlag ist, kann es aber auch sinnvoll sein, wenn auch andere Personen
diese Rolle einnehmen konnen. Dafiir kann z.B. festgelegt werden, wer in
welchem Umfang und in welchem Bereich Entscheidungen treffen darf.
Auch das konnte iiber einen Eintrag im allgemeine Profil der Beteiligten
festhalten werden oder innerhalb des Unternehmens dokumentiert sein.

Umsetzende

Umsetzende setzen die getroffene Entscheidung um und dokumentieren
sie. Die Rolle ergibt sich aus der Maflnahmenformulierung heraus. Dabei
sollten die passenden Personen in den vorherigen Schritten identifiziert
und benannt werden. Wer dafiir geeignet ist, kann sich grundlegend je
nach Vorschlag und dazugehorigen Mallnahmen unterscheiden. Die Do-
kumentation sollte insbesondere bei langfristigen MalBinahmen kontinuier-
lich erfolgen. Wichtig ist, dass die Person(en) grundsitzlich in der Lage
dazu ist (sind), den Vorschlag umzusetzen und zu dokumentieren.

Uberpriifende

Uberpriifende iibernehmen die Erfolgsiiberpriifung im Anschluss an die
Umsetzung. Dafiir sollten sie iiber eine gute Kenntnis zum Vorschlag ver-
fiigen, z.B. Fachkenntnis in Bezug auf den Vorschlag und grundsétzliche
Unternehmensabldufe. Dariiber hinaus ist es gut, wenn sie Kenntnis von
betriebswirtschaftlichen Kennzahlen haben und mit deren Anwendung ver-
traut sind. Die Person muss damit in der Lage dazu sein, die Auswirkun-
gen des Vorschlages zu erfassen und zu bewerten. Dafiir muss sie die
Ausgangssituation vor der Umsetzung und die aktuelle Situation kennen.
Grundsitzlich sollte die Uberpriifung im Verhiltnis zum Vorschlag statt-
finden. Die in Bezug auf die notwendige Bewertungsobjektivitit gebotene
Neutralitit zum MaBnahmenerfolg ist als Zuweisungskriterium fiir Uber-
priifende zu berticksichtigen.

Eine Zusammenfassung der Rollenbeschreibung, der Zuweisung zu den
Prozessschritten und der Eignung findet sich in Abbildung 5-14.
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Rolle Beschreibung Eignung
Prozessschrittbezug
Vorschlagende Die Vorschlagenden reichen einen Vor- | - Grundsétzlich alle Mitarbeiten-
Vorschlag schlag ein. den
- Basiswissen zum KVP sollte
vorhanden sein
Verantwortliche Verantwortliche begleiten einen Vor- | - Fortgeschrittene KVP-Kenntnis
Insb.  Freigabe wund | schlag ab der Freigabe, fiir die sie zu- - Gewisse Neutralitit hinsichtlich
Diskussion,  weiterer | stindig sind. In der Diskussion haben sie des inhaltlichen Anliegens des
Bezug individuell je | eine moderierende Funktion und sind im Vorschlages

nach Verlauf

weiteren Verlauf des Vorschlages fiir
dessen Vorankommen zusténdig.

- Insbesondere Unternehmens-
kenntnis zur Identifizierung von

Personen
Diskutierende Diskutierende nehmen an der Diskussion | - grundsétzliche alle Mitarbeiten-
Diskussion eines freigegeben Vorschlages teil. den
- Basiswissen zum KVP sollte
vorhanden sein
Beurteilende Beurteilende verfassen im Anschluss an | - Beurteilungskompetenz
Beurteilung die Diskussion eine Beurteilung des | - Insbesondere Fachkenntnis im
Vorschlages und bereiten dadurch die Bereich des Vorschlages
Entscheidung und mogliche Umsetzung | - Einschidtzungsvermoégen hin-
VOr. sichtlich der notwendigen MaS-
nahmen
- Konnte z.B. eine Abteilungslei-
tung sein
Entscheidende Entscheidende treffen die abschlieBende | - Insbesondere Entscheidungsbe-
Entscheidung Entscheidung dazu, ob und wie ein Vor- fugnis
schlag umgesetzt wird. - In KMUs in vielen Féllen die
Geschiftsfiihrung
Umsetzende Umsetzende setzen die getroffene Ent- | - grundsétzlich alle Mitarbeiten-
Umsetzung scheidung um und dokumentieren sie. den
- Kompetenzen, Féhigkeiten und
Befugnisse zur Umsetzung miis-
sen vorhanden sein
Uberpriifende Uberpriifende iibernehmen die Erfolgs- | - Kenntnis des Unternehmens und
Erfolgskontrolle iiberpriifung im Anschluss an die Um- des Vorschlages

setzung.

- fachlicher Bezug zum Vorschlag

- betriebswirtschaftliches Basis-
wissen hinsichtlich Erfolgsiiber-
priifung

Abbildung 5-14: Vorschlagsabhingige KVP-Rollen

In Ergdnzung zu den vorschlagsspezifischen Rollen im KVP-Prozess exis-

tieren weitere Rollen, die fiir die zielfilhrende Durchfiihrung von KVP-

Aktivitaten in Unternehmen von Bedeutung sind.

KVP-Verwaltung

Der KVP-Verwaltung fillt die Aufgabe zu, unter anderem die Oberflache

des Unternehmens zu pflegen. Dazu gehort z.B., das Unternehmen anzule-

gen, neue Profile einzurichten und das gesamte System zu pflegen (z.B.
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wenn jemand das Unternehmen verldsst, Verdnderungen im Unterneh-
mensaufbau, Positionswechsel, ...). Auch das Einrichten von Grundeinstel-
lungen (z.B. welche Abteilungen es gibt, welche Personen die Verantwort-
lichkeit haben oder Entscheidungen treffen konnen) gehort zu den Aufga-
ben. Bei Vorhandensein einer moglichen Rechteverwaltung, wird diese
von der KVP-Verwaltung in Abstimmung mit der Geschiftsfithrung ver-
waltet.

KVP-Beauftragte

KVP-Beauftragte beschiftigen sich inhaltlich mit dem KVP und sind die
zentralen Ansprechpersonen im Unternehmen fiir Fragen rund um den
KVP. Diese Personen konnen auch die Rolle ,,Verantwortliche* tiberneh-
men oder als Leitung iiber den ,,Verantwortlichen* stehen. Das hdngt von
der Unternehmensgrofle, den Kapazititen und Kultur ab. Zu den Aufgaben
konnte z.B. gehoren, Wissen zum KVP in den Unternehmensalltag einzu-
bringen, KVP-Veranstaltungen zu organisieren und bei Problemen im Zu-
sammenhang mit dem KVP (z.B. bei inhaltlichen Fragen zum Prozess,
Streit, Diskussionen oder Angsten) eine Ldsung zu finden. Die Person
konnte eine zentrale Rolle bei der Einfiihrung des Prozesses spielen und
Treiberin des Themas sein.

Rolle Beschreibung Eignung
KVP-Verwaltung Einrichtung und Pflege der Unternch- | - Basiskenntnisse hinsichtlich
mensoberfliche. Dazu gehort z.B. die Verwaltung und IT
Anlage neuer Profile, Pflege von Profi- | - Unternehmenskenntnis, um pas-
len, Einpflegung von Daten (Abteilun- sende Daten einpflegen zu kon-
gen, Kategorien usw.), ggf. Pflege von nen
Rechten - Befugnis, die Daten zu verwal-
ten insbesondere Rechteverwal-
tung
KVP-Beauftragte Zentrale Ansprechperson fiir Belange | - Fortgeschrittene KVP-Kenntnis
beziiglich des KVPs. Dazu kann z.B. - KVP-Interesse & Motivation

gehdren, sich in besonderem Ausmald
mit dem KVP und der dafiir nétigen
Kultur auseinanderzusetzen und das
Wissen in den betrieblichen Alltag zu
transferieren und Fragen mit KVP-
Bezug beantworten zu konnen. Ggf.
Uberschneidung mit der Rolle ,,Verant-
wortliche®.

Abbildung 5-15: Vorschlagsunabhiingige KVP-Rollen
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Anforderungen an die Spielifizierungsplattform

Dieser Abschnitt fasst die kombinierten funktionalen und nicht-
funktionalen = Anforderungen an die zu entwickelnde KVP-
Spielifizierungsplattform zusammen. Eine Zusammenfassung findet sich
in Abbildung 5-16. Wesentliches Element ist dabei die funktionale Abbil-
dung des in den vorangegangenen Kapiteln erarbeiteten KVP-
Referenzprozesses. Neben der Abbildung des KVP-Referenzprozesses,
welcher ein zentrales Element der Plattform darstellt, sind vor dem Hinter-
grund des Einsatzzwecks und die Situation von KMU weitere Anforderun-
gen sowohl funktionaler als auch nicht funktionaler Art zu beriicksichti-
gen. Die Anforderungen flieBen insbesondere in die Auswahl und Gestal-
tung der Softwarearchitektur ein und sind bereits zu Beginn der Realisie-
rung zu beriicksichtigen, da Anforderungsidnderungen an der Spielifizie-
rungsplattform tiefgreifende Verdnderungen am Demonstrator verursachen
wiirden.

Hinsichtlich funktionaler Anforderungen sind weiterhin die konzipierten
Spielifizierungselemente und deren Abbildung in der Plattform sicherzu-
stellen. Die Realisierung des Marktmechanismus als eigenstindige, jedoch
integrierte, Komponente ist ebenfalls wesentlicher Bestandteil der funktio-
nalen Plattformelemente. Die Plattform soll fiir mehrere Unternehmen
gleichzeitig einsetzbar sein, daher muss im Rahmen der Realisierung die
Multi-Unternehmensumgebung beriicksichtigt werden. Dies ermoglicht die
Bereitstellung und das Hosting der Plattform durch die Forschungsstellen
und ermoglicht Unternehmen den direkten, einfachen Zugang zur Platt-

form.
Funktionale Anforderungen Nicht-funktionale
Anforderungen
Abbildung des KVP-Referenz- - Einfacher Zugang zur Plattform (Realisierung als Web-Plattform)
prozesses - Multi-Device Fahigkeit (fiir unterschiedliche Front-Ends, Displaygro-
Realisierung der Spielifizie- Ben und Kontexte einsetzbar)
rungselemente - Einsatz von kostenfreien Komponenten fiir die Realisierung
Realisierung des Marktmecha- - Einfache Bedienbarkeit der Losung
nismus - Flexibilitét in der Anpassbarkeit und Moglichkeiten zur sukzessiven
Multi-Unternehmensumgebung Erweiterung der Plattform

Abblldung 5-16: Anforderungen an die KVP-Spielifizierungsplattform
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Hinsichtlich nicht-funktionaler Anforderungen sind insbesondere Kon-
textaspekte zu beriicksichtigen. Die Moglichkeit des einfachen Zugangs
zur Plattform ist von grofler Bedeutung. Bereits bei der Konzeption des
Vorhabens wurde hierfiir eine Web-Plattform vorgeschlagen. Die Anforde-
rungen aus der Praxis haben den Aspekt nochmals bestétigt. Die Verflig-
barkeit und der Zugang zur Plattform diirfen keine Hiirde fiir Vorschla-
gende darstellen. Vor dem Hintergrund, dass die Losung fiir KMU einfach
und mit moglichst geringem Anpassungsbedarf einsetzbar sein soll, er-
scheint die Realisierung der adaptiven Spielifizierungsplattform mit einem
Webfrontend als Zugriffspunkt fiir das Vorhaben bestens geeignet. In Be-
zug auf den Integrationsaspekt unterschiedlicher Akteure in verteilten Lo-
gistikprozessen (Stolzle und Lieb 2012) sind die universelle Einsetzbarkeit
und der Vorteil der stindigen Erreichbarkeit hervorzuheben. Eine Multi-
Device-fahige Web-Oberflache bildet daher die Grundlage fiir einen orts-
unabhéngigen und einfachen Zugang. Fiir die Realisierung und Weiter-
entwicklung der Plattform ist die Verwendung von kostenfreien Elementen
im Rahmen der Entwicklung wichtig. Schlussendlich soll die zu entwi-
ckelnde Losung einfach anpassbar sein. Insbesondere vor dem Hintergrund
der Riickmeldungen der Unternehmen und der weiteren Entwicklung der
Plattform sind starre Konzepte ungeeignet, um dem Forschungs- und An-
wendungskontext gerecht zu werden.

5.2 Plattformrealisierung

Vor Beginn der Realisierung sind die grundlegenden Moglichkeiten fiir die
Realisierung der Plattform zu beriicksichtigen: Neuentwicklung oder An-
passung einer bestehenden Losung. Die fiir das Vorhaben geeignete Vari-
ante ist im Wesentlichen von den Zielen, Anforderungen sowie den am
Markt verfiigbaren Losungen abhéangig. Bereits zum Zeitpunkt der Antrag-
stellung hat die Evaluation ergeben, dass die Anpassungsfahigkeit am
Markt verfiigbarer Losungen fiir die in diesem Vorhaben vorgesehenen
Realisierungen nicht ausreichend ist.
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Abbildung 5-17 zeigt einen kriterienbasierten Vergleich der beiden grund-
legenden Alternativen die als Grundlage fiir die Realisierung beriicksich-
tigt werden konnen. Die Realisierung neuartiger Komponenten stellt eine
wesentliche Voraussetzung fiir die Realisierung der im Rahmen des Vor-
habens neukonzipierten Elemente dar. Das Forschungsvorhaben geht dabei
wesentlich tiber den Stand der Praxis und am Markt verfiigbaren Losungen
hinaus, sodass die Abbildung der Anforderungen und die Flexibilitét in der
Realisierung erfolgskritisch fiir das Vorhaben ist. Wahrend bei einer Ei-
genentwicklung vollstindige Freiheit gegeben ist, sind vorhandene Losun-
gen nur beschrankt anpassbar. Strukturen und Algorithmen folgen einer
grundlegenden Struktur, welche nicht in jedem Fall auf die Zielgegeben-
heiten anpassbar sind. Weiterhin erfordert die Anpassung bestehender Lo6-
sungen umfangreiches Know-How der spezifischen Losungen, welches
insbesondere bei proprietiren Losungen schwer zu erarbeiteten bzw. die
hierfiir notwendige Offenheit seitens der Anbieter nicht gegeben ist.

Die Verwendung freier Komponenten ist vor dem Hintergrund der kosten-
freien Einsetzbarkeit aber ebenso den Moglichkeiten der Modifikation von
grofler Bedeutung. In Abhéngigkeit von dem konkreten Lizensierungsmo-
dell kénnen nicht an jeder Komponente iiberhaupt Anderungen vorge-
nommen werden. Bei der Realisierung einer Eigenentwicklung konnen die
Komponenten entsprechend ausgewdihlt werden, bei der Nutzung beste-
hender Losungen kann kein Einfluss auf die eingesetzten Komponenten
genommen werden. Auch kann die zukiinftige Entwicklung nur schwer
abgesehen werden, wodurch Unsicherheit und ein Projektrisiko entstehen

wiirden.
Kriterium Eigenentwicklung Anpassung
Realisierung neuarti- Vollstindig frei realisierbar Beschrinkt anpassbar, insbesondere bei
ger Komponenten proprietdren Losungen
Verwendung freier Kann im Rahmen der Konzeption be- | Variiert; kann nicht fiir gesamte Lo-
Komponenten riicksichtigt werden sung und zukiinftige Versionen sicher-

gestellt werden

Multi-Plattform Um- Beriicksichtigung im Rahmen der | Variiert, abhéngig von der Architektur

gebung Konzeption der Losung
Abbildung des KVP- Prozessabbildung und Modifikation | Variiert, teils konfigurierbar jedoch
Prozesses kann frei realisiert werden nicht frei anpassbar

Abbildung 5-17: Kriterienbasierter Vergleich Eigenentwicklung vs. Anpassung
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Die Realisierung einer Multi-Plattform-Umgebung ergibt sich aus der An-
forderung, dass mehrere Unternehmen gleichzeitig auf der gleichen Platt-
form arbeiten konnen, jedoch voneinander inhaltlich getrennte Bereiche
haben. Diese Anforderung ist vor dem Hintergrund der Bereitstellung der
Plattform fiir mehrere Unternehmen von groB3er Bedeutung. Bei einer Ei-
genentwicklung kann dieser Umstand im Rahmen der Konzeption beriick-
sichtigt werden. Bei bestehenden Losungen ist der Aspekt von der Archi-
tektur und dem Design der Losung abhédngig. Grundlegend kann davon
ausgegangen werden, dass die nachtrigliche Einfiihrung einer Multi-
Plattform-Fahigkeit unverhiltnismafBig aufwendig ist und ferner auch die
Weiterentwicklung mafgeblich beeinflusst.

Die Abbildung des erarbeiteten KVP-Referenzprozesses als ein wesentli-
ches Gestaltungselement der Forschungsprojekt ist unabdingbar, um die
Vorteile fiir KMU zu erschlieBen. Insbesondere komplexere, konfigurier-
bare Losungen sind an den Bediirfnissen fiir GroBunternehmen ausgerich-
tet und tragen den Anforderungen und Gegebenheiten der KMU nicht aus-
reichend Rechnung. Im Rahmen einer Eigenentwicklung konnen der Pro-
zess und auch Anpassungen individuell abgebildet werden.

Zusammenfassend ist eine Eigenentwicklung fiir die Ziele des Vorhabens
deutlich besser geeignet. Es konnten keine Losungen identifiziert werden,
die die Anforderungen und vorgenannten Aspekte zu einem zufriedenstel-
len Maf3e erfiillen. Somit wird im Rahmen des Forschungsvorhabens eine
Eigenentwicklung realisiert.

5.3 Softwarearchitektur

Die Realisierung der Losung erfolgt mit einer klassischen Drei-Ebenen-
architektur. Durch die Unabhéngigkeit der Komponenten kann deren Aus-
tauschbarkeit und die Flexibilitdt der Gesamtlosung gewahrleistet werden.
Abbildung 5-18 stellt die Plattformarchitektur dar. Die Datenhaltungs-
schicht wird mittels relationaler Datenbank realisiert, in der die wesentli-
chen Informationen abgelegt werden konnen. Als relationales Datenbank-
system wurde hierfiir eine MySQL-Datenbank ausgewaihlt.
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Das Frontend der Vorschlagsplattform, welches auf unterschiedlichen Ge-
rdten und Umgebungen genutzt werden soll, wird mittels React]S als mo-
dernes Framework mit hoher Verbreitung und starker Entwicklercommu-
nity realisiert. Die verfiigbaren Elemente ermoglichen ein durchgingiges
Design der Oberflache und den entsprechenden Elementen auf der Ober-
fliche. Das Frontend stellt die Schnittstelle zur Losung dar und verbindet
die Plattform mit den Nutzern. Durch die unterschiedlichen Anwendungs-
kontexte kommt diesem Punkt eine besondere Bedeutung zu, da besonders
unterschiedlichen Akteuren auch z.B. ohne festen Arbeitsplatz ein unkom-
plizierter Zugang ermoglicht werden muss. Die Vorschlagsplattform in
Form einer Website ermdglicht den Nutzern Zugriff von unterschiedlichs-
ten Endgeriten. Die Nutzungsbarrieren sind somit gering und Nutzer kon-
nen Ideen schnell und flexibel eingeben (Gronau 2010). Weiterhin ermog-
licht die Weboberfliche Nutzerprofile einzusehen und Ideen zu bewerten.
Die Plattform bietet eine prozessorientierte Unterstiitzung des KVP welche
u.a. die Nachverfolgung von Verbesserungsvorschligen sicherstellt.

Das Bindeglied zwischen dem Frontend und der Datenhaltung bildet die
Ebene der Geschiftslogik welches in Fall der Plattform die Spielifizie-
rungsengine darstellt. Die Spielifizierungsengine steuert die Vorschldge

adaptive Spielifizierungsplattform ‘

Vorschlagsplattform @‘ ReactJS
{ ¥
Spielifizierungsengine % Reriliff:;ng
¥
—
Vor- Spiel- MySQL
Datenbank schcl)égge inE:ite Dateynbank

Abbildung 5-18: Plattformarchitektur
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und Prozesse auf der Plattform. Weiterhin bildet diese die zentralen Algo-
rithmen und Komponenten (z.B. den Marktmechanismus) ab. Aufgrund
der notwendigen Flexibilitit wurde hier auf Basis der Entwicklungsspra-
che PHP eine eigene Umgebung geschaffen, da vorhandene Frameworks
nicht die notwendige Flexibilitit bieten.

5.4 Realisierung

Aufgrund der Neuartigkeit des Vorhabens wurde im vorangegangenen
Schritt die Entscheidung zugunsten einer Eigenentwicklung getroffen. Vor
dem Hintergrund, dass die neuartigen Elemente zuerst konzipiert und an-
schlieBend realisiert und getestet werden miissen, wurde ein zweischritti-
ges Verfahren gewdhlt. Im ersten Schritt erfolgt die Entwicklung und Ab-
bildung der KVP-Plattform mit Fokus auf den konzipierten Verbesse-
rungsprozess. Die erarbeitete Plattform und der Prozess konnen dann be-
reits in der Praxis getestet werden. Gleichzeitig kann dann die Konzeption
der Spielifizierungselemente erfolgen, welche in der zweiten Phase eben-
falls entwickelt und anschlieBend getestet werden kann. In dem Zuge kon-
nen basierend auf den Riickmeldungen der Tests durch die Entwicklung
und durch Unternehmen Verbesserungen an der Vorschlagsplattform (mit
Hinblick auf den Referenzprozess der ersten Phase) vorgenommen wer-
den. Abbildung 5-19 stellt das Vorgehen grafisch dar.

Die Strukturierung der Entwicklung erfolgt dabei einer prozessorientierten
Entwicklung. Hierzu werden im ersten Schritt die jeweiligen Prozesse auf
der Plattform konzipiert, dokumentiert und anschlieBend realisiert. Die

Realisierung KVP- Realisierung Adaptive
Vorschlagsplattform Spielifizierung )
Zeitverlauf
B
Tests, Tests,
Implementie- Implementie-
rung rung

Abbildung 5-19: Ubergeordnetes Vorgehen in der Realisierung
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Dokumentation der Prozesse wurde mittels der Process Modelling and
Description Language (PMDL) durchgefiihrt. Die PMDL ermoglicht die
Darstellung der Aktivititen und Kontrollfliisse welche innerhalb der Pro-
zesse durchlaufen werden (vgl. Gronau 2016). Abbildung 5-20 stellt die
Navigation auf der Plattform und damit verbundenen Unterfunktionen dar.
Neben zahlreichen informationsorientierten Seiten (z.B. Impressum) bietet
die Plattform nach dem Login die Moglichkeit auf die Funktionen der
Spielifizierungsplattform mit Fokus auf den Referenzprozess zuzugreifen.

[Button]

Welcome Page

[Button]
Impressum -

5
52
23
5

[TextField] [TextField]
name / Passwort

[Button] Admin [Button]
/ Firmen-

Registrierung

XO&

[Button] Neue
Idee \

XOR I ‘

[Tab] Game [Tab] Ubersicht Aufgrarabg]mme [Tab] Archiv

[Menu/Drawer]
Menu

XOR

S ST SN ST ST S S

[Tab]
Umsetzung

I I I I I I I I

[Tab] Priifung

[Tab]
Entscheidung

Abbildung 5-20: Plattformnavigation als Prozessiibersicht
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Wesentliche Voraussetzung fiir den Einsatz und die Anwendbarkeit des
Plattformtools bei KMU ist die einfache Inbetriebnahme der Plattform bei
den Unternehmen. Hierfiir wurden unterschiedliche MaBBnahmen bei der
Entwicklung getroffen, sowie unterstiitzende Elemente im Rahmen des
Vorhabens erarbeitet welche die Einfiihrung begiinstigen sollen. Als we-
sentliche Unterstiitzungselemente wurden ein Benutzerhandbuch und Vi-
deoanleitungen fiir die Plattform erarbeitet. Das Benutzerhandbuch wird
interessierten Unternehmen ebenso wie Anwender der Plattform kostenlos
auf der Homepage zur Verfiigung gestellt. Das Handbuch thematisiert ne-
ben der Konfiguration und Einrichtung der Plattform auch den Betrieb aus
der Nutzerperspektive. Wesentliche Inhalte sind:

- Informationen zum Forschungsprojekt (Hintergrund),

Einrichtung der KVP-Spielifizierungsplattform,

Nutzung der KVP-Spielifizierungsplattform,

Spielelemente und

Haufige Fragen und Hilfestellungen.

Das Handbuch ist im Anhang des Projektberichts in der aktuellen Form
beigefligt. Eine fortwidhrende Aktualisierung mit neuen Funktionen der
Plattform ist vorgesehen.

Die Videotutorials sollen in Ergdnzung zum Benutzerhandbuch die Nut-
zung der Plattform erleichtern. Als multimediales Element bieten Videos
einen einfachen Zugang, um eine konkrete Vorstellung und Hinweise in
der Verwendung der Plattform zu erhalten.

Die erarbeiteten Videos konnen iiber einen Link auf die Homepage direkt
aus dem dafiir vorgesehenen Plattformkontext aufgerufen werden, um
konkrete Hilfestellungen und Fragen zu beantworten. Weiterhin sind Vi-
deos auf einer Hilfeseite libersichtlich dargestellt und ermoglichen dem
Benutzer sich von den Funktionen der Plattform bereits vor deren Nutzung
zu Uberzeugen und konnen somit auch einen Beitrag zur Senkung der Ein-
stiegshiirden darstellen. Abbildung 5-21gibt einen Uberblick iiber die Vi-
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deos welche auf der Plattform zur Verfligung gestellt werden. Diese um-

fassen Videos zum:

- Uberblick (z.B. Gesamtiiberblick, Spielelemente, Navigation),

- Verwaltungsaspekte (z.B. Unternehmen anlegen) und

- Prozessschrittspezifische Aspekte (z.B. Vorschlag einreichen, Frei-

gabe, Diskussion u.v.m.).

Video

Inhalt

Gesamtiiberblick

Grundlegend Kurzvorstellung der Plattform. Kann bei Préisentationen genutzt
werden, z.B. bei einer Einfithrungsveranstaltung im Unternehmen

Unternehmen anlegen

Video welches die grundlegenden administrativen Verwaltungsschritte darstellt.
Insbesondere fiir die KVP-Ansprechpartner im Unternehmen von Bedeutung.

Anmeldung, Startseite
und Menii

Dieses Video erlautert den Aufbau und die Navigation auf der Plattform und ist
insbesondere fiir Nutzer vorgesehen.

Vorschlag einreichen

Dieses Video gibt einen Einblick in die Besonderheiten und Elemente die fiir die
Einreichung eines Vorschlags von Bedeutung sind.

Freigabe Dieses Video erlautert die Erstpriifung eines Vorschlags und thematisiert dabei
die Entscheidungsoptionen fiir den Entscheider.

Diskussion Dieses Video zeigt die Phase der Diskussion und die Funktionen des Forums auf.

Beurteilung Dieses Video beschreibt die Phase der Beurteilung von Vorschldgen und damit
vorbereitend die Informationen fiir die Entscheidung.

Entscheidung Dieses Video richtet sich an Entscheider von Vorschldgen.

Umsetzung Das Video fiir die Umsetzung zeigt die Funktionen der Plattform, die fiir die
Phase der Umsetzung des ausgewdihlten Vorschlags von Relevanz sind.

Archiv Das Video zum Thema Archiv verdeutlicht die Funktionen zur Recherche in
abgeschlossenen Verbesserungsvorschldgen auf der Plattform.

Spieleeclemente Dieses Video stellt liberblicksartig die Spielelemente der Plattform vor.

Abbildung 5-21: Uberblick Videotutorials




Implementierung der adaptiven Spielifizierung 192

6 Implementierung der adaptiven Spielifizierung fiir den KVP in Un-
ternehmen

Zahlreiche Studien zeigen die positiven Effekte von Spielifizierung auf die
Motivation, das Engagement und die Produktivitit der Teilnehmer. So
kann die Spielifizierung dazu beitragen, eine interaktive Plattform zu
schaffen, welche fiir die Teilnehmer intuitiv zu bedienen ist und ihre Betei-
ligung erhoht. Dies ermoglicht es, die kontinuierliche Verbesserung in Un-
ternchmen zu unterstiitzen, denn auf der Plattform konnen die relevanten
Daten den Teilnehmern zur Verfliigung gestellt werden, ihr Engagement
erhoht sich und durch die Zusammenarbeit lasst sich die Qualitat der Vor-
schldage verbessern (vgl. Beard-Gunter et al. 2018). Auch Bockle et al. stel-
len die positiven Effekte der Spielifizierung in ihrer Studie heraus. So
kommen sie zu dem Ergebnis, dass sich die Nutzbarkeit durch eine leichte-
re Verwendung verbessert. Die einfache Interaktion im Spiel ist wichtig,
damit sich die Nutzer schnell zurechtfinden. Die Mehrheit der befragten
Nutzer gab an, dass sich die Aufgaben schneller und angenehmer durch-
fiihren lassen als auf Plattformen ohne Spielifizierung. Die Teilnehmer ga-
ben zudem an, dass ithre Aktivititen auf der Spielifizierungsplattform ihre
eigene Expertise erweitern und dadurch zusétzlich motiviert sind, die An-
wendung zu nutzen. Die Nutzer stimmen tiberein, dass eine konventionelle
Spielifizierungslosung ohne Adaption weniger hilfreich ist, um die néichs-
ten Auszeichnungen oder Levels im Spiel zu erreichen. Fine vorgenom-
mene Adaption durch Feedback und Vorschldge in einer zusitzlich getes-
teten Plattform ermoglicht es, das Engagement zusétzlich zu steigern und
abnehmender Spielfreude und Spielnutzen vorzubeugen (vgl. Bockle et al.
2018; Bockle et al. 2017). Die Studie von Franke et al. identifiziert
Spielelemente, welche eine positive Wirkung auf die Motivation der Spie-
ler aufweisen: Fortschritte, Levels und Herausforderungen. Sie zeigen je-
doch auch auf, dass sich adpative Losungen eignen, um die Motivation
weiter zu steigern. Hierzu ist das Spielifizierungskonzept modular aufzu-
bauen. Die Spielelemente und ihre optischen Reprisentaten lassen sich
damit variieren und an die verschiedenen Nutzer anpassen (vgl. Franke et
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al. 2015). Ismail et al. untersuchen Spielifizierungsanwendungen im Lern-
kontext und kommen zum Ergebnis, dass sich die Teilnehmer besser auf
die Aufgaben konzentrieren konnen und die Herausforderungen in der
Spielumgebung schitzen. Der Vergleich mit anderen Kursteilnehmern
spornt zusatzlich an und erhoht das Engagement wihrend der Anwendung.
Die Autoren stellen jedoch auch heraus, dass nicht jeder Schiiler die
Spielifizierungsplattform gleichermaflen schitzt und sich einbringt (vgl.
Ismail et al. 2018). Zu einem @hnlichen Ergebnis kommen auch Lavoué et
al. in ihrer Veroffentlichung. Einerseits kann die Spielifizierung in der
Lernumgebung vorteilhaft sein, andererseits weisen andere Studien nach,
dass die Verwendung von Abzeichen in den Anwendungen eine negative
Wirkung auf die Lernergebnisse haben kann. Daher sind Spielmechanis-
men zwar motivierend fiir manche Teilnehmer, jedoch nachteilig fiir ande-
re. Die Autoren weisen auf die Vorteile der adaptiven Spielifizierung hin
und weisen in ithrer Untersuchung etwa die gesteigerte Motivation bei
adaptiven Losungen nach. Zudem verbringen die Teilnehmer auf einer
adaptiven Plattform mehr Zeit und absolvieren mehr Lerninhalte als auf
einer nicht-adaptiven Plattform. Gleichzeitig kann die Spielifizierung je-
doch die intrinsische Motivation senken, wenn der Teilnehmer die spieleri-
schen Elemente fiir die Erfiillung der Aufgaben als storend empfindet (vgl.
Lavoué et al. 2018). Lopez und Tucker zeigen in ihrer Studie ebenfalls die
positive Wirkung der Spielifizierung auf Motivation und Lernerfolg. Sie
merken jedoch an, dass ein Spielelement, welches die Motivation und Per-
formance eines Teilnehmers erhoht, bei einem anderen Teilnehmer nicht
dieselben positiven Effekte haben muss. Vielmehr reagieren die Spieler
unterschiedlich auf die Spielelemente. So hat etwa der Spielertyp des
Socialisers 1im Teamplayermodus den meisten Spall, wihrend der Typ
Achiever bei am starksten auf die vergebenen Punkte reagiert. Die perso-
nalisierte und adaptive Spielifizierungslosung unterstiitzt daher dabei, das
Engagement noch weiter zu steigern (vgl. Lopez und Tucker 2019). Mak-
ropoulos et al. greifen die Kritikpunkte an der Spielifizierung auf, etwa die
hohe Priorisierung extrinsischer Motivation, welche sich negativ auf die
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intrinsische Motivation auswirken kann. Wahrend die Spielifizierung in
der Lernumgebung dabei unterstiitzt, auch schwierige Lerninhalte hand-
habbar zu machen und die Zusammenarbeit der Spieler zu fordern, liegend
fiir die Fertigungsumgebung den Autoren zufolge erst wenige Ergebnisse
vor (vgl. Markopoulos et al. 2015). In der Studie von Sailer et al. identifi-
zieren die Autoren motivierende Elemente der Spielifizierung. So gehoren
nach behavioristischer Perspektive ein schnelles Feedback und Belohnun-
gen zu den stirksten Motivationstreibern. Bei der kognitiven Perspektive
sind es klare und erreichbare Ziele sowie die Betonung der Bedeutung der
Nutzerbeteiligung. Aus der Perspektive der Selbstbestimmung konnen die
Nutzer motiviert werden, indem sie mit ithren Kompetenzen einen Beitrag
leisten konnen, Autonomie und soziale Verbundenheit verspiiren. Aus der
Perspektive der Emotionen wirken sich Mechanismen positiv aus, welche
negative Gefiihle wie Angst, Wut und Neid reduzieren. Ferner sind positi-
ve Geflihle zu steigern wie Freude und Mitgefiihl. Als besonders wir-
kungsvoll, um die Motivation zu steigern, stellen sich verschiedene
Spielelemente heraus: Punkte, Auszeichnungen, Fortschrittsbalken, Her-
ausforderungen und aussagekriftige Geschichten (vgl. Sailer et al. 2013).
Shi und Cristea stellen heraus, dass Autonomie, Kompetenz und Bezie-
hungen zu den Grundvoraussetzungen gehoren, wenn die Spielifizierung
die Motivation steigern soll. Um die Autonomie zu adressieren sind klare
Ziele und Beschreibungen wichtig sowie verschiedene Wege, um die Ziele
zu erreichen. Um die Kompetenz des Nutzers anzusprechen, sind die Auf-
gaben in kleine Einheiten mit zunehmendem Anspruch zu gliedern. Auf-
gaben mit positivem Feedback unterstiitzen zusitzlich. Um die Beziehun-
gen zu beriicksichtigen sind gemeinsame Spielaktivitaten forderlich, wel-
che verschiedene Werkzeuge zur Interaktion und Zusammenarbeit ver-
wenden. Gegenseitige Wertschiatzungen durch etwa iiber einen Like-
Button verstirken das Beziehungsgeflecht und das Engagement der Nutzer
(vgl. Shi und Cristea 2018). Nach McGonigal existieren vier Faktoren, die
mallgeblich fiir die Motivation sind und durch Spiele besonders beglinstigt
werden. Hierzu zahlt befriedigende Arbeit, deren Aktivititen einen Nutzen
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erkennen lassen, sowie die Sichtbarkeit von Stirken und Verbesserungen,
soziale Kontakte mit bedeutenden Menschen und die Teilhabe an einer
Gesamtaufgabe, die ein Einzelner nicht bewiéltigen kann (vgl. McGonigal
2011). Monterrat et al. zeigen in ihrer Studie, dass die Teilnehmer mehr
Zeit in der Lernumgebung verbringen, wenn die Plattform statt einer ge-
wohnlichen eine adaptive Spielifizierung aufweist (vgl. Monterrat et al.
2015). Orji et al. kommen in ihrer Literaturanalyse zu dem Schluss, dass
eine an die Teilnehmer angepasste Spielifizierungsplattform eine starkere
Wirksamkeit aufweist. Auf dieser Erkenntnis basierend fiihrten sie eine
Studie durch, um herauszufinden, wie verschiedene Nutzertypen auf adap-
tierte Spiele reagieren. Sie identifizieren die drei Nutzertypen Socializer,
Disruptor und Player, an welche das Spielifizierungskonzept anzupassen
ist. Der Typ Player wird von Wettbeweben, Vergleichen, Kooperation und
Auszeichnungen am meisten motiviert. Beim Typ Disruptor wirken sich
Bestrafungen, Zielsetzungen und Selbstiiberwachung hingegen demotivie-
rend aus. Beim Typ Socializer wirken alle Strategien motivierend (vgl.
Orji et al. 2018). Schobel und Schroder stellen ebenfalls heraus, dass die
individuelle Motivationsstruktur der Nutzer zu adressieren ist, um die Mo-
tivation starker zu steigern als bei nicht-adaptiven Spielifizierungskonzep-
ten (vgl. Schobel und Sollner 2016). Die aufgezeigten Studien wiirdigen
die positive Wirkung der konventionellen Spielifizierung auf die Motivati-
on und das Engagement der Nutzer. Ferner wird das grof3ere Potenzial zur
Motivations- und Engagementsteigerung der adaptiven Spielifizierung zu-
gesprochen. Ohne Adaption ist die Beteiligung geringer und nimmt im
weiteren Zeitverlauf stirker ab, da schnell ein Gewohnungseffekt eintritt
sowie die Abwechslung und individuelle Ansprache fehlt. Dem soll durch
verschiedene Mallnahmen der Adaption vorgebeugt werden.

Die Einfiihrung einer adaptiven Spielifizierungslosung ist fiir die Anwen-
der mit einigen Umstellungen verbunden. Neue Software verlangt dem
Benutzer eine Anpassung und Eingewohnung ab. Die beim Automobilher-
steller BMW eingesetzte Spielifizierungsplattform RedSquare kombiniert
die Methoden des Design-Entwicklungsprozesses mit den Moglichkeiten



Implementierung der adaptiven Spielifizierung 196

der kollektiven Intelligenz und sozialen Zusammenarbeit. Ziel ist es, die
gemeinsame Weiterentwicklung von Ideen und Innovationen voranzutrei-
ben. Die Merkmale der Plattform sind eine ansprechende Oberflache, die
sowohl im Produktdesign als auch bei Computerspielen notwendige Vo-
raussetzung flir eine anhaltende Verwendung ist. Bei der Einfiihrung des
Systems wurde als Anreizfaktor auf die Exklusivitit der Teilnahme ge-
setzt, indem eine begrenzte Menge an Einladungscodes an eine Gruppe po-
tenzieller Teilnehmer verteilt wurde. Diese wiederum konnten weitere
Kollegen einladen, die sie fiir geeignet hielten, wodurch die Community
kontinuierlich und mit der dufleren Ausstrahlung einer exklusiven Zugeho-
rigkeit wuchs. RedSquare bedient sich der Spielmethoden des Social Ran-
kings und Social Ratings, bei der die Mitarbeiter ihre Beitrdge untereinan-
der gemal} der jeweiligen Wertvorstellung bewerten und durch einen kom-
petenzgewichteten Algorithmus Punkte verdienen. Beitrage sind bei-
spielsweise Berichte, Ideen oder Kommentare. Die Punkte fithren zu einer
Best Innovator-Rangliste. Weiterhin konnen Aufgaben in Form von Kam-
pagnen ausgerufen werden, bei denen Teilnehmer gemeinsam an einer Lo-
sung arbeiten oder in einem Wettbewerb von konkurrierenden Kampagnen
gegeneinander antreten. Neben dem personlichen Sammeln von Punkten
werden dabei die erzeugten Ideen von der Gemeinschaft oder einem unab-
hiangigen Gremium bewertet und in einer Rangliste visualisiert dargestellt.
Als Anreiz fiir die Beteiligung an den Kampagnen wurden die virtuellen
Punkte an einen physischen Gegenwert gekoppelt, indem die besten Teil-
nehmer sich eine Belohnung aussuchen konnten. Besonders gefragt waren
dabei Gegenwerte, die nicht zum freien Verkauf standen und damit erneut
den exklusiven Charakter unterstrichen. Im Zuge der kontinuierlichen
Weiterentwicklung des Systems ergab eine Studie, dass monetire Anreize
keine vordergriindige Motivation fiir eine Teilnahme an der Plattform dar-
stellen. Motivierend wirken dagegen insbesondere die Spielmechanismen.
RedSquare bietet als Besonderheit die Moglichkeit der Selbstverwirkli-
chung in einer alternativen Rolle, indem jeder Teilnehmer in die Identitét
eines virtuellen Alter Ego annehmen kann. Diese Pseudonymitét erlaubt es
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den Mitarbeitern, unbeeinflusst von Hierarchie und fachlicher Zugehorig-
keit, sich auch bei peripheren Themen einzubringen (vgl. Stocker et al.
2012; Koch et al. 2013). Enterprise Social Networks stellen ebenfalls ein
Anwendungsfall fiir Spielifizierung dar. In der Software IBM Connections
ist beispielsweise dazu das Modul Kudos verfligbar, welches folgende
Funktionsbereiche unterstiitzt: Auszeichnungen, Ranglisten und Missio-
nen. Auch andere Gamification-Losungen wie Bunchball Nitro26 werden
inzwischen fiir die groBen Enterprise Social Network-Plattformen wie
IBM Connections angeboten. Auch hier finden sich wieder Missionen zum
Kennenlernen von Kernfunktionalitaten, direkte Motivationssteigerung
tiber Levels, Punkte und Leaderboards, virtuelle und reale Preise sowie
Fortschrittsanzeigen und Feedback (vgl. Koch et al. 2013). SAP hat bereits
frith die Potentiale von Spielifizierung in seiner klassischen Business
Software genutzt. Beispielsweise gab es auf der der SAP Konferenz Tech-
Ed 2011 in Las Vegas einen Innojam-Workshop zum Themenbereich
Spielifizierung fiir Unternehmen. Dabei kam das Pilotprogramm Know-
ledge Quest, eine webbasierte Spieleplattform im Stil des Amerikanischen
Reality-TV-Formats Amazing Race, zum Einsatz. Die Teilnehmer mussten
Fragen, Puzzles und andere Aufgaben l6sen, um Punkte zu erwerben. Da-
bei sprachen sich 91 Prozent der Spieler fiir die erneute Durchfiihrung von
Knowledge Quest aus. Das Unternehmen organisierte im Jahr 2011 den
SAP Gamification Cup unter den Mitarbeitern von Palo Alto SAP. Die
Kandidaten entwickelten in Gruppen je einen Prototyp, der in einer sechs-
miniitigen Demonstration einer Jury aus SAP-Fithrungskraften und au3en-
stechenden Experten vorgestellt wurde. Das Gewinnerteam entwarf eine
Software zur Rechnungserstellung, in der neben klassischen Incentives die
Spielmechaniken Levels und Ranglisten eingesetzt wurden (vgl. Clark
2011). Bei Bayer wir das Online Planspiel International Management Si-
mulation verwendet. Die Teilnehmer durchlaufen Managementaufgaben
im Zeitraffer und eignen sich auf spielerische Art und Weise neue be-
triebswirtschaftliche Kenntnisse an. In dem Spiel treten vier Teams an, um
in sieben simulierten Geschéftsjahren als verschiedene Unternehmen ge-
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geneinander zu konkurrieren. Ziel ist es, bestimmte Produkte auf verschie-
denen Mairkten zu platzieren und dabei besser zu sein als die anderen
Mannschaften. Das Planspiel wird dabei fiir die interne Fortbildung ver-
wendet (vgl. Lee 2013). DOMO-Chemicals ist ein internationaler Herstel-
ler fiir Spezialchemie. Das Unternehmen produziert Polymere fiir die Au-
tomobil-, Textil- und Kunststoffindustrie. Durch sein Innovationsmanage-
ment vernetzt das Unternehmen knapp 900 Mitarbeitern in vier Landern.
Im ersten Schritt des Innovationsprozesses geben Mitarbeiter Fragestel-
lungen und Thesen ein, die anschlieBend online diskutiert werden. In die-
sen Diskussionen geht es darum, eine Herausforderung im Produktionsall-
tag auf Augenhohe mit Kollegen und Kolleginnen sowie Fachexperten zu
diskutieren. Im Anschluss an die Diskussionen erfolgt die Ideenfindung
und Ideenentwicklung: Losungsvorschlige werden eingegeben und bewer-
tet. Hierzu hat das Unternehmen unterschiedliche Kriterien wie Nutzen,
Kosten und Innovationsgrad definiert. Die eingesetzte Software verwendet
Spielifizierungselemente: Die Nutzer sammeln Punkte und Auszeichnun-
gen fiir ihre Aktivitidten auf der Plattform. So konnte im Unternehmen die
Beteiligung an den Innovationsaktivititen erhoht werden (vgl. Meyer
2015). Seit Anfang Februar 2018 vernetzt das Innovationsmanagement der
Volksbank Heinsberg seine 264 Mitarbeiter in der Zentrale und in den 14
Filialen durch eine Innovationsmanagement-Software. Schon in den ersten
3 Monaten haben Mitarbeiter fast 25 neue Ideen eingestellt, die fast 300-
mal kommentiert wurden: Von Neuerungen bei Inhouse-Schulungen iiber
neue Kontomodelle bis hin zu Anleitungen fiir Bankkunden in Fremdspra-
chen. Um in der Bank diese Begeisterung zu wecken, unterstiitzt das Inno-
vationsteam seine Aktivitdten durch die Spielifizierung. Die Spieler nutzen
die Software, um die Ideen hochzuladen und zu diskutieren. Dadurch er-
folgt ein schnelles Feedback und eine enge Kooperation der Mitarbeiter
untereinander, welche sich motivierend auswirkt. Die vergebenen Punkte
und Auszeichnungen pramieren die Innovationsaktivititen und erhohen
das Engagement der Nutzer. Bereits zwei Monate nach Einfiihrung der In-
novationsplattform wurden vier Ideen vom Vorstand fiir die Umsetzung
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genehmigt (vgl. Meyer 2015). Carel ist ein Hersteller fiir Klimatisierungs-
und Liiftungsanlagen. Er setzt eine Spielifizierungsplattform fiir die Aus-
arbeitung und Detaillierung von Verbesserungsideen in der Fertigung ein.
Das Spiel ist in zwei Phasen unterteilt. In der ersten Phase erhalten die
Spieler Aufgaben zur Verbesserung einer Fertigungsstation unter Berlick-
sichtigung verschiedener Anforderungen. Die verschiedenen Vorschlage
werden anschlieend hinsichtlich ihrer Qualitdt, Kosten und Umsetzungs-
dauer bewertet. Sofern eine Idee noch nicht ausgereift oder umsetzbar er-
scheint, kann sie iterativ angepasst werden. Sobald die fertigen Ideen vor-
liegen, werden die Verbesserungspotenziale bewertet und die beteiligten
Spieler ausgezeichnet. In einer vom Unternehmen durchgefiihrten Erhe-
bung konnte gezeigt werden, dass das Engagement der Spieler stieg. Es
wurden mehr Vorschlige eingereicht und die Nutzer verbrachten mehr
Zeit auf der Plattform als in konventionellen Workshops (vgl. Pourabdol-
lahian et al. 2012). Eine weitere Anwendung der Spielifizierung in der Fer-
tigung erfolgt in den Gemeinniitzigen Werkstatten und Wohnstétten Sin-
delfingen und Holzgerlingen (GWW). Dort werden mit Unterstiitzung ei-
nes Assistenzsystems Schraubzwingen montiert. Vorher montierten sieben
GWW Mitarbeiter an dem Montagetisch, wobei diese jeweils einmal durch
das Assistenzsystem (projizierte Lichtsignale) und einmal ohne Assistenz-
system (mit Bildern) angeleitet und durch den Montageprozess gefiihrt
wurden. Bei der Durchfiihrung mit Assistenzsystem iibernimmt zusétzliche
eine Tiefenkamera die Kontrolle der einzelnen Ablage- und Prozessschrit-
te. Die Spielifizierungsplattform nutzt Systeme flir visuelle Riickmeldun-
gen, um die Ergebnisse zu visualisieren. Jeder Arbeitsprozess wird durch
einen Stein in einem Puzzle dargestellt. Wahrend der Werker einen Mon-
tageschritt durchfiihrt, wird der Stein am Gebédude angebracht und damit
die Visualisierung ergéinzt. Zusétzlich zeigt ein Fortschrittsbalken in Form
einer Pyramide den Anteil der bereits durchgefiihrten und noch ausstehen-
den Montageschritte. Mit dieser Spielifizierungslosung lieBen sich die
Montagezeiten um 10% senken. Gleichzeitig gaben die Nutzer an, durch
das System motiviert zu werden, ihre Leistung zu verbessern (vgl. Korn et
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al. 2015b; Korn et al. 2014; Korn et al. 2015a). In einer britischen Behorde
wurde Spielifizierung im betrieblichen Vorschlagswesen eingesetzt, um
die Mitarbeiter zu motivieren mehr Vorschldge und Ideen einzureichen.
Durch Spielifizierungselemente wie beispielsweise ein Punktesystem,
Ranglisten, eine Community sowie einen Aktivititsindex, wurden Anreize
gesetzt, sich an der Verbesserung des Unternehmens zu beteiligen. Inner-
halb des ersten Jahres partizipierten 4.000 Mitarbeiter am spielifizierten
Verbesserungsvorschlagswesen und reichten 1.400 neue Ideen ein. In ei-
nem ersten Schritt wurden 63 der Vorschlage umgesetzt und Einsparungen
von 22,5 Millionen Euro generiert (vgl. Wildemann 2015).

Fiir die Schulung von Mitarbeitern einer Montagelinie bei einem Automo-
bilhersteller wurde ein Spielifizierungssystem getestet. Das zu montieren-
de Produkt ist ein hybrider Antriebsstrang, welcher in kleinen Stiickzahlen
gefertigt wird. Die Taktzeit betrdgt 30 Minuten und durch die verschiede-
nen Ausfiihrungen und Materialien ergeben sich viele Varianten und kom-
plexe Montageaufgaben. Fiir das Spielifizierungskonzept wurde der soge-
nannte Sequence Poker von Cugun und Alfrink verwendet. Das verwende-
te Spielbrett enthélt eine nummerierte Box fiir jede Montageaufgabe. Fiir
jede Box gibt es eine ist eine Karte, die eine Montageaufgabe enthilt. Die
Nummer in der Box zeigt die Position der entsprechenden Karte in der
Spalte Montagefolge. Dariiber hinaus besteht das Spiel aus einem Wiirfel
und aus Punkten. Das Spiel kann in einer Gruppe gemeinsam oder gegen-
einander gespielt werden. Das Ziel ist es, eine vorbestimmte Anzahl an
Punkten zu erreichen, wihrend das Spielfeld umrundet wird. Bei der Aus-
wertung der Ergebnisse des anschlieBenden Tests zur Qualifizierung be-
ziiglich der Montageaufgabe lie3 sich ein 13% hoherer Anteil an korrekten
Antworten ermitteln. Damit lie3 sich die Hochlaufzeit verkiirzen und die
Schulungsdauer reduzieren (vgl. Kampker et al. 2014; Cugun und Alfrink
2013). Vor diesem Hintergrund kann eine Reihe typischer Fehler des Pro-
jektmanagements die Akzeptanz und damit den Erfolg der Projektergeb-
nisse gefahrden. Etwa wenn bei den Betroffenen kein ausreichendes Prob-
lem- und Problemlosungsbewusstsein vorhanden ist oder die Struktur des
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Projektes und die Vorgehensweise zur Ergebnisfindung intransparent sind.
Ein weiterer Fehler wire es, die geplanten Verdnderungen nicht offensiv
zu kommunizieren. Zudem ist sicherzustellen, dass sich die Anwender bei
der Nutzung der Anwendung nicht iiberfordert oder unzureichend unter-
stiitzt fithlen. KommunikationsmaBBnahmen zur Akzeptanz- und Verstiand-
nisforderung miissen daher auch die Konsequenzen fiir die Ausfithrung
und Effizienz der Geschiftsprozesse zum Gegenstand haben. Dies erleich-
tert den Benutzern die Wahrnehmung des Potenzials der neuen adaptiven
Spielifizierungslosung und ihre Auswirkungen auf ithre Arbeit im KVP.
Schulungen zur Systembenutzung konnen sich an die Anwender selbst
oder nur an ausgewahlte Key User als Multiplikatoren richten. Bei der
Konzeption und Durchfiihrung der Mitarbeiterschulungen sind generell zu
beachten, dass die Zustandigkeiten und das Vorgehen eindeutig definiert
sind. Ferner ist der Schulungsbedarf der Mitarbeiter zu ermitteln sowie die
Ziele in Inhalte der Schulungen abzugrenzen und den Teilnehmern zuzu-
ordnen. Erfahrungen zum Schulungsverlauf und zur Zielerreichung sind zu
dokumentieren und fiir Folgeschulungen zu nutzen. Fiir Key User, die als
Ansprechpartner auf operativer Ebene und als Promotoren des neuen Sys-
tems fungieren sollen, miissen gesondert und in groBBerem Ausmall Schu-
lungen angeboten werden. Die Fiihrungskrifte sind insoweit in das Schu-
lungsprogramm mit einzubeziehen, dass ihnen die IT-Plattform mit der
adaptiven Spielifizierungslosung und ihre Moglichkeiten zur Verbesserung
des KVP im Detail bekannt sind und sie den zu erwartenden Nutzen ihren
Mitarbeitern vermitteln konnen (vgl. Hansmann und Neumann 2005).

6.1 Demonstration der Plattform

Eine Besonderheit der fiir dieses Forschungsprojekt konzipierten Plattform
ist, dass sie nicht auf bestehenden Plattformen aufbaut, sondern komplett
neu entworfen wurde. Die Architektur der Plattform beinhaltet drei Ebe-
nen. Eine Datenbank bildet das Fundament der Plattform. Diese wird
durch Informationen des Produkt-Informations-Managements (PIM) ge-
speist. Die Datenbank beinhaltet Vorschldge, Spielinhalte und Nutzerda-
ten. Die dariiberliegende Ebene ist das Spielifizierungsengine. Hier werden
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die Spielinhalte kreiert und den Spielern zugeordnet. Die dritte Ebene ist
eine Vorschlagsplattform, die online abgerufen werden kann. Hier gibt es
grundlegende Informationen zum KVP, spezifische Informationen zu ak-
tuellen Projekten, Aufgaben und potenziellen Verbesserungen.

Ein weiterer Aspekt ist die Adaptivitat des Spielkonzeptes. Darunter ist die
individuelle Anpassung der Plattform an die Anwender zu verstehen. Da-
fiir wird die Plattform einerseits an die individuellen Nutzerbediirfnisse
des Spielers angepasst, andererseits erfolgt die Aufgabenstellung und
Punktevergabe an die Nutzer durch einen ganzheitlichen marktdynami-
schen Ansatz (vgl. Bender et al. 2019). Um die Komplexitit der Anpas-
sung an die individuellen Nutzerbediirfnisse zu reduzieren, werden Spie-
lertypen definiert. Durch die Clusterung der Spieler ist es moglich eine
grofle Anzahl an Mitarbeitern (beispielsweise 1000) durch die Zugehorig-
keit zu einer bestimmten Gruppe zu bedienen. Grundséitzlich konnen vier
Spielertypen unterschieden werden (vgl. Bartle 1996): der Achiever, der
Explorer, der Killer sowie der Socialiser. Zur weiteren Spezifizierung
werden diese Spielertypen erweitert. Der Vorteil darin liegt in der genaue-
ren Zielsetzung der Adaptivitat. Nachteilig ist die groBere Komplexitét bei
der Umsetzung. Weitere Spielertypen, um soziale Spielertypen genauer zu
klassifizieren, sind der Disruptor, der Free Spirit und der Philantropist
(vgl. Tondello et al. 2016). Fiir bewaltigende Spielertypen konnen die
Spielertypen Conqueror, Daredevil, Mastermind und Seeker, differenziert
werden (vgl. Monterrat et al. 2015). Eine Kombination der Spielertypen
ergibt eine Kategorisierung in Explorer, Idealist, Individualist, Gatherer,
Socialiser und Competitor. Diese werden fiir die Plattform verwendet. Mit
Hilfe eines Fragebogens konnen die Mitarbeiter den Spielertypen zugeord-
net werden. Abhingig vom Spielertyp werden unterschiedliche Bereiche
der Plattform bzw. individualisierte Spielregeln und -komponenten freige-
schaltet. Ein anderer Ansatz ist die Kategorisierung der Spieler iiber Be-
diirfnisse. So werden von Reiss et al. sechs Bediirfnisse identifiziert, die
als Motivatoren dienen. Diese sind Neugier, Idealismus, Unabhangigkeit,
Sicherheit, Sozialer Kontakt und Rache, sieche Abbildung 6-1 (vgl. Reiss
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2012). Durch diese Anpassung an Vorlieben und Kompetenzen der Nutzer
wird die Motivation zur Partizipation gesteigert und die Aufgaben werden
entsprechend der Nutzerbediirfnisse gestaltet. Hierfiir ist eine Initialklassi-
fizierung und Zuordnung der Benutzer zu den Spielertypen notwendig.
Weitere Motivation in der entwickelten Plattform bieten unterschiedliche
Punktearten, die gesammelt werden konnen. wie Wahrungspunkte und Sta-
tuspunkte. Die Wahrungspunkte dienen als Anreiz flir das Sammeln in der
Gegenwart. Der Nutzer kann diese Punkte gegen Priamien eintauschen. Sie
sind nach dem Einsatz verbraucht. Die konfigurierbare Plattform beinhal-
tet eine Art Pramienshop, der die Tauschgeschéfte verwaltet. Die Status-
punkte sind ein Anreiz zur kontinuierlichen Beteiligung. Sie verfallen au-
tomatisch nach einer festgelegten Zeitspanne. Mit ihrer Hilfe konnen Aus-
sagen Uber die Intensitdat und Dauer der Mitwirkung in einem spezifischen
Zeitraum getroffen werden. Konkret bedeutet das, dass die Plattform tem-
porare Bestenlisten und Auszeichnungen wie ,,Team des Monats*“ als
Transparenzmechanismen bietet (auch auf Gruppenebene). Die Incentivie-
rung iiber die reine Anpassung der Aufgaben an den Spielertypen ist nur
zu einem gewissem Mal3 moglich, da im Rahmen des Zyklus alle Aufga-
ben erledigt werden miissen. Es kann hier zu Engpéassen kommen, insbe-
sondere da einzelne Aufgaben nur von speziellen Mitarbeitern erledigt
werden konnen.

Spielertyp  [Bediirfnis Kurzbeschreibung

Explorer Curiosity Neues entdecken

Idealist Idealism Ein sinnvolles Ziel verfolgen

Individualist [Independence Selbstbestimmt handeln

Gatherer Saving Geld oder einen ersehnten Gegenstand erhalten
Socialiser Social Contact Kontakte kniipfen

Competitor ;]eirilt%s;alilce (Com'Mit anderen in Wettbewerb treten

Abbildung 6-1: Bediirfnisse der Spielertypen
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Die Anpassungen an Bedarfe innerhalb der Umgebung nach marktdynami-
schen Prinzipien stellt so einen reibungslosen Prozessablauf sicher. Die
Idee ist, dass die Anpassung an gegenwartige Bedarfe innerhalb der Um-
gebung erfolgt. Ist eine Aufgabe fliir den Prozessfortschritt notwendig,
wird aber nicht bearbeitet, kann sich der Preis fiir die Aufgabe erhohen,
sodass der Nutzer einen hoheren Anreiz hat sich mit unangenehmen Auf-
gaben zu beschéftigen. Durch diese dynamischen Anpassungen wird die
individuelle Incentivierung variiert. Sie dient als zusétzlicher Mechanis-
mus zur Uberwindung von Ungleichgewicht und mangelndem Fortschritt
auf der Plattform. Diese Regelung der Incentivierung ist notwendig, da
tiber die einfache Anpassung der Aufgaben an Spielertypen nicht alle Auf-
gaben eines Zyklus erledigt werden. Die Vergabe von Punkten erfolgt
durch diesen Kniff gemil3 des ,,notwendigen* Anreizes zur Bearbeitung
der Aufgabe. Da die Menge der vergebenen Wihrungspunkte direkten (li-
nearen) Einfluss auf die Motivation, eine Aufgabe zu erledigen, hat, kon-
nen die zu erzielenden Punkte sich also je nach Situation und Zeitablauf
andern. Diese Anpassung bildet eine Ergdnzung zur individuellen Anpas-
sung an den Nutzer und ist in Abbildung 6 2 als marktdynamisches Prinzip
dargestellt. Konkret richtet sich der Vergabe der Punkte gemall dem ge-
genwartigen Bedarf und den individuellen Zielkennzahlen.

Geringer Bedarf Normbereich GroRer Bedarf

Punkte je Aufgabe

Bedarf
Abbildung 6-2: Punkteverteilung nach Marktdynamik
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Durch die Einfiihrung der Plattform und die nutzerspezifische Adaptivitit
entstechen Motivationselemente, die eine langfristige Teilnahme am KVP
sicherstellen. Die Motivation der Nutzer wird durch dre1 Spielkomponen-
ten gefordert. Dies beinhalten den Spieleinstieg, Fortschritt und Kommu-
nikation. Fiir den ersten Kontakt mit der Plattform bzw. den Spieleinstieg
gibt es drei grundlegende Wege. Der Einstieg erfolgt entweder iiber eine
Managementbeteiligung, eine Einladung von Freunden oder iiber Tutori-
als. Managementbeteiligung bedeutet hier, dass ein Mitarbeiter durch sei-
nen Vorgesetzten dazu ermutigt wird sich an der Plattform zu beteiligen.
Hier ist es wichtig, dass sich das Top-Management und Meinungsfiihrer
ebenfalls an der Plattform beteiligen. Ein Vorteil ist der direkte Vergleich
zu diesen Vorgesetzen. Es konnen aber auch Neid und Missgunst entste-
hen. Bei der Einladung von Freunden wird der potenzielle Neu-Nutzer von
einem Kollegen dazu ermutigt sich bei der Plattform anzumelden. Der
Werber kann fiir die erfolgreiche Neuanmeldung eine definierte Anzahl an
Punkten erhalten. Durch diese Moglichkeit des Einstiegs kann die Nutzer-
zahl exponentiell gesteigert werden, da man sich hier Netzwerkeffekte zu
nutzen macht. Der Einstieg iiber Tutorials (Videoanleitungen) erfolgt,
wenn ein potenzieller Nutzer sich iiber die Plattform iiber ein bestimmtes
Thema informieren mochte. Auf der Plattform sind hierfiir einige Videoan-
leitungen hinterlegt, mit deren Hilfe sich die Mitarbeiter fortbilden kon-
nen. Zur Erstellung solcher Tutorials ist allerdings ein hoher Aufwand er-
forderlich. Zur Gewdhrleistung einer langerfristigen Nutzerbeteiligung
sind auf der Plattform 10 Spielkomponenten integriert:

1. Rangliste,
Tempordrer Status,
Dauerhafter Status,

2

3

4. Sammlungen,
5 Diskontierung,
6

Avatar,
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7. Spielertypeinordnung,

8. Level,

9. Fortschrittsbalken und

10. Freischalten von Funktionen.

Mit Hilfe der Rangliste ist eine Vergleichende Darstellung der Anwender
moglich. Diese kann bei einigen Anwendern zu Erfolgsstreben fiihren, bei
anderen aber auch zu Neid und Missgunst. Der sichtbare Status dient der
Darstellung der aktuellen Statusstufe unterteilt in dauerhafte Errungen-
schaften und temporére (zeitraumabhingige) Ergebnisse. Die Sichtbarkeit
fiihrt einerseits zu einer Profilierung aktiver Nutzer kann aber flir Spatein-
steiger demotivierend wirken. Sammlungen sind zusammengehorige Be-
lohnungen oder Sets von Abzeichen. Mit ihrer Hilfe konnen Fragen ge-
pusht werden. Uber eine Diskontierung also einen Riickgang der Fort-
schrittsbelohnungen durch inaktive Zeit kann die Spielteilnahme gefordert
werden. Erfolgt die Diskontierung aber zu schnell oder aus Sicht des Nut-
zers in ungerechter Weise kann dies zu Demotivation fiihren.

Fiir die Anwendung der adaptiven Spielifizierungslosung wurde die IT-
Plattform auf der Basis von drei unabhidngigen Demonstrationen in ver-
schiedenen Anwendungskontexten evaluiert. Um einen transparenten
Rahmen fiir eine systematische Evaluation zu schaffen, wurden zuvor spe-
zifische Anforderungen erarbeitet, anhand derer die entwickelte Software
validiert wurde. Dariliber hinaus konnten Vorgaben fiir eine erfolgreiche
Implementierung und Handlungsempfehlungen fiir eine Erweiterung oder
Weiterentwicklung der Plattform erarbeitet werden. Als abschlieBender
Schritt erfolgt die Kommunikation der erarbeiteten und validierten Ergeb-
nisse. Dieses Vorgehen orientiert sich am Design Science Ansatz von Pef-
fers et al. (2008) und liefert eine Vorlage fiir die Validierung von innovati-
ven Softwarelosungen. Bezugnehmend auf das Konzept fiir die Entwick-
lung der Plattform wurden fiir die Validierung folgende Anforderungen
abgeleitet: Die erste Anforderung (A1) steht flir eine einfache Adaption m
Arbeitsalltag. In Anbetracht der vielfaltigen Arbeitnehmerqualifikationen
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und Erfahrungen (etwa mit Informationssystemen im Allgemeinen) muss
eine schnelle und einfache Adaption ermoglicht werden. Dies erfordert ein
intuitives und klares Verstandnis der Funktionen und Funktionalitdten oh-
ne die Notwendigkeit einer langwierigen Lernphase. Die zweite Anforde-
rung (A2) bedeutet ein Leistungsfeedback fiir Arbeitnehmer. Im Sinne von
positivem Feedback ist ein Echtzeitfeedback zur Arbeitnehmerleistung an-
zuzeigen. Die dritte Anforderung (A3) behandelt den Schutz der Pri-
vatsphire. So sind firmenindividuelle Privatsphire-Vorgaben und gesetzli-
chen Vorschriften zu beriicksichtigen. Die vierte Anforderung (A4) steht
fiir die ganzheitliche Anwendbarkeit in verschiedenen Arbeitsplatzstruktu-
ren und Anpassung an Mitarbeiterbediirfnisse. Die Nutzung muss daher
von verschiedenen Endgeridten und Terminals innerhalb und auf3erhalb des
Arbeitsplatzes moglich sein. Die fiinfte Anforderung (AS) steht fiir eine
autarke Implementierung durch flexible Anpassung an die spezifischen
Bediirfnisse des Unternechmens, etwa hinsichtlich welcher Nutzerkreis oder
Abteilungen einen Zugang erhalten sollen. Die sechste Anforderung (A6)
bedeutet, dass die Pflege von Text und grafischen Inhalten keine spezifi-
schen Fahigkeiten im IT-Bereich erfordern sollten, sodass auch Mitarbeiter
beispielsweise aus der Arbeitsvorbereitung, entsprechende Anderungen
vornehmen konnen. Die siebte Anforderung (A7) steht dafiir, dass unter-
nehmensspezifisches Wissen mit und unter den Arbeitnehmern besser ge-
teilt werden muss. Dadurch kann die Einbindung zusétzlicher Mitarbeiter
in den KVP verbessert werden. Auch sollten bestechende Mallnahmen zum
Wissenstransfer erganzt und bereichert werden, etwa die Dissemination
detaillierter Beschreibungen der Verbesserungsmaflnahmen. Die achte An-
forderung (A8) steht dafiir, die Integration von Ideen der Mitarbeiter in
den KVP zu verbessern, etwa durch die Forderung der sozialen Interaktion
zwischen den Mitarbeitern auf der Plattform. Die neunte Anforderung
(A9) soll die Zusammenarbeit zusitzlich fordern. Falls der Nutzerkreis be-
reits unter Leistungsdruck steht, sollen die eingesetzten Spielelemente
nicht noch mehr Wettbewerb schaffen. Vielmehr sollte Kooperation zwi-
schen den Arbeitnehmern gefordert werden, indem sie beispielsweise ge-
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meinsame Leistungsziele verfolgen. Die zehnte Anforderung (A10) steht
fiir eine Bottom-up Kommunikation. Denn den Mitarbeitern soll die Mog-
lichkeit geboten werden, erfolgreiche KVP-Mallnahmen an das Manage-
ment zu kommunizieren. Die elfte Anforderung (A11) steht dafiir, dass die
Nutzung der Software keine Ablenkung der Arbeitnehmer wéhrend der ei-
gentlichen KVP-Tétigkeiten geben und nicht in die Arbeitsprozesse einge-
griffen werden. Vielmehr ist eine einfache und verstindliche Nutzbarkeit
vor, wahrend und nach den KVP Workshops sicherzustellen. Die zwolfte
Anforderung (A12) beriicksichtigt die Belohnung der Mitarbeiter. Virtuel-
le Punkte und Auszeichnungen sollten fiir materielle Preise eingesetzt
werden konnen. Die materiellen Preise sollten individuell auf das Unter-
nehmen zugeschnitten sein, um einen grofftmoglichen Reziprozitatseffekt
zu erzielen. Mit der dreizehnten Anforderung (A13) sollen die Mitarbeiter
nicht gezwungen werden, die Anwendung zu nutzen. Vielmehr sollte ver-
sucht werden, die Anwendung so attraktiv zu gestalten, dass Mitarbeiter
freiwillig teilnehmen mochten.

Als erster Schritt zur Validierung wurde die erarbeitete I'T-Plattform wéh-
rend der Projektsitzungen den Vertretern der Industriepartner vorgestellt
und diesen die Moglichkeit der eigenstindigen Erprobung gegeben. In
Diskussionsrunden wurde Feedback gesammelt, welches aufgearbeitet und
umgesetzt oder als Handlungsempfehlungen fiir Weiterentwicklungen und
Erweiterungen der IT-Plattform genutzt wird. Dieser zweite Schritt zur
Validierung geschah mittels einer zweiwoOchigen Testphase einer De-
monstrator-Version der IT-Plattform bei einem Industriepartner. Bei der
direkten Erprobung in einem realen Anwendungskontext konnten wesent-
liche Erkenntnisse beziiglich des Nutzungsverhaltens und der Plattformdy-
namik gewonnen werden. Als dritten Schritt zur Validierung wurde eine
Befragung von Mitarbeitern eines weiteren Industriepartners durchgefiihrt,
bei der die Teilnehmer im Rahmen eines Interviews ihre Einschatzungen
und Anregungen beziiglich der entwickelten Plattform formulierten. Wéh-
rend der zweiten Projektsitzung hatten die Teilnehmer die Gelegenheit,
Riickmeldung zum erarbeiteten Konzept zu geben sowie zu Motivation



Implementierung der adaptiven Spielifizierung 209

und Hemmnissen der Implementierung einer adaptiven Spielifizierungslo-
sung. Ferner wurden die Anforderungen diskutiert und der Ablauf der Im-
plementierung vorgestellt und abgestimmt. In der dritten Projektsitzung
wurde die IT-Plattform vorgestellt mit einer Erlduterung der grundsitzli-
chen Funktionalititen, Elemente und Handhabungen. Die Losung konnte
zudem auf den bereitgestellten Computern erprobt werden. Auf dieser
Grundlage wurden anschlieBend in Gruppendiskussionen weitere Verbes-
serungsmoglichkeiten aufgenommen. Kurzum wurden die Teilnehmer am
Bildschirm in die Benutzung der Plattform eingefiihrt und konnten diese
anschlieffend testen und in der Gruppe diskutieren. Die Riickmeldung zur
Erfillung der Anforderungen war durchweg positiv und die Handhabung
(A1) wurde als intuitiv und einfach bewertet. Die Experten waren sich ei-
nig, dass die Anwendung das Potenzial besitzt, den bestehenden Wissens-
transfer (A7) und KVP (A8) zu ergidnzen. Auch wurde das teambasierte
Punktesammeln als kollaborationsfordernd (A9) eingeschédtzt. Durch die
Demonstration auf den Bildschirmen schétzten die Experten die Anwen-
dung beziiglich des Interfaces als passend und fiir den KVP einsetzbar ein
(A4). Bei der Demonstration der Administrationsoberflache wurde die ein-
fache Handhabung und der geringe Betreuungsaufwand (A6) als positiv
bewertet. Dariliber hinaus wurde positiv zur Kenntnis genommen, dass die
Anwendung allen Privatsphire- und Datenschutzbestimmungen entspricht
(A3). Diese Einfiihrungsphase und der direkte Umgang mit der Plattform
garantiert, dass jeder der Teilnehmer einen Eindruck der Plattform aus ers-
ter Hand gewinnen konnte und auf diesen Erfahrungen fiir die spiteren
Gruppendiskussionen stiitzen konnte. Die Themenschwerpunkte der Grup-
pendiskussion zur IT-Plattform waren Implementierung und Administrati-
on, Handhabung und Funktionalititen sowie weitere Ausgestaltungsmog-
lichkeiten. Bei der Diskussion des Implementierungsprozesses wurden von
den Experten viele Motivatoren und Hemmnisse benannt. Eine Demonst-
ratorversion der entwickelten IT-Plattform wurde bei einem Industriepart-
ner praxisnah erprobt. Zu den unternehmenseigenen Abteilungen gehoren
Fertigung, Montage, Verpackung und Versand. Mit dem Produktionsvor-
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stand wurde die Ausgestaltung der Demonstrator-Version der IT-Plattform
spezifiziert. Die Anpassungen umfassten neben der Auslegung der Spiel-
dynamik auf einen Zeitraum von zwei Wochen die Erstellung von tiber 70
unternehmensspezifischen Aufgaben und Fragen. Dariiber hinaus wurde
das unternehmenseigene Corporate Design implementiert, sowie die Abtei-
lungen im KVP-Bereich gemill der Organisationsstruktur und die spielin-
ternen Punkte und Abzeichen in eine unternehmenseigene Wahrung um-
benannt. Es wurde ein Team, bestehend aus 5 Mitarbeitern aus den Berei-
chen Produktion und Logistik ausgewahlt, denen die Plattform vorgestellt
wurde. Durch die Zuweisung von eigenen Nutzerkennungen sowie Pass-
wortern hatten die Teilnehmer die Moglichkeit, sich von jedem Webbrow-
ser in der Spielifizierungsplattform anzumelden. In der zweiwdchigen
Testphase wurde den Teilnehmern teambasiertes Feedback iiber ihre Ar-
beitsleistung gegeben und ein Grofteil der Mitarbeiter bearbeitete aktiv die
Fragen und Aufgaben. Zum Beginn und zum Abschluss der Testphase
wurde von den Teilnehmern ein Fragebogen ausgefiillt der unter anderem
auf die erwartete und empfundene Niitzlichkeit, Verstindlichkeit, Anwen-
derfreundlichkeit und Unterhaltsamkeit abzielte. Die Fragen wurden einer-
seits mittels Skalen (5-Punkte-Likert-Skala) als auch durch offene Fragen
beziiglich positiver und negativer Aspekte, sowie Verbesserungsmoglich-
keiten der Spielifizierungsplattform, gestellt. Die Punkte wurden in Dis-
kussionsrunden nach der Testphase aufgegriffen, besprochen und doku-
mentiert. Im Rahmen des Fragebogens wurde unter anderem auch eine
Vorher-Nachher-Analyse hinsichtlich der Effekte auf intrinsische und
extrinsische Motivation und Unternehmenszugehorigkeitsgefiihl durchge-
fiihrt. Aufgrund der geringen Stichprobe sind die weiteren Ausfiihrungen
jedoch auf Werte beschrankt, die auch qualitativ im Rahmen des darauf-
folgenden Gruppeninterviews besprochen wurden. Die Mitarbeiter haben
in den zehn Arbeitstagen jeweils hohe Punktzahlen durch ihre teambasierte
Arbeitsleistung verdient und viele Auszeichnungen durch die korrekte Be-
arbeitung von Aufgaben und Fragen erspielt. Beziiglich der aktiven Spiel-
zeiten in der Plattform gaben die Teilnehmer an, dass sie sowohl am Ar-
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beitsplatz als auch in Meetingrdumen auf die Plattform zugegriffen haben
(A4). Weitere Ergebnisse der Auswertung der Fragebogen lassen erken-
nen, dass die Probanden die Plattform als anwenderfreundlich und unter-
haltsam empfunden haben. Bei einer Bewertung der Plattform als fair und
nachvollziehbar, wurde die Niitzlichkeit fiir die Arbeit in den KVP-
Workshops als hoch eingeschitzt (A11). Weiterhin soll iiber Wissensver-
mittlung (A7) zur Prozessverbesserung beigetragen werden. Diese Ein-
schatzung wird durch die Antworten der Teilnehmer auf die offenen Fra-
gen bestitigt, in denen besonders die Moglichkeit andere Bereiche des Un-
ternchmens kennen zu lernen, bessere Informationen iliber die Produkte
und das Unternehmen zu erlangen (A7), genauso wie der einfache Aufbau
(A1) und die Team-Orientierung (A9) der Plattform als positiv bewertet
wurden. Diesbeziiglich wurde allerdings auch die Teamabhéngigkeit der
Vergabe der Performance-Punkte bemangelt, da so teilweise kein indivi-
dueller Fortschritt moglich war. Zwei Teilnehmer merkten zudem an, dass
der Plattforminhalt umfangreicher und schwerer sein konnte, um die Spie-
lerfahrung zu verlangern. Als Grund fiir die aktive Nutzung der Plattform
gaben die Teilnehmer Neugierde und den Spall am Meistern von Heraus-
forderungen an. Eine weitere Bewertung der erarbeiteten Spielifizierungs-
plattform, jedoch ohne Tests im Unternehmen, wurde mit Mitarbeitern ei-
nes weiteren Industriepartners durchgefiihrt. Die befragten Mitarbeiter ent-
sprechen der Nutzergruppe und sind in der Produktion und Logistik tétig.
Den Mitarbeitern wurden die Umfange und Dynamiken der Plattform in
einer interaktiven Prasentation erldutert, woraufhin ein Gruppeninterview
mit vier Mitarbeitern durchgefiihrt wurde, in dem strukturiert die beschrie-
benen Anforderungen zur Diskussion standen. Die Teilnehmer haben gut
verstanden, dass das Ziel der spielifizierten Anwendung ist, den KVP zu
unterstiitzen. Der Demonstrator wurde als leicht verstandlich (A1) erach-
tet. Als wertvoll wurde zudem das kontinuierliche, positive Leistungsfeed-
back in Form von Punkten bewertet (A2). Die Anforderungen beziiglich
des Schutzes der Privatsphire (A3) und der freiwilligen Teilnahme (A13)
wurden als erfiillt angesehen. Dabei wurde auch beachtet, dass das gesam-
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te Profil geloscht werden kann und dass die Anwendung auf Ranglisten
und ein offentliches Profil einzelner Spieler verzichtet. Die Potentiale der
Plattform beziiglich des Wissenstransfers (A7) und der Verbesserung des
KVP (A8) wurden als positiv bewertet. Darliber hinaus wurden Aufgaben,
welche dazu dienen, den KVP kennen zu lernen, als niitzlich, gerade fiir
neue Mitarbeiter, angesehen. Hinsichtlich der Anforderung der Kollabora-
tion (A9) sahen die Teilnehmer ein akzeptables Potential fiir den Wettbe-
werb zwischen den Arbeitnehmern. Die Anforderungen der Integration der
IT-Plattform in den KVP (A11) wurden ausfiihrlich diskutiert und als er-
fiillt bewertet.

6.2 Handlungsempfehlung zur Einfithrung in Unternehmen

Das entwickelte Konzept bietet gemeinsam mit der entwickelten IT-
Plattform einen Losungsansatz zur ressourceneffizienten Umsetzung eines
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses unterstiitzt durch die Spielifizie-
rung als Motivationsmechanismus. Bei der Einfiithrung des Konzepts und
der darauf aufbauenden IT-Plattform im Unternehmen ist zu berticksichti-
gen, dass es sich hierbeil nicht um die informationstechnische Installation
einer Software handelt. Vielmehr gehen mit der Einfiihrung Verande-
rungsprozesse im Unternehmen einher. Bei der unternehmensweiten Ein-
filhrung der Plattform wird beabsichtigt, Strukturen im Unternehmen zu
verdndern und die permanente Optimierung als strategisches Ziel der Or-
ganisation zu verfolgen. Folglich konnen Gemeinsamkeiten und Analogien
zur Strategieimplementierung festgestellt werden. Daher ist die Entwick-
lung und Ausarbeitung der Handlungsempfehlungen an Vorgehensmodel-
len der Strategieimplementierung angelehnt und an die Bediirfnisse des
Forschungsvorhabens angepasst. Das Vorgehensmodell besteht aus drei
Phasen zur Planung, Umsetzung sowie Kontrolle und Koordination, wel-
che mit ihren Arbeitspaketen sequenziell und wiederkehrend durchlaufen
werden (vgl. Abbildung 6-3).
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Phase 1
Planung

* Implementierungskonzept

* Richtungsprinzip

* Organisatorische Ausgestaltung
» Spiel- und Belohnungselemente

Erneuter Durchlauf des
Implementierungs-
prozesses

Phase 2 Phase 3
Umsetzung Kontrolle & Koordination
* EinflUhrungsroadmap * Soll-Ist-Vergleich + Ruckkopplung
* Veranderungsmanagement .| * Kennzahlencockpit
« Mitarbeitermotivation '| + Spieladaption
» Schulungskonzept * Gruppenkoordination

Abbildung 6-3: Phasen der Einfithrung

Aus der Abfolge von Planung, Umsetzung und Kontrolle & Koordination
resultiert ein normatives Phasenschema, das Hinweise auf das generelle
Vorgehen und die Handlungsabfolge wihrend der Implementierung gibt
(vgl. Kolks 1990). Das Vorgehensmodell bildet den Rahmen fiir die Hand-
lungsempfehlungen zur Implementierung des Spielifizierungskonzepts,
welche durch spezifische Handlungsfelder, Ansidtze und Methoden detail-
liert werden. Die Implementierungsphasen Planung, Umsetzung und Kon-
trolle & Koordination werden erlautert, indem das empfohlene Vorgehen
in den Kontext der praktischen Umsetzung gestellt wird. Durch die Ver-
kniipfung der drei Phasen wird gewéhrleistet, dass die geforderten Ziele
nicht nur wihrend der Umsetzungsphase, sondern auch wihrend des Nor-
malbetriebs im Zentrum der Tatigkeiten verbleiben und als Basis fiir wei-
tere Handlungen dienen. Die steigende Lernkurve im Unternehmen wird
so bei der Implementierung beriicksichtigt und nutzbar gemacht. Die Be-
wertung der Ergebnisse aus Phase 3 sind die Grundlage fiir eine weitere
Optimierung des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses in einer neuen
Phase 1 der nichsten Iterationsschleife. Neben der technologischen Anpas-
sung umfassen diese auch Adaptionen in der Organisationsgestaltung.
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Phase 1: Planung

Die Implementierung des durch eine IT-Plattform unterstiitzten kontinuier-
lichen Verbesserungsprozesses im Unternehmen bedarf einer sorgfaltigen
Planung. Die Planungsphase ist in die Bereiche Organisation, Prozesse und
Anreizstrukturen unterteilt. Jeder Bereich umfasst einzelne Faktoren, wel-
che auch die jeweiligen Handlungsempfehlungen beinhaltet. Zur Organisa-
tion zdhlen die organisatorische Verankerung der Plattform, die Einfiih-
rungsorganisation, die Verantwortung bei der Einfiihrung, die Implemen-
tierungsgeschwindigkeit, das Richtungsprinzip sowie die Kommunikati-
ons- und Unterstiitzungsmafnahmen. Zur Planungsphase des zukiinftigen
Prozesses und der Anreizstruktur zahlen der Grad der Adaptivitit, die Be-
wertung des Spielergebnisses und der Belohnung, der Einsatz von
Spielelementen und klassischen Anreizen, Storytelling, die Gestaltung der
Mensch-Maschine-Schnittstelle sowie die Dynamik der Anreize. Die Fak-
toren werden im Folgenden zunichst beschrieben bevor im Anschluss die
entsprechenden Handlungsempfehlungen erlautert werden.

Projektverantwortung

Bei der Frage, wie die IT-Plattform mit unterstiitzenden Spielifizierungs-
elementen im Unternehmen optimal zu verankern ist, ist zunichst zu hin-
terfragen, wo im Unternechmen die Anwendung eingesetzt werden soll.
Hierbei lassen sich drei Grundmodelle unterscheiden:

o KVP-Zirkel je Produktionsleiterstelle,
e KVP-Zirkel je Stabsfunktion und

e KVP-Zirkel bei der die Mitarbeiter direkt mit der Stabsstelle kom-
munizieren.

Bei der Verankerungsoption KVP-Zirkel je Produktionsleiterstelle hat je-
der Manager eines Produktionsbereichs oder -werks eine IT-Plattform. Er
sorgt fiir einen einwandfreien Ablauf der IT-Plattform. Dabei kann er die
Funktion eines Moderators oder eine kontrollierende Funktion einnehmen.
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Die Mitarbeiter tauschen sich bei dieser Konstellation in ithrem jeweiligen
Produktionsbereich untereinander zu Problemen ihres Bereichs aus und
finden gemeinsam Ideen. Bei dem KVP-Zirkel je Stabsfunktion treffen die
Mitarbeiter verschiedener Produktionsbereiche auf der IT-Plattform aufei-
nander und finden gemeinsam Ideen zu Problemen verschiedener Abtei-
lungen. Bei dieser Konstellation iibernimmt der Stabsmanager oder je-
mand auf dhnlicher Position die Aufgabe, fiir einen einwandfreien Ablauf
der IT-Plattform zu sorgen. Auch hier gilt, dass er die Funktion eines Mo-
derators iibernimmt oder sich je nach Ausgestaltung des Prozessablaufs
auf kontrollierende Aufgaben beschrankt. Die dritte organisatorische Ver-
ankerungsoption fiir die IT-Plattform schlie3t die Produktions- und Werks-
leiter aus, sodass die Mitarbeiter direkt der Stabsstelle unterstellt sind und
ein offenes Sprachrohr zum Management besitzen. Welche der drei Ver-
ankerungsoptionen zu wéhlen ist, ist im Besonderen von der Komplexitit
der Prozessstruktur der Plattform, der Einbindungsmoglichkeit der Fiih-
rungskrifte, den Zielen des Managements und der Anzahl der Hierarchie-
ebenen des Unternehmens abhingig. Als Voraussetzung fiir eine Einfiih-
rung gilt jedoch immer, dass die Mitarbeiter genug Zeit zur Verfligung ge-
stellt bekommen, dass sie die Anwendung auch nutzen konnen, denn bei
Thnen liegt auch die Verantwortung das Tagesgeschift weiterhin am Lau-
fen zu halten. Mit Blick auf die vorliegende IT-Plattform empfiehlt es sich
zwischen dem KVP-Zirkel je Produktionsleiterstelle und dem KVP-Zirkel
bei der die Mitarbeiter direkt mit der Stabsstelle kommunizieren zu wih-
len, da mit dem KVP-Zirkel je Produktionsleiterstelle bereits vorhandene
Strukturen im Unternehmen mit Hilfe der Anwendung substituiert werden
konnen oder da mit dem KVP-Zirkel bei der die Mitarbeiter direkt mit der
Stabsstelle kommunizieren weniger Ressourcen im Vergleich zum KVP-
Zirkel je Stabsfunktion bendttigt werden.

Einfihrungsorganisation

Bei der Wahl der Einfithrungsorganisation lassen sich die vier Grundmo-
delle Einfiihrung in Eigenverantwortung, stabsgestiitzte Einfiihrung,
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championsgestiitzte Einfiihrung und Einfiihrung durch eine Task Force un-
terschieden. Mit Thnen wird die Frage beantwortet, welche Organisations-
form fiir die operationale Durchfithrung der Implementierung gewéhlt
wird. Bei der Einfiihrung in Eigenverantwortung werden die Mitarbeiter,
die die Anwendung zukiinftig verwenden sollen, mit der Einfiihrung der
IT-Plattform betreut. Da diese Mitarbeiter im Tagesgeschift involviert
sind und nicht alle Aufgaben bei der Einfithrung selbst wahrnehmen kon-
nen, wird oftmals unternehmensinterne oder -externe Unterstiitzung einge-
plant (vgl. Baumgéirtner 2006). Bei einer stabsgestiitzten Einfiihrung wird
auf einer hohen Hierarchieebene eine Stabsstelle eingerichtet, welche die
terminliche, sachliche und kostenbezogene Projektverfolgung begleitet.
Wihrend der Durchfiihrung des Projektes ist der Projektkoordinator auf
die Kooperationsbereitschaft der einzelnen Bereiche angewiesen. Seine
Autoritit bezieht er im Wesentlichen aus der Unterstiitzung der Geschafts-
fiihrung, die sich in der Bedeutung duBlert, die der IT-Plattform durch das
Fithrungspersonal sichtbar beigemessen wird. Diese Organisationsform
wird oftmals wegen des flexiblen Mitarbeitereinsatzes gewihlt, jedoch
muss mehr Uberzeugungsarbeit bei den Mitarbeitern geleistet werden, da
die Identifikation und Akzeptanz mit der Anwendung weniger grof3 ist als
bei der Einfilhrung in Eigenverantwortlichkeit. Bei der championsgestiitz-
ten Einfiihrung handelt es sich um eine Matrix-Projektorganisation, die auf
einer Kompetenzaufteilung zwischen funktionsorientierter und projektori-
entierter Leitungsverantwortung beruht. Die Champions sind Mitarbeiter
aus den einzelnen Werken oder Produktionsbereichen, die mindestens in
einem Themenfeld iiber eine hohe Expertise verfiigen. Bei der Einfiihrung
durch eine Task Force handelt es sich um eine eigenstidndige organisatori-
sche Einheit. Hierbei werden alle Ressourcen zusammengefasst, die fiir die
Implementierung notwendig sind. Als Kern-Team greifen sie zwischen-
durch auf die Experten des jeweiligen Bereichs zuriick, um Riickschliisse
fiir die weitere Einfiihrung der IT-Plattform zu ziehen und berichten ihre
Ergebnisse an das Management. Welche Organisationsform fiir die Ein-
fiihrung am besten geeignet ist, ist abhdngig von der GroBle des Projekts,
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also davon wie gro3 der Anwendungsbereich der Plattform sein wird, von
der Schnittstellenanzahl und von der Projektbedeutung. Fiir gro3e Einfiih-
rungsprojekte mit erheblichen kapazitiven Anforderungen an eine Organi-
sation sind verantwortliche Champions oder eine Task Force einzurichten.
Die Einfiihrung in Linienverantwortung oder stabsgestiitzt, ist aufgrund
des Umfangs problematisch (vgl. Baumgértner 2006).

Einfithrungsverantwortung

Bei der Frage, wer die Verantwortung bei der Einfiihrung der IT-Plattform
innehat, lasst sich zwischen den Mitgliedern eines Steuerkreises, dem Pro-
jektleiter und einem externen Expertenteam unterscheiden. Im Allgemei-
nen werden Steuerkreismitglieder im Rahmen eines Projekts eingesetzt,
damit wichtige strategische Entscheidungen auf oberster Ebene getroffen
werden konnen. Sie werden gewdhlt, wenn die Projektgroe und -
bedeutung grof3 ist, zum Beispiel wenn bei der Umsetzung alle Abteilun-
gen des Unternehmens die I'T-Plattform erhalten sollen und ein hohes Pro-
jektbudget zu verwalten ist. Zu den Steuerkreismitgliedern gehort meist
der verantwortliche Vorstand oder Geschéftsfiihrer. Steuerkreismitglieder
werden durch Projektleiter unterstiitzt. So berichten Projektleiter ihre Er-
gebnisse an die Steuerkreismitglieder, welche auf dieser Basis eine Ent-
scheidung fiir die weitere operationale Durchfiihrung treffen konnen. Die
Verantwortung bei der Einfiihrung der IT-Plattform kann jedoch auch bei
einem Projektleiter, dem kein Steuerkreis unterstellt ist, liegen. Dieser
muss sowohl operationale als auch strategische Entscheidungen selbst tref-
fen. Dieser kann durch interne Expertenteams unterstiitzt werden, die thm
bei der operationalen Durchfithrung unterstiitzen. Eine weitere Moglich-
keit bei der Wahl der Verantwortung bei der Einfiihrung ist der Einbezug
externer Expertenteams wie Beratern. Eine Implementierung wird hierbei
vor allem durch das externe Expertenteam vorangetrieben. Bei1 Bedarf
konnen diese durch Mitarbeiter des Unternehmens unterstiitzt werden.
Diese Form wird jedoch nur gewaihlt, sofern die internen Ressourcen zu
sehr im Tagesgeschift eingebunden sind oder keine ausreichenden Kom-
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petenzen fiir eine Einfiihrung vorliegen. Fiir die vorliegende IT-Plattform
ist es daher entscheidend im Vorfeld zu analysieren, inwieweit die Mitar-
beiter im Unternehmen zur Verfligung stehen, welchen Umfang die Platt-
form im Unternehmen ausmachen wird und ob geniigend finanzielle Res-
sourcen fiir eine Einfiihrung zur Verfiigung stehen.

Prozessorganisation

Im Rahmen der Implementierung der IT-Plattform entstehen eine Vielzahl
von Vorgingen, die die Kapazitaten und Kompetenzen von einzelnen Mit-
arbeitern Ubersteigen konnen. Es kann demnach zwischen einer einzelnen
Person und einer Gruppe von Personen unterschieden werden, die das Pro-
jekt operativ durchfiihren. Sehr haufig steht die Gruppe oder das Team als
Auspragungsform im Vordergrund, sodass insbesondere die Vorziige der
Flexibilitit be1 den Projektaufgaben nicht durch eine Biirokratisierung ver-
loren gehen (vgl. Schreyogg und Geiger 2016). Gruppen kommen bei der
Implementierung in Frage, wenn zur Entscheidungsfindung moglichst
vollumfangliche Informationen vorliegen miissen sowie fiir den Losungs-
prozess Kreativitit von elementarer Bedeutung gefordert ist. Folglich kon-
nen verschiedene Perspektiven betrachtet werden und die Losung erfahrt
bei den Gruppenmitgliedern mehr Akzeptanz. Andererseits ist jedoch der
grof3e Zeitverbrauch innerhalb einer Gruppe, die Dominanz einzelner Mit-
glieder sowie die Verwisserung der Verantwortung nachteilig zu bewerten
(vgl. Tarlatt 2001). Wird hingegen eine hohe Komplexitdt der Implemen-
tierungsaufgaben festgestellt, empfiehlt sich die Teamstruktur aufgrund
ithrer Synergievorteile zu praferieren (vgl. Robbins und DeCenzo 1998). Es
zeigt sich, dass mit Teams relativ intensive wechselseitige Beziehungen
einhergehen und diese weiterhin liber einen ausgepragten Team-Spirit und
ein starkes Gemeinschaftsgefiihl verfiigen (vgl. Tarlatt 2001). Ein Team
kommt meistens bei unstrukturierten und in der Problemlosung mit hoher
Unsicherheit verbundenen Aufgaben zum Einsatz. Bei Routineaufgaben ist
die Teamstruktur eher inaddquat zu bewerten, da damit Herausforderun-
gen, wie beispielsweise Abstimmungen und Konflikte einhergehen und
bewiltigt werden miissen (vgl. Trebesch 1980). Da der kontinuierliche
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Verbesserungsprozess weite Bereiche der Unternehmung betreffen und
hierdurch verschiedenste Anspruchsgruppen beteiligt sind, empfiehlt sich
fiir die Implementierung eine Teamstruktur mit Kompetenztragern aus al-
len relevanten Bereichen. Auch lésst sich die notwendige Kommunikation
und Verbreitung von Informationen und Wissen von Gruppen ideal um-
setzten. Bei der Zusammensetzung der Teams sollte zudem darauf geachtet
werden, dass die fachlichen und sozialen Kompetenzen der Teammitglie-
der so verteilt sind, dass diese sowohl den Einfithrungsprozess erfolgreich
gestalten konnen, als auch nach der erfolgreichen Implementierung als
Team die Betreuung des Prozesses der kontinuierlichen Verbesserung im
Unternehmen weiterzufiihren konnen. Die Teammitglieder stellen somit
von Beginn an und fortlaufend das Bindeglied zwischen den Mitarbeitern
und dem permanenten Verbesserungsprozess dar. Sowohl bei der Imple-
mentierung des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses selbst, als auch
bei der Bearbeitung der eigentlichen Verbesserungsprojekte, flihren tem-
porédre Teams zu einem schnellen Erfolg.

Implementierungsgeschwindigkeit

Bei der Bestimmung der Implementierungsgeschwindigkeit kann zwischen
der inkrementellen und der radikalen Implementierung unterschieden wer-
den (vgl. Tarlatt 2001). Fiir eine Entscheidung fiir oder gegen eine Imple-
mentierungsgeschwindigkeit muss die Frage beantwortet werden, wie
schnell die Anwendung im Unternehmen implementiert werden und zur
Verfligung stehen soll. Bei der inkrementellen Implementierung werden
nur einzelne Elemente in bestimmten Einheiten der Unternehmung in klei-
nen Schritten implementiert (vgl. Tarlatt 2001). Ubertragen auf die Im-
plementierung der adaptiven IT-Plattform bedeutet dies, dass die Einfiih-
rung des Tools vorerst nur in bestimmten Abteilungen erfolgt. Bei dieser
Art der Implementierung passieren Verdnderungen nur in kleinen Schrit-
ten, sodass sich diese haufig nur auf einen bestimmten Organisationsbe-
reich beziehen. Folglich bleibt die Stabilitat des Unternehmens erhalten
(vgl. Nadler und Tushman 1990). Zudem bleibt aufgrund der schrittweisen
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Einfiihrung die Komplexitidt der Veranderungsprozesse im Unternechmen
tiberschaubar. Auf der anderen Seite gehen durch die schrittweise und par-
tielle Einfiihrung Synergieeffekte verloren und die Verbesserung geschieht
generell langsamer. Erste Effekte und Auswirkungen sind in einigen Be-
reichen moglicherweise nicht sofort wahrnehmbar, wodurch auch die Ak-
zeptanz der Mitarbeiter negativ beeinflusst werden kann. Im Gegensatz
dazu, besteht die Moglichkeit einer radikalen Implementierung. Diese cha-
rakterisiert sich dadurch, dass die Anwendung unmittelbar und in kiirzester
Zeit eingefiihrt wird (vgl. Nadler und Tushman 1990). Dies fiihrt dazu,
dass die Plattform in einem Schritt, mittels eines Big Bangs in allen Berei-
chen des Unternehmens eingefiihrt wird. Die radikale Implementierung
besitzt einen weitaus geringeren Umsetzungshorizont, wodurch Ziele prin-
zipiell schneller erreicht werden konnen (vgl. Tarlatt 2001). Auf der ande-
ren Seite bedarf diese Vorgehensweise die Mitnahme aller Mitarbeiter, um
Frustrierung und Ablehnung zu vermeiden. Infolgedessen sind bei dieser
Form der Implementierung Workshops und Schulungen der Mitarbeiter
unabdingbar. Je nach Grofe der Unternehmung oder des Projekts emp-
fiehlt sich fiir die Einfilhrung einer adaptiven, spielifizierten KVP-
Plattform eine radikale Umsetzung, um auf diese Weise Synergieeffekte
und den unternehmensweiten Plattformcharakter direkt produktiv nutzen
zu konnen. Umso mehr muss bei der Wahl dieser Intensitédt der Einfiihrung
darauf geachtet werden, dass durch eine proaktive Kommunikation und ein
umfassendes Schulungskonzept mit Workshops die Mitnahme aller Mitar-
beiter gewdhrleistet bleibt.

Implementierungsrichtung

Bei der Festlegung des Richtungsprinzips der Implementierung lassen sich
die Top-Down-Implementierung und die Bottom-Up-Implementierung un-
terscheiden (vgl. Tarlatt 2001). Nach dem Top-down-Ansatz kommt die
Initialziindung fiir das Projekt vom Unternehmer oder dem Top-
Management. Diese Art ermoglicht der Unternehmensfithrung aufgrund
threr Autoritdt und Weisungsbefugnis eine Implementierung nach eigenen
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Vorstellungen vorzunehmen (Walderseel und Sheather 1996). Der Top-
Down-Ansatz findet oft bei der Etablierung von qualititsorientierten Stra-
tegien Verwendung, da diese auf die Unterstiitzung der oberen Hierarchie-
ebenen angewiesen sind, um die neuen Handlungs- und Denkweisen in das
gesamte Unternehmen zu kommunizieren und deren Wichtigkeit zu beto-
nen (vgl. Tarlatt 2001). Anderseits konnen durch diesen Ansatz bei struk-
turellen Verdnderungsprozessen bei Mitarbeitern Widerstinde entstehen.
Mitarbeiter reagieren haufig ablehnend, wenn Veranderungen von oben in
die Organisation eingebracht werden, insbesondere wenn die Verdnderun-
gen tiefgreifend sind und der Mitarbeiter selbst etwas verandern muss. Je-
de tiefgreifende Verdnderung erfordert ein Verlassen der personlichen
Komfortzone, wodurch diese Widerstinde entstehen. (vgl. Bornemann
2014). Bei dem Bottom-Up-Ansatz erlangen die untergeordneten Hierar-
chieebenen Autonomie und Entscheidungskompetenz hinsichtlich des
Veranderungsprozesses und dessen Umsetzung. (vgl. Ulrich 1997; Tarlatt
2001). Die Initialziindung und die Vorstellungen, die mit diesem Projekt
einhergehen, kommen von der Basis des Unternehmens. Die Einfiihrung
einer spielifizierten Plattform fiir den KVP im Rahmen des Bottom-up-
Ansatzes, ist gleichzusetzen mit einer projektbezogenen Umsetzung, so-
dass eine Entwicklung weg von starren Prozessen, hin zu agilen Projekten
erzielt werden kann (vgl. Riilke 2017). Insbesondere bei Unternehmen mit
einer groflen Innovationsfreundlichkeit und Aufgeschlossenheit gegeniiber
Neuerungen und Verdnderungen im Unternehmen, ist dieser Ansatz auf-
grund des Mitwirkens der gesamten Organisation, als vorteilhaft anzuse-
hen (vgl. Anderson 2014). Trotz der vielen Vorteile ist die Umsetzung des
Bottom-Up-Ansatzes hidufig mit groBeren Anstrengungen verbunden. Dies
ist vor allem der Fall, wenn die Unterstiitzung durch die Unternehmens-
fiihrung nicht vorhanden ist (vgl. Riilke 2017). Die Forderung des Prozes-
ses der kontinuierlichen Verbesserung auf allen Ebenen des Unternehmens
ist dabei aber eine grundlegende Voraussetzung fiir die erfolgreiche Im-
plementierung und Steuerung. Fithrungskrifte nehmen bei der Initiierung,
Implementierung, Weiterentwicklung und Erhaltung eines solchen Sys-
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tems eine Vorbildfunktion ein. Bei der Implementierung eines kontinuier-
lichen Verbesserungsprozesses unterstiitzt durch eine adaptive und spieli-
fizierte Plattform im Unternehmen, die liber Bereiche und Abteilungen
hinweg genutzt werden und Verbesserungspotenziale heben soll, empfiehlt
sich eine Einfiihrungsrichtung, die top-down durch eine klare klarer Ziele
durch die Fiihrung eingeleitet wird. Die Wahl der Fiihrungsebene ist hier-
bei abhidngig von der bereits diskutierten organisatorischen Verankerung
der Plattform. Dabei ist von Beginn an auf grofle Transparenz zu achten,
um Innovationsfreundlichkeit und Aufgeschlossenheit zu fordern und Ab-
lehnung und Widerstinden vorzubeugen. Durch die Benennung von Ver-
antwortlichen, das Installieren von Kernteams, Moderatoren und Coaches
mit der entsprechenden Methode- und Sozialkompetenz, gelingt es in ei-
nem frithen Stadium, die Belegschaft miteinzubinden und von der Vorteil-
haftigkeit der Maflnahmen zu tiberzeugen. Die Festlegung der Implemen-
tierungsrichtung ist weitestgehend abhidngig von der Unternehmenskultur
sowie den vorherrschenden Barrieren und Hiirden. Schliisselkriterium ist
die Identifikation potenzieller Moderatoren, die die Implementierung vo-
rantreiben.

Kommunikationsmafinahmen

Ein weiterer Schritt der Planung des adaptiv, spielifizierten KVP ist die
Definition von Mallnahmen fiir die Kommunikation und Verbreitung der
IT-Plattform im Unternehmen sowie weiteren MaBBnahmen zur Unterstiit-
zung. Durch Kommunikationsmaf3nahmen wird das Ziel verfolgt, den Pro-
zess der Kommunikation mit einem ungehinderten Informationsfluss zu
ermoglichen. Es ist daher die Aufgabe der KommunikationsmaBBnahmen,
die beteiligten und betroffenen Stakeholder effizient zu informieren sowie
einen Dialog mit diesen zu ermdoglichen. (vgl. Tarlatt 2001). Aus diesem
Grund sollten Mallnahmen festgelegt werden, welche die Kommunikation
der Ziele und Aufgaben der adaptiven Plattform innerhalb des Unterneh-
mens sichern. Die Gruppe der VerhaltensinderungsmaBBnahmen zahlt zu
den unterstiitzenden Mallnahmen und umfasst solche, die auf eine Veran-
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derung der Denkstruktur und der sozialen Verhaltensweisen ausgerichtet
sind. FormalisierungsmaB3nahmen dienen zur Unterstiitzung der Implemen-
tierung und der Funktionsfahigkeit des Prozesses, indem sie verbindliche
Regeln aufstellen, die von den Mitarbeitern zu beachten sind, oder Organi-
sationseinheiten einrichten, die bestimmte Teilaktivitdten koordinieren und
kontrollieren. Mittels weiterer Unterstiitzungsmafnahmen sollen den Mit-
arbeitern Beistand und Unterstiitzung bei der Implementierung des neuen
Tools ermdglicht werden. Hierbei wird das Ziel verfolgt, das Vertrauen der
Belegschaft fiir den Wandel zu gewinnen und die damit verbundene Ein-
filhrung der adaptiven, spielifizierten KVP-Plattform erfolgreich umzuset-
zen zu konnen. Die Mitarbeiter sollen durch UnterstiitzungsmaBBnahmen
fiir das Implementierungsvorhaben qualifiziert werden, wodurch auch ei-
ner Widerstandshaltung vorgebeugt werden kann (vgl. Maurer 2005). Die-
se Unterstiitzung sollte durch Schulungen oder Trainings realisiert werden.
Dartiber hinaus konnen auch Gruppen durch Workshops auf die Imple-
mentierung vorbereitet werden. Gruppenprozesse und dazugehorige Grup-
pendiskussionen zur Implementierung des Tools sollten dabei durch Mo-
deratoren im Unternehmen geleitet werden. Idealerweise verfiigen diese
liber ausgeprigte soziale Kompetenzen sowie iiber Know-how im Bereich
Spielifizierung und der kontinuierlichen Verbesserung, um als helfende
Vermittler im Unternehmen eine erfolgreiche Implementierung voranzu-
bringen. Die Mallnahmen sind in Abhédngigkeit der Unternehmensgrofe,
der Anzahl und Art der Kommunikationskanéle sowie der geplanten Ein-
gebundenheit und Verfiigbarkeit der Mitarbeiter im Rahmen der Nut-
zungsphase der IT-Plattform zu dimensionieren.

Motivationsmaflinahmen

Um eine erfolgreiche Implementierung der adaptiven Spielifizierungsplatt-
form im KVP im Unternehmen gewéhrleisten zu konnen, bedarf es der
Etablierung von Motivationsmallnahmen, da Motivation Handlungen und
Entscheidungen im Unternehmen beeinflusst. Daher ist es von grof3er Be-
deutung, dass Mitarbeiter eine personliche Verpflichtung fiir die erfolgrei-
che Umsetzung des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses empfinden.
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Da fiir die kontinuierliche Bearbeitung von Verbesserungsmallnahmen,
von der Ideenidentifikation bis zur abgeschlossenen Umsetzung, ver-
schiedenste Bereiche und Stakeholder im Unternehmen betroffen sein
konnen, muss bei der Planung des Prozesses beriicksichtigt werden, dass
unterschiedliche Anforderungen an die spielifizierte Plattform bestehen,
welche erst durch die Adaptivitit der Plattform Bertlicksichtigung finden.
Beispielsweise unterscheiden sich die Aufgabentypen bei der Generierung
von Ideen weitgehend von der Umsetzung von Verhaltensinderungen im
Produktionsumfeld. Auch konnen unterschiedliche Stakeholder im Ver-
besserungsprozess auch verschiedene Spielertypen darstellen, die wiede-
rum auf unterschiedliche Motivationsmuster und Spielelemente anspre-
chen. Die MotivationsmalB3nahmen zielen darauf ab, den intrinsischen An-
trieb der Mitarbeiter zur Teilnahme am KVP dauerhaft hochzuhalten. Her-
kommliche Motivationsansadtze haben gezeigt, dass sich ein GewOhnungs-
effekt bildet, wodurch das Interesse der Mitarbeiter sinkt. Durch die Adap-
tion des Spielprinzips werden unterschiedliche Stimuli bei den Spielern
erzeugt, um verschiedenartige Motivationseffekte zu erreichen und die
Langfristigkeit der MaBBnahmen zu erhohen.

Bewertungs- und Belohnungsmaf3inahmen

Die Bewertung des Spielergebnis kann anhand von zwei Funktionen erfol-
gen. Neben einer qualitativen Bewertung des abgelieferten Ergebnisses auf
der einen Seite, kann auch eine quantitative Bewertung des Outcomes vor-
genommen werden. Bei der qualitativen Bewertung erfolgt ein Abgleich
des Ergebnisses, mit der Absicht, die hinter der spielifizierten Aufgabe
steht. Die Aufgabe setzt sich aus Bestandteilen zusammen, an der eine
qualitative Erfolgsmessung ansetzen kann. Hierfiir ist eine Zieldefinition
erforderlich, die liber eine Festlegung von messbaren Erfolgsmetriken hin-
ausgeht (vgl. Burke 2012). Als Erfolgsmetrik dient unter anderem die Effi-
zienzsteigerung, die sich unter anderem in der Senkung der angestrebten
Zielkosten widerspiegelt. Die durch einen Verbesserungsvorschlag er-
reichte Kostensenkung lasst sich qualitativ messen. Auf der anderen Seite
lassen sich Losungen zu konkreten Problemstellungen meist monetér aus-
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driicken, wenn die Missions- und Questformulierung mit einem messbaren
Anteil versehen wurde. Steht hinter der Absicht der spielifizierten Anwen-
dung auf der anderen Seite beispielweise das Aneignen und Erlernen von
Kompetenzen, bieten sich eine quantitative Bewertung an. In diesem Fall
basiert das Fortschrittssystem auf der Vergabe von Punkten in Verbindung
mit dem Erreichen von Errungenschaften. Das messbare Element hinsicht-
lich der Erfolgsmessung sind demnach also Punkte, die im Rahmen der
Questbestimmung festzulegen sind. Ob eine qualitative oder quantitative
Bewertung der spielifizierten Aufgabe erfolgen sollte, richtet sich nach der
Art der Aufgabe. Stehen geeignete Metriken zur Erfolgsmessung zur Ver-
fligung, sollten diese auch zur Erfolgsmessung herangezogen werden, um
mit der spielifizierten Aufgabe moglich nah am eigentlich Unternehmens-
prozess zu bleiben. Unmittelbar an die qualitative und quantitative Bewer-
tung des Spielerfolgs, kniipfen das Feedback und die Belohnungen fiir den
Spieler an. Ohne eine Belohnung wird der Engagement-Kreislauf unter-
brochen, was zur Beendigung des Engagements im Spiel fiihren kann. Un-
abhingig davon, ob eine qualitative oder quantitative Bewertung stattge-
funden hat, leiten beide Mechanismen das Feedback ein. Belohnungen las-
sen sich in die vier Kategorien Selbstwert, Spal3, Gegenstdnde und soziales
Kapital unterteilen, die zusammengefasst die Spielokonomie bilden. Sie
setzen sich aus Anreizen und Belohnungen zusammen, die Spieler fiir die
erfolgreiche Durchfiihrung einer Aufgabe oder Herausforderung erhalten
(vgl. Burke 2012). Die Belohnung durch das Empfinden von Spal} zeichnet
sich durch ihren immateriellen und nicht-dauerhaften Charakter aus (vgl.
Burke 2012). Gegenstande hingegen konnen sowohl materieller als auch
immaterieller Art sein. Sie konnen zum einen im Spiel nach der Durchfiih-
rung einer Aktion immateriell durch das Sammeln von Punkten vergeben
werden und sich andererseits nach der Beendigung des Spiels in Form von
materiellen Belohnungen wie Geld oder Preisen dullern. Meist stehen bei-
de Arten von Gegenstdnden in Beziehung zueinander, indem im Spiel ge-
sammelte, immaterielle Gegenstande sich nach erfolgreicher Beendigung
des Spiels in materielle Gegenstdande eintauschen lassen (vgl. Burke 2012).
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Ebenso konnen selbstwertsteigernde Belohnungen erfolgsversprechend
sein, da Spieler haufig allein durch die Herausforderung im Spiel motiviert
werden. Die erfolgreiche Bewiltigung von Aufgaben, ruft im Spieler eine
positive Emotion hervor (vgl. Burke 2012). Eine solche als intrinsisch be-
zeichnete Emotion und die sich daraus ergebende intrinsische Motivation
wird in Losungsprozessen von Problemstellungen benotigt (vgl. Pink
2011). SchlieBlich kann eine spielifizierte Anwendung durch geeignete
Belohnungen auch das Bediirfnis eines Spielers nach sozialer Anerken-
nung erfiillen. Badges oder Levels stiarken nicht nur das Selbstgefiihl, son-
dern bringen dariiber hinaus eine Stdarkung der Reputation innerhalb der
Spielgemeinschaft mit sich (vgl. Burke 2012). Bei allen Kategorien sollten
sich Belohnungen stets unmittelbar an den Motivationstreibern orientieren,
die einen Spieler bestimmen.

Spielelemente

Spielelemente stellen den Bausatz zu individuellen Spielifizierung dar
(vgl. Welpe und Wildemann 2014; Werbach und Hunter 2012). Sie stelle
das Fundament und nicht eine notwendige und abgeschlossene Menge ei-
nes Spiels dar. Zunéchst ist der Spieler das Herzstiick der Spielifizierung,
dessen Charakteristik aus diesem Grund fiir eine erfolgreiche Implementie-
rung genau analysiert werden muss (vgl. Meder und Jain 2014; Welpe und
Wildemann 2014). Die stark heterogene Spielercharakteristik unterschei-
det sich anhand des Alters, Geschlechts, Bildungsniveaus, sozialer Kom-
petenz, Personlichkeit und Erfahrung (vgl. Bui et al. 2015; Meder und Jain
2014). Demzufolge reagieren die unterschiedlichen Spielertypen auch
grundverschieden auf die verschiedenen Spielelemente (Sailer 2016;
Meder und Jain 2014; Huotari und Hamari 2012). Ebenfalls zu beriicksich-
tigen sind die unterschiedlichen Erwartungen, Hoffnungen und Wiinsche,
welche die Spieler an die Spielwelt kniipfen und mit dieser assoziieren
wollen (vgl. Consalvo 2009). Gerade diese Unterschiede zwischen den un-
terschiedlichen Spielertypen stellen die Notwendigkeit fir die Adaptivitit
der spielifizierten KVP-Plattform dar. Es sollte dementsprechend eine An-
passung der Mechaniken an die Spieler stattfinden, die in den spielifizier-
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ten kontinuierlichen Verbesserungsprozess eingebunden sind. Der ehrgei-
zige Spielertyp agiert dabei proaktiv, seine Motivation ist stark an den Er-
folg gekoppelt und er strebt das maximal mogliche im Spiel an. Bei ehr-
geizigen Spielertypen sollte daher eine Spielwelt mit Punkten, Abzeichen,
Ranglisten und Herausforderungen gewdahlt werden. Der entdeckerische
Spielertyp hat ein starkes Interesse an der Spielumgebung und der Interak-
tion 1im Spiel, mochte das Spielgeschehen und die Ablaufe im Detail er-
grilnden und sucht noch unbekannte Moglichkeiten (vgl. Zichermann und
Cunningham 2011). Zur Begeisterung dieses Spielertyps sollte der Fokus
auf Bonusmaterial sowie verborgene und iiberraschende Inhalte gelegt
werden. Der soziale Spielertyp wird durch die Interaktion im Spiel und das
Interesse an Mitspielern charakterisiert. Bel vorwiegend sozialen Spieler-
typen ist das Spiel als solches eher Mittel zum Zweck der Kommunikation
und Interaktion. Der selbstdarstellerische Spielertyp wird durch sein pro-
aktives Agieren und den Bezug zu Mitspielern beschrieben, hat ein ausge-
pragtes Bediirfnis nach eigenem Erfolg und durch ihn verursachten Miss-
erfolg anderer Spieler (vgl. Zichermann und Cunningham 2011). Niederla-
gen lassen ihn das Interesse am Spiel verlieren. Auch fiir diesen Spielertyp
sollte eine Spielwelt mit Punkten, Abzeichen, Ranglisten, Ruhm und
Wettkampf erstellt werden. Grundsitzlich ist darauf zu achten, dass im
Rahmen der Spielifizierung alle Spielertypen angesprochen werden (vgl.
Zichermann und Cunningham 2011). Das Verstindnis dariiber, welche
Spielertypen in welchen Bereichen und fiir die Erledigung welcher Aufga-
ben vorhanden sind und was bestimmte Spielertypen praferieren, ist eine
grundlegende Voraussetzung dafiir, eine auf die Zielgruppe zugeschnittene
Konzeptionierung der Spielifizierung zu erreichen. Um Erkenntnisse iiber
die jeweiligen Profile der Spieler in einem Unternehmen zu gewinnen,
konnen Fragebogen genutzt werden oder dem Spieler die Zuteilung tiber
eine Selbstselektion liberlassen werden (vgl. Meder und Jain 2014).

Belohnungselemente

Im Zuge der spielifizierten Anwendung werden Punkte als Belohnungs-
elemente fiir das erfolgreiche Ausfiihren von Aufgaben an die Nutzer ver-



Implementierung der adaptiven Spielifizierung 228

geben (vgl. Werbach und Hunter 2012). Punkte dienen dazu, den Spiel-
stand und die Leistung des einzelnen Nutzers zu dokumentieren und lassen
sich hierbei auch zu einer Rangliste kumulieren, welche wiederum den
Fortschritt nach auflen hin dokumentiert (vgl. Augustin et al. 2016; Wer-
bach und Hunter 2012). Sollen vorwiegend ehrgeizige und selbstdarstel-
lende Spielertypen angesprochen werden, konnen Punktestinde und Rang-
listen offentlich vergleichbar gemacht werden. Die Vergabe von Batches
und Abzeichen kann ebenfalls anhand der vergebenen Punkte gesteuert
werden (vgl. Herger 2014). Umfragen unter Nutzern haben ergeben, dass
die Vergabe von Punkten und die Verwendungen von Punktesystemen den
Nutzen signifikant mehr Spa3 an einer Anwendung bietet, als bei einer
vergleichbaren Anwendung ohne Punkte (vgl. Goh et al. 2017). Mekler et
al. zeigen zudem, dass eine Anwendung mit Punkten zu signifikant mehr
Beteiligung flihrt, im Vergleich zu einem Spiel ohne Punkte (vgl. Mekler
et al. 2017). In einer Untersuchung von Munkvold und Kolas zeigt sich
zudem, dass das Engagement der Nutzer durch die Vergabe von Punkten
deutlich gefordert wird und hierdurch den Teilnehmern zu mehr Motivati-
on und Bemiihungen verholfen wird (vgl. Munkvold und Kolés 2015). Zu-
dem wird die wahrgenommene Ergebnisqualitit bei einer Anwendung mit
Punkten als deutlich hoher empfunden (vgl. Goh et al. 2017). Bei der
Verwendung von Ranglisten ist allerdings zu beachten, dass hierbei insbe-
sondere in Deutschland Vorbehalte gegeniiber einer zu breiten Leistungs-
transparenz einzelner Mitarbeiter im Unternehmen herrschen. Zudem be-
steht die Gefahr, dass sich bei einigen Spielcharakteren durch Ranglisten
Frustration statt der erhofften Motivation einstellt (vgl. Werbach und Hun-
ter 2012). Um mit den moglichen negativen Auswirkungen von Ranglisten
besser umgehen zu konnen, wird empfohlen, verschiedenartige Formen
von Ranglisten je nach Anwendungsbereich und Stakeholdergruppe zu
verwenden. Hierbei kann zwischen Ranglisten mit Filteroptionen, bei de-
nen zwischen unterschiedlichen Zeitraumen, Kontexten oder Nutzern aus-
gewahlt werden kann, Ranglisten mit Ausschnitten, bei denen nur die ak-
tuelle Position eines jeweiligen Nutzers sowie die nidchstbesten und
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nichstschlechtesten Nutzer dargestellt werden und Ranglisten mit Team-
Ergebnissen, bei denen nicht die individuelle Leistung der einzelnen Nut-
zer, sondern die der Referenzgruppen ins Verhiltnis gesetzt werden, unter-
schieden werden (vgl. Augustin et al. 2016; Sailer 2016). Letztere Form
der Ranglisten kann sowohl den konstruktiven Wettbewerb zwischen
Gruppen fordern und gleichzeitig auch den Zusammenhalt innerhalb der
Gruppe starken (vgl. Sailer 2016; Burguillo 2010).

Die Vergabe von Punkten im Spiel dient der Belohnung des Spielers. Je
nach Anspruchsgruppe und Spielertyp ist es zweckmaBig, je nach erreich-
ter (Zwischen-)Punktzahl Abzeichen zu vergeben oder Avartar freizu-
schalten. Insbesondere beim entdeckerischen Spielertyp kann so eine lan-
gere Spielbegeisterung erreicht werde und somit die Leistungsfahigkeit
durch das Spiel gesteigert werden. Vor allem fiir den ehrgeizigen und den
selbstdarstellerischen Spielertyp eigenen sich zudem eine permanente
Fortschrittsanzeige und die Einfiihrung von Levels, um den Ehrgeiz und
den Drang zur Selbstdarstellung durch eine permanente Fortschrittstrans-
parenz und immer neue Zwischenziele zu verstarken. Zusitzlich sollte da-
rauf geachtet werden, dass regelmiflige Belohnungen an die Spieler erfol-
gen. Diese unterscheiden sich in ihrer Wirksamkeit wiederum auch nach
der Art des Spielers. Selbstdarstellende Spielertypen bevorzugen Ruhm fiir
das erreichte, dementsprechend kann hier iiber eine Veroffentlichung des
Ergebnisses nachgedacht werden. Unabhédngig vom Spielertyp sollten auf
jeden Fall alle Spielertypen durchgingiges Feedback fiir ihre Leistung er-
halten. Die Weiterverfolgung und Entwicklung von Verbesserungsideen,
die iiber die adaptive Spielifizierungsplattform zur kontinuierlichen Ver-
besserung generiert werden, sollten dem Ideengeber transparent gemacht
werden, sodass der individuelle Spieler seine Bedeutung im Spiel nach-
vollziehen kann.

Neben den rein intrinsischen Anreizen zur Motivationssteigerung, kann
auch keine Kombination mit klassischen Anreizen verwendet werden, um
die Spielifizierungsplattform mit einer zusitzlichen Attraktivitit zu verse-
hen. In Feldstudien hat sich ergeben, dass die Kombination aus intrinsi-
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schen Anreizen durch die Spielifizierung mit moderat verwendeten klassi-
schen Anreizen, eine motivationsmaximierende Wirkung hat (vgl. Welpe
und Wildemann 2018). So wurde bei der Implementierung einer spielifi-
zierten Plattform fiir das Employer Branding im Unternehmen ein Punkte-
und Ranglistensystem diskutiert, bei dem die {liber einen bestimmten Zeit-
raum erfolgreichsten Spieler an einer Verlosung fiir eine physische Beloh-
nung in Form eines kleinen Geschenks teilnehmen durften. Diese Verlo-
sung fand im Rahmen des jadhrlichen Sommerfestes des Unternehmens auf
grof3er Biihne statt und hatte neben der Vergabe einer klassischen Beloh-
nung zusitzlich den Vorteil, Ruhm und Ehre zu erzeugen, was insbesonde-
re die selbstdarstellerischen und ehrgeizigen Spielertypen zusatzlich moti-
vierte.

Storytelling

Neben den Spielelementen, spielt auch die im Spiel erzdhlte Geschichte
eine wichtige Rolle fiir die Attraktivitit eines Spiels. Beim Storytelling
handelt es sich um die Vermittlung einer Geschichte im Spiel. Sie soll den
Zweck erfiillen, weitere Emotionen beim Spieler hervorzurufen, um ihn
starker an die Anwendung zu fesseln. Es stellt sich bei der Integration ei-
ner solchen IT-Anwendung demnach die Frage, ob die Entwicklung einer
zusatzlichen Geschichte notwendig ist, die den Spieler abholt und in eine
Spielwelt eintauchen ldsst, die ihn so sehr fesselt, dass er eine so hohe Mo-
tivation hat, dass er immer wieder zum Spiel zurlickkehrt und es fortwéh-
rend spielt. Die Vorteile des Einsatzes von Geschichten sind vielfaltig:
,,Mit einer Story versteht der Spieler seine Aufgaben schneller und einfa-
cher, die er fiir die Mission erledigen muss. Eine Story schafft Spannung,
Bedeutung und Relevanz. Die Spieler binden sich an das Spiel. Eine Sto-
ry verstarkt den Drang zu handeln. Spieler wollen narrative Konflikte 16-
sen. Dadurch fiihlen sie sich gut und erleben Erfolg* (Pfeffermind Consul-
ting GmbH). Dies kann durch eine Videosequenz, selbstgeschriebenen
Texten oder in Form einer nachtriglich gestalteten Spielfigur, die sich im
Laufe der Spielhandlung immer weiterentwickelt, umgesetzt sein. Letzte-
res ist jedoch nur moglich, sofern noch gentigend Projektbudget zur Ver-
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fligung steht. Eine Videosequenz oder selbstgestaltete Textnachrichten be-
deuten zwar Aufwand, aber konnen den Spieler eine zusitzliche Hilfe
beim Eintauchen in die Spielwelt sein. Dies kann mit dem Erzeugen ver-
schiedener Charaktere, die fiktiver oder realer Natur sind, ermoglicht wer-
den. Eine Geschichte kann, neben der erhohten Motivation das Spiel zu
spielen, auch fiir die Kommunikation und Verbreitung der Plattform ge-
nutzt werden, sodass Mitarbeiter anderen Mitarbeitern von einer Geschich-
te erzdhlen, die sie nicht mehr losldsst. Ein Storytelling wird besonders bei
Anwendungen notwendig, bei denen kein spezielles Anreizsystem vor-
liegt. Da die vorliegende IT-Anwendung adaptive Anreizstrukturen besitzt,
empfiehlt es sich, dass an dieser Stelle eine Geschichte nicht zusatzlich
eingebaut wird.

Mensch-Maschine-Schnittstelle

Unter der Mensch-Maschine-Schnittstelle gilt es zwei Unterkategorien zu
unterscheiden: Zum einen ist zu hinterfragen, welches Endgerit die Teil-
nehmer préferiert nutzen werden. Zum anderen stellt sich die Frage, in-
wieweit die Corporate Identity im Rahmen der Spieldarstellung bertick-
sichtigt werden muss. Im Allgemeinen hat ein Interface den Zweck dem
Spieler die Gelegenheit zu geben, in die Spielwelt einzutreten (vgl. Radoff
2011b). Die Hiirden fiir den Spieleintritt miissen so gering wie moglich
gehalten werden. Ansonsten verliert der Spieler bereits vor dem Eintritt in
die Spielwelt die Lust die Plattform zu nutzen. Mit Blick auf die Endgerat-
nutzung lassen sich die Nutzer analog als auch auf digitalem Wege errei-
chen und mit Hilfe der Spielifizierung zur Teilnahme motivieren. Ob die
IT-Plattform {iber einen PC vom Teilnehmer angesteuert wird oder ob der
Nutzer ein Mobiltelefon zum Spieleintritt nutzt, hingt oftmals vom vor-
herrschenden Vernetzungsgrad des Unternehmens bzw. von der Abteilung
ab. Sofern der Nutzer nur einen PC vom Unternehmen gestellt bekommt,
sollte die Plattform fiir einen Desktop-Browser konzipiert sein. Sollten die
Mitarbeiter ebenfalls Smartphones erhalten haben, ist eine App-
Konzeptionierung ebenfalls denkbar. Dies hdngt des Weiteren aber auch
vom Budget des Unternehmens sowie vom grundsitzlichen Nutzungsgrad
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des Endgerits ab. Auch die Zeit, die den Spielern zur Verfiigung gestellt
wird, gibt ein Indiz, ob das Spiel eher fiir ein Smartphone oder einen PC
konzipiert werden soll. Folglich sollte bei einem geringen Budget die IT-
Plattform eher fiir einen fiir einen Desktop-Browser konzipiert werden.
Dies trifft ebenfalls zu, wenn der Nutzungsgrads des PC-Endgerits hoher
ausfallt als beim Smartphone. Kann die Spielzeit auf 5-10 Minuten oder
hoher gesetzt werden, ist ebenfalls der PC zu empfehlen, da Spiele auf ei-
nem Smartphone aus Gewohnheit oftmals sehr viel kiirzer gespielt werden.
In Abhéngigkeit des gewdhlten Endgerits und dem zur Verfiigung stehen-
den Budget sind zudem die Sound Design Elemente festzulegen. Hierbei
lassen sich diegetisch und nicht-diegetische Sound unterscheiden. Die
Soundunterscheidung stammt urspriinglich aus der Filmvertonung und
wurde fiir den Anwendungsbereich adaptiert. Es werden Zone, Effect, Af-
fect und Interface-Kanéle unterschieden. Die Zone tibermittelt dabei den
Sound der Spielumgebung, zum Beispiel bei einem Dschungelhintergrund
Tiergerdusche. Der Effect libermittelt spielrelevante Informationen, wie
zum Beispiel der Sound einer Explosion beim fehlgeschlagenen Entschér-
fen einer Bombe. Der Affect iibermittelt dem Spieler Informationen, die
nicht zwingend mit dem Hintergrund in Zusammenhang stehen, wie das
Ablaufen eines Countdowns. Bei den Interface-Gerduschen handelt es sich
um zum Beispiel um Interaktions-Feedback, das ausgelost wird, wenn
beim Spielen auf dem Handy eine Taste gedriickt wird. Mit Blick auf den
Einsatz der entwickelten IT-Plattform sind vor dem Hintergrund der zu-
grundeliegenden Unternehmensvoraussetzungen demnach weitere Anpas-
sungen flr ein besseres Spielerlebnis gegebenenfalls notwendig oder auch
vom Unternehmen selbst gewiinscht. Letzteres ist insbesondere dann der
Fall, wenn die IT-Plattform die Farben der Unternehmensmarke, spezielle
Produkte oder das Firmenlogo beriicksichtigt werden sollen.

Anreizdynamik

Die Dynamik der Anreize beriicksichtigt im Rahmen der Planung, inwie-
weit sich die Vergabe der Spielelemente im Laufe des Spiels entwickelt.
Hierbei sind die statische Anreizvergabe und die dynamische Anreiz-
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vergabe zu unterscheiden. Bei der statischen Anreizvergabe bleiben die
Anreize uber den gesamten Spielverlauf konstant. Weder durch eine Le-
velerhohung, der Beendigung mehrerer Aufgaben oder dem Erhalt speziel-
ler Auszeichnungen ermdglichen es, dass der Spieler fiir die gleiche Auf-
gabe beim nichsten Mal mehr Belohnungen erhilt. Die dynamische An-
reizvergabe beriicksichtigt jedoch, inwieweit ein Spieler im Spiel voran-
schreitet, wodurch sich dessen Belohnungen kontinuierlich erhhen. Vor
dem Hintergrund, dass die Belohnungsmechanismen der IT-Plattform
adaptiv gestaltet sind, ist eine statische Belohnungsvergabe zu priferieren.
Die Anreizgestaltung wird ansonsten fiir den Spieldesigner als auch fiir
den Spieler zu komplex und uneinsichtig, ohne fundamental andere Ergeb-
nisse zu erhalten als mit einer statischen Anreizvergabe. Daher wurde sich
im Rahmen des Forschungsprojekts fiir eine statische Anreizvergabe ent-
schieden. Sollte dennoch vom einfithrenden Unternehmen eine dynami-
sche Anreizvergabe préferiert werden, um zum Beispiel mehr Tiefgang im
Spiel fiir eine junge Belegschaft zu erzeugen, ist dies nur mit einem erheb-
lichen Mehraufwand moglich.

Phase 2: Umsetzungsphase

In der zweiten Phase erfolgt die Umsetzung der formulierten Ziele und
Implementierungsplanung. Hierbei flieBen vor allem die in der ersten Pha-
se entwickelten MaBlnahmen zur Implementierung und Durchfiihrung des
Prozesses ein. Die Benennung von Zustandigkeiten und Verantwortlich-
keiten hinsichtlich der Umsetzung des kontinuierlichen Verbesserungspro-
zesses 1st in dieser Phase von elementarer Bedeutung. Die Umsetzung und
die Einbindung der verschiedenen Interessensgruppen miissen koordiniert
werden. Ebenfalls sind die in der Planung festgelegten Strukturen und Pro-
zesse zu etablieren.

Einfithrungsroadmap

Die Implementierung des Spielifizierungsansatzes im KVP ist entspre-
chend der Erfolgsaussichten bereichs- und aufgabenspezifisch durchzufiih-
ren. Die Priorisierung der Einfithrung ist entsprechend der Zielgrof3en oder
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Probleme im Unternehmen vorzunehmen. Zielgroflen liegen im Bereich
Qualitit (z. B. Produktqualitiatsverbesserung), Kosten (z. B. Fertigungskos-
tensenkung) oder Zeit (z. B. Bearbeitungszeitverkiirzung). Auffalligkeiten
bei den Zielgroen konnen durch Benchmarking mit anderen Unternehmen
oder durch abfallende Leistungskurven ermittelt werden. Probleme im Un-
ternehmen sind wihrend der Planungsphase durch Analysen, Auditie-
rungsmafBBnahmen oder Umfragen festzustellen. Typische Ziele fiir kleine
und mittlere Unternechmen ist die Verbesserung der Arbeitsabliaufe, die Be-
seitigung von Storeinfliissen, die Erhohung der Arbeitssicherheit oder die
Anreicherung von Arbeitsinhalten in der Produktion. Entsprechend der
Zielsetzung, dem erwarteten Nutzen sowie dem notwendigen Aufwand zur
Einfiihrung des Spielifizierungskonzepts erfolgt die Implementierungsab-
folge. Fiir Projektverantwortliche ist es notwendig durch die Einfiihrung
einen aullergewoOhnlichen Schwung fiir das Interesse am Gesamterfolg zu
erreichen. Wihrend bei einer kontinuierlichen Verbesserung ein linearer
Anstieg der Leistung zu betrachten ist, konnen durch die strukturierte Ein-
fihrung als mehrtigige Workshops zusitzliche einmalige Verbesserungs-
stufen geschaffen werden. Dieser Plateau-Effekt soll mit einer Frequenz
von beispielsweise sechs Monaten immer wieder genutzt werden, um dann
auf der neu erreichten Stufe die kontinuierliche Verbesserung evolutionar
fortzufiihren.

Veranderungsmanagement

Fiir ein erfolgreiches Change-Management ist es notwendig, dass ein mit-
arbeiterorientiertes Kommunikationskonzept entwickelt und umgesetzt
wird. Dies beinhalte die Frage der Kern- und Randzielgruppen des Spieli-
fizierungskonzepts fiir den KVP. Die Mitarbeiter aus der Produktion und
in konstruktiven und entwickelnden Abteilungen sind ausreichend iiber die
Inhalte, die Bedeutung und die Ziele des Spielifizierungskonzepts zu un-
terrichten. Ebenso sind die Grenzen und Besonderheiten der Spielumge-
bung zu erldutern. Den Mitarbeitern, welche die Verbesserungsideen aus-
werten und weiterentwickeln, muss erklart werden, inwiefern sich die Pro-
zesse und ihre Arbeitsbedingungen zum Positiven verdndern. Das Spiel-
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prinzip und die Benutzeroberflache sind daher an der Wertorientierung des
Unternehmens auszurichten. Ebenso sind die relevanten Unternehmens-
kennzahlen so in das Spiel zu integrieren, dass sich die spielerischen Ziele
des Mitarbeiters mit den strategischen Zielen des Unternehmens decken.
Hierdurch wird nicht nur ein Verstdndnis bei den Mitarbeitern fiir Leis-
tungskennzahlen geschaffen, sondern vor allem die Identifikation des Mit-
arbeiters mit dem Unternehmen als Marke sowie seiner Ziele geschaffen,
was die Einfiihrung des KVP-Spiels erleichtert und das Teilnahmeinteresse
erhoht. Das Management, externe Stakeholder und administrative Ebenen
sind tiber die Planungen sowie spéter tiber die Resultate der Spielifizierung
zu informieren, um das Vertrauen in das Projekt zu wahren und finanzielle
und zeitliche Aufwinde zu rechtfertigen. Wichtig fiir das Kommunikati-
onskonzept ist vorab eine Definition, wie die anvisierte Zielgruppe von der
neuen Vorgehensweise begeistert werden soll. Die Tonalitit, das erwartete
Vorwissen sowie die Lerngeschwindigkeit muss an die Mitarbeiter ange-
passt werden. Dies soll im Einklang mit den Workshops und Schulungen
stehen, welche fiir eine erfolgreiche Implementierung des IT-Tools durch-
zufiihren sind. Ebenso sind die gewahlten Kanéle so auszuwihlen, dass ein
moglichst schneller Einstieg der Mitarbeiter in die Spielifizierung erreicht
wird. So sind neben Aushingen zur prinzipiellen Information, Schulungen
und weitergehende Informationen moglichst direkt an der spéteren Ar-
beitsoberflache durchzufiithren, um Umstellungsschwierigkeiten und Ein-
satzhemmnisse zu vermeiden. Das Kommunikationskonzept zur Einfiih-
rung der Spielifizierung im KVP ist insgesamt in das Unternehmenskon-
zept anzupassen, sodass das Projekt als Teil der iiblichen Arbeitsumge-
bung wahrgenommen wird. Das Projektmanagement des Kommunikati-
onskonzepts mit der Zeit- und Kostenplanung sind mit der Einfiihrung der
Spielifizierung zu koppeln. Um eine erfolgreiche Umsetzung zu realisie-
ren, sollte ein MaBnahmenplan erstellt und in enger Abstimmung mit den
Fachabteilungen eingesetzt werden. Hierbei besteht die Moglichkeit, die
MaBnahmen nach Bereichen zu kategorisieren und mit entsprechenden
MaBnahmennummern oder -codes zu kennzeichnen. Daneben sind Mal3-
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nahmenbeschreibung und -erlduterung sowie MaBBnahmenverantwortlicher
und -umsetzender in den Katalog aufzunehmen. Dariiber hinaus sollten zu-
satzlich der spiteste Zeitpunkt der Umsetzung, die Priorititen der Mal-
nahmen und die Aufwandseinschitzung in den MafBnahmenplan integriert
werden.

Mitarbeitermotivation

Durch die Integration der Mitarbeiter in die Projektarbeit gelingt die Iden-
tifikation mit der Vorgehensweise sowie den Ergebnissen. Buttom-up-
Initiativen, wie die kontinuierliche Verbesserung, hingen direkt von den
Vorschldagen und Initiativen der Mitarbeiter ab. Grof3er Vorteil der Spieli-
fizierung ist die direkte Integration der Anwender in die virtuelle Umge-
bung im Sinne einer Immersion. Die interaktiven Elemente der Spielifizie-
rung erlauben die Verinderung von Objekten und deren Eigenschaften in
mehreren Dimensionen, was das kontinuierliche Interesse des Mitarbeiters
in der Umsetzungsphase des Spielifizierungskonzepts erleichtert. Durch
eine adaptive Vorgehensweise ist es moglich die Einflihrung und Umset-
zung an den Vorstellungen der Mitarbeiter auszurichten und somit den
tiberwiegenden Teil abzuholen. Einfiihrungsveranstaltungen fordern die
Verinderungsbereitschaft bei den Mitarbeitern und bewirken eine Ande-
rung von Einstellung und Verhalten. Das Spielifizierungskonzept aktiviert
Mitarbeiter dazu personliche Spielriume und deren Grenzen auszuloten
und zu nutzen. Der Vorteil liegt darin, dass durch viele kleine Schritte gro-
Be Wirkungen erzielt werden und das Nutzen- und Kostenbewusstsein der
Mitarbeiter gefordert wird. Durch die Integration der Mitarbeiter in die
Spielumgebung konnen Kreativitit, Ideenreichtum und Konnen aller Mit-
arbeiter starker aktiviert und nutzbar gemacht werden und diese dazu er-
mutigt werden in Eigenverantwortung das eigene Arbeitsfeld weiterzuent-
wickeln. Entscheidend ist, dass die Teilnahme am spielifizierten KVP eine
eigenmotivierte Handlung des Mitarbeiters ist und der Ablauf im Sinne ei-
ner selbstbestimmten Partizipation vollzogen wird. Die Teilnahme erfolgt
aus Sicht des Mitarbeiters zur personlichen Selbstverwirklichung. Jedoch
ist es bei der Implementierung und auch zu spéteren Zeitpunkten wichtig,
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dass der Mitarbeiter spiirt, dass eine Teilnahme vom Vorarbeiter, vom
Meister oder vom Bereichsleiter gutgeheiflen und unterstiitzt wird. Dies
bedeutet, dass gerade wahrend der Einfiihrungsphase ein Driangen zur Um-
setzung bei gewissen Mitarbeitern notwendig wird. Ein Signal, um die Un-
terstiitzung darzustellen, ist die Bezahlung der Spielsituation als Teil der
Arbeitszeit bei einer gleichzeitig proportionalen Reduktion der Mitarbei-
terziele fur jenen Tag. Um eine sofortige Riickmeldung zu Ideen und eine
kurzfristige Wertschatzung durch den Vorgesetzten zu erreichen, ist es
notwendig, dass das KVP- und Spielifizierungskonzept eine entsprechende
organisatorische Verankerung im Unternehmen genielen. Fachliche Ex-
perten miissen dann im zweiten Schritt dafiir sorgen, dass die Ideen syste-
matisch bewertet werden. Um den Verwaltungsaufwand zu senken und das
System zu beschleunigen, ist es moglich die Ideen mit Hilfe der Schwar-
mintelligenz vorab zu filtern. Wie aus Internetanwendungen bekannt, wer-
den Ideen so anonym bewertet, wobei der Bewertende entsprechende Er-
fahrungspunkte fiir seine Einschiatzung erhilt, welche wiederum bewertet
werden kann und daher unterschiedliche Gewichtungen besitzt. Prinzipiell
soll die Bewertung durch Mitarbeiter geschehen, welche Interesse an der
Umsetzung der Idee besitzen. Entscheidend ist, dass gemachte Erfahrun-
gen in jedem Fall ins Wissensmanagement des Unternechmens uberfiihrt
werden, um nicht immer wieder mit denselben Problemen zu kdmpfen.

Schulungskonzept

Das Schulungskonzept zur Spielifizierung im KVP beginnt mit einer Vor-
stellung der Methodik sowie der IT-Umgebung. Durch die Befragung der
internen Kunden ist es moglich grobe Problembereiche festzulegen und
gemeinsame ZielgroBen zu bestimmen. Diese ZielgroBen gilt es in der
Phase 3 kontinuierlich nachzuverfolgen. Die erarbeiteten Daten sind zu vi-
sualisieren und fiir die relevanten Personen zuginglich zu halten. Ein wei-
terer Teil des Schulungskonzepts befasst sich mit Ideenansitzen zur Ver-
besserung im Unternehmen (KVP) sowie zum Aufbau des Spielifizie-
rungskonzepts. Analysemethoden zur Ursachenanalyse sind darzulegen,
um im ndchsten Schritt Abldufe und MaBnahmenpline festzulegen. Der
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Malnahmenplan dient als Informationsstiitze und Controllinginstrument.
Er sollte moglichst nach den einzelnen Soll-Konzepten gegliedert sein, fiir
die unter Umstdnden auch eigene Gesamtverantwortliche definiert werden
konnen. Je detaillierter der MaBBnahmenplan ausfillt, desto besser wird
die Umsetzung des Spielifizierungskonzepts visualisierbar und transparent.
Jede MaBBnahme muss mit einem Verantwortlichen und einem Termin ver-
sehen werden. Dabei muss der Verantwortliche sich um die Umsetzung
der MaBlnahme kiimmern. Den Mitarbeitern ist zu vermitteln bei der
Ideensuche zunichst bei den eigenen Problemen zu beginnen und erst im
nichsten Schritt Probleme bei anderen zu suchen. Die MaBBnahmen sind
entsprechend der Priorititensetzung abzuhandeln. Bei der Priorisierung
sollten wirtschaftliche Erfolge nicht das einzige Kriterium sein. Fiir die
Schulung und den Einsatz der Spielifizierung sind zundchst Unterneh-
mensbereiche auszuwéhlen, deren Umstrukturierung nicht viel Geld kos-
ten. Entscheidend ist durch eine wiederkehrende Schulung und Weiterent-
wicklung der Mitarbeiter zu gewaihrleisten, dass kontinuierlich Ideen zu
erwarten sind.

Phase 3: Kontrolle und Koordination

Die Einfiihrung der IT-Plattform mit Spielifizierungselementen erfordert
eine Kontrolle der strategischen Zielvorgaben und Implementierungsmal-
nahmen. Dadurch, dass die Implementierung des IT-Tools mit Investitio-
nen und Kosten verbunden sind, ist eine erfolgreiche und fristgerechte
Umsetzung des Projekts von grofler Wichtigkeit. Es gilt zwei Kontrollpha-
sen zu unterscheiden: eine Kontrollphase wéhrend der Einfiihrung und ei-
ne Ergebniskontrollphase nach der Einfiihrung der Plattform. Eine Kon-
trolle wahrend der Einfilhrung ermoglicht eine frithzeitige Identifikation
von Termin-, Kosten-, Leistungs- oder Qualititsabweichungen sowie der
Ableitung geeigneter Gegenmallnahmen. Oftmals wird in Projekten die
Methode des Soll-Ist-Vergleichs gewahlt. Doch zur Fehleridentifikation
und Analyse sowie zur Projektsteuerung gibt es zum Beispiel auch die
Aufwandstrendanalyse, die Earned-Value-Analyse, die Fehlerbaumanaly-
se, die Fehlermoglichkeits- und Einflussanalyse, die Leistungsbewertung,
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die Meilensteintrendanalyse, die SCRUM-Methode, das Projektpuffer-
Verfahren, die Konsequenz-Analyse, die Kostentrendanalyse, die Fort-
schrittswertanalyse, den Balkenplan und die Netzplantechnik. Mit Hilfe
dieser Methoden ldsst sich feststellen, ob das Projekt noch im Plan ist,
welche Aufgaben bisher erledigt wurden, welche Meilensteine bisher er-
reicht wurden oder welche Ursachen es fiir die Schwierigkeiten wie Ver-
zogerungen oder Abweichungen gibt. Die Ursachen flir die Abweichungen
konnen sowohl in der Implementierungsplanung, bei den Verantwortlichen
als auch an den realisierten Mallnahmen der Implementierung liegen.
Trendanalysen wie die Szenariotechnik ermoglichen zudem den weiteren
Verlauf der Einflihrung vorauszublicken. Bei Bedarf sind MaBBnahmen zu
ergreifen wie etwa die Anpassung der Zeitleiste oder der Ressourcen. Des
Weiteren waren unabhédngige Kontrollorgane zu bestimmen. So kann zum
Beispiel wahrend der Umsetzung festgestellt werden, dass in der Planung
im Bereich der organisatorischen Ausgestaltung die Verantwortlichkeiten
und Zustiandigkeiten unzureichend bestimmt wurden, sodass eine Nach-
besserung erfolgen muss. Die Ergebniskontrollphase lasst sich mit Hilfe
des Modells von Heilbrunn et al. (2014) erfolgreich durchfiihren, welcher
ein Control-Cockpit-Modul zur Erfolgsmessung entwickelt hat. So unter-
scheidet Heilbrunn et al. fiinf Bereiche mit insgesamt 20 verschiedenen
Parametern. Die Bereiche unterteilen sich in Application KPI Monitoring,
Game Element Analytics, Gamification Design Adaption, User Groups of
Interest and Simulation (Heilbrunn et al. 2014).

Kennzahlen zur Leistungsbemessung

Unter dem Bereich Application KPI Monitoring wird zum einen das Defi-
nieren von allgemeinen als auch individuellen KPI vom Unternehmen ge-
fordert. Das Management wird vor der Einfiihrung einer IT-Plattform be-
reits einige Zielwerte in Form von KPI definiert haben, welche nun im
Folgenden zu iiberpriifen sind. Nur eine durchgingige Uberwachung der
Leistungskennzahlen ermoglicht eine kontinuierliche Verbesserung, da die
Motivation der Mitarbeiter Optimierungsvorschlige einzubringen konstant
hochgehalten wird. Das kontinuierliche Ergebniscontrolling erlaubt eine
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schnelle Riickmeldung an die Mitarbeiter, wodurch die standige und end-
lose Verbesserung verinnerlicht wird. Zuséatzlich zu objektiven Kennzah-
len pragt der subjektive Eindruck den Erfolg eines Unternehmens. Neben
der Datenaufnahme ist es darum wichtig, dass das individuelle Erleben der
beteiligten Personen zu bemessen. Um die Motivation zur kontinuierlichen
Verbesserung hochzuhalten und das Spielprinzip weiterzuentwickeln ist
das Spielerlebnis der Mitarbeiter zu untersuchen. Mit einer einfachen Ab-
frage zum Empfinden des Mitarbeiters zu seiner Motivation sich auf das
KVP-Spiel einzulassen, ist zu untersuchen, ob Spielparameter gedndert
werden miissen, um den Einsatz flir die kontinuierlichen Verbesserung zu
erhohen. Neben der Mitarbeiterorientierung lasst sich auch die Kundenori-
entierung durch subjektive Abfragen sicherstellen. Bei der Definition der
KPIs ist zu beachten, dass diese geschiftsbezogen und korrelativ zum Er-
folg des KVPs stehen, sodass nicht nur eine Zahlenoptimierung, sondern
eine Prozessverbesserung stattfindet. Mogliche Kennzahlen zur Steuerung
des KVPs sind die Teilnehmerquote bezogen auf die Gesamtbelegschaft,
die Anzahl der Ideen je Mitarbeiter oder die Anzahl sowie die Quote der
umgesetzten Projekte. Durch die Spielifizierung ist eine Verbesserung der
KPIs um jeweils iiber 10 Prozent zu erwarten. Durch die Anzahl der Ko-
operationsideen aus verschiedenen Fachbereichen kann die cross-
funktionale Vernetzung der Mitarbeiter ermittelt und gefordert werden.
Wissenstests am Ende gewisser Levels sorgen dafiir, dass explizite Wissen
in der Unternehmensorganisation zu erhohen. Sind weitere quantitative
oder qualitative Erfolgskriterien in das KVP-Controlling integriert, werden
diese ebenfalls in dieser Phase iiberpriift. Die Uberwachung und Prisenta-
tion der KPIs wird iiblicherweise in Form von Dashboards durchgefiihrt.
Ein kompaktes Cockpit stellt eine Gesamtiibersicht iiber alle KPIs dar so-
wie deren Entwicklung iiber die Zeit. Fiir spezifische Fachabteilungen
konnen die KPIs auch als Einzelwerte prasentiert und bewertet werden.

Analyse von Spielelementen

Unter dem Bereich der Game Element Analytics wird die aktuelle Punkte-
verteilung im Spiel beurteilt, wie hiufig Teilnehmer die Plattform gesamt-
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haft oder in einem bestimmten Zeitraum besucht haben, der Status Quo des
durchschnittlichen Spielfortschritts der Spieler angezeigt, verschiedene
Benutzermerkmale aufgenommen sowie die Verteilung vom Erhalt der
Spielelemente unter den Nutzern verdeutlicht. Mit Hilfe der Analyse dieser
Parameter wird zum Beispiel deutlich, ob der Erhalt der Belohnungen zu
einfach oder zu schwer ist, ob Ungleichgewichte im Spiel vorhanden sind
und bestimmte Spielgruppen bevorteilt sind oder ob und welche Anreize
auf der Plattform die Personen im Besonderen ansprechen (vgl. Heilbrunn
et al. 2014). Unter dem Bereich der Gamification Design Adaption werden
Anpassungen im Rahmen der IT-Plattform mit Spielifizierungselementen
begutachtet und analysiert. Hierzu gilt es die Nutzergruppe in A und B zu
unterteilen und zunichst die Verdnderungseffekte auf eine kleine Gruppe
zu begutachten. Bei B handelt es sich um die Kontrollgruppe und inwie-
weit die Verdanderungen eine Auswirkung auf das Verhalten des Nutzers
und damit auf die KPI hat. Es sollte demnach analysiert und angegeben
werden, ob die Auswirkungen statistisch signifikant sind bei Vergleich mit
der Kontrollgruppe (vgl. Heilbrunn et al. 2014). Dies unterstiitzt eine ob-
jektive Entscheidungsfindung bei der weiteren Gestaltung. Als Ergebnis
der Beibehaltung einer neuen Designidee sollten die Nutzer im Rahmen
eines News-Feeds eine Anmerkung erhalten. Die Versuchsergebnisse soll-
ten zudem archiviert werden, um einen dauerhaften Zugriff auf die Ergeb-
nisdaten zu ermoglichen. Die Diskussion mit den Spielern iiber die Ergeb-
nisdaten hilft ein Verstandnis bei den Mitarbeitern fiir die Unternehmens-
ziele zu schaffen und das Spielprinzip besser zu verinnerlichen.

Interessensgruppen

Bei der Definition der User Groups of Interest handelt es sich um eine
fortgeschrittene Analyse der Benutzermerkmale. Die Interessensgruppen
konnen dabei anhand von ausgewahlten Kriterien, durch Cluster oder
durch eine manuelle Auswahl ausgewihlt werden. Die Einteilung der Inte-
ressensgruppen erfolgt nach vorab definierten Kriterien anhand derer die
Eigenschaften der Benutzer bewertet werden. Dieser Ansatz ist anwend-
bar, wenn die genauen Kriterien vor der Erstellung der Benutzergruppen
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bekannt sind. Beispielsweise konnte eine solche Gruppe alle Benutzer ent-
halten, die sich in der geografischen Region Siidostasien befinden und
gleichzeitig eine bestimmte Spielstufe erreicht haben. Sind die genauen
Kriterien der Gruppe nicht bekannt, ist eine Clusteranalyse notwendig
(vgl. Heilbrunn et al. 2014). Eine manuelle Analyse der Benutzergruppen
ist von Interesse, wenn das Verhalten der Nutzer im Speziellen analysiert
werden soll. So konnen Benutzergruppen erstellt werden, die aus den bes-
ten Spielern bestehen. Dies ist wichtig, wenn das Interesse der einzelnen
Gruppenmitgliedern auseinander geht oder gewisse Spieler mit einer be-
sonderen Spielleistung sich durch die bestehenden Regeln nicht ausrei-
chend honoriert sehen. Um einer zu starken Verbissenheit in der Spielum-
gebung und unkollegialem Vorhalten vorzubeugen, ist es sinnvoll eine Zu-
fallskomponente in das Spiel zu integrieren. Dies konnen sowohl kleine
zufallige Spielereignisse sein, jedoch kann auch direkt das monetire Be-
lohnungssystem darin einbezogen werden. Eine zundchst sehr willkiirlich
erscheinende aber effektive Methode ist die Verlosung von teuren Geld-
werten unter den Spielern und Ideengebern im KVP. Da der eigentliche
Mehrwert oder die Nutzung der Ideen zunichst nicht betrachtet wird, sind
offensichtlich unbrauchbare SpaBleinreichungen durch personliche Inter-
vention der Vorgesetzten zu unterbinden. Durch die Erhohung der Ge-
winnchance bei mehrmaliger Teilnahme wird verhindern, dass ein Satti-
gungseffekt bei den Spielern entsteht. Durch eine Fragmentierung der Mit-
arbeiter in Interessensgruppen (z. B. Einkauf, Produktion, Logistik) kann
die Ndhe zum einzelnen Mitarbeiter erhoht und die Vergleichbarkeit der
Ideen vergroB3ert werden.

Adaption an Mitarbeiter

Ein entscheidender Ansatz zur Weiterentwicklung des Spielifizierungsan-
satzes ist die Adaption an den entsprechenden Spielertyp sowie den aktuel-
len Zustand, in welchem sich der Spieler befindet. Hierdurch wird sicher-
gestellt, dass erfahrene Spieler ein stindiges Interesse an der Weiterfiih-
rung des Spielprinzips behalten, wihrend vergleichsweise schlechte Spie-
ler nicht vorzeitig das Interesse an der KVP-Mitarbeit verlieren. Dariiber
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hinaus wird gewahrleistet, dass die verschiedenen Spielertypen jeweils
passende Belohnungstypen erhalten. Hierunter féllt beispielsweise, dass
ein kommunikativer und kooperativer Spieler, welcher anderen Mitarbei-
tern behilflich ist und diese schult, durch Nachrichten und Danksagungen
Erfahrungspunkte erhélt. Der isolierte Spieler mit zahlreichen Verbesse-
rungsideen und groBer Motivation das Unternehmen weiterzuentwickeln
muss jedoch ebenfalls die Moglichkeit haben zusitzliche Level freizu-
schalten oder Abzeichen zu gewinnen. Der Entdeckertyp wiederum ist
nicht nur auf schnelle Erfolge hin zu bewerten, sondern es ist anzuerken-
nen, wie durch ihn selbststindig neue Umgebungen analysiert und verar-
beitet werden, um so eventuell neue Geschéftsfelder fiir das Unternehmen
zu entwickeln. Aus diesen unterschiedlichen Spielertypen ergibt sich die
Moglichkeit ein adaptives Umfeld zu entwickeln, welches auf statistischen
Spieleranalysen basiert. Verschiedene Untersuchungen zeigen, dass Spie-
ler in einem adaptiven Spielumfeld eine signifikant hohere Motivation be-
sitzen sich mit dem Spiel auseinander zu setzen und ldnger am Spiel teil-
nehmen (vgl. Lavou¢ et al. 2018). Aus diesen Griinden ist die Adaption
des Spielifizierungskonzepts wihrend der Phase 3 kontinuierlich durchzu-
filhren. Schwierigkeiten in der Praxis bereiten dabei die dynamische An-
passung des Spielverlaufs, indem Ereignisse oder die Ziele vom Spieler-
verhalten abhdngen. So kann es sein, dass derselbe Spieler zunéchst ver-
sucht eigenstdndig Probleme zu 16sen und nach einer gewissen Zeit dazu
tibergeht durch Verbesserungsvorschlige anderen Spielern zu helfen. Lo-
sungen daher sind vorab in der Spielkonzeption zu 16sen, um eine schnelle
Anpassung an Spielereigenschaften sowie an sich verdndernde Unterneh-
mensziele zu gewéhrleisten.

Kiinstliche Intelligenz

Um von den Moglichkeiten der rechnergestiitzten Verbesserung zu profi-
tieren, ist die kiinstliche Intelligenz ein Handlungsfeld fiir Unternehmen
mit Spielifizierung im KVP. Kiinstliche Intelligenz erlaubt es zentral die
Daten des Spielvorgangs auszuwerten und das Spielprinzip autonom zu
verbessern. Durch die Untersuchung der Klicks von bestimmten Spielern
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konnen personalisierte Spielprofile angelegt werden. Die Quantitat und
Qualitdt der Ideen im Sinne der Wertgenerierung fiir das Unternehmen
konnen als Grundlage dafiir dienen, welche Anreize fiir den Spieler ge-
schaffen haben die Dauer im Spiel zu verlangern und zu reduzieren. Ermit-
telt der KI-Algorithmus zwei dhnlich produktive Spieler aus unterschiedli-
chen Fachbereichen, konnen diese durch werbedhnliche Vorschlige dazu
animiert werden gemeinsam an gewissen Problemen zu arbeiten. So wer-
den automatisiert unbekannte Personen mit guten Ideen aus unterschiedli-
chen Unternehmensbereichen bewusst verkniipft, um einen geleiteten Wis-
sensaustausch zu erreichen und die Quantitit sowie Qualitit der Ideen zu
verbessern. Die Nutzung der kiinstlichen Intelligenz verbessert die Adapti-
on der Spielifizierung auf eine neue Ebene und erhoht das Spielerlebnis, je
mehr Nutzerdaten und Spielerprofile vorhanden sind. Durch die systemati-
sche Auswertung des Spielverhaltens aller Teilnehmer ist es moglich, Ak-
tionen des Systems menschendhnlich erscheinen zu lassen, was die Kom-
plexitit und damit die Attraktivitdt des Spiels fiir erfahrene Spieler deut-
lich erhohen kann. Vor allem fiir das Unternehmen ist es aber wichtig, dass
das System lernfahig ist, um zu verhindern, dass immer und immer wieder
dieselben Inhalte abgespielt werden und somit die gleichen Verbesserungs-
ideen durch die Mitarbeiter generiert werden. Dies wiirde zu einer unnoti-
gen Steigerung der Ideenanzahl fithren und gleichzeitig eine repetitive
Spielweise fordern. Auch fiir Einsteiger ist es moglich durch KI die Spiel-
inhalte systematisch anzupassen, indem beispielsweise die Probleme, die
Reaktionen und die Klickraten von vergleichbaren Spielern automatisiert
ausgelesen werden, um mit Mustern jene Spielsituationen bevorzugt zu er-
zeugen, welche eine bessere Zustimmung gefunden haben. Ein weiterer
Vorteil des lernenden Systems besteht darin, dass vom Spieler verlangt
werden kann, nicht stindig die gleichen Losungswege zu gehen, da bei ei-
nem intelligenten Spielprinzip dieselbe Aktion unter denselben Bedingun-
gen nicht bedeutet, dass diese wiederum von Erfolg gepriagt ist. Obwohl
bestehende Spiele dies durch Zufallswerte bereits versuchen abzubilden,
stellt die intelligente Leitung dieser Faktoren eine bedeutende Angleichung
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der Spielifizierung an die Realitdt dar und begiinstigt so das vernetzte
Denken der Mitarbeiter im KVP. Mit kiinstlicher Intelligenz kann dem-
nach die Mitarbeiterzufriedenheit erhoht werden und die Integration ver-
schiedener Mitarbeitergruppen in die KVP-Spielifizierung erhoht werden.

Gruppenkoordination

Das zentrale Aufgabengebiet bei der Implementierung des KVP-
Spielifizierungsansatzes ist die Koordination der unterschiedlichen Teil-
nehmer und Spielmodalitidten. Eine Schwierigkeit bei der Koordination der
verschiedenen Spielertypen liegt in den divergenten Belohnungsfaktoren.
Auf der einen Seite existieren einfache und individuelle Instrumente wie
Punkte, Sonderaufgaben, Privilegien, freigeschaltete Stufen und Auszeich-
nungen. Auf der anderen Seite gibt es kollektive Belohnungsfaktoren, wel-
che komplexer in ihrer Reproduktion sind, wie soziale Anreize, personli-
ches Feedback oder eine epische Spielgeschichte. Die Praxis zeigt, dass es
schwierig ist, diese unterschiedlichen Ansatzpunkte in einem Gruppen-
oder Gesamtkonzept zu vereinigen. Dieses iibergeordnete Konzept ist je-
doch notwendig, dass die verschiedenen Mitarbeiter am gemeinsamen
KVP arbeiten und dass eine Weiterentwicklung des einzelnen Mitarbeiters
moglich ist ohne bisherige Spielerfolge sinnlos werden zu lassen. Ein ge-
lungener Spielifizierungskonzept ermoglicht eine Koordination der unter-
schiedlichen Interessen, wodurch leitende Mitarbeiter nicht direkt in die
Spielsituation eingreifen miissen. In einer geteilten Fiihrungsrolle sind die
Elemente zur Gruppenkoordination integriert. Hierunter fallen beispiels-
weise Aufgaben, welche alleine nicht losbar sind; entweder fachlich, da
unterschiedliche Abteilungen zusammenwirken miissen, oder durch das
Spielprinzip, indem nur kombinierte Erfolge zdhlen. Hierbei ist es wichtig,
das Interesse des Einzelnen am KVP nicht durch den Misserfolg seiner
Mitspieler zu senken. Dies ist mit einer Spielinstanz zu gewahrleisten,
welche die unterschiedlichen Erfahrungsgrade der Spieler rekombiniert
und arbeitsnahe Aufgaben in einen unbekannten Kontext einbettet. Eine
weitere Herausforderung liegt darin, dass bei Gruppenvorschligen den
Mitspielern ein gerechten Gefiihl gegeben wird, also dass weder die Idee
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oder die Ausarbeitung nur einem Spieler zugeschrieben wird, gleichzeitig
aber eine zu starke Homogenisierung der Belohnungen ausgeschlossen
wird, um den Einzelnen zur Mitarbeit zu motivieren. Grundlage zur koor-
dinierten Zusammenarbeit ist das Teilen von personlichen Informationen,
damit der Spiel- und Gefiihlszustand des Spielers den anderen Teilneh-
mern vergegenwartigt wird. Hierdurch steigt die Motivation in der Gruppe
koordiniert zu arbeiten und Gruppenziele liber personliche Ziele zu setzen.

Riickkopplung der Ergebnisse

Im Sinne eines endlosen Prozesses ist die kontinuierliche Verbesserung
analog zum PDCA-Zyklus ein Kreislauf. Dies bedeutet, dass die Ergebnis-
se einer gewissen Verbesserung nach der Umsetzung untersucht werden,
um zu schauen, welche weiteren Lehren oder Optimierungsmoglichkeiten
abgeleitet werden konnen. Um die Ergebnisse zu analysieren eignen sich
insbesondere KVP-spezifische Kennzahlen. Neben den Absolutwerten
sind hier auch die Entwicklungen zu betrachten, um die Verbesserungser-
gebnisse herauszustellen. Besonders geeignet sind hierfiir einfach messba-
re Kennzahlen wie die Anzahl der Verbesserungsvorschlidge oder der An-
teil der am KVP beteiligten Mitarbeiter je Monat. Fiir subjektive Kenngro-
Ben, wie die Kundenorientierung oder die Mitarbeiterzufriedenheit, ist zu
untersuchen, ob die Bewertungsgrundlage nicht systematisch verindert
wurde. Fir ex-post-Kenngrof3en, wie beispielsweise das Mitarbeiterwis-
sen, sind Tests notwendig, um die Wirksamkeit der Spielifizierung zu prii-
fen. Ergebnisse zu diesen Kenngroflen sind daher nur in grofBeren Zeitrau-
men ermittelbar, wodurch sich die Reaktionsfahigkeit des Unternehmens
zur Weiterentwicklung der kontinuierlichen Verbesserung verlangsamt.
Auf Basis dieser Erfolgsgro3en konnen die Ergebnisse der Spielifizierung
bewertet werden und die weiteren MaBnahmenpakete bestimmt werden.
Wird beispielsweise festgestellt, dass die Mitarbeiter nicht ausreichend be-
geistert sind, sind die Motivationsmechanismen zu iiberarbeiten. Ist das
Verstdndnis zum KVP nicht ausreichend, sind zeitnah Schulungen durch-
zufiihren. Anhand der Kennzahlen und Ergebnisse ist so ein Mallnahmen-
und Zeitplan fiir die ndchsten Monate zu entwickeln, um das Spielifizie-
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rungskonzept in andauernden Schleifen zu optimieren und an die Bediirf-
nisse der Unternehmensfithrung sowie der Mitarbeiter zu adaptieren. Bei
grofleren Unternehmen mit mehreren Standorten sind lokale Erkenntnisse
fiir den Rollout direkt zu verwenden, um Synergien bei der Einfithrung zu
ermoglichen.
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7 Abschlielende Wiirdigung

7.1 Verwendung der Zuwendung

Fiir die Bearbeitung des Forschungsprojekts wurden von Forschungsstelle
1 im Bearbeitungszeitraum wissenschaftliche Mitarbeiter mit 24,3 Perso-
nenmonaten und von Forschungsstelle 2 wissenschaftliche Mitarbeiter mit
27,5 Personenmonaten fiir die Erarbeitung der Arbeitspakete beschiftigt.
Das Projekt wurde durch studentische Hilfskrifte in den jeweiligen For-
schungsstellen unterstiitzt.

Forschungsstelle PM wissenschaftliches Personal
FS1: Universitiat Potsdam 24,3
FS2: TU Miinchen 27,5

Abbildung 7-1: Arbeitsdiagramm und Personaleinsatz

7.2 Gegeniiberstellung der Zielsetzungen und Ergebnisse

Das tiibergeordnete Ziel war die Konzeptionierung und Implementierung
einer adaptiven Spielifizierungslosung, um insbesondere in kleinen und
mittleren Unternehmen einen nachhaltigen KVP-Prozess einzufiihren. Auf
dieser Methode aufbauend, sollte ein webbasiertes Tool realisiert werden,
um die Forschungsergebnisse fiir Unternehmen nutzbar zu machen. Die
Gegeniiberstellung der detaillierten Zielsetzungen und Ergebnisse findet
sich zusammenfassend in Abbildung 7-2

Arbeitspaket 1: Charakterisierung von Ideengenerierungs- und Vorschlagspro-

zessen sowie Spielifizierung

Zielsetzung e Erstellung von Ist-Prozessmodellen zur Be-

schreibung des Organisationskontextes

e Auditleitfaden zur Analyse und Aufnahme der
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Ist-Situation der Partnerunternehmen

e Kennzahlensystem zur Bewertung von Verbes-

serungsvorschligen

e Identifikation Analyse und Bewertung von
Spielifizierungslosungen
e Katalog von klassifizierten Spielelementen und

-mechanismen

e Identifikation, Analyse und Bewertung von Ver-

fahren des maschinellen Lernens

Erzielte

Ergebnisse

Anhand einer umfassenden Literaturrecherche und
Fallbeispielanalysen wurde ein strukturierter Uberblick
iiber die Teilaufgaben im KVP erarbeitet. Die an-
spruchsgruppenspezifischen Anforderungen an ein
KVP-Tool wurden auf Basis eines standardisierten In-
terviewleitfadens in personlichen und telefonischen
Expertengesprachen mit den Mitgliedern des projekt-
begleitenden Ausschusses diskutiert, bewertet und er-
fasst. Ebenfalls wurden anhand eines umfassenden
Theoriestudiums Kriterien und Verfahren zur Spielifi-
zierung informationstechnischer Anwendungen identi-
fiziert. Anhand eines Uberblicks der Spielertypen aus
der Literatur konnte ein Katalog klassfizierter

Spielelemente und -mechanismen erarbeitet werden.

Dazu benotigt und

eingesetzt

Forschungsstellen 1 und 2

Wissenschaftlich-

technisches Personal

Fiir die durchgefiihrten Arbeiten wurden 5 Personen-
monate wissenschaftlicher Mitarbeiter der Forschungs-

stellen 1 und 2 eingesetzt.

Geriite

(Einzelansatz B des Einzelfinanzierungsplans)

- entfallt -
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Leistungen Dritter

(Einzelansatz C des Einzelfinanzierungsplans)

- entfallt -

Arbeitspaket 2: Konzeptionierung einer adaptiven Spielifizierungslosung

Zielsetzung

e Zusammenfiihrung theoretischer Erkenntnisse

und empirischer Untersuchungsergebnisse

e Erstellung von Spielifizierungsszenarien im Ar-
beitskontext KVP

e Sicherstellung der Generalisierbarkeit der Sys-

tematik

Erzielte

Ergebnisse

Aufbauend auf den Ergebnissen des Arbeitspakets 1
wurde ein webbasierter Fragebogen zur Erhebung von
KVP-spezifischen Spielertypen erstellt und an Unter-
nehmen versendet. Durch Analyse der 107 vollstindi-
gen Riickantworten konnten mittels Faktoren- und
Korrelationsanalysen sechs relevante Spielertypen
identifiziert werden. Diese bilden zusammen mit dem
erarbeiteten KVP-Referenzprozess das Grundgeriist
des Spielifizierungskonzepts. Das Konzept wurde fort-
laufend um die Elemente des Spielifizierungskatalogs
ergdnzt und mit den Mitgliedern des projektbegleiten-
den Ausschusses sowie Fachexperten diskutiert und

validiert.

Dazu benotigt und

eingesetzt

Forschungsstellen 1 und 2

Wissenschaftlich-

technisches Personal

Fiir die durchgefiihrten Arbeiten wurden 13,5 Perso-
nenmonate wissenschaftlicher Mitarbeiter der For-

schungsstellen 1 und 2 eingesetzt.
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Geriite

(Einzelansatz B des Einzelfinanzierungsplans)

- entfallt -

Leistungen Dritter

(Einzelansatz C des Einzelfinanzierungsplans)

- entfallt -

Arbeitspaket 3: Machbarkeitsanalyse des Spielifizierungskonzepts in bestehen-

den IT-Systemen

Zielsetzung

e Evaluation verschiedener maschineller Lernver-

fahren zur adaptiven Anpassung

o Pflichtenheft fiir die in KMU integrierbare

Spielifizierungsplattform

Erzielte

Ergebnisse

Anhand von Literaturrecherche und weiterfiithrender
qualitativer Expertengespriche wurden die Verfahren
des maschinellen Lernens hinsichtlich ihrer Anwend-
barkeit auf der Plattform untersucht und Implementie-
rungsanforderungen abgeleitet. Weiter wurde ein
Pflichtenheft zur Entwicklung der Spielifizierungs-

plattform als webbasiertes Tool erstellt.

Dazu benotigt und

eingesetzt

Forschungsstellen 1 und 2

Wissenschaftlich-

technisches Personal

Fiir die durchgefiihrten Arbeiten wurden 5 Personen-
monate wissenschaftlicher Mitarbeiter der Forschungs-

stellen 1 und 2 eingesetzt.

Geriite

(Einzelansatz B des Einzelfinanzierungsplans)

- entfallt -

Leistungen Dritter

(Einzelansatz C des Einzelfinanzierungsplans)
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- entfallt -

Arbeitspaket 4: Testweise Umsetzung der adaptiven Spielifizierungsplattform

Zielsetzung

e FEine webbasierte, adaptive Spielifizierungsplatt-
form im KVP

e Repository mit KVP-spezifischen Inhalten und

Spielelementen

e Implementierung der Plattform bei drei Unter-

nehmen des projektbegleitenden Ausschusses

Erzielte

Ergebnisse

Die Umsetzung der adaptiven Spielifizierungsplattform
erfolgte iterativ nach dem Prototyping-Ansatz. Zur Er-
probung wurden in regelméfBigen Abstinden qualitati-
ve Expertengespriache durchgefiihrt. Weiterhin wurde
ein begleitendes Nutzerhandbuch entwickelt. Das Tool
wurde interessierten Unternehmen zur Anwendung

bereitgestellt.

Dazu benotigt und

eingesetzt

Forschungsstellen 1 und 2

Wissenschaftlich-

technisches Personal

Fiir die durchgefiihrten Arbeiten wurden 15,5 Perso-
nenmonate wissenschaftlicher Mitarbeiter der For-

schungsstellen 1 und 2 eingesetzt.

Geriite

(Einzelansatz B des Einzelfinanzierungsplans)

- entfallt -

Leistungen Dritter

(Einzelansatz C des Einzelfinanzierungsplans)

- entfallt -
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Arbeitspaket 5: Versuchsanwendung und Generalisierung

Zielsetzung

e Erprobtes und feinjustiertes Konzept der Spieli-
fizierung im KVP bei KMU

e Bereitstellung der Plattform fiir interessierte Un-

ternehmen

e Validierter Implementierungsleitfaden

Erzielte

Ergebnisse

Uber die Versuchsanwendung bei Unternehmen des
projektbegleitenden Ausschusses konnten erste Nut-
zerdaten erhoben und die Wirksamkeit der adaptiven
Spielifizierung nachgewiesen werden. Die Erweiter-
barkeit des Konzepts mittels der Verfahren des ma-
schinellen Lernens wurde aufgezeigt. Der Implemen-
tierungsleitfaden und das Nutzerhandbuch wurden

nach Riicksprache mit den Probanden angepasst.

Dazu benotigt und

eingesetzt

Forschungsstellen 1 und 2

Wissenschaftlich-

technisches Personal

Fiir die durchgefiihrten Arbeiten wurden 10 Personen-
monate wissenschaftlicher Mitarbeiter der Forschungs-

stellen 1 und 2 eingesetzt.

Geriite

(Einzelansatz B des Einzelfinanzierungsplans)

- entfallt -

Leistungen Dritter

(Einzelansatz C des Einzelfinanzierungsplans)

- entfallt -

Arbeitspaket 6: Dokumentation und Transfer der Ergebnisse

Zielsetzung

e Kontinuierliche Dokumentation und Verbrei-
tung der Ergebnisse des Forschungsprojektes in

die Praxis und Wissenschaft im Rahmen von
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TransfermalBnahmen

e Erstellung eines Abschlussberichts in dem die
gesammelten und aufbereiteten Ergebnisse und

Vorgehensmethoden erldutert werden

Erzielte

Ergebnisse

Wihrend des Projekts erfolgte die kontinuierliche
Kommunikation der (Teil-)Ergebnisse in die Praxis
und Wissenschaft. Nach Beendigung des Projektes
wird eine kontinuierliche Verbreitung moglich, indem
die Spielifizierungsplattform und der Abschlussbericht
auf der Projektwebseite kostenlos zum Herunterladen

bereitgestellt werden.
Ausgewdhlte Publikationen:

- Bender et al. (2019): Adaptive Spielifizierung
im KVP - Verbesserung von Qualitidt und Kon-
tinuitdit des KVP in KMU, ERP Management
3(15)

- Gronau, N. und Wildemann, H. (2019): Keiner
ist so klug wie alle KVP 4.0 im digitalen Zeital-
ter 3(2019), Productivity Management

Dazu benotigt und

eingesetzt

Forschungsstellen 1 und 2

Wissenschaftlich-

technisches Personal

Fiir die durchgefiihrten Arbeiten wurden 6 Personen-
monate wissenschaftlicher Mitarbeiter der Forschungs-

stellen 1 und 2 eingesetzt.

Geriite

(Einzelansatz B des Einzelfinanzierungsplans)

- entfallt -

Leistungen Dritter

(Einzelansatz C des Einzelfinanzierungsplans)

- entfallt -

Abbildung 7-2: Gegeniiberstellung der Zielsetzungen und Ergebnisse
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Das Personal wurde gemall den im Antrag vorgesehenen Arbeitsschritten
eingesetzt. Der Personaleinsatz war angemessen und notwendig. Die wis-
senschaftlichen Mitarbeiter der Forschungsstellen waren in allen Arbeits-
paketen eingebunden und fiihrten daher gemeinsam die Analysen durch.

7.3 Notwendigkeit und Angemessenheit der geleisteten Arbeit

Das Ideenpotenzial der Mitarbeiter wird im Rahmen des kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses in seiner klassischen Gestaltung nicht effizient
genutzt. Um den Schwachstellen, wie eine unzureichende Dokumentation,
fehlende Transparenz, mangelnde Riickmeldungen und fehlende Beteili-
gungsanreize zu begegnen, ist mit diesem Forschungsvorhaben eine adap-
tive Spielifizierungslosung fiir den KVP entwickelt und als IT-Tool reali-
stert worden. Bei dem IT-Tool handelt es sich um eine webbasierte Soft-
ware, welche Unternehmen zur Implementierung des KVP befahigt und
eine hohe und langanhaltende Mitarbeiterbeteiligung durch adaptive
Spielelemente erzielt. Ziel bei der Entwicklung des Tools war es, die Ist-
Situation in Unternehmen und KMU-spezifische Bedirfnisse zu beriick-
sichtigen, um so eine hohe Anwendungsfreundlichkeit und einen weitrei-
chenden Nutzungsgrad zu ermoglichen. Um der Neuartigkeit des For-
schungsthemas gerecht zu werden war es notwendig, mit einer grolen An-
zahl von Fachexperten Interviews und Workshops durchzufiihren. Auch
war es notwendig durch die Erhebung quantitativer Empirie das entwickel-
te Konzept statistisch zu stiitzen. Signifikante Korrelationen wurden mit
den Praxispartnern hinsichtlich einer begriindbaren Kausalitdt untersucht.
Gleichzeitig ergab sich die Notwendigkeit, das daraus entwickelte Modell
sowie das IT-Tool mit den Praxispartnern fortlaufend zu testen, weiterzu-
entwickeln und zu verfeinern. Auch standen die Forschungseinrichtung in
permanentem Austausch liber die Projektfortschritte und zur Abstimmung
der Tatigkeiten.

Zur Losungsfindung war es notwendig, die in den Arbeitspaketen be-
schriebene Vorgehensweise zu verfolgen, um eine praktische Umsetzbar-
keit in den Unternehmen zu gewihrleisten. Die Angemessenheit der ge-
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leisteten Arbeit spiegelt sich in der Anwendung der wissenschaftlichen
Methoden zur Aufstellung, Sammlung und Analyse der Themenfelder im
Untersuchungsbereich wider. Die Ergebnisse der geleisteten Arbeitspakete
zeigen auf, dass das Forschungsvorhaben erfolgsversprechend ist. Der in-
tensive Austausch mit den Praxispartnern war ein Erfolgskriterium fiir das
Forschungsvorhaben. Auch besteht grofles Interesse bei den Unternehmen
sowohl an den bisherigen Erkenntnissen als auch an einer weiteren Zu-
sammenarbeit. Aus diesem Grund wurden weiterfithrende Forschungsnot-
wendigkeiten in Form einer breiten Feldstudie und der Implementierung
weiterer Verfahren des maschinellen Lernens aufgezeigt und mit dem pro-
jektbegleitenden Ausschuss diskutiert. Die durchgefiihrten Workshops und
Expertengespriache waren ein notwendiges Mittel, um den Transfer des
Feedbacks aus der Praxis zu gewihrleisten und die kontinuierliche Zu-
sammenarbeit voranzutreiben. Die Ausgaben waren notwendig und ange-
messen, da das Projekt entsprechend des Antrags durchgefiihrt wurde.

7.4 Wissenschaftlich-technischer und wirtschaftlicher Nutzen

Der Wettbewerbsdruck und die Intensitdt markt- und technologischer Ver-
anderungen stellen insbesondere KMU vor grof3e Herausforderungen. Ein
Weg die Produktivitit, Effizienz und Innovationskraft im Unternehmen zu
steigern, ist das Nutzen des vorhanden Domainwissens fiir Verbesserun-
gen. Mit dem KVP existiert ein Rahmenkonstrukt, um Verbesserungsvor-
schldge von Mitarbeitern erfolgsorientiert zu sammeln, zu bewerten und
umzusetzen. Zahlreiche Fallbeispiele zeigen den positiven Effekt eines
funktionierenden KVPs in Unternehmen.

Der wissenschaftlich-technische Nutzen dieses Forschungsvorhaben ba-
stert auf der Erweiterung des KVP durch die Elemente der Spielifizierung
und der Adaptivitat. Durch Umsetzung des KVP auf einer IT-Plattform
kann eine hohe Zugénglichkeit und Standardisierung erzielt werden. Hier-
zu wurde ein KVP-Referenzprozess als Ergebnis qualitativer Expertenge-
spriache erarbeitet und in Teilaufgaben untergliedert. Uber einen Fragebo-
gen wurden quantitative Daten zur Verkniipfung von Spielvorlieben und
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der Beteiligung an den KVP-spezifischen Aufgaben gesammelt, um KVP-
spezifische Spielertypen zu identifizieren. Diese Spielertypen stellen ein
zentrales Ergebnis des Forschungsvorhabens dar. Dariiber hinaus baut das
Konzept der Adaptivitat auf der Messung der Mitarbeiterbeteiligung sowie
einer regelmafBigen Neuklassifizierung des Mitarbeiters zu einem Spieler-
typ auf. Dieses technische Verfahren ist sowohl auf spielifizierten Platt-
formen als auch im Anwendungsfeld des KVP neu.

Der wirtschaftliche Nutzen des Forschungsvorhabens besteht in der Befa-
higung von Unternehmen zur nachhaltigen Einfiihrung des KVP mit einem
langanhaltenden Nutzen durch eine hohe Mitarbeiterbeteiligung. Die erar-
beiteten Forschungsergebnisse erlauben die Implementierung durch Unter-
nehmen jeder Grof3e, insbesondere aber auch kleinen und mittleren Unter-
nehmen. Aufgrund der Integration von Praxispartnern aus einem breiten
Spektrum, weisen die Forschungsergebnisse eine hohe Relevanz und Niitz-
lichkeit auf. Die entwickelte Methodik und das entwickelte Tool werden
demnach eine direkte Anwendung finden. Das Potenzial der Anwendung
wurde in Gesprichen mit den Praxispartnern bestitigt. Langfristig dient
die Unterstiitzung der Unternehmen durch die Ergebnisse des Forschungs-
projekts der Sicherung von Arbeitspldtzen und somit zur Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit des Produktions- und Dienstleistungsstandorts
Deutschland.

7.5 Plan zum Ergebnistransfer in die Wirtschaft

Der Transfer in Wissenschaft und Praxis erfolgte wahrend und nach der
Erarbeitung der Methodik und der Umsetzung in ein IT-Tool tliber Tests,
Schulungen und Workshops (Abbildung 7-3). Die praxistaugliche Validie-
rung der Erkenntnisse bei Unternehmen fand bereits wiahrend der Pro-
jektphasen statt, um eine laufende Optimierung des entwickelten Tools zu
ermoglichen. Teilnehmende Unternehmen wurden frithzeitig mit der Me-
thodik und dem Konzept vertraut gemacht. Die Umsetzbarkeit des Kon-
zepts konnte so in der betrieblichen Praxis frithzeitig erprobt werden. Die

zeitliche Planung des Transfers der Ergebnisse in die Wirtschaft sowie
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weitere Detailinformationen wie Ziele, Rahmen und Termine sind in der

folgenden Tabelle dargestellt.

Mafinahme Ziel Rahmen Datum/ Zeit-
raum
Malnahme A: Uberpriifung der For- | Al: Vorstellung, Dis- | Sitzungen des pro-

Vorstellung, Dis-
kussion und Vali-
dierung des Kon-
zepts in Unterneh-

men

schungsrichtung und

Funktionalitit

kussion und Abstim-
mung der Inhalte und

des
Konzepts und des IT-

Funktionalitaten

Tools zur praktikablen
Anwendung mit den am
Forschungsprojekt be-
teiligten Unternehmen
und Experten in Rah-
men von Expertenge-
sprichen und Work-
des

shops projektbe-

gleitenden  Ausschus-

SES.

A2: Abstimmung mit
weiteren Fachexperten
innerhalb  der  For-
schungseinrichtungen

der TUM und UP

A3:
Durchfiihrung

Erfolgreiche
von
Tests in Rahmen von
Unternehmensaudits

mit den Praxispartnern

jektbegleitenden

Ausschusses:

= 04.09.2018
= 14.03.2019
= 15.10.2019
= 06.02.2020

Okt-Dez 2019

23.10.2019
28.11.2019
13.01.2020

MaBnahme B:

Begleitende Schu-
lungen bei Unter-
nehmen und an den

Forschungsinstitu-

Optimale Anwendung
durch Unternehmens-

vertreter

B1: Diskussion und
Qualifizierung der Un-
ternehmensvertreter

iiber Inhalte des For-
schungsprojekts ~ wéh-

rend des gesamten For-

23.10.2019
28.11.2019
13.01.2020
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ten schungszeitraums.

MaBnahme C: Verbesserung der Me- | C1: Expertengespriche | 02.10.2019
Optimierung der thodik auf Basis der mit Unternehmensver- 22.01.2020

Methoden und des
Tools bei Unter-

Erkenntnisse aus den

Unternechmen

tretern zur Verbesse-
rung des Konzepts und

der Handlungsempfeh-

nehmen
lungen Sitzungen des pro-
C2: Austausch im | jektbegleitenden
Rahmen von Work- | Ausschusses:
shops des projektbe- | o (4092018
gleitenden Ausschusses | o« 14032019
und Unternehmenstests | « 15102019
zur Validierung. = 06.02.2020
C3: Abstimmung mit
weiteren Fachexperten | j,0_Mrz 2020
innerhalb und auBer-
halb der Forschungsein-
richtungen der TUM

Malnahme D: Kontinuierlicher In- D1: Vorstellung der | MMK 2018:

Préasentation der
Zwischenergebnis-
se auf Workshops

und Kolloquien

formationsaustausch

mit Industriepartnern

Zwischenergebnisse

des Forschungsprojekts
auf dem Miinchener
Management Kolloqui-
um 2018, 2019 und
2020 (Aushang eines
Plakats,
bung des Projekts, der

Kurzbeschrei-

Ansprechpartner  und
der Ergebnisse und
Flyer).

D2: Vorstellung des
Forschungsvorhabens

auf Sitzungen des TUM
Kompetenzzentrums

Industrie 4.0.

13./14.03.2018
MMK 2019
12./13.03.2019
MMK 2020
10./11.03.2020

Workshop des

TUM Kompetenz-
zentrum Industrie
4.0:

21.11.2018

Sitzungen des pro-
jektbegleitenden

Ausschusses:
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D3: Vorstellung, Dis-| = 04.09.2018
kussion und Abstim-| = 14.03.2019
mung der Inhalte und | = 15.10.2019
Funktionalititen des IT- | = 06.02.2020

Tools mit den am For-
schungsprojekt beteilig-
ten Unternehmen und
Experten im Rahmen
der Workshops mit dem
projektbegleitenden

Ausschuss.

D4: Vorstellung, Dis-
kussion und Abstim-
mung der Inhalte und
Funktionalitdten des IT-
Tools auf KVP-

Fachtagungen.
MaBnahme E: Informationsverbrei- El: Veroffentlichung | ab Sep 2019
Beitrige in Fach- tung an weitere Unter- | ,,Adaptive Spielifizie-
seitschriften nehmen rung im KVP - Verbes-
serung von Qualitit und
Kontinuitit des KVP in
KMU* im Journal ERP
Management 09/2019,
Volume 15
MafBnahme F: Verbreitung der Me- F1: Einrichtung einer | ab Sep 2018
Gezielte Ansprache thodik auch in Unter- | eigenen Website mit
potenziell interes- nehmen auflerhalb des | regelmédfigen Updates
sierter Unternch- Projekts und Kontaktdaten un-
men iiber dic Ver- ter: https://adaptive-
binde spieliﬁzierung.de/ 22.01.2020
F2: Besuch der Messe
NORTEC 2020 in
Hamburg
MafBnahme G: Gezieltes Informieren | G1l: Teilnahme an der | 06.09.2019
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Teilnahme an Ar- | von interessierten Un- | KVP-Fachtagung Wis-
beitskreisen von ternechmen senschaftsforum
Industrieverbidnden Ideenmanagement 2019
e Projektbegleitend
in Munster
G2: Gezielte Akquise
neuer Partnerunterneh-
men iiber Industriever-
biande
Malnahme H: Informationsverbrei- H1: Vorstellung des | 06.09.2019
Vortrige auf Ta- tung an weitere Unter- | Projekts und auf der
gungen, Kongres- nehmen KVP-Fachtagung Wis-
sen und Kolloquien senschaftsforum
Ideenmanagement 2019
in Miinster
MafBnahme I: Projektsteuerung, Er- | I[1: Durchfiihrung von | 04.09.2018
Sitzung des pro- gebnisprésentation, Sitzungen des projekt- 14.03.2019
jektbegleitenden Abstimmung begleitenden Ausschus- 15102019
Ausschusses ses in den Forschungs- T
einrichtungen 06.02.2020

Abbildung 7-3: Malnahmen zum Ergebnistransfer wihrend der Projektlaufzeit

Auch nach Ende der Projektlaufzeit wurde Wert auf einen Transfer der

Projektergebnisse in die Wirtschaft gelegt. So wurden beispielsweise die

Funktionalititen des Tools entsprechend der Anforderungen der Praxis-

partner weiter optimiert und die zentralen Ergebnisse des Forschungspro-

jektes tliber die eingerichtete Homepage zur Verfiigung gestellt. Die MaB3-

nahmen nach der Projektlaufzeit sind in der nachfolgenden Abbildung 7-4

dargestellt.
Mafinahme Ziel Rahmen Datum/ Zeit-
raum
Mafinahme A: Verbreitung der Me- Al: Vermittlung {iber | ab 31.03.2021
thodik auch in Unter- | Branchenverbinde und

Gezielte Anspra-
che interessierter

Unternechmen tiber

nehmen aullerhalb des

Projekts

Ansprache von Vertre-

tern auf Kongressen




AbschlieBende Wiirdigung 262
die Verbinde und Messen
Mafnahme B: Anwendung der Me- B1: Angebot von Schu- | ab 01.07.2021

Angebot von
Schulungen und
Workshops fiir
interessierte Un-
ternechmen zur
Umsetzung der
adaptiven Platt-
form in Unterneh-

men

thodik in Unternehmen

lungen und Weiterbil-
dungsmoglichkeiten
durch das Forschungs-
institut in Verbindung
mit der TU Miinchen

B2: Werbung zur Nut-
zung des Schulungsan-
gebots bei den Unter-
nehmen des projektbe-
gleitenden  Ausschus-
ses, den Unternehmen
aus forschungsinstituts-
internen Datenbanken
und dem Kompetenz-
zentrum Industrie 4.0

der TU Miinchen

MaBnahme C:

Begleitende Um-
setzung der adap-
tiven Plattform bei
interessierten Un-

ternehmen

Informationsverbrei-
tung an weitere Unter-

nehmen

Cl:

Unternehmen des pro-

Anschreiben der

jektbegleitenden Aus-
schusses, den Unter-

nehmen aus for-
schungsinstitutsinter-

nen Datenbanken und
dem Kompetenzzent-
rum Industrie 4.0 der

TU Minchen

C2: Weiterbetrieb der
Plattform zur Feldda-

tenerfassung

ab 31.03.2021

MaBnahme D:

Beitrédge in Fach-

zeitschriften

Informationsverbrei-
tung an weitere Unter-

nehmen

DI:

zu Journalen und Fach-

Kontaktaufthahme

zeitschriften hinsicht-

lich weiterer Veroffent-

ab 31.03.2021
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lichungen zum Thema

MaBnahme E:

Beitrige in Zeit-

Informationsverbrei-

tung an weitere Unter-

El:

zu Verbanden hinsicht-

Kontaktauthahme

ab 31.03.2021

schriften und nehmen lich weiterer Veroffent-

Newslettern von lichungen zum Thema

Verbédnden

MafBnahme F: Informationsverbrei- F1: Erstellung von | Méarz/April 2021
Erstellung von tung an weitere Unter- | News und Versendung

Newslettern und nehmen iiber die institutseige-

Verbreitung iiber nen Newsletter

eigene Informati-

onskanéle

MafBnahme G: Informationsverbrei- Gl: Update der Pro-| Mirz/April 2021
Verbreitung der tung an weitere Unter- | jektwebseite

Informationen iiber | "Ehmen

Internetplattfor-

men

Malnahme H: Gezieltes Informieren | H1: Austausch mit In- | ab 31.03.2021

Teilnahme an Ar-

von interessierten Un-

dustrieverbianden uber

beitskreisen von ternechmen weitere  Zusammenar-
Industrieverbinden beit und Vorstellung

der Ergebnisse
Malnahme I: Informationsverbrei- I1: Vorstellung der | 09./10.03.2021

Vortriage auf Ta-
gungen, Kongres-
sen und Kolloqui-

cn

tung an weitere Unter-

nehmen

auf
Ma-
nagement Kolloquium
2021

Projektergebnisse

dem Miinchner

MaBnahme J:

Aufnahme der In-

halte in Seminar-

Gezieltes Informieren
von interessierten Un-

ternehmen

J1: Angebot von Schu-
lungen und Weiterbil-
dungsmoglichkeiten

durch das Forschungs-

ab 01.07.2021
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programme (Ver-

breitung fiir unmit-

institut in Verbindung
mit der TU Miinchen

telbare Nutzung und der Universitit

der adaptiven Potsdam

Plattform in Un-

ternehmen)

MafBnahme K: Frithzeitige Schulung | K1: Aufnahme der | ab WS 2021/

Aufnahme in die

akademische Lehre

der zukiinftigen Fach-
kréfte

Forschungsinhalte in
das Lehrangebot der
beteiligten Forschungs-
stellen an der TU Miin-

chen

2022

MaBnahme L:

Branchentibergrei-

fender Transfer

Informationsverbrei-
tung an weitere Unter-

nehmen

L1: Frei zugingliche
und kostenlose Verof-
IT-

eigener

fentlichung des
Tools  auf
Homepage und des
Handbuchs

Leitfadens

im Sinne
eines zur
Anwenderunterstiit-

zung.

L2: Veroffentlichung
des Inhalts, der Ziele
und Erkenntnisse des

Forschungsprojekts.

ab 31.03.2021

MaBnahme M:;

Bereitstellung ei-
ner ca. zwanzigsei-
tigen Zusammen-
fassung der Pro-

jektergebnisse

Aufmerksamkeit und
Verbreitung von Tool

sowie Informationen

M1: Bereitstellung der
Zusammenfassung
die

menswebseite

uber Unterneh-

M2: Aufzeigen weiter-
fiihrender Forschungs-

fragen

ab 31.03.2021

Abbildung 7-4: Mafinahmen zum Ergebnistransfer nach der Projektlaufzeit
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7.6 Einschatzung der Realisierbarkeit des Transferkonzeptes

Das Transferkonzept konnte weitgehend wie geplant umgesetzt werden.
Die Vorstellung und Diskussion der Erkenntnisse sowie die Optimierung
der Methodik und des Tools erfolgte tiber die gesamte Projektlaufzeit in
enger Zusammenarbeit mit den Praxispartnern. Dabei beschriankt sich der
Kreis der Praxispartner nicht nur auf die Unternehmen, die bereits vor Be-
ginn des Projektes ihre Unterstiitzung bekundet hatten. Vielmehr wurden
wihrend des Forschungsprojektes zahlreiche neue Unternehmen als Pra-
xispartner fiir Expertengesprache und Workshops gewonnen. Ein Transfer
der Erkenntnisse an Unternehmen, die nicht direkt als Praxispartner am
Forschungsprojektes mitgewirkt haben, konnte im Rahmen des Miinchner
Management Kolloquiums 2018, 2020, der Fachtagung des Wissenschafts-
forum Ideenmanagement 2019 in Miinster, der Messe NORTEC 2020 in
Hamburg und durch Sitzungen des Kompetenzzentrums Industrie 4.0 rea-
lisiert werden. Ebenfalls konnte iiber eine Publikation im Journal ERP
Management 09/2019 der Zwischenstand des Forschungsvorhabens an
Fachexperten nahegebracht werden. Die Verbreitung der Informationen
und Projektergebnisse an Praxispartner erfolgte wahrend der Projektlauf-
zeit und dariiber hinaus iiber die Homepage des Forschungsprojekts, Tele-
fonate sowie iiber E-Mail-Kommunikation.
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Anhang

A.1: Gespriachsleitfaden zur Anforderungserhebung

Gesprichsleitfaden

Thema: Der KVP in KMUs

Datum:

Ort:

Zeit: von
Gespréchsfiihrung:

Gespréachstpartner in:

bis

Kommentar:

Zum Unternehmen/zur Person:

Sk W=

Branche

Anzahl Mitarbeitende im Unternehmen

Anzahl Mitarbeitende mit Zusammenhang zum KVP
Position/Fithrungsebene GP

Bezug zum KVP GP

Seit wann KVP im Unternehmen

Zum KVP:

1.
2.
3.

Was verstehen Sie unter einem KVP?
Welche Erwartungen haben Sie an den KVP?
Wie wird der KVP in Threm Unternehmen umgesetzt?
e  MalBnahmen/Prinzipien/Methoden?
Verantwortung & Organisation?
Wer ist wie beteiligt?
Wie viele Personen?
Welche Rollen gibt es?
Wie oft finden Workshops/Zirkel statt?
Was ist die Motivation zur Teilnahme?
Dokumentation & Kommunikation
e Digitalisierung
e  Name Oberflache
Konnen Sie eine beispielhafte Verbesserung durch den KVP in Ihrem Unternehmen nennen?
e  Verschlechterung?
Wie bewerten Sie den Nutzen des KVPs fiir Ihr Unternehmen?
e  Probleme?
Was wirkt sich Threr Meinung nach positiv auf den KVP aus?
e  Negativ?
Was wirkt sich Threr Meinung nach positiv auf die Beteiligung der Mitarbeitenden am KVP aus?
e  Negativ?
Nutzen Sie in IThrem Unternehmen noch andere Methoden des BVWs? (z.B. Bestenlisten, Ideenwettbewerbe)

Zur Spielifizierung:

1.
2.

Wenden Sie in Threm Unternehmen bereits Spielifizierung an?
Wie schitzen Sie das Spieleverhalten Threr Mitarbeitenden ein?
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A.2: Fragebogen zur Identifikation KVP-spezifischer Spielertypen

Forschungsprojekt: ,,Adaptive Spielifizierung im KVP*

Herzlich Willkommen zur Unternehmensbefragung.

Ziel des Fragebogens ist die Analyse von Mitarbeitertypen in Unternehmen und deren potenzielle Beteiligung am
Kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP).

"Spielifizierung" = "Gamification": Anwendung von Spiclelementen (z.B. Avatare, Geschichten, Punkte, Zu-
fallswiirfel, ...) in einem nichtspielerischen / unternehmerischen Umfeld.

"Adaptiv": Die mit Spielelementen versehene KVP-Plattform passt sich dem Anwender an. Dies hat Einfluss auf
die Spielregeln und angezeigten Spielelemente.

"KVP": Der Kontinuierliche Verbesserungprozess beschreibt allgmein die Abldufe zur Einreichung, Bewertung,
Priorisierung und Umsetzung von Verbesserungsideen filir Produkte, Produktionsprozesse oder Hilfsprozesse. Jeder
Mitarbeiter kann sich am KVP beteiligen. In der Regel sollte das Betriebliche Vorschlagswesen in den KVP einge-
bettet sein.

Im Rahmen des von der Arbeitsgemeinschaft industrieller Forschungsvereinigungen (AiF) geforderten For-
schungsprojekts soll ein innovativer Ansatz der Mitarbeitermotivation mittels Spielifizierungselementen zur Ver-
besserung der Quantitit und Qualitit der Vorschldge im KVP entwickelt werden.

Die Basis fiir die prototypische Umsetzung eines Online-Demonstrators bildet die Identifikation geeigneter
Spielelemente fiir die Motivation von Mitarbeitern im KVP. Hierflir wird von allen Fragebogenteilnehmer unter
anderem gefragt, wie Sie sich an einem funktionierenden KVP-Prozess beteiligen wiirden und welche Elemente in
Spielen Sie motivierend / demotivierend finden.

Die Befragung richtet sich daher insbesondere an ....

... alle Beschiftige,

... Fihrungskrifte,

... KVP-Verantwortliche sowie

... KVP-Mitarbeiter

... die im Rahmen des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses zur Effizienz und Produktivitit des Unternehmens
beitragen mochten.

Eine Zusammenfassung der Ergebnisse wird allen Teilnehmern nach Ende der Studie kostenlos zur Verfiigung
gestellt. Weitere Informationen zum Forschungsprojekt finden Sie unter https://www.adaptive-spielifizierung.de/

Fragebogendesign:

e  Zur Beantwortung des Fragebogens benétigen Sie ca. 10-15 Minuten.

e Fragetypen: Einfach- oder Mehrauswahl aus vorgegebenen Antwortmdoglichkeiten sowie Likert Skalen.
Keine offenen Textfragen. Keine

o  Pflichtfragen.

e Hinweis: Bitte versuchen Sie auf den 5-Stufigen Likert-Skalen eine differenzierte Auswahl zu treffen und
im zweifelsfall

e Extrempositionen einzunehmen.

e Alle Antworten werden annonymisiert
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Kennen Sie die Spielifizierung und IThren betriebswirtschaftlichen Nutzen?

Keine Kennt- Basiskenntnisse Ausgereifte Fortgeschrittene Experte
nisse Kenntnisse Kenntnisse
Spielifizierungs- O O O O O
kenntnisse
Information:

Unter Spielifizierung, bzw. Gamification, im betriebswirtschaftlichen Kontext versteht man den Einsatz von Einzel- oder Gruppen-
spielen zur Losung von Aufgaben in Unternehmen. Durch das Verpacken der Aufgabe in ein Spiel wird die ausfithrende Person
durch einen +hoheren "SpaBfaktor" motiviert und erzielt dadurch bessere Ergebisse. Das Losen der Aufgabe muss dabei nicht
zwangsldufig als "Spal}" empfunden werden. Beispielsweise kann eine Punktebewertung von Ergebnissen Mitarbeiter anspornen,
beim néchsten Versuch "einen neuen Rekord aufzustellen". Die Motivation beruht in diesem Fall auf dem Ergeiz des Mitarbeiters.
Die Spielifizierung legt dieses Mitarbeiterpotenzial frei und hat in vielen Anwendungsbereichen zu Verbesserungen gefiihrt. Neben
der Performancesteigerung ist ein weiterer Vorteil der Spielifizierung den Mitarbeitern Anerkennung fiir die geleistete Arbeit zu
zeigen.

Wird Spielifizierung in Ihrem Unternehmen bereits eingesetzt?

Keine Implemen- Implementierung in Basiselemente Partiell einge- Umfassend
tierung Planung existieren fiihrt und eingefiihrt und
gelebt gelebt
Allgemeiner Einsatz O O O O O
von Spielifizierung
Einsatz von Spielifi- O O O O O

zierung im Kontinu-
ierlichen  Verbesse-
rungs-prozess

Wie wird der KVP in Ihrem Unternehmen gelebt?

Keine Implemen- Implementierung in Basiselemente Partiell einge- Umfassend
tierung Planung existieren fiihrt und eingefiihrt und
gelebt gelebt
Umsetzungsgrad des O O O a O
KVP
Falls ein KVP existiert, wie beteiligen Sie sich in Ihrem Unternehmen?
Trifft iberhaupt Trifft teilweise zu Neutral Trifft mehr- Trifft voll zu
nicht zu heitlich zu
Aktive  Beteiligung | O O a O
am KVP (Vorschlige
einbringen, bewerten,
Mitarbeiter motivie-
ren, Gruppen lei-
ten,...)
Passive  Beteiligung O O O O O
am KVP (Keine
aktive Beteiligung am
Prozess, stiller Be-
trachter)
Falls Sie sich aktiv
am KVP beteiligen,
welche Rolle(n)
nehmen Sie ein?
Trifft iberhaupt Trifft teilweise zu Neutral Trifft mehr- Trifft voll zu
nicht zu heitlich zu
KVP- O O O a O
Verantwortliche/r
Umsetzungs- O O O O O
verantwortliche/r
Gutachter/in a O O |
Moderator/in | O O O O
Experte/in | O O | O
Ideengeber/in O O O a O
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Welche KVP-Kenntnisse hinsichtlich Ablauf und Methoden haben Sie?

Keine Kenntnisse

|

Basiskenntnisse

O

Ausgereifte Kenntnis-
se

O

Welche Aspekte des KVPs sehen Sie in Ihrem Unternehmen als herausfordernd an?

Keine Kenntnisse

Generierung von Vor- O
schlagen/Ideen
Einreichen von Verbes- O

serungs-vorschlagen

Verwaltung der einge- O
reichten

Vorschliage

Sammeln von Informati- O
onen zur

Ideen-/Vorschlags-

bewertung

Ehrliche/ realistische O
Bewertung der

Ideen

Priorisierung der Vor- O

schldge und Ideen

Zeitnahes Feedback an O
Ideen-/ Vorschlagsgeber

Vermeidung einer O
tiberh6hten

Erwartungshaltung

Kommunikation und O
Transparenz

gegeniiber den Mitarbei-
tern

Verwaltung der nicht- O
priorisierten

MafBnahmen

Vermeidung von Span- O
nungen

zwischen den Abteilun-

gen/

Bereichen/ Mitarbeitern

Beteiligung der Fiih- O
rungsebene

Motivieren der Mitarbei- O
ter zur

selbststandigen  Beteili-

gung

Vermittlung von Aner- O
kennung

gegeniiber den Mitarbei-
tern

Basiskenntnisse

O

Ausgereifte Kenntnis-
se

O

Fortgeschrit-
tene Kenntnisse

O

Fortgeschrit-
tene Kenntnisse

O

O

Experte

Experte
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Auf Basis Ihrer Personlichkeit, wie wiirden Sie sich im KVP engagieren?

,Unter der Annahme, dass der KVP in meinem Unternehmen sehr gut funktioniert, wiirde ich mich als Mitarbeiter engagieren, indem ich ...

Trifft Giberhaupt

nicht zu
...Ansprechpartner fiir fachli- O
che Fragen
in meinem Arbeitsbereich
bin.“
...durch mein personliches O
Netzwerk
im Unternehmen schnell die
richtigen
Ansprechpersonen finde.*
...Schwachstellen in anderen O
Organisationsbereichen
aufzeige.”
...offen fir das Lernen und O
die
Anwendung neuer Methoden
bin.«
...Verantwortung fir die O
Umsetzung
einzelner MaBnahmen
tibernehme.*
...Ansprechpartner fiir O
arbeitsbereichsiibergreifende,
fachliche Fragen bin.*
...Schwachstellen im eigenen O
Organisations-bereich ~ auf-
zeige.“
...Schwachstellen mit Daten O
und
Informationen untermauern
werde.”
...Vorschldge zur Verbesse- O
rung meines
Arbeitsplatzes einbringe.*
...Probleme und Vorschldge O
fachlich
diskutiere.”
...Vorschldge zur Verbesse- O
rung der
Arbeitsabldufe und Produkte
einbringe.”
...komplexe Sachverhalte gut O
strukturieren und zusammen-
fassen
kann.*
...an der Performance ande- O
rer
Organisations-bereichen
interessiert
bin.«
...erlernte Methoden meinen O
Kollegen

weitervermittle.

Trifft teilweise zu

O

Neutral

O

Trifft mehrheit-  Trifft voll zu

lich zu
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
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Wie wirken sich die nachfolgenden Elemente in Spielen auf Ihre Motivation aus?

Versuchen Sie nach Moglichkeit eine eindeutige Wahl auf Basis Ihrer Personlichkeit und Erfahrung zu treffen.

Demotivation
Erkunden und Suchen O
Neues Lernen O O
Komplexe Sachverhalte O O
untersuchen
Realen Aufgaben nach- O O
gehen
Ohne Gegenleistung O O
Spieler
unterstiitzen
Anderen Personen helfen O O
Freiheit und Unabhén- O O
gigkeit in der Spielweise
statt klare Spielregeln
Spielregeln O O
Kreative Aufgaben O O
Sammeln von Punkten, O O
Wihrungen
oder Gegenstanden
Fortschrittslevel O O
Belohnung in Form von O O
Preisen und
Auszeichnungen
Kommunikation mit O O
anderen Personen
Interaktion in Teams O O
oder Gruppen
Kniipfen von Beziehun- O O
gen mit anderen Perso-
nen
Herausforderungen, die O O
bei Nichtbestehen eine
Wiederholung erfordern
Wettkampfe mit anderen O O
Personen
Rankingvergleich ~ mit O O

anderen Personen

Neutral

O

O

Motivation

O

O
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Wie wiirden sich die nachfolgenden Spielmechaniken auf Ihre Beteiligung am KVP auswirken?
Bitte bewerten Sie gemédf}, wie gut Sie die Spielvorschlage finden.
Sehr negativ Tendenziell negativ Neutral

Spiel 1: Sie konnen O X O
andere  Unternehmens-

bereiche auf Verbesse-

rungs-moglichkeiten

aufmerksam machen und

der addressierte Bereich

erhalt Belohnungen,

wenn er in vorgegeben-

erZeit auf den Vorschlag

reagiert.

Spiel 2: Der von Ihnen O O O
eingesteuerte Vorschlag
gewinnt durch Qualitat
und Menge der Reaktio-
nen von Kollegen an
Wert. Nach der Umset-
zung wird der Betrag an
Sie sowie anteilsweise
die Kollegen ausbezahlt.

Spiel 3: Nach dem O O O
Erreichen  eines  be-

stimmten Punktestandes

erhalten Sie die Mog-

lichkeit,  Lernbereiche

freizuschalten.

Spiel 4: Vorschlage, die O O O
iber langere Zeit nicht

weiterbearbeitet wurden,

werden mit hoheren

Belohnungen versehen,

die die Mitarbeiter bei

Bearbeitung ~ sammeln

konnen.

Spiel 5:  Mitarbeiter O O O
konnen Thre Gesammel-
ten Punkte in Auktionen
einsetzen, um  neue
Aufgaben zu kaufen, die
wieder Punkte bringen.
Die Mitarbeiter treten
dadurch in kaufménni-
schen Wettbewerb um
die Bearbeitung  der
besten Ideen. Durch
einen hoheren Einsatz
reduziert sich der jedoch

"Gewinn".

Spiel 6: Zwei oder O O O
mehrere Mitarbeiter/

Abteilungen konnen in

einem Wettbewerb

detaillierte ~ Vorschlage
fiir eingereichte Ideen
ausarbeiten, die von
einer Jury  bewertet
werden.  Der  beste
Vorschlag erhdlt eine
hohere Belohnung.

Alternativer ~ Vorschlag O O O
(optional):

Tendenziell
positiv
O

Sehr positiv

O
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In welcher Branche sind Sie beruflich titig?
Produzierendes Gewerbe
Werkstitten

Handel

Pharmazie, Chemie, Mineral6l
Dienstleistung und Service
Kreditwesen, Versicherungswesen
Beratung

Forschung und Lehre
Gastronomie
Arbeitnehmeriiberlassung
Softwareentwicklung
Gesundheitswesen

Offentlicher Dienst

Ooooooooooooao

Welche Position haben Sie in Ihrem Unternehmen?
Geschiftsfiihrer/in

Standort-/Bereichsleiter/in
Kostenstellenverantwortliche/r

Fiihrungskraft

Angestellte/r

Auszubildende/r

Oooo0ooogano

In welchem unternehmensinternen Bereich sind Sie titig?
Produktion

Produktionsplanung und -steuerung

Entwicklung

Einkauf

Vertrieb

Finanzen

Service

Qualitdtsmanagement

1T

Ooooooooogao

Verwaltung
Sonstige

Bitte machen Sie folgende Angaben zu Ihrem Unternehmen:

Umsatz in Euro Anzahl der Mitarbeiter Anzahl der Standorte

Bitte machen Sie Angaben zum Kundengeschift Ihres Unternehmens:

B2B (Business to Business) O

B2C (Business to Customer) O

Kontaktdaten (freiwillig)
Name:

Vorname:

Email:

Bitte besuchen Sie auch fiir aktuelle News und Informationen zum Projekt unsere Homepage: www.adaptive-spielifizierung.de
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A.3: Faktorenanalyse der Spielertypen

Komponente

4

Kommunikation mit anderen Personen

,862

Interaktion in Teams oder Gruppen

,862

Kniipfen von Beziechungen mit anderen Personen

,769

Neues Lernen

443

,308

Belohnung in Form von Preisen und sonstigen Aus-
zeichnungen

,790

Sammeln von Punkten, Wéhrungen oder Gegenst.

,743

Fortschrittslevel

7117

Erkunden und Suchen

,899

Komplexe Sachverhalte untersuchen

815

Kreative Aufgaben

325

,589

Realen Aufgaben nachgehen

,362

Freiheit und Unabhéngigkeit in der Speilweise statt
klare Spielregen

,805

Inv_Spielregeln

172

Wettkdmpfe mit anderen Personen

,761

Rankingvergleich mit anderen Personen

741

Herausforderungen, die bei Nichtbestehen eine
Wiederholung erfordern

,370

478

Anderen Personen helfen

,898

Ohne Gegenleistung Spieler unterstiitzen

,692

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
Rotationsmethode: Oblimin mit Kaiser-Normalisierung
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A.4 Korrelationsanalyse der Spielertypen und KVP-Aktivititen

...Ansprech- ...durch mein ...Schwach-stellen ...offen fiir das ...Verantwortu ...Ansprech- ...Schwach-
partner fiir personliches in anderen Lernen und die ng fiir die partner fiir stellen im
fachliche Netzwerk im Organisati- Anwendung neuer Umsetzung arbeitsbe- eigenen
Fragen in Unternehmen onsbereichen Methoden bin. einzelner reichs-iibergrei- Organisati-
meinem schnell die aufzeige MafBnahmen- fende, fachliche onsbereich
Arbeitsbereich richtigen An- iibernehme. Fragen bin. aufzeige.
bin. sprech-personen
finde.
Spielertyp 1 Korrelation noch ,051 ,398%* ,063 ,348%* ,287%* -,060 ,202%
Pearson
Signifikanz (2-seitig) ,611 ,000 ,528 ,000 ,003 ,564 ,040
N 103 103 103 103 103 102 103
Spielertyp 2 Korrelation noch -,131 ,050 ,004 -014 -,156 ,040 -,090
Pearson
Signifikanz (2-seitig) ,186 617 ,967 ,892 117 ,691 ,364
N 103 103 103 103 103 102 103
Spielertyp 3 Korrelation noch ,275%% ,169 ,125 ,313%% ,328%* ,126 ,316%*
Pearson
Signifikanz (2-seitig) ,005 ,088 ,209 ,001 ,001 ,206 ,001
N 103 103 103 103 103 102 103
Spielertyp 4 Korrelation noch -,022 -,001 -,010 118 ,033 -,064 -,006
Pearson
Signifikanz (2-seitig) ,827 ,992 919 ,237 744 ,521 ,955
N 103 103 103 103 103 102 103
Spielertyp 5 Korrelation noch ,018 -,067 ,089 ,063 -,030 -,041 ,162
Pearson
Signifikanz (2-seitig) 859 ,500 373 ,527 ,766 ,680 ,102
N 103 103 103 103 103 102 103
Spielertyp 6 Korrelation noch ,096 ,132 ,055 ,186 127 ,231% ,102
Pearson
Signifikanz (2-seitig) ,336 ,183 ,582 ,061 ,203 ,019 ,305
N 103 103 103 103 103 102 103
*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.
**_ Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
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...Schwachstel-len ...Vorschlige zur ...Probleme ...Vorschlige zur ...komplexe ...an der ...erlernte
mit Daten und | Verbesserung und Vorschlige | Verbesserung der Sachverhalte Performance Methoden
Informationen meines  Arbeits- fachlich Arbeitsabldufe und gut strukturie- | anderer meinen
untermauern platzes einbringe. diskutiere. Produkte einbrin- | ren und | Organisations- Kollegen
werde. ge. Zusammen- bereichen weiter-
fassen kann. interessiert bin. vermittle.
Spielertyp 1 Korrelation noch ,222% ,209* ,057 ,239* ,041 ,093 ,325%%
Pearson
Signifikanz (2-seitig) ,024 ,034 ,569 015 ,684 ,349 ,001
N 103 103 102 103 103 103 103
Spielertyp 2 Korrelation noch ,024 -,214% -,023 -,123 -,025 -,073 -,176
Pearson
Signifikanz (2-seitig) 813 ,030 ,822 215 ,800 463 ,076
N 103 103 102 103 103 103 103
Spielertyp 3 Korrelation noch ,398%* ,270%* ,180 ,273%% ,281%% ,296%* ,289%%
Pearson
Signifikanz (2-seitig) ,000 ,006 ,070 ,005 ,004 ,002 ,003
N 103 103 102 103 103 103 103
Spielertyp 4 Korrelation noch ,075 -,093 ,060 ,046 -,032 -,042 ,100
Pearson
Signifikanz (2-seitig) 451 ,350 ,549 ,644 ,750 ,672 ,313
N 103 103 102 103 103 103 103
Spielertyp 5 Korrelation noch ,050 ,108 -,038 ,010 -,066 -0,22 0,84
Pearson
Signifikanz (2-seitig) 614 276 ,704 917 ,508 ,825 ,397
N 103 103 102 103 103 103 103
Spielertyp 6 Korrelation noch ,108 ,092 ,086 118 ,081 162 ,241%
Pearson
Signifikanz (2-seitig) 279 357 ,387 234 419 ,103 ,014
N 103 103 102 103 103 103 103
*. Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.
**_ Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
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A.5: Handbuch und Videotutorials (Auszug)

Das vollstindige Handbuch sowie die aktuellen Videotutorials konnen in
der  aktuellsten  Version direkt von der Projekthomepage
(https://www.adaptive-spielifizierung.de/) abgerufen werden.

SSik Adaptive

Spielifizierung
im KVP

Handbuch ASiK-Tool

Adaptive Spielifizierung im kontinuierlichen
Verbesserungsprozess

Videotutorials auf der Media.UP Plattform:
[ HD ey

—
J ASiK-Tool: Vorschlag einr...

Das Video erklart den Vorgang des Einreichen

Cr— eines neuen Vorschlages im ASiK-Tool. ASiK-
o Tool: ...

0325
02

ASiK-Tool: An- und Abmeldung
Das Video erklart den Vorgang der An- und

Abmeldung innerhalb des ASiK-Tools. ASIiK-
Tool: https...
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