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Facetten von GAMIFICATION in Unternehmen� 
und Weiterbildung
Avo Schönbohm, Laura Marwede, Michael Graffius (Hrsg.)

Willkommen in der neuen Welt des Spiels! Aus Arbeitsstätten und Unternehmen, aus Hörsälen und Seminaren 
werden Spielräume. Aus Arbeit und Lernen wird Spiel und Spaß.

Kann Gamification zur Leistungssteigerung in Unternehmen und der Weiterbildung angewendet werden und wenn 
ja, wie? Dieses war die Leitfrage des Forschungsprojektes Ludoleist an der Hochschule für Wirtschaft und Recht 
Berlin. Dieser Sammelband, welcher gleichzeitig der 9. Band der EMF-Schriftenreihe ist, liefert vielfältige Antworten.

Neben Reflexionen und Umfrageergebnissen zur Gamification in unterschiedlichen Unternehmensbereichen 
werden Spiele und Beispiele aus der Unternehmenspraxis und der Lehre aufgezeigt. Die Ergebnisse sind aus der 
spielerischen Kooperation mit Unternehmensvertretern und Akademikern entstanden und sollen inspirieren und 
zum selber machen anregen.

Das Buch trägt zu der wachsenden Diskussion um anwendungsorientierte Gamificationforschung bei und sei für 
Unternehmenspraktiker, Studenten und Forscher mit Interesse an Gamification gleichermaßen.
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Geleitwort
Sehr geehrte Leserinnen und Leser,

ich freue mich sehr, ein Geleitwort für den hier vorliegenden Sammelband Spielräume, der gleichzeitig auch der 
neunte Band der EMF-Schriftenreihe ist, schreiben zu dürfen. 

Die tägliche Arbeit am Institut für Entrepreneurship, Mittelstand und Familienunternehmen ist seit einigen 
Jahren geprägt vom Thema „Spiel“: Sei es in den unterschiedlichen Forschungsprojekten, in durchgeführten Work-
shops, in Teammeeting oder in den Lehrveranstaltungen an der HWR Berlin, die von Institutsmitgliedern gehalten 
werden. Überall werden Aspekte spielerisch beleuchtet, Punkte vergeben, Ranglisten erstellt und Fragestellungen aus 
neuen Perspektiven beleuchtet.

Diese Entwicklung spiegelt sich auch in dem vorliegenden Sammelband wider. Dieser steht in ganz besonderem 
Maße für den gelebten Dialog zwischen Wissenschaft und Praxis, der auch die Arbeit im EMF-Institut maßgeblich 
prägt. Daher freut es mich besonders, dass neben Prof. Dr. Avo Schönbohm weitere Mitglieder, wissenschaftliche 
und studentische Mitarbeiter sowie Kooperationspartner des Instituts Beiträge darüber verfasst haben, wie sie in 
ihrem Umfeld Spiele und Spielmechaniken erleben und die Aspekte ausführen, die für sie besonders spannend sind. 
Hier werden auch weitere Potentiale für praxisorientierte Forschung deutlich.

Mein Dank gilt Prof. Dr. Avo Schönbohm und seinem Team sowie allen Autorinnen und Autoren für die Zusammen-
stellung dieser unterschiedlichen Sichtweisen.

Ich wünsche Ihnen eine spannende Lektüre mit zahlreichen spielerische Denkanstößen und neuen Impulsen dafür, 
wie Gamification den Unternehmensalltag jetzt schon prägt und weiterhin prägen wird. 

Ihre Prof. Dr. Birgit Felden 
Direktorin des EMF-Instituts

Hochschule für Wirtschaft und Recht Berlin
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Einleitung
Liebe Leserinnen und Leser,

wir freuen uns, Ihnen hiermit unseren Sammelband Spielräume vorlegen zu können. Dieser Band fasst für uns per-
sönlich eine spannende Forschungszeit zusammen und gibt gleichzeitig Ausblick auf die Aspekte von Gamification, 
Serious Gaming und Interaktionsdesign, die in der Zukunft immer wichtiger werden dürften. 

Zwei Jahre lang haben wir an der Hochschule für Wirtschaft und Recht Berlin in dem BMBF-Forschungsprojekt 
„LudoLeist“ (im Verbund mit der design akademie berlin) geforscht, gerechnet, geschrieben und entwickelt – aber 
zu allererst auch gespielt. Ziel war die Erforschung der Anwendung von Spielen und Spielelementen zur Leistungs-
steigerung von Unternehmen. Der vorliegende Herausgeberband bietet ein Kaleidoskop der Themen, mit denen 
wir uns beschäftigt, und der Personen, mit denen wir, beispielsweise im Rahmen unseres Forschungsbeirats, eng 
zusammengearbeitet und gespielt haben.

Wir laden Sie ein, die Reise durch die verschiedenen Spielräume anzutreten und nach und nach die verschiedenen 
Aspekte von Gamification zu erkunden. Los geht es zum Einstieg mit der Lounge, in der Gamification an sich und die 
Wissenschaft, die sich damit beschäftigt, in einen größeren Zusammenhang gesetzt werden. Anschließend wird im 
Labor gewerkelt und geforscht. Das Atelier trägt dann die Gamification in die gelebte Unternehmenspraxis, ehe im 
Casino ganz praktisch gespielt wird und der Hörsaal Spielelemente in die Lehre bringt. 

Die Lounge wird von Avo Schönbohm mit seiner Tour d’Horizon von Gamification bis zur Ludeologie eröffnet. In sei-
nem Essay zeigt er auf, wie sich Spiele in den letzten Jahrtausenden entwickelt haben und beschreibt die Transfor-
mation der Welt durch das Spiel. Anschließend beschreibt Jens Junge mit seinem Team vom Institut für Ludologie, 
was Start-ups vom Pokern lernen können und zeigt dabei auf, wie die Wissenschaft vom Spiel und seinen Elementen 
auf betriebswirtschaftliche Themen übertragen werden kann. Tamara Erdenberger, studentische Mitarbeiterin in 
unserem Forschungsprojekt und mit 23 Jahren die jüngste Autorin des Sammelbandes, schildert ihren Alltag, der 
von Spielen geprägt ist – sowohl digital auf dem Smartphone als auch analog. 

Im Labor werten Avo Schönbohm, Michael Graffius und Laura Marwede ihre Umfrage zum Thema Gamification in 
deutschen Unternehmen aus und gehen der Frage nach, inwieweit Gamification in Deutschland schon angekommen 
ist und wie sich das persönliche Spielverhalten auf die Arbeit auswirkt. Tobias Braun, Professor für Personal und 
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Organisation, analysiert das Phänomen des Job Crafting und zeigt Wege auf, wie ein Job Crafting-Prozess und Ini-
tiativen der Mitarbeiter durch Spiele gestaltet und verbessert werden können. Carsten Busch und Martin Steinicke 
von der HTW Berlin führen in das Konzept von APITs, Applied Interactive Technologies, ein und beschreiben, warum 
die Zeit von BLAP-Gamification (Badges, Levels & Leaderboards, Achievements and Points) endgültig vorbei sein 
sollte. Gemeinsam mit seinem Kollegen Ulrich Egle beschreibt Avo Schönbohm zum Abschluss des Labors, wie 
sich Gamification in einer digitalen Controlling-Landschaft umsetzen ließe und welche Rolle dabei ein Chief Digital 
Performance Officer spielen könnte.

Im Atelier wird es dann ganz praktisch: Den Anfang macht Janis Bode, der in seinem Artikel beschreibt, wie Spie-
lelemente bei GameDuell in der agilen Produktentwicklung in Rahmen der fünf Zeremonien Estimation, Planning, 
Daily Standup, Product Review und Retrospektive eingesetzt werden. Auch bei finanzen.de steht in der täglichen 
Arbeit das Spiel im Vordergrund. Mathias Tötzke und Cornelia Teich zeigen, wie Spiele vor allem für die Mitarbeiter-
bindung und den Austausch innerhalb des Unternehmens eingesetzt werden können und dazu beitragen, dass sich 
die Mitarbeiter trotz Wachstumskurs des Unternehmens als ein Team fühlen. Clark Banach stellt anschließend sei-
ne Firma Sparkable vor, in der sämtliche Abläufe wie in einem Spiel gestaltet sind und der einzelne Mitarbeiter als 
Pirat in diesem Spiel agiert. Die Gründer sind inzwischen auf der ganzen Welt verteilt, ohne dass dies das Spiel zum 
Stocken gebracht hat. Daniel Heidrich, Geschäftsführer von EBK Krüger und LeitArt, zeigt, wie Kennzahlen spiele-
risch optisch aufbereitet werden und wie Psychologie und Soziologie durch Software verbunden werden können, um 
eine Basis für bessere Entscheidungen zu bilden. Zu guter Letzt beschreibt Roman Rackwitz, Gründer der Gamifi-
cation-Service-Agentur Engaginglab, wie sein Unternehmen die Prozesse in der Gastronomie durch Spielelemente 
gestaltete und welche kulturellen Unterschiede bei Spielen zwischen den USA und Europa bestehen.

Im Casino werden zwei Spiele beschrieben: Zum einen die Agenda-Artisten, die Michael Graffius, Laura Marwede 
und Avo Schönbohm im Rahmen des Forschungsprojektes LudoLeist entwickelt haben und die dazu dienen, Mee-
tings in Organisationen besser zu gestalten und häufige Kritikpunkte an Meetings aufgreifen. Zum anderen be-
schreiben Nicole Jekel und Susann Erichsson ihre Controlling-Quiz-App „Jekel or Hyde: The Game of Management 
Accounting“, die dazu dient, Mitarbeitern aus anderen Abteilungen spielerisch die Grundzüge des Controllings zu 
vermitteln und dabei unterschiedliche Spielertypen anspricht.

Der abschließende Spielraum ist der Hörsaal. Dort beschreiben Björn Lefers und Marcus Birkenkrahe eine inno-
vative Lehrveranstaltung anhand des Blended-Learning-Periodensystems, das die verschiedenen Verzahnungen 
von Blended-Learning verknüpft und auch auf andere Veranstaltungen adaptiert werden kann. Julia Gunnoltz und 
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Stefanie Quade beschreiben von ihnen durchgeführte Design-Thinking-Workshops, die mithilfe von Spielelementen 
durchgeführt wurden und untersuchen deren Wirkung auf verschiedene Zielgruppen und mit verschiedenen Medi-
enformaten.

Die Betrachtung von Gamification in diesen vielen verschiedenen Zusammenhängen macht für uns eines deutlich: 
Gamification funktioniert und es lohnt, sich zukünftig intensiv mit diesem Thema zu beschäftigen - sei es in weite-
rer Forschung, beispielsweise zur digitalen Kulturtransformation mit Gamification, sei es in Kooperationen mit der 
Praxis, in Gamification-Workshops oder in der Gamification-Beratung. 

Zu guter Letzt danken wir allen Autorinnen und Autoren ebenso wie unserem Forschungsbeirat für die vielen Dis-
kussionen und gemeinsam gespielten Spiele. Wir bedanken uns beim BMBF, welches die Forschung und diesen 
Sammelband im Rahmen des Programms FHprofUnt erst möglich gemacht haben. Unser Dank gilt Jens Junge 
als spielerischem Verbundpartner und Birgit Felden, Direktorin des EMF-Instituts, für ihr freundliches Geleitwort. 
Außerdem danken wir Tamara Erdenberger, Alexandra Jülich und Katharina Urban, die als studentische Hilfskräfte 
im Forschungsprojekt aktiv gearbeitet haben.

Wir wünschen Ihnen eine spielerische Lektüre und freuen uns auf den Austausch und angeregte Gespräche mit 
Ihnen.

Avo Schönbohm, Laura Marwede und Michael Graffius
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Beim Spiel kann man einen Menschen in einer Stunde besser kennenlernen als im Gespräch in einem 
Jahr.

Platon
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Gamification schillert in tausend Farben und hat sich zur interdisziplinären Projektionsfläche entwickelt. Dieser 
Essay unternimmt eine Tour d’Horizon zur Einordnung der Gamification-Welle bis hin zur spielerischen Entwicklung 
der Ludeologie als geistiger Bewegung.

Statt Gamification könnte man auch Spielifizierung (was schon vorkommt) oder Ludifizierung (lateinisch inspiriert 
und damit gleich viel wissenschaftlicher) dazu sagen. Wie der Name im Englischen suggeriert, bedeutet es abstrakt, 
etwas zu einem im weitesten Sinne kompetitiven Spiel zu machen. „Game“ im Gegensatz zu „Play“ meint dabei 
ein regelkonformes und zielorientiertes Spiel, nicht Spielerei. Kein Spielraum der Lebenswirklichkeit bleibt von 
den Gamification-Aposteln verschont. Wie Pokémons im Jahr 2016 alle Räume der Welt zu erobern schienen 
und die Realität spielerisch erweiterten, so soll Gamification die Welt verändern. Bildung, Lehre, Weiterbildung, 
Kundenbindung, Mitarbeiterproduktivität und medizinisch-therapeutische Anwendungen sind nur ein Ausschnitt 

Von Gamification zur Ludeologie
Avo Schönbohm
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aus der Vielfalt der möglichen Spielarten. Durch Spiel zum Ziel. Viele Propheten der Gamification suggerieren, dass 
sie das, was Computerspiele süchtig macht, auf langweilige Tätigkeiten übertragen könnten, um so Kreativität, 
Engagement und Leistung aus Mitspielern, Schülern, Kunden, Mitarbeitern und Patienten herauszukitzeln. Explorative 
wissenschaftliche Studien deuten auf die Wirksamkeit von Gamification in vielen Kontexten hin. Gamification oder 
die zielorientierte Anreicherung von sozialen Situationen um Spielelemente wirkt in experimentellen Versuchen 
und den Selbstwahrnehmungen von Probanden auf fruchtbare Weise, fördert Kreativität, Gruppenzusammenhalt 
und Engagement. Der sich von dieser Fruchtbarkeit nährende Markt der Gamification-Beratungen wird deshalb 
schon heute auf mehrere Milliarden Euro Umsatz geschätzt. Firmen mit „Gamification-Mission“ haben sich in 
den USA bereits etabliert und viele kleine Beratungsboutiquen auf der ganzen Welt springen auf den Zug dieser 
erfolgsversprechenden Sozialtechnologie auf.

Die Wissenschaft, selbst in den Randgruppen der Gamification-Welt, sucht begriffliche Einordnungen. Viele Defini-
tionen sehen Gamification in Anlehnung an Deterding als die Anwendung von Elementen aus dem (Computer-)Spiel 
auf Nichtspielkontexte. Das mag auf den ersten Blick hilfreich klingen, auf den zweiten Blick aber enthüllt es ein 
tiefer liegendes Problem. Als Nichtspielkontext wird z. B. gerne die Arbeitswelt angeführt. Natürlich: „Arbeit ist kein 
Spiel! Wir verfolgen doch einen ernst zu nehmenden Zweck und werden dafür bezahlt.“ Diese Reaktionen sind so 
erwartbar wie häufig. Damit verbindet sich dennoch die Hoffnung, dem heiligen Ernste ein neues Spiel entgegenzu-
setzen. Beachtenswerterweise herrscht bei den klassischen Spieldesignern eine unverhohlene Abscheu gegenüber 
Gamification und den Verrätern aus den eigenen Reihen, die den Sterblichen dieses Feuer gebracht und daran ver-
dient haben. Appetitliche Bilder wie „Marketingkuhdung“ oder „Brokkoli mit Schokoglasur“ geistern durch den em-
pörten englischsprachigen Äther. Spieldesigner ihrerseits entwickeln lieber „ernste Spiele“ (Ein Schelm, der jetzt 
an Oscar Wilde und nicht an Clark Abt denkt.), also Spiele mit einem ernsthaften Hintergrund, vielleicht sogar mit 
dem Anspruch auf „wirkliche“ Weltrettung und verwahren sich gegen eine eindimensionale Anwendung von Spiel-
mechaniken wie Punkten oder Titeln. Vielleicht ist die Zunft der digitalen Spielemacher auch einfach nur enttäuscht, 
dass man ihnen ihr Spielzeug weggenommen hat? Kritische Stimmen aus dem betrachtenden Off bleiben nicht aus 
und sehen in Gamification eine Managementmode, eine persuasive Technik, eine Konditionierungsmaschinerie, ein 
Machtdispositiv, ein digitales Panoptikon à la Bentham und Foucault, wenn nicht gleich eine Ausbeutungsideologie 
gigantischen Ausmaßes. Pragmatischere Gestalten sehen einfach nur eine neue Normalität oder einen neuen Be-
griff für etwas, was immer schon da war. So weit so vielfältig.

Das Dilemma aber liegt meines Erachtens tiefer, nämlich in der zweiten Hälfte der Deterdingschen Definition. Was 
sind denn eigentlich Nichtspielkontexte? Eine ludologische Perspektive, ja es gibt eine eigene Spielewissenschaft, 
mag hier hilfreich sein. Radikal anthropologisch gedacht, kann jede soziale Interaktion als Spiel verstanden werden. 
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Überall gibt es Spielräume. Unternehmen, Universitäten, Staaten oder Religionen sind in dieser Perspektive nichts 
weniger als große Spielarenen, teilweise basierend auf dem Spieldesign des 19. Jahrhunderts, aber Spielprinzipien 
folgend, die so alt sind wie die Menschheit. Sie agieren in anderen Arenen und Märkten mit anderen Marktteilneh-
mern. Jeder spielt, frei nach Shakespeare, seine Rollen, folgt Regeln und strebt zu Zielen. Das ganze Leben ist ein 
Spiel. Tiere spielen, Kinder spielen, Erwachsene spielen und sogar den Göttern wird das Spiel unterstellt. Im Alten 
Testament wird Hiob zum Spielball nicht des Schicksals, sondern eines Spieles des Teufels mit Gott. Das Spiel in 
allen Schattierungen ob grau oder bunt, insbesondere auch das Computerspiel, hat sich zu einer kulturellen (und 
industriellen) Macht entwickelt und ist Aktionsraum für den Zeitgeist im 21. Jahrhundert geworden. Der ludologi-
sche Impetus sieht überall Spiele, interpretiert ihre Sinn-Narrative, falls es welche geben sollte, und versucht die 
zugrunde liegende Ästhetik zu entschlüsseln. Das Spiel ist das neue und doch zeitlose verführende Paradigma, die 
Linse zum verspielten Verständnis der Welt. Der Mensch wird zum Homo ludens à la Huizinga und jede Wissen-
schaft zu einer Subkategorie der Spielewissenschaft, der Ludologie. Die Ludologie bewegt sich ihrerseits wie eine 
interpretative Wissenschaft, eine anthropologische Spezialdisziplin, zu der jeder etwas beitragen kann, der nicht auf 
hochgradig gerankte Journale als Publikationsraum für seine Gedanken schielt oder angewiesen ist.

Setzen wir doch die spielerische Gedankenführung mit einem Wortspiel fort: Verschmelzen wir Ludologie mit Ideo-
logie und lassen die Ludeologie entstehen, die politische Als-ob-Theologie von der Transformation der Welt durch 
das Spiel. Die Gamification-Apostel sind bereits Legion, genau wie die Beispiele für eine Wirklichkeitserweiterung 
durch Spiele. Die Ludeologie versteht sich implizit als kritischer Humanismus, weil sie vom Menschen als spie-
lendem Wesen mit einem natürlichen Spieltrieb ausgeht und ihm ein menschengerechteres Leben ermöglichen 
möchte. Jane McGonigals Analyse, dass die Wirklichkeit unbefriedigend, kaputt, zumindest nicht gut (also spiele-
risch) genug sei und durch neue Spiele bereichert werden müsse, macht sie zu einer Ludeologin avant la lettre. Die 
kritische Analyse von sozialen und politischen Spielen steht am Anfang. Sie eröffnet und erweitert irreversibel den 
Blick auf die Wirklichkeit als Spiel. Die Frage, ob diese ludeologische Perspektive in der Jugend- und Kreativkultur 
als Zeichen kulturellen Aufstiegs oder Untergangs zu werten sei, verdiente eine eigene Betrachtung, die hier nicht 
geliefert werden kann. Die ludeologische Perspektive bleibt nicht selbstreferentiell, sondern reflektiert, dass auch 
die Ludeologie selber ein Spiel ist, was sie zu einer Als-ob-Ideologie macht. Die Ludeologie sieht sich als transfor-
mative Kraft, welche die alten Spiele ökonomischer Natur verbessern, wenn nicht gar ersetzen möchte. Fairness 
und Chancengleichheit, Freiwilligkeit und die Abkehr von extrinsischen, also auch ökonomischen, Anreizen und 
Zwängen gehören zum Spiel dazu. Die Vision der Ludeologie ist eine spielerische Ära, ein Zeitalter des aufgeklärten 
Spiels, welche alle Lebensräume erfasst. Lasst die Spiele beginnen.
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Avo Schönbohm
Prof. Dr. Avo Schönbohm (*1974) vertraut als Hochschullehrer, Forscher und Unterneh-
mensberater der Macht des Spiels. Seine theoretischen und praktischen Spielstationen 
im In- und Ausland haben ihn unterschiedliche Perspektiven und Rollen wie die des Re-
visors, des Vice Presidents der strategischen Planung im Konzern oder des mehrfachen 
Vaters einnehmen lassen. All dies hilft ihm, effektiver Spieldesigner für partizipative Zu-
kunftsentwicklung zu sein und macht ihn hungrig auf das nächste Spiel.
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Einleitung
Dieser Artikel ist aus der Frage heraus entstanden, warum Start-ups so häufig scheitern. Die mangelhafte Ein-
schätzung der eigenen Situation gilt als These für diesen Umstand, wodurch sich die Frage stellt, warum die Ein-
schätzung mangelhaft ist und wie dieser Umstand geändert werden kann. Die Beobachtungen, die innerhalb dieses 
Artikels zur Argumentation herangezogen werden, beziehen sich insbesondere auf die Form innovativer und schnell 
wachsender Jungunternehmen, die sich im Rahmen des Deutschen Startup Monitors (Ripsas & Tröger, 2015) durch 
folgende Merkmale vom allgemeinen Gründungsgeschehen abgrenzen:

•	Start-ups sind jünger als zehn Jahre.
•	Start-ups sind mit ihrer Technologie und/oder ihrem Geschäftsmodell (hoch) innovativ.
•	Start-ups haben (streben) ein signifikantes Mitarbeiter- und/oder Umsatzwachstum (an).

All In?!
Was Start-ups vom Pokern lernen können
Jens Junge, Stefanie Talaska, Jonas Vossler, Steffen Tröger
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Im Nachfolgenden soll zur Bereicherung der Debatte auf eine betriebswirtschaftliche Perspektive zugunsten einer 
ludologischen Perspektive (vgl. Frasca, 1999; Huizinga, 1938; Levy, 1978) verzichtet werden. Die ludologische Per-
spektive fokussiert auf die Übertragung von Funktionsweisen und Mechanismen von Spielen auf andere Bereiche, 
womit diese Perspektive durch eine methodische Komponente ergänzt wird. Ausgehend von dieser systemorien-
tierten, spielewissenschaftlichen Perspektive wird argumentiert, dass der Ursprung des Scheiterns von Start-ups 
vordergründig darin zu suchen ist, dass Organisationen – und speziell Start-ups – sich nicht permanent bewusst 
machen, „welches Spiel sie eigentlich gerade spielen“. Sie begeben sich somit teils unbewusst und unfreiwillig in 
eine Abhängigkeit einer Situation, die sie selbst schaffen, ohne sie zu reflektieren.

Die Gegenüberstellung des Pokerspiels mit der Start-up-Szene soll im Nachfolgenden dafür genutzt werden, bild-
haft aufzuzeigen, welches „Spielverständnis und -verhalten“ als Ausgangspunkt der Analyse für das Scheitern von 
Start-ups zugrunde liegt. Die Einbeziehung von operativen, taktischen und strategischen Komponenten wird dabei 
mithilfe der Analogie des Pokerspiels herausgearbeitet und in ein Metaverständnis als Grundlage für das Überleben 
einer Organisation überführt. Dabei soll das Verhalten von Start-ups mit den Kompetenzen eines Pokerspielers ins 
Verhältnis gesetzt werden, um zu verdeutlichen, wie die Lernkurve eines Start-ups und der Weg in eine ganzheitli-
che organisationale Selbstreflexion idealerweise aussehen kann.

Diese Betrachtungsweise ermöglicht eine alternative Analyseform, die nicht strikt auf betriebswirtschaftliche The-
orien zurückgreift, sondern Ansätze auf Verhaltens-, Wissens- und Kulturebene in einer ludologischen Perspektive 
zusammenführt.

1 Veränderung auf allen Ebenen
Um die Situation von Start-ups verstehen zu können, soll zunächst der Paradigmenwechsel innerhalb der wirt-
schaftlichen Logik kurz skizziert und wesentliche Punkte für die Analyse herausgehoben werden. Das Verständ-
nis über die Situation, in der sich Start-ups befinden, ist dabei ein maßgeblicher Wert, um Widersprüche, Zwänge, 
Handlungsoptionen und Chancen permanent einschätzen zu können. Die nachfolgenden Überlegungen finden auf 
drei Ebenen statt (siehe Abbildung 1). Zum einen sei hier die Kulturebene genannt, die über Werte und Normen ein 
Verständnis für die vorherrschende Wirtschaftsordnung eröffnet und aus der eine grundlegende Sinnrichtung ent-
springt. Dieses kulturell verankerte Verhältnis zur Umwelt steht in direkter Wechselwirkung zum Referenzsystem, 
also den Rahmenbedingungen und regulativen Ideen, aus denen eine erfundene Ordnung erwächst.

Die Wissensebene beschreibt das verfügbare Wissen (Fähigkeiten, Fertigkeiten, Perspektiven), welches das 
Kulturverständnis in vielfältige Handlungsoptionen überführt und somit den Organisationsrahmen reguliert. 
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Das Wissen, das die traditionelle Betriebswirtschaftslehre (BWL) zur Ver-
fügung stellt, scheint Handlungsoptionen unter den momentanen Verände-
rungen eher zu begrenzen als diese zu erweitern. Die Handlungsoptionen 
materialisieren sich in Form von Verhalten, also alle explizit beobachtbaren 
und messbaren Handlungen von Individuen und Gruppen, die Einfluss auf 
Ressourcen und Ereignisse haben.

Auf der Verhaltensebene wird der Umgang mit Kulturveränderung in Bezug-
nahme auf das verfügbare Wissen dargestellt. Alle Ebenen stehen also in 
Beziehung zueinander. Die These, die hier vertreten wird, sieht eine momen-
tane Leerstelle an Wissen als Problemlösungsstrategie, da betriebswirt-
schaftliche Modelle und Kategorien den notwendigen kulturellen Verände-
rungsprozess nur bedingt unterstützen können. Diese Leerstelle soll durch 
eine ludologische Perspektive aufgefüllt werden, denn es bedarf einer mul-
tidimensionalen, spielerisch geprägten Veränderungskultur, um, aus einem 
Reservoir an sinnvollen Verhaltensoptionen heraus, adäquat und zielführend 
auf Umweltveränderungen reagieren zu können. Zunächst soll exemplarisch 
dargelegt werden, wo und wie durch einen Paradigmenwechsel in der Wirt-
schaft diese Leerstelle zwischen der eigenen (Organisations-) Kultur und 
dem aktuellen Verhalten immer stärker zum Vorschein kommt.

Mehr ist weniger

In einer Minute werden bei Youtube hunderte Stunden Videomaterial hoch-
geladen. Dieser Satz sei vorangestellt, um zu verdeutlichen, wie stark tech-
nische Entwicklungen die Schnelligkeit und Überschaubarkeit dieser Welt 
verändert haben. Die Masse an Informationen und Wissen, die zur Verfügung 
gestellt wird, provoziert dabei das Bedürfnis nach Kontrolle und Filterung. 

Die Konfrontation mit Dynamik und Komplexität führt dabei oft nicht zur Anerkennung und sachlichen Einschätzung 
dieses Umstandes, sondern zu Mitteln der Komplexitätsreduktion, die das Gefühl von Kontrolle suggerieren, aber 
tatsächlich eher auf Verdrängung basieren. Zeuge dieser These ist bspw. der Erfolg journalistischer Formate, so-
genannter „Listicles“, die die gesamte Komplexität dieser Welt reduzieren auf eine überschaubare Größe im Stil von 

„10 Dinge, damit…“. Dieses „Buzzfeed-Syndrom“ scheint sich zu einem adäquaten Mittel im Umgang mit Komplexität 

Abbildung 1:
Veränderungsebenen 

(eigene Darstellung)
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zu etablieren, das sich auch in den 157.000 Beiträgen innerhalb einer Google-Suchanfrage über die Gründe, warum 
Start-ups scheitern, zeigt. Diese Ratschläge limitieren sich auf Verhaltensempfehlungen ohne ein Metaverständnis 
der Situation zu reflektieren, in der dieses Verhalten vermeintlich notwendig ist.

Schneller, höher, kürzer

Das moderne Start-up ist ein Kulturphänomen, das deutlich von Begriffen wie „Existenzgründung“ oder „KMU“ un-
terschieden werden muss. Das Verständnis der hier im Fokus stehenden Start-ups entspricht eher dem, was in der 
Entrepreneurship-Forschung als „Gazellen“ (vgl. Sassmannshausen & Volkmann, 2012) oder „Chancengründungen“ 
(Sternberg et al., 2014) bezeichnet wird. Damit steht eine besonders innovative Sorte schnell wachsender Jungun-
ternehmer im Fokus der Analyse. Dies ist auch die Organisationsform, die sich in den fünf vom Bundesministerium 
für Bildung und Forschung (BMBF) definierten Innovationsclustern Klima/Energie, Gesundheit/Ernährung, Mobi-
lität, Sicherheit und Kommunikation vordergründig herausbildet. Darüber hinaus siedeln sich Gazellen auch ver-
mehrt in anderen Bereichen wie Bio/Med Tech, Urban Tech, im Social Entrepreneurship sowie in Bereichen der Old 
Economy (bspw. Handel, Wohnen, Logistik, Tourismus oder Gesundheitswesen) an (Ripsas & Tröger, 2015).

Was Gazellen produzieren, ist im besten Fall nicht abhängig von Ressourcen. Was heißt das? Start-ups benötigen 
für ihr Wachstum möglichst wenig sogenanntes Humankapital und erzeugen möglichst geringe Herstellungs- und 
Materialkosten, denn das Zauberwort für die neuen Regeln der Wirtschaft ist hohe Skalierbarkeit. Dienstleistung 
ohne Menschen, dafür mit Technik, ist der neue Markt, der mit Produkten versorgt werden will. Das bedeutet auf 
der anderen Seite, dass die Investitionen aufgrund der Abwesenheit bzw. des geringen Umfangs von Organisati-
onsressourcen überschaubar sind und gleichzeitig eine hohe Rendite erwartet werden kann. Die technologischen 
Veränderungen tragen dazu bei, dass viele Produkte nur ein einziges Mal „produziert“ werden müssen, aber milli-
onenfach verkauft werden können. Insofern ist die Wirtschaftslogik auch geprägt von einem Wettlauf um Ideen und 
die schnelle Umsetzung. Die Angst, das nächste große Ding zu verpassen, ist dabei größer als die Angst vor dem 
Scheitern. Dieser hohe Innovationsdruck ist von Unternehmen, die noch stark an materialisierte Produkte und hohe 
Organisationskosten gebunden sind, kaum zu stemmen.

Start-ups brauchen häufig nur eine neue Idee, die sie relativ kostengünstig „ausprobieren“ können. Etablierte Kon-
zerne haben im Vergleich dazu bspw. Millionen in Maschinen investiert, die sich erst nach Jahrzehnten amortisie-
ren, weswegen die Produktinnovation schon dadurch begrenzt ist. Gleichermaßen haben heranwachsende Firmen 
größere Schwierigkeiten, überlebensfähige Organisationen zu errichten: Während am S&P 500 gelistete Firmen im 
Jahr 1920 im Durchschnitt noch ein Lebensalter von 67 Jahren erreichten, liegt dieser Wert heute gerade noch bei 
15 Jahren (Gittleson, 2012). Dabei liegt die Vermutung nahe, dass ein nicht unerheblicher Teil dieses starken Ab-
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falls auf ein erhöhtes Aufkommen von Umfirmierungen sowie „Mergers and Acquisitions“ zurückzuführen ist. Laut 
KfW-Gründungsmonitor hat sich der Gründungssaldo jedoch tatsächlich in den letzten Jahren in einen negativen 
Bereich entwickelt (Metzger, 2014). Das bedeutet, dass jährlich mehr Unternehmen geschlossen als gegründet wer-
den. Mit welchem Selbstverständnis erfolgen also diese Unternehmensgründungen?

Heute hot, morgen not

Die Veränderungen der Wirtschaft sind selbstverständlich auch auf Seite der Konsumenten sichtbar. Auf der einen 
Seite lässt sich beobachten, dass aufgrund der niedrigen Beschaffungskosten bei immateriellen Produkten die 
Nachfrage stabil ist. Auf der anderen Seite werden aufgrund dessen auch viele Produkte ausprobiert und verworfen. 
Die Auswahl an Produkten ist dabei von Konsumenten kaum überschaubar. Umso entscheidender werden Filter, 
die die Produkte aussortieren. Das Passieren dieser Filter ist dabei für Start-ups überlebenswichtig – egal wie gut 
das Produkt ist. Auch hier zeigt sich die Verschiebung der Verhältnisse. Die erstarkte Macht der Konsumenten und 
Filterinstanzen äußert sich in rapide verkürzten Produktlebenszyklen und einem massiv volatilen Konsumverhalten, 
das in alle Richtungen ausschlagen kann.

Ein Großteil der Inkubatoren oder auch „Company Builder“ verschwendet wenig Zeit mit der Ideenfindung oder ko-
piert diese gleich vollständig und konzentriert sich schnell auf Skalierung und Geschwindigkeit, ohne die Identität 
und den Sinn des heranwachsenden Unternehmens entstehen zu lassen und diesen innerhalb einer spezifischen 
Situation permanent zu hinterfragen. Eine auf Kurzfristigkeit und Exits gepolte Start-up-Kultur drängt Unternehmer 
und Unternehmen dazu, unentwegt in eine Richtung zu rennen, gar zu „sprinten“. Um ein Stolpern zu vermeiden 
und nicht an Geschwindigkeit zu verlieren, darf sich der Unternehmer möglichst nicht nach links und rechts um-
schauen. Er ist „lost in execution“. Hindernisse werden übersprungen, Reflexion verbrennt Zeit und Zeit ist Geld. 
Bei einer derartig ausgeprägten Fokussierung auf Geschwindigkeit und Größe ist es nicht verwunderlich, dass ein 
Großteil der Start-ups stur „gegen die Wand rennt“. Investoren beziehen das Scheitern von einzelnen Start-ups 
in ihre Renditeerwartung ein. Mit ihnen wird gehandelt, auf sie wird gewettet. Ihre Überlebensfähigkeit ist häufig 
durch Kapitalgeber begrenzt. Die Frage ist also berechtigt, ob sie nicht selbst zum „Produkt“ geworden sind und ob 
dieses „Produkt“, ihr organisationales Selbstkonzept, nicht ebenso der Forderung nach permanenter Neuerfindung 
unterliegen sollte.

Fakten, Fakten, Fakten

Die BWL bzw. ihre Inhalte der letzten Jahrzehnte werden immer kritischer hinterfragt. Studierende drängen auf 
einen Paradigmenwechsel, da die Welt mit den Modellen und Theorien der BWL kaum mehr erfassbar ist. Die 
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BWL unterwarf sich über Jahrzehnte einem Kontroll-Imperativ und reduzierte sich auf vermeintlich rationalisier-
bare, operationalisierbare und kontrollierbare Größen. Unter den vielseitigen Disziplinen der Sozialwissenschaften 
hat sich die BWL insbesondere als eine Wissenschaft herausgebildet, die vereinfachte, modellhafte Erklärungen 
für komplexe ökonomische Zusammenhänge liefert. Ausgehend von der angestrebten Komplexitätsreduktion be-
schränkt sich die heutige BWL bei der Beschreibung und Analyse von Phänomenen auf das, was explizit zu beob-
achten und konkret messbar ist. Ganz nach dem weitverbreiteten Leitsatz „What gets measured gets managed“, 
dessen Ursprung diversen frühen Management-Denkern wie Peter Drucker, Edwards Deming und Tom Peters zu-
geschrieben wird, hat sich besonders im westlichen Kulturraum eine Illusion von Kontrollierbarkeit der Zukunft 
entwickelt, die ohne die Betrachtung von komplexen (psychologischen, soziologischen und kulturellen) Wechselwir-
kungen kaum tragbar ist. Das zur Verfügung gestellte Wissen und sein Sinn wurden dabei sehr lange selbst nicht 
hinterfragt, obwohl sich die die Bedingungen für ein spezifisches Wissen massiv verändert haben. Insofern kann 
legitim die Frage gestellt werden, wie viel Wert gestrige Kategorien bei der Analyse von heutigen Situationen haben.

Solange Erfolg ausschließlich auf Verhalten fixiert und in Zahlen gemessen wird, werden diejenigen Unternehmer 
und Organisationen wie Gewinner aussehen, die die größte Kraft aufbringen können, um sich dem permanenten 
Strom der Veränderung zu widersetzen, kurzfristige Resultate zu erzwingen und so den Anschein von Fortschritt 
erwecken. Es gibt also auf der einen Seite Unternehmen, die sich ihren Markt durch Kapital „erkaufen“ und es gibt 
diese, die sich ihren Markt durch Innovation erschließen. Dabei ist letztere Form durchaus agiler, da sie sich an die 
bestehenden Umstände anpasst, während zuerst genanntes Unternehmensverhalten sich gegen diese Verände-
rung wehrt und sich „künstlich am Leben“ hält. Aufgrund des Innovationsdrucks sind jedoch auch innovationsge-
triebene Unternehmen häufig auf „Exits“ ausgelegt – also den Markt zu verlassen, bevor man wieder verdrängt wird 
oder das Interesse am Produkt nachlässt. Und damit sei nur der der Best Case beschrieben – wahrscheinlicher ist, 
dass das Start-up einfach scheitert. 

Erst wenn wir in unserem Wirtschaftsspiel den Erfolgsbegriff über das Messbare hinaus erweitern, können wir 
aufhören zu rennen und ein Bewusstsein für organisationale Selbstreflexion und Nachhaltigkeit schaffen. Erst dann 
spielen wir ein Spiel, welches nicht darauf ausgelegt ist, sich irgendwann selbst an die Wand zu spielen und zu 
implodieren. In diesem Spiel gewinnen flexible Organisationen, die die Notwendigkeit erkannt haben, nicht nur ihr 
operatives Verhalten permanentem Feedback vom Markt auszusetzen, sondern auch das organisationsinhärente 
Wissen (z. B. Ressourcen, Fähigkeiten, Fertigkeiten) zu hinterfragen, welches den operativen Handlungsspielraum 
direkt gestaltet und eingrenzt. Wenn es einer Organisation darüber hinaus gelingt, ihren kritischen Blick bis auf die 
Kulturebene (z. B. über sinnstiftende Werte und Glaubenssätze) auszuweiten, spielt sie in einer anderen Liga, da 
dieser ganzheitliche Blickwinkel ein ungeahntes Maß an Anpassungsfähigkeit und Wendigkeit, d. h. Überlebensfä-
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higkeit, freisetzen kann. Hier bedeutet Anpassungsfähigkeit nicht Geschwindigkeit, sondern Offenheit für Verän-
derungen und Sensibilität für innere und äußere Ungleichgewichte und dadurch entstehende Spannungen. Orga-
nisationen, die das verinnerlichen, befinden sich in einem endlosen Prozess der Selbstreflexion und schaffen es, 
ihre Handlungen, Fähigkeiten, Ressourcen und ihr organisationales Selbstverständnis unaufhörlich und scheinbar 
mühelos an veränderte Spielbedingungen anzupassen und sich neu zu erfinden. Dabei sind Veränderungsimpulse 
auf operativer und taktischer wie strategischer Ebene zu suchen. Zur Identifikation und Beschreibung dieser Impul-
se begeben wir uns im Nachfolgenden auf die Metaebene des Spiels, speziell des Pokerspiels, um einen Zugang zur 
ludologischen Analyse der Start-up-Situation herbeizuführen.

2 Pokern als Methode
Mit dem vorangegangenen Kapitel seien spezifische Momente des Paradigmenwechsels herausgehoben. Die 
Konzentration auf diese Faktoren wurde vorgenommen, um einen grundlegenden Widerspruch aufzuzeigen, mit 
dem Start-ups umgehen müssen. Komplexität als Umstand sowie Schnelligkeit und Anpassungsfähigkeit als Im-
perativ stehen einer validen Einschätzung der Situation im Weg. Das bedeutet, dass das Gründen von Start-ups zu 
einem Glücksspiel wird. Glauben Sie nicht?

Beim Roulette liegt die langfristige Gewinnwahrscheinlichkeit bei 48,6%. Das bedeutet noch immer, dass man lang-
fristig verliert, da man von 100% immer nur 48,6% (zurück-)gewinnt. Wie hoch ist demgegenüber die Gewinnwahr-
scheinlichkeit eines Start-ups? Die Zahlen über das Scheitern von Jungunternehmen gehen teilweise weit ausein-
ander. So geht der DIHK beispielsweise davon aus, dass nur etwa 40% aller Unternehmensgründungen am Markt 
überleben (DIHK, 2014), während das Startup-Genome-Project behauptet, dass gerade einmal 8% aller Start-ups 
erfolgreich sind (Marmer et al., 2012). Selbst, wenn man also von der bestmöglichen Schätzung (40% Überlebens-
quote) ausgeht, liegt das Gründen eines Start-ups oder die Investition in ein Start-up mit langfristiger Gewinnwahr-
scheinlichkeit noch deutlich unter der von Roulette. Und hier stellt sich unweigerlich die Frage: Wie kann das sein?

Während die Unternehmensgründer von Jahr zu Jahr selbstbewusster in ihrem Bestreben werden, wird der Grün-
dungssaldo von Jahr zu Jahr schlechter (Metzger, 2014). Die Gewinnwahrscheinlichkeit steht in keinem Verhältnis 
zum Gründungswillen – obwohl diese Unternehmung offenbar schwer zum Erfolg zu bringen ist. Ob nun Größen-
wahn oder Naivität Erklärungsansätze für dieses Verhalten liefern, lässt sich hier nicht feststellen, aber viele Grün-
der spielen offenbar gegen die Wahrscheinlichkeit.

Um die Gesamtsituation einschätzen zu können, ist der Spieler selbst wesentlicher Bestandteil. Ein schlechter Spie-
ler kann zwei Asse sehr schlecht spielen, ein guter Spieler wird das Maximum aus seinen Karten rausholen. Erst 
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die Fähigkeit, die eigene Situation über die leicht erlernbaren Regeln hinaus betrachten zu können, eröffnet einen 
Weg, sich über die Situation zu erheben und Handlungsoptionen jenseits des Offensichtlichen zu ersinnen. Anhand 
der Lernkurve eines Pokerspielers soll nun veranschaulicht werden, wie Start-ups den Weg zu einer ganzheitlichen 
Selbstreflexion gehen können. Und warum dieser ihnen einen entscheidenden Spielvorteil verschafft. In Anbetracht 
des momentanen negativen Gründungssaldos in Deutschland hat der vorgestellte Ansatz damit letztendlich nicht 
nur betriebswirtschaftliche, sondern volkswirtschaftliche Relevanz.

Das Spiel verstehen

Um den hier vorgestellten Ansatz nachvollziehen zu können, soll zunächst die Pokervariante No Limit Texas Hold‘em 
kurz vorgestellt werden. Dabei soll es um die Cash-Game-Variante gehen (im Gegensatz zur Turniervariante), da 
sich der Spieler beim Cash-Game immer wieder in das Spiel einkaufen oder jederzeit aus dem Spiel aussteigen kann. 
Das Spiel unterliegt in dieser Variante keinem klassischen Spielende. Es gibt demnach nicht nur einen Gewinner, 
der alles bekommt, sondern alle Spieler können selbst entscheiden, wann sie das Spiel beenden (solange sie Geld/
Chips besitzen, um diese in das Spiel einzubringen). Mit dieser Einschränkung auf die Cash-Game-Variante gelingt 
ein besserer Vergleich, da diese Spielsituation der Unternehmenssituation sehr viel näher kommt. Es handelt sich 
in der nachfolgenden Spielbeschreibung ausschließlich um die Darstellung der Spielsituation und des Spielziels, da 
die Reflexion der Situation eines Start-ups der erste Schritt ist, um die Gewinnwahrscheinlichkeit zu erhöhen.

Poker ist ein Kartenspiel, bei dem die Spieler jeweils einen Einsatz auf den Wert ihrer Karten setzen (oder eben auch 
nicht), während die Karten aller anderen Spieler unbekannt sind. Beim No Limit Texas Hold‘em spielen maximal zehn 
Spieler an einem Tisch mit insgesamt 52 Karten und die Spieler können jederzeit alle ihre Chips setzen. Wenn ein 
Spieler alle seine Chips verliert, scheidet er aus dem Spiel aus – kann sich aber in der Cash Game-Variante auch 
wieder in das Spiel einkaufen. Jeder Spieler bekommt am Anfang jeder Runde zwei Karten, die er verdeckt hält. Das 
ist seine Starthand. Im Laufe des Spiels folgen fünf weitere Gemeinschaftskarten, die allen Spielern „gehören“. Die 
Runde kann vorzeitig beendet werden, wenn alle Spieler bis auf einen aussteigen. Ziel des Spiels ist es also ent-
weder alle anderen Gegner zum Aussteigen zu bewegen oder am Ende die beste Hand zu haben. Insgesamt gibt es 
vier Setzrunden, in deren Verlauf die fünf Gemeinschaftskarten aufgedeckt werden. Jeder Spieler kombiniert dabei 
seine zwei „Handkarten“ mit den fünf Gemeinschaftskarten, um am Ende die bestmöglichen fünf Karten aus diesen 
sieben Karten vorzeigen zu können. Fünf Karten sind also für alle Spieler bekannt, während die zwei Handkarten 
der Gegner unbekannt sind und damit auch die Kombination, gegen die man spielt. Es gibt also zwei Unbekannte je 
Spieler. 
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Zwei Asse sind die beste Starthand bei dieser Pokervariante. Die Gewinnwahrscheinlichkeit liegt vor dem Aufdecken 
der ersten drei Gemeinschaftskarten (Flop) bei 84,9%, wenn es nur einen Gegner gibt. Gibt es zwei Gegner, fällt die 
Gewinnwahrscheinlichkeit auf 74% – die Umweltfaktoren verändern die Qualität des eigenen Blattes also massiv. 
Und in diesem Beispiel sind alle Faktoren überschaubar. Es sind 52 Karten und maximal zehn Spieler am Tisch. 
Neben dem Zufall für ausgespielte Karten beeinflussen noch Strategie und Psychologie das Spiel. Das ist der große 
Unterschied zu „reinen Glücksspielen“, bei denen überwiegend oder ganz der Zufall entscheidet. Die Diskussion, ob 
Poker dennoch zu den Glücksspielen gezählt werden kann, wird selbst vor Gericht geführt (BVerwG, 2014).

Festzuhalten ist jedoch, dass die Gewinnwahrscheinlichkeit von mehr abhängt als dem Zufall. Es gibt Spieler, die 
langfristig erfolgreich sind, weil sie besser spielen als andere, obwohl die Regeln des Spiels leicht erlernbar sind. 
Warum ist das so?

Spielregeln erster Ordnung

Die Spielregeln erster Ordnung beschreiben die expliziten Regeln des Spiels, um sich in diesem überhaupt verhalten 
zu können. Die expliziten Regeln lassen sich auf der untersten Wissensebene einordnen und beinhalten die Minimal- 
ausstattung für die Ausführung, ohne einen Hinweis auf die Qualität oder langfristige Gewinnchancen zu geben. Die 
Spielregeln erster Ordnung lassen sich dabei an einem Verhalten ablesen, bei dem auf das Minimalwissen reagiert 
wird.

“Das Spiel heißt „No Limit Texas Hold’em“. Es dauert nur eine Minute, um es zu lernen, aber ein Leben lang, um es zu 
meistern.” (Mike Sexton)

Beim Pokern sind das Verhalten und die Reaktion auf eben dieses Verhalten maßgebliche Parameter für die Bewer-
tung der Situation. Manche Spieler tragen sogar Sonnenbrille und Schal, um ihre Emotionen vor ihren Gegnern zu 
verstecken, weil sie wissen, dass der Mensch sich nicht zur Gänze kontrollieren kann. Sie spielen Poker über die 
expliziten Regeln hinaus und verstehen, welches Wissen für den Erfolg darüber hinaus notwendig ist. Sie kennen 
sich selbst und setzen ihr Verhalten in einen größeren Kontext.

Gerade unerfahrene Spieler haben diese Impulskontrolle oft nicht und verlieren dann alles – zumindest mittel- und 
langfristig. Ein Spieler, der gerade viele Chips gewonnen oder verloren hat, reagiert darauf auch in der Art und Wei-
se, wie er die nächste Hand spielt. Sehr gute Spieler reflektieren das und können darauf eingehen. Wenn dieser Ein-
flussfaktor jedoch nicht auf der Bewusstseinsebene bekannt ist, wird es unmöglich, mit diesem umzugehen. Auf der 
Verhaltensebene ist dieses Bewusstsein für Situationen auch in Start-ups nicht anders. Gerade hier, wo sehr viel 
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Risiko mitspielt, ist die Reflexion der dadurch entstehenden Emotionen und dadurch getroffenen Entscheidungen 
überlebenswichtig. Jede Start-up-Gründung ist riskanter als ein Platz am Roulettetisch. Da wäre es doch ange-
bracht, sich Zeit für die Frage zu nehmen, welche Art von Spieler gerade Platz genommen hat. 

„Wenn du mit Poker schnell Geld verdienen willst, musst du dir Zeit lassen.“ 
(Unbekannt)

Eine primär verhaltensorientierte Organisation ist vergleichbar mit einem Amateur-Pokerspieler, der sich erst vor 
Kurzem mit den Regeln des Pokerspiels vertraut gemacht hat. Er ist gierig, er hat ein emotionales Verhältnis zu sei-
nen Karten oder seinem Produkt, er will schnell seine Chips verdoppeln und greift dabei auf ein geringes Wissens-
kontingent zurück. Dieser Neuling sieht seine größten Erfolgschancen darin, geradewegs „seine Karten zu spielen“. 
Er klammert sich an die ihm ausgeteilte Hand und gibt damit die Kontrolle über den Spielausgang größtenteils an die 
Regeln der Wahrscheinlichkeit und die Fähigkeiten seiner Konkurrenz ab. Er passt sich nicht an die Gegebenheiten 
an, sondern glaubt, dass er die Umwelt dominieren könnte. Er will einfach nur seine Karten spielen, weil er sie für 
gut hält oder sich in die Hand „verliebt“ hat.

Mit Produktideen verhält sich das oft ähnlich. Die Perspektive ist meist durch den Glauben an das Produkt ohne 
Reflexion geprägt. Was um ihn herum passiert, interessiert den Spieler in diesem Stadium des Könnens nur bedingt, 
obwohl die Einschätzung über die Fähigkeiten maßgeblich ist, um sich adäquat verhalten zu können. Organisationen, 
die ständig aus diesem limitierenden Bewusstsein heraus agieren, nehmen unvermeidlich eine passivere Rolle ein. 
Die durch das System suggerierte Illusion, das eigene Schicksal tiefgreifend beeinflussen oder kontrollieren zu 
können, kann schnell in einen Zustand „erlernter Hilflosigkeit“ übergehen. Das Paradoxon innerhalb des Paradig-
menwechsels der Wirtschaft zeigt sich auch hier. Es besteht darin, zu glauben, selbst alles dominieren zu können, 
ohne zu erkennen, dass mit diesem Axiom das gleiche für alle anderen gilt und man selbst schnell zum Dominierten 
werden kann. Selbstüberschätzung tritt ausgerechnet an dieser Stelle auf, da die Spielregeln der ersten Ordnung 
einfach zu erlernen sind und an diesem Erfolgsmoment festgehalten wird. Die Spielregeln erster Ordnung sollten 
daher als Minimalausstattung verstanden werden. Insofern sind die Listicles über einfache Verhaltensempfehlun-
gen, um ein erfolgreiches Start-up zu gründen und zu behalten, höchst gefährlich, weil sie maximal auf die Spiel-
regeln erster Ordnung referieren – wenn nicht sogar noch darunter. Die Vorstellung, die sich in diesen Listicles 
ausdrückt, dass Start-ups scheitern, weil ihnen nicht einmal die Minimalausstattung zur Verfügung steht, ist dabei 
bezeichnend für die mangelnde Reflexion bei vielen Gründungen und ein gefährliches Symptom für eine anmaßende 
und fehlerhafte Komplexitätsreduktion.
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Spielregeln zweiter Ordnung

Der Weg zu einem ganzheitlichen Bewusstsein ist ein dissoziativer und beginnt damit, erst einmal zu hinterfragen, 
aus welchem Wissen Verhalten und Handlungen eigentlich entspringen. Nur durch bewusste Reflexion der unter-
nehmerischen Kompetenzen als Ursprung jeglicher sichtbarer Ergebnisse bekommt eine Organisation die Chance, 
von der „operativen Hektik“ in eine wissensorientierte Perspektive zu wechseln.

Ein Pokerspieler, der dieses wissensorientierte Verständnisniveau erreicht hat, hat einen Blick für die komplexeren 
Wirkungszusammenhänge – die Ursachen – hinter den Resultaten entwickelt. In dieser Beobachterrolle ist er in 
der Lage, seine „Position zu spielen“ und damit seine Hand mit seiner Position am Tisch in Verbindung zu bringen 
oder das Setzverhalten seiner Gegner in die Betrachtung der eigenen Hand einzubeziehen. Der Spieler ist in der 
Lage über die Spielregeln erster Ordnung hinaus zu agieren. Übertragen auf die Start-up-Szene stellt sich damit 
die Frage, inwiefern die eigene Position, d. h. der Wert der organisationalen Fähigkeiten, Fertigkeiten und Werkzeu-
ge, angesichts der vielfach höheren Komplexität überhaupt eingeschätzt werden kann. Es mag einleuchten, dass 
dafür in jedem Fall Zeit benötigt wird. Ein Spieler, der sich mit den Spielregeln zweiter Ordnung beschäftigt, spielt 
nicht mehr von Situation zu Situation, sondern baut sich taktische Handlungsmuster auf, die über die Spielregeln 
erster Ordnung hinausgehen. In ähnlicher Weise haben Organisationen mit einem ausgeprägten wissensorientier-
ten Bewusstsein die Möglichkeit, sich durch taktische Manöver einen Wettbewerbsvorteil zu erspielen – zumindest 
vorübergehend. Zudem erweitert die Organisation durch das Hinterfragen des eigenen Wissens, also der Ursachen 
der messbaren Verhaltensweisen, den eigenen Handlungsspielraum. Aus dieser Perspektive eröffnet sich klarer, 
welche neuen Fähigkeiten und Ressourcen sie sich aneignen kann, um alternative Verhaltensweisen zu ermögli-
chen, die den Wettbewerb ausstechen. 

Spielregeln dritter Ordnung

Der nächste Schritt der Dissoziation macht den Beobachter zu einem Bewerter. Diese kulturorientierte Metaebene 
des Bewusstseins setzt ein tiefgehendes Verständnis für die organisationale Identität, das Selbstkonzept und die 
zugrundeliegenden Werte, Normen und Haltungen voraus. Was die Kulturebene von der Wissensebene grundle-
gend unterscheidet, ist, dass der Bewerter in der Lage ist, sein Kulturverständnis permanent mit dem Spiel, der 
externen erfundenen Ordnung, abzugleichen und somit zu beurteilen, ob sein daraus hergeleitetes Wissen in dem 
sich ständig verändernden Umfeld noch Wirkungskraft besitzt. Der große Vorteil einer aus einer kulturorientierten 
Bewusstseinsebene handelnden Organisation ist es, dass sie unentwegt alternative Selbstkonzepte, also organisa-
tionale Rollenverständnisse, ersinnt, um eine mit dem Spielfeld, den regulativen Rahmenbedingungen, kongruente 
Identität zu wahren. Ein neues Rollenverständnis zieht völlig neue Wissensvariationen nach sich, die wiederum, wie 
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oben beschrieben, das Repertoire an Verhaltensoptionen erweitern. Somit resultiert der Prozess der ganzheitlichen 
Selbstreflexion in einer enorm gesteigerten operativen, taktischen und strategischen Anpassungsfähigkeit.

Der Profi-Pokerspieler, der durch jahrelanges, intensives Lernen ein kulturorientiertes Bewusstsein für das Po-
kerspiel kultiviert hat, hat den Vorteil, unabhängig von seinen Karten und dem damit verbundenen Glück seinen 

„Gegner auszuspielen“, indem er seine Spielstrategie fließend an das Verhalten seiner Gegner anpassen kann. Ohne 
das Spiel aufgeben zu müssen, hat er sich von den expliziten Regeln emanzipiert und spielt auf einer höheren Ebene 

– kann seine Rolle jederzeit ändern, ohne sein Ziel zu vernachlässigen.

Darüber hinaus ermöglicht eine kulturorientierte Selbstreflexion auch einen Zugang zu der wichtigen, grundlegen-
den Frage, welches Spiel hier gerade gespielt wird. So wird sich ein Spieler, der sich auf dieser bewertenden Ebene 
befindet, fragen, ob das Gewinnen des Spiels, das Dominieren der Anderen notwendig ist für seine eigenen Ziele, 
die er selbst definiert hat. Einem Spieler, der kontinuierlich spielt, wird der kontinuierliche Aufbau von stabilem Ka-
pital wichtiger sein als das schnelle Verdoppeln. Er ist nicht mehr von fremdbestimmten Zielen dominiert, sondern 
hat eigene definiert und sich damit weitere Handlungsmöglichkeiten eröffnet. Über jedem Unternehmen steht als 
Referenzsystem eine erfundene Ordnung mit regulativen Ideen – das Spiel. Es gibt nun die Möglichkeit, dieses zu 
akzeptieren und sich innerhalb der daraus resultierenden Handlungsmöglichkeiten zu bewegen oder Bestandteile 
davon zu hinterfragen und damit die eigenen Freiheitsgrade zu erhöhen. Das momentane Start-up-Spiel zeigt sich 
als ein hoch-regulatives und riskantes Unterfangen, in dem die Kontrolle über die eigene Situation aufgrund der 
verinnerlichten Ziele und Ideen dieses Spieles häufig abgegeben wird. Diesem Kontrollverlust kann mit dem Ändern 
der Spielziele oder dem Aussteigen aus dem Spiel entgegnet werden. Das Bewusstsein darüber und der Mut das zu 
erkennen gehören damit zum Umgang mit den Spielregeln dritter Ordnung.

Ein Start-up, das seine Rolle und Ziele nicht hinterfragt und mit den Spielregeln des „Start-up-Spiels“ abgleicht, 
läuft Gefahr, einer Kontrollillusion zu folgen. Ein Stehenbleiben auf diesen verhaltens- und wissensorientierten 
Bewusstseinsebenen kann zu unterschwellig angesiedelten Konflikten führen, wenn beispielsweise Unternehmer, 
Kapitalgeber und Fördermittelgeber zwar auf demselben „Spielfeld“ – dem regionalen Start-up-Ökosystem – agie-
ren, sich jedoch nicht explizit bewusst machen, dass sie jeweils unterschiedliche Spiele spielen und somit teilweise 
gegensätzliche Regeln befolgen und Ziele verfolgen. Eine Vogelperspektive zu entwickeln und sich selbst innerhalb 
einer Situation verorten zu können, ist ein unerlässlicher Schritt, um Kontrolle zurückzugewinnen – sich weder von 
anderen oder gar Glück abhängig zu machen. Erst wenn es Start-ups schaffen, sich die Regeln und Spielziele, die 
ihr Wissensreservoir definieren und somit ihr Verhalten steuern, bewusst zu machen, können sie mehr werden als 
nur das Produkt eines übergeordneten Systems. 
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Dabei ist der Faktor „Glück“ und damit Kontrollverlust am Ende natürlich vorhanden. Alles zu kontrollieren ist nicht 
möglich. Der entscheidende Unterschied ist jedoch, dass für einen guten Pokerspieler Glück langfristig nicht rele-
vant ist. Diese Erkenntnis ist beim Pokern sehr wichtig, um mit dem Faktor Zufall oder auch mit der Konfrontation 
mit einem stärkeren Gegner umgehen zu können. 

“Poker ist eine Kombination von Glück und Geschick. Die Leute denken, dass die Beherrschung der Fä-
higkeiten schwierig ist, aber sie haben Unrecht. Der Trick im Poker ist die Beherrschung des Glücks.“ 
(Jesse May)

3 Fazit
In den vorgegangenen Absätzen dieses Beitrags betrat das Wort „Listicles“ die Bühne. Diese Listicles bewegen sich 
auf dem Niveau der Spielregeln erster Ordnung. Sie suggerieren einfache Antworten auf eine immer komplexer 
werdende Welt. Das Selbstverständnis in Bezug auf Gründungen steht in keinem positiven Verhältnis zur Erfolgs-
wahrscheinlichkeit. Als Resultat verzeichnete Deutschland in den letzten Jahren einen negativen Gründungssaldo; 
mehr Start-ups schließen, als gegründet werden und das trotz ihrer Popularität. Innerhalb dieses Textes wird da-
von ausgegangen, dass die tendenziell vereinfachte Betrachtungsweise der Welt, die auch in der traditionellen BWL 
breite Verwendung findet, die unternehmerische Wissensbasis limitiert und erodiert, von der die Anpassungsfähig-
keit junger Unternehmen entscheidend abhängt.

Die ludologische Perspektive, einschließlich der Unterteilung in unterschiedliche Verständnisebenen (Verhalten, 
Wissen, Kultur), bietet einen Ansatz für den Umgang mit Komplexität, der Bewertung der Situation und sich selbst. 
Für ein nachhaltiges Start-up-Wachstum wird in dem Text auf die Notwendigkeit der organisationalen Selbstrefle-
xion verwiesen. Der vorgeschlagene Prozess der ganzheitlichen Selbstreflexion (auf allen Verhaltensebenen) kann 
zu einer enorm gesteigerten operativen, taktischen und strategischen Anpassungsfähigkeit ohne Selbstaufgabe 
beitragen. Diese Anpassungsfähigkeit ist keine absolute, sondern eine vordergründig nach innen gerichtete und 
geht über die Anpassung an externe Erwartungen hinaus.

Ein durch Reflexion auf der Kulturebene erlangtes Metaverständnis für Wirtschaftsspiele ist eine wichtige 
Grundvoraussetzung für ein gesundes unternehmerisches Wachstum und organisationale Nachhaltigkeit. Das 
Gesamtverständnis sowie die operativen, taktischen und strategischen Kompetenzen sind für die Steigerung der 
Gewinnwahrscheinlichkeit von Start-ups essentiell, um die Spirale von Schnelligkeit ohne valide Einschätzung zu 
durchbrechen bzw. sich zu fragen, welche Position im Spiel man überhaupt einnehmen kann und möchte.
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Nur wenn schnell wachsende Jungunternehmen es schaffen, sich schnellstmöglich von dem Start-up-Spiel zu dis-
soziieren und dieses permanent in seinen Grundzügen zu verstehen und zu hinterfragen, können sie eine strategi-
sche Anpassungsfähigkeit und Resilienz entfalten, in der sie sich vom Produkt zum Gestalter emanzipieren. Diese 
Perspektive eröffnet Start-ups zusätzlich die Option, beispielsweise aus Spielen auszusteigen, dessen Regeln und 
Ziele ihrem unternehmerischen Kulturverständnis grundlegend widersprechen. Wiederum andere Jungunterneh-
men können durch Reflexion zu dem Schluss kommen, dass ihr Selbstverständnis zwar nicht vollständig kongruent 
mit dem Referenzsystem, dem Spiel, ist, sie aber die Fähigkeiten, Ressourcen und Werkzeuge besitzen, die Spielre-
geln zu ihren Gunsten zu verändern.

Allen Mitspielern sei also mit auf den Weg gegeben: Doǹ t hate the player, hate the game … or change the game!
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Als Mitglied der Generation Y orientieren sich meine Definition und die für mich in Frage kommenden Umsetzungs-
möglichkeiten von Gamification im Alltag und am Arbeitsplatz stark an den neuen technologischen Entwicklungen. 
Dazu gehört für mich Leistungstracking durch Gadgets, wie z. B. Smart Watches oder Fitnessarmbänder, welche 
permanent den Puls und die gelaufenen Schritte messen, und somit der ständige Wettkampf mit der eigenen Per-
son und den Kollegen. Wenn ich meinen digitalen Fußabdruck genauer betrachte, beinhaltet jeder Tag inzwischen 
mindestens einen gamifizierten Ablauf, angefangen beim Essen.

Bereits seit mehreren Monaten nutze ich mein Smartphone um meine Leistungen, also gelaufene Schritte, ver-
brannte Kalorien, Schlafqualität und Ernährung, zu messen und somit einen Überblick und darüber hinaus eine 
akribische Auswertung meiner Daten zu erhalten. Mein Smartphone begleitet mich seitdem auf meinem Weg zum 

„Quantified Self“ und erstellt ein aus den erfassten Daten bestehendes, elektronisches Ich. In den ersten Wochen, 

Wirkungsvolle Gamification:
Analog oder Digital?
Tamara Erdenberger
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in denen ich die Ernährungs-App in meinen Alltag integriert habe, wurde „Scannen, Wiegen, Essen“ zur Routine 
und ich weiß jetzt ganz genau, wie viel Kalorien, Fett, Kohlenhydrate etc. ich pro Tag zu mir nehmen darf und wie 
viel ich mir mit ein paar Treppen noch dazuverdienen kann, damit auch das Stück Schokolade noch passt. Eine Zeit 
lang drehte sich mein Tag nur darum der App gerecht zu werden und somit mein „Quantified Self“ zu vervollstän-
digen, was mir vielleicht endlich die „Wahrheit“ über mein Leben offenbaren könnte. Natürlich ist diese Idee sehr 
weit hergeholt, denn ein Mensch setzt sich nicht nur aus Ernährung und Fitness zusammen, aber die Vorstellung, 
wenigstens einen Teil des Lebens unter Kontrolle zu wissen, beruhigt in gewisser Hinsicht. Doch hier ist der sprin-
gende Punkt, der wiederum beunruhigend ist: das Leben unter Kontrolle zu „wissen“ und nicht zu „haben“. Anfangs 
bin selbstverständlich ich diejenige, die meine Essgewohnheiten in das Smartphone tippt, doch mehr habe ich damit 
im Endeffekt auch nicht zu tun. Wie viel ich von was essen darf, das hat mir die App gesagt und ob diese Angaben für 
mich wirklich zutreffend sind, das kann mir keiner versprechen, doch eine einfache und moderne Alternative habe 
ich nicht. Im Gegenzug erhält die App detaillierte Informationen über meine Essgewohnheiten und sogar bevorzugte 
Marken und Sorten. Wohin diese Daten nach dem Sicherungsserver des App-Anbieters noch gehen, erfahre ich 
nicht und ich habe von der App aus auch keine Möglichkeiten, diese Wege einzuschränken. Trotz der Gefahr des Da-
tenmissbrauchs habe ich nicht aufgehört, die entsprechenden Apps zu nutzen, aber fest steht, dass ich mit meinem 
Interesse an einem „Quantified Self“ auch andere auf den Plan rufe. Die daraus resultierenden Daten können nicht 
immer nur zu meinem Vorteil oder gar mit meinem Einverständnis genutzt werden, wie z. B. durch Krankenkassen, 
die günstigere Bedingungen für gesünder lebende Menschen anbieten wollen.

Wenn das tägliche Kalorienzählen erschöpft ist, markiere ich auch gerne bei Google Maps die Orte, an denen ich 
schon war und zu denen ich noch möchte. Sieht man dann beim Rauszoomen die ganzen Sternchen, die sich bereits 
über die Weltkarte verstreuen, überkommt einen schon manchmal ein bisschen Stolz. Wieder ein Ort, wieder ein 
Stern und für jeden sichtbar hat man schon einen großen Teil der Welt bereist. Auch eine Art von Gamification, die 
ich eher unbemerkt in meinen Alltag integriert habe. Und das ganz abgesehen von den dutzenden Spielen, die ich 
zum Zeitvertreib auf meinem Handy habe. Zunächst habe ich altbekannte Standards wie Tetris, Mahjong und Able-
ger vom Jump-and-Run Super Mario installiert, die mich schon auf dem Gameboy begeistert haben. Hinzu kamen 
neuere Spiele wie Escape-Games, bei denen man Rätsel und Mini-Spiele lösen muss, um so aus Räumen oder 
Gebäuden, in die man gesperrt wurde, zu entkommen. Am Ende landete ich dann beim täglichen Gehirnjogging und 
einem virtuellen Haustier à la Tamagotchi.

Doch die ganzen Retortenspiele sind für mich inzwischen eher ein kurzweiliger Zeitvertreib geworden: Alles ist nur 
einfach designt und programmiert, mit Fehlern und Grenzen, an denen man dann wieder bezahlen muss, um wirk-
lich auch was davon zu haben. Installiert, ausprobiert und dann nach zehn Minuten deinstalliert. Die wenigsten Apps 
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überleben auf meinem Smartphone länger als die ersten paar Probierversuche. Oft kann man sie nur alleine spielen 
und die wenigen Multiplayer sind zumeist recht simple Klick- oder Reaktionsspiele, die einen auch schnell langwei-
len. Natürlich gibt es auch gute Spiele: Monopoly zum Beispiel, der Klassiker unter den Familienspielen. Schnell auf 
dem Handy installiert und praktisch für unterwegs. Aber auch wenn ich mit smarten Telefonen, Computern und der-
gleichen aufgewachsen bin, finde ich es befremdlich auf einem Touchbildschirm den Würfel anzustupsen, damit mir 
das Programm dann eine zufällig ausgewählte Zahl als Ergebnis präsentiert. Wenn man die originalen Brettspiele 
kennt, das Gefühl der Karten in den Fingern, das Geräusch, wenn die Spielfigur über das Brett bewegt wird damit 
kann bisher kein Computerspiel mithalten. Das analoge Spiel zeigt einem ohne Dropdownmenüs und Bonusgalerie, 
was man alles erreicht hat und erreichen kann.

Im Rahmen des Ludoleist-Projektes sind mir eine Vielzahl von Workshops mit analogen Materialien zur Gamifizie-
rung von Abläufen begegnet. Kein Tracking, keine elektronische Messung und Berechnung der Leistung, nur für 
Präsentationen werden technische Geräte genutzt. Das analoge „Spielen“ intensiviert das aktive und individuelle 
Erleben der Prozesse, sei es durch das Malen mit Fingerfarbe oder das Modellieren von Ideen mit Lego oder Knete. 
Zudem funktioniert es im Gegensatz zu vielen Computer- und Handyspielen generationenübergreifend und kann 
so Jung und Alt verbinden und ist in vielen Fällen ohne eine bestimmte Umgebung oder Ausrüstung durchführbar.

Auch in unserem Team „spielen“ wir, um unsere Besprechungen kreativer zu gestalten und neue Wege für innova-
tive Ideen zu finden. Diese neue Spielerfahrung hat meine Definition von Spielen vollkommen verändert und erneut 
die Wirksamkeit von analogen Spielen unterstrichen. Ich bin zwar aus der Generation Y und besitze eine große Tech-
nologieaffinität, jedoch begeistert mich das Spielen umso mehr, nachdem ich nun weiß, wie viel mehr Potenzial in 
einem Teammeeting oder anderen Formen des Arbeitens steckt, wenn es mit spielerischen Elementen kombiniert 
wird und somit in jedem den, mehr oder weniger vertretenen, Reiz des Spielens, des Entdeckens, Erforschens und 
des Erreichens eines gemeinsamen Zieles bedient.

In meinem Alltag habe ich gelernt analoge Ressourcen mit Apps und Programmen zu kombinieren. Eine 
Kalorientabelle und ein Notizbuch können nie die akribische Genauigkeit der Ernährungs-App erreichen. Ebenso 
ist das Herumgeklicke und -gewische auf einem Tablet oder anderen elektronischen Geräten für mich niemals mit 
einer schönen Runde analogem „Mensch-Ärger-Dich-Nicht“ gleichzusetzen. Technologieaffine Menschen, welche 
von der Fehlerlosigkeit technologischer Ressourcen überzeugt sind, sowie analogliebende Menschen, denen eine 
emotionslose Computerauswertung zuwider ist, mögen hierbei vielleicht aufschreien, doch in vielen Fällen ist ein 
gesunder Mittelweg sinnvoller, um die jeweiligen Vorteile optimal auszunutzen.
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Das Spiel ist die höchste Form der Forschung.

Albert Einstein
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Abstract
Ist Gamification bereits in deutschen Unternehmen angekommen? Wie sehen die wahrgenommenen 
Hürden bei der Einführung von Gamification aus? Hat das private Spielverhalten von Mitarbeitern einen 
Einfluss auf deren Bereitschaft, in einem gamifizierten Arbeitsumfeld zu arbeiten? Die folgende quantitative 
Auswertung basiert auf einer Online-Befragung von knapp 300 Personen zu diesen und weiteren 
Themenblöcken. Dabei wurde deutlich, dass Gamification zwar bekannt ist, oftmals aber Ressourcen- 
und Akzeptanzprobleme einer Einführung entgegenwirken. Das private Spielverhalten von Mitarbeitern 
zeigt jedoch kaum signifikanten Einfluss auf die Akzeptanz/ Wahrnehmung von Gamification in Organisationen.

Gamification in deutschen Unternehmen:
Explorative Ergebnisse zur Umfrage zu Gamification im Unternehmenskontext
Avo Schönbohm, Michael Graffius, Laura Marwede
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1 Problemstellung und Zielsetzung
Ist Gamification in Deutschlands Unternehmen angekommen? Im Rahmen des Forschungsprojektes LudoLeist 
wurde im Herbst 2015 eine Online-Umfrage mit dem Ziel durchgeführt, den Status quo in Unternehmen in Bezug 
auf Wahrnehmung, Einführung und Akzeptanz von Gamification im deutschsprachigen Unternehmenskontext zu 
erfahren. Zwar gibt es erste Studien zur Wahrnehmung von Gamification in Abhängigkeit von unterschiedlichen 
demographischen Kriterien (Koivisto & Hamari, 2014), jedoch ist den Autoren neben ersten explorativen Studien 
(Schönbohm & Urban, 2014) keine empirische Untersuchung im deutschsprachigen Raum bekannt.

Der Schwerpunkt der vorliegenden Auswertung erster Ergebnisse liegt in der Anwendung von Spielen und Spiel- 
mechaniken in deutschen Unternehmen, Spielern in Unternehmen (nach Art der Spiele und Nutzungsintensität) und 
der Einstellung zu Spielen in Unternehmen (nach Unternehmensalter und Unternehmensgrößen).

Der Artikel ist deshalb folgendermaßen strukturiert: Kapitel 2 gibt einen kurzen Überblick über die bereits exis-
tierenden Studien und motiviert die dieser Auswertung zugrunde liegenden Hypothesen. Kapitel 3 gibt einen Über-
blick über die verwendete Methodik in der Erhebung der Daten und die Grundgesamtheit der Teilnehmer. Ebenfalls 
wird auf Schwächen und Grenzen der Umfrage hingewiesen. Kapitel 4 stellt die Ergebnisse vor. Dabei werden in 
der deskriptiven Auswertung sowohl einfache Ergebnis-Charts als auch Kreuztabellen dargestellt. Zum Testen der 
Hypothesen werden darüber hinaus die Ergebnisse der statistischen Analyse ausgebreitet und interpretiert. Eine 
Überblickstabelle zeigt die Ergebnisse der Hypothesentests. Kapitel 5 zieht ein Fazit und skizziert einen Ausblick 
für weitere Forschungsaktivitäten.

2 Literaturrezeption und Hypothesenentwicklung

2.1 Stand der Wissenschaft
Grundsätzlich gibt es in der Gamification-Literatur erste Studien zum positiven Wirkungsgrad von Gamification 
in Abhängigkeit vom Kontext, jedoch bisher kaum in einem unternehmerischen Zusammenhang (vgl. Hamarai et 
al., 2014). Dabei sind auch demographische Faktoren berücksichtigt worden. So befasst sich z. B. die empirische 
Studie aus dem Anwendungsfeld Sport von Koivisto & Hamari (2014) intensiv mit den Unterschieden zu Gender 
(vgl. Hartmann & Klimmt, 2006) und Alter (vgl. Greenberg et. al., 2010). Der Bezug von Spielelementen und 
Gamification auf Engagement im Unternehmen wurde durch Schönbohm und Urban explorativ mit den 
folgenden Ergebnissen untersucht: Mitarbeiter in einer gamifizierten Unternehmenskultur (n=43) zeigen ein 
höheres Engagement und eine höhere Aufgabenfokussierung als Mitarbeiter in einer traditionellen 
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Unternehmenskultur (Schönbohm & Urban, 2014). In der 
gleichen Studie gaben 13 Teilnehmer an, dass Gamification 
ein geeignetes Instrument zur Leistungssteigerung sei. 
Aufgrund des explorativen Charakters der Studie ergibt 
sich noch immer ein Forschungspotential zum Stand 
der Verbreitung und Effektivität von Gamification im 
Unternehmenskontext.

2.2 Hypothesenentwicklung
Im Folgenden werden die vier Untersuchungsebenen 
(Spielverhalten, Spieldynamiken, Unternehmenscharakte-
ristika und Akzeptanz von Mitarbeitern und Entscheidern) 
dargestellt, die in Hinblick auf die aktuelle und potentielle 
Anwendung von Gamification in Unternehmen analysiert 
werden (vgl. Abbildung 1). Für die vier Untersuchungsebe-
nen werden im Folgenden Hypothesen diskutiert und ent-
wickelt.

Persönliche Spielpräferenz und Spielintensität

Das erste Untersuchungsgebiet beinhaltet Fragestellungen zu Nutzungsintensität von Spielen und lehnt sich im 
methodischen Vorgehen sowie der Einordnung nach Spielertypen an Jäger & Moormann (2008) an. Um die Spielin-
tensität zu ermitteln, sollen die Befragten aufgrund ihres Antwortverhaltens in vier Gruppen eingeteilt werden, um 
besser Vergleiche anstellen zu können. Die persönliche Spielpräferenz nach vier Spielearten (digital, mobil, analog 
und Logik) lehnt sich an die Studie zur Art der Verbrauchs- und Medienanalyse (VuMA, 2016) an. Jedoch wurden die 
Gruppe digitale Spiele und Konsolenspiele in einem Item zusammengeführt. Das Item Rätsel- und Logikspiele wur-
de ergänzt, da es sich hierbei im Gegensatz zu Brettspielen dahingehend unterscheidet, dass diese Spiele häufig von 
Personen alleine gespielt werden und klassische Brettspiele mehrere Mitspieler benötigen. 

Aus diesen Items wurden die folgenden Forschungshypothesen abgeleitet:

H1: Persönliche Spielpräferenzen und Spielintensität (der Mitarbeiter) haben einen Einfluss auf die Einfüh-
rung / Akzeptanz und die Vorstellung der Anwendungsbereiche von Gamification in Organisationen.

Abbildung 1:
Überblick zu den Untersuchungsbereichen 

(eigene Darstellung)



32

H2: Persönliche Spielpräferenzen und Spielintensität haben Einfluss auf das eigene Arbeitsumfeld.
H2a: Spieler, die Mobile-App-Spiele spielen, finden Autonomie bei der Arbeit wichtig.
H2b: Spieler, die Rätsel- oder Logikspiele spielen, finden Wissen und Weiterbildung bei der Arbeit wichtig.

 
Spieldynamik und Gameplay

Grundsätzlich kann bei der Verwendung von Gamification nach Spieldynamiken bzw. Gameplay unterschieden wer-
den. Gameplay wird verstanden als „die Art und Weise, wie der Spieler mit der Spielmechanik interagiert“ (Sallge, 
2010).

In der Befragung wurden zwei verschiedene Arten von Spieldynamiken untersucht, die einen Einfluss auf die Anwen-
dung von Gamification in der Organisation haben. Um die beiden Arten abzubilden, wurden in Anlehnung an Blohm 
und Leimeister (2013) sowie Decker, Wesseloh & Schumann (2015) folgende Clustervariablen gebildet: 

•	Statuserwerb als Spieldynamik – Diese beinhaltet Fragen nach Levels (bspw. Informationsstufen), Simulatio-
nen und spielerischer Aufbereitung von Daten.

•	Wettbewerb als Spieldynamik – Diese beinhaltet Fragen nach Ranglisten und Punkten, Titeln (z. B. Mitarbei-
ter des Monats) und internem Wettbewerb.

 
Daraus abgeleitet ergeben sich folgende Hypothesen für die weitere Forschung:

H3: Spieldynamiken haben Einfluss auf die Anwendungsbereiche von Gamification in Organisationen.
H3a: Statuserwerb als Spieldynamik hat Einfluss auf die Anwendungsbereiche von Gamification in der 
Organisation.
H3b: Wettbewerb als Spieldynamik hat Einfluss auf die Anwendungsbereiche von Gamification in der 
Organisation.

 
Unternehmensgröße und Unternehmensalter

Der Einfluss von Unternehmensgröße (Organisationsgröße) auf Innovationen wird seit Langem intensiv in der Li-
teratur diskutiert (vgl. Kleinknecht, 1991; Rogers, 2004; Evangelista & Mastrostefano, 2006; Herrera et al., 2013; 
Leal-Rodríguez, et. at., 2015). Jedoch gibt es bisher keine den Autoren bekannten Studien, die einen Link zwischen 
Unternehmensgröße und Gamification zeigen. Es gibt vereinzelt Nachweise zu Gamification in Start-ups, diese sind 
aber genereller Natur und mit der Schnelllebigkeit von Branchen verbunden (vgl. Rasmussen et al., 2016). Neben 
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der fehlenden wissenschaftlich belastbaren Literatur zu Unternehmensgröße und Gamification gibt es eine Reihe 
von Artikeln, die eher aus Sicht von Beratungsunternehmen geschrieben wurden und suggestiv mit den Einflussfak-
toren von Gamification umgehen (vgl. Badgeville, Bunchball). Der Einfluss des Organisationsalters auf die Verwen-
dung von Gamification wurde bisher noch nicht untersucht. Es gibt jedoch insbesondere in Bezug auf Praxisbeispiele 
ein klares Bild, das Gamification in (jungen) Start-ups und digitalen Unternehmen darstellt.

Folgende Hypothesen wurden für diesen Frageblock entwickelt:

H4: Die Unternehmensgröße und das Unternehmensalter haben Einfluss auf die Einführung / Akzeptanz und 
die Anwendungsbereiche von Gamification in der Organisation.
H4a: Die Unternehmensgröße hat Einfluss auf die Vorstellung zur Einführung von Gamification.
H4b: Die Unternehmensgröße hat Einfluss auf die Akzeptanz von Gamification.
H4c: Das Unternehmensalter hat Einfluss auf die Vorstellung zur Einführung von Gamification.
H4d: Das Unternehmensalter hat Einfluss auf die Akzeptanz von Gamification.

 
Akzeptanz für neue Methoden bei Mitarbeitern und Entscheidern

Die Voraussetzungen für die Einführung von Gamification in Organisationen wurden in den vergangenen Jahren 
vielfach untersucht. Dabei werden vor allem (Game) Design-Elemente als wichtige Bausteine für die Akzeptanz wäh-
rend der Umsetzung benannt (vgl. Rojas, Kapralos & Dubrowski, 2013; Korn, Funk & Schmidt, 2015). Als vorrangige 
Hürden zur Einführung von Gamification werden vor allem zeitliche und finanzielle Ressourcen genannt, die für die 
Erarbeitung eines fundierten Konzeptes und die Umstellung von Prozessen benötigt werden (vgl. Kim & Ko, 2013). In 
diesem Zusammenhang wird jedoch die Entscheidungsfindung für oder gegen eine grundsätzliche Einführung von 
Gamification, die noch vor der Erarbeitung eines Konzeptes steht, häufig außer Acht gelassen. Aus diesem Grund 
soll hier untersucht werden, ob die Akzeptanz für neue Methoden bei Mitarbeitern und Entscheidern Einfluss auf die 
Einführung von Gamification hat.

H5a: Die Akzeptanz bei Entscheidern für neue Methoden hat Einfluss auf die Einführung von Gamification in 
der Organisation.
H5b: Die Akzeptanz bei Mitarbeitern für neue Methoden hat Einfluss auf die Einführung von Gamification in 
der Organisation.
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3 Methodik

3.1 Fragesets und Durchführung der Umfrage
Auf Basis der Hypothesen wurden Fragesets erstellt. Diese Fragesets umfassen die oben genannten Hypothesen 
und Fragen für weitere interessante Forschungsansätze sowie zusätzliche Filterfragen. Die folgenden fünf Fra-
gesets wurden in der Befragung verwendet:

•	Ein Frageset zu generellen soziodemografischen Merkmalen nach Vorgaben des Statistischen Bundesamtes 
(Statistisches Bundesamt, 2010), erweitert um Unternehmensgröße und Unternehmensalter sowie den Bran-
chen nach WZ 2008 des Statistischen Bundesamtes.

•	Ein Frageset zur Art der privat gespielten Spiele (Digital-, Analog-, Logik- und App-Spiele) und Spielintensität.
•	Ein Frageset zu Hindernissen/Akzeptanz von Gamification, der Einführung von Gamification in der Organisati-

on und der Bekanntheit von Gamification-Instrumenten.
•	Ein Frageset zum Arbeitsumfeld mit Fragen zu Motivation, Zufriedenheit, Wissensweitergabe und Spaß mit 

Kontrollfragen.
•	Ein Frageset zur Meetingkultur in der jeweiligen Organisation.

 
Im Zeitraum Juli bis November 2015 wurde die Befragung online durchgeführt. Die Befragung wurde in soscisurvey 
programmiert und als Link verbreitet. Nach einem Pretest wurde die Befragung hauptsächlich in professionellen 
Online-Netzwerken (Xing, LinkedIn) gestreut.

Innerhalb von 150 Tagen wurden rund 300 Datensätze über den Online-Fragebogen generiert. Diese Datensätze 
wurden validiert und bereinigt, um Doppelungen sowie Serienantworten auszuschließen. Anschließend blieben 274 
Datensätze übrig, auf denen die Darstellung der Ergebnisse basiert. Aufgrund der verwendeten Filterfragen und 
einiger nur teilweise beantworteten Fragebögen ist die absolute Zahl der Antworten nicht bei jeder Frage gleich.

3.2 Charakteristika des Datensatzes
Bevor die deskriptive Darstellung der für die zu untersuchenden Hypothesen relevanten Ergebnisse erfolgt, wer-
den zunächst die personen- sowie unternehmensbezogenen Merkmale dargestellt. Es wurden unter anderem das 
Geschlecht, das Alter, das Bildungsniveau, die Art der Beschäftigung und das persönliche monatliche Nettoeinkom-
men abgefragt.
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65% der Personen geben an, männlich zu sein, 33% weiblich, 2% machen keine Angabe dazu. Anhand der 
Altersverteilung lassen sich 53% der befragten Personen der Generation Y (bis 34 Jahre alt im Jahr 2015) und 39% 
der Generation X (35 bis 54 Jahre alt im Jahr 2015) zuordnen. Geprägt ist das Sample von einem überdurchschnittlich 
hohen Bildungsniveau mit 75% der Befragten, die einen Hochschul- oder Fachhochschulabschluss haben. Dieses 
Bildungsniveau spiegelt sich ebenfalls in einem überdurchschnittlich hohen Einkommen wider.

Um Rückschlüsse aus Unternehmensmerkmalen ziehen zu können, wurden mehrere Angaben zu den Unternehmen 
abgefragt. Dabei wurden sowohl Angestellte zu der Organisation befragt, in der sie tätig sind, als auch Inhaber von 
Unternehmen zu ihrem eigenen Unternehmen. 14% der Befragten geben an, im eigenen Betrieb beschäftigt zu sein.

28% der Personen geben an, in kleinen Unternehmen zu arbeiten, während 32% in mittleren und 40% in großen 
Unternehmen beschäftigt sind. 

1,8%

5,9%

8,1%

9,2%

9,9%

11,8%

15,4%

29,0%

8,8%

60 und älter

55 bis 59

50 bis 54

45 bis 49

40 bis 44

35 bis 39

30 bis 34

25 bis 29

20 bis 24 Abbildung 2:
Überblick zur 

Altersverteilung der 

Befragten in Jahren; 

n=273 (eigene Darstellung)
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27% der Umfrageteilnehmer geben an, in Unternehmen beschäftigt zu sein, die bis zehn Jahre alt sind. 43% sind in 
Unternehmen mit einem Alter zwischen elf und 50 Jahren sowie 30% in Unternehmen, die seit mehr als 50 Jahren 
bestehen, beschäftigt.

Der Blick auf die Branchen zeigt, dass vor allem unternehmensbezogene Dienstleistungen (27%) sowie digitale 
Wirtschaft (19%) die häufigsten Branchen in der Beschäftigung der Befragten sind.

Abbildung 3:
Unternehmensgrößen im 

Sample; n=204 

(eigene Darstellung)

Abbildung 4:
Verteilung der Branchen-

klassen; n=217 

(eigene Darstellung)
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3.3 Beschreibung des Strukturmodells und der Analyse
Das Forschungsteam wählte die Methode der quantitativen explorativen, hypothesengestützen Onlinebefragung. 
Diese Methode wurde gewählt, um im Kreis der für diese Befragung relevanten Personen eine hohe Anzahl an 
Daten zu erheben. Eine quantitative Befragung wurde einer qualitativen Befragung vorgezogen, da zum einen eine 
deskriptive zahlenbasierte Auswertung zur Erhebung des derzeitigen Ist-Zustandes in deutschen Unternehmen 
beabsichtigt ist. Zum anderen erlaubt der zu erwartende Datensatz eine Auswertung und Darstellung in größeren 
Zusammenhängen.

Abbildung 5:
Strukturmodell für die Online-Befragung (eigene Darstellung)
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3.4 Grenzen des Datensatzes und der Methodik
Die Studie ist in Hinblick auf Methodik und Repräsentativität durch mehrere Faktoren begrenzt.

Trotz der gezielten Auswahl der Stichprobe über professionelle Online-Netzwerke ist die Ansprache über die Netz-
werkgruppen erfolgt, in denen die Autoren Mitglied sind (Verfügbarkeitsheuristik).

Selbstselektion kann die Stichprobe beeinflusst haben, da die Probanden wussten, dass es sich um eine Studie 
zu Gamification handelte. Das mag zum einen Probanden mit Vorkenntnissen zu Gamification und zum anderen 
Probanden mit Neugierde an dem Thema überproportional angesprochen haben.

Aufgrund der vorgestellten Definition und Beispielen zu Gamification für die Teilnehmer, die angegeben hatten, 
Gamification nicht oder nicht sicher zu kennen (ca. 40%), wurden diese durch ein Anwendungsbeispiel beeinflusst 
(Ankerheuristik), welches das weitere Antwortverhalten geprägt haben könnte.

Bezogen auf die Grundgesamtheit aller Erwerbstätigen in Deutschland erlaubt die Größe der Stichprobe nur eine 
eingeschränkte Repräsentativität, geht aber über eine explorative Studie deutlich hinaus. Insbesondere die digitale 
Wirtschaft ist in der Stichprobe überrepräsentiert. Auch gibt es bspw. für die Gruppe derjenigen, die Gamification 
auch tatsächlich in ihrer Organisation verwenden, nur eine überschaubare Rücklaufquote der Daten (n=45). 

Einige Antworten (insbesondere zum Gehalt und zum Bildungsabschluss) könnten trotz der zugesicherten und tat-
sächlichen Anonymität (und der Konsistenz der Daten) sozialer Erwünschtheit entsprochen haben. 

Ebenso kann nicht ausgeschlossen werden, dass durch multiples Testen (Alphafehler-Kumulierung durch das 
mehrfache Analysieren derselben Stichprobe) in der Auswertung einzelne Signifikanzwerte erhöht dargestellt wer-
den können. Daher werden diese Werte gesondert gekennzeichnet (p-Wert über 0.01).

Die Fragebatterien weisen bei der Überprüfung einzelne Elemente auf, die einen niedrigen Cronbachs Alpha-Wert 
haben und daher nicht in die weitere Auswertung einbezogen werden konnten. Die konstruierten geclusterten Vari-
ablen (vgl. Strukturmodell) wurden anhand von Cronbachs Alpha überprüft und zusammengeführt. Als akzeptables 
Maß wurde hier ein Alpha von 0.6 gewählt. 
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4 Diskussion der Ergebnisse

4.1 Deskriptive Auswertung
Bekanntheit von Gamification

Bisher gibt es nur wenige und vage Annahmen darüber, welche Bekanntheit das Thema Gamification in der breiten 
Unternehmensöffentlichkeit besitzt. So wird die Frage gestellt, ob die Befragten Gamification kennen und bereits in 
ihrer Organisation verwenden (siehe hierzu Abbildung 6). Die größte Gruppe (41%) gibt an Gamification zu kennen, 
diese jedoch nicht in ihrer Organisation und Arbeitsumfeld zu verwenden. 19% geben an Gamification zu kennen und 
aktiv zu nutzen. 14% der Befragten geben an, sich nicht sicher zu sein, was Gamification ist und 26% der Befragten 
meinen, dass sie Gamification nicht kennen. Diese beiden letztgenannten Gruppen werden erneut in einer Filterfra-
ge befragt, die ein Erklärungsbeispiel für Gamification enthält. Die Erläuterung lautet wie folgt:

„Als Gamification oder Spielifizierung bezeichnet man die Anwendung spieltypischer Elemente und Prozesse in spiel-
fremdem Kontext. Zu diesen spieltypischen Elementen gehören unter anderem Punkte, Highscores, Fortschritts-
balken, Ranglisten oder Auszeichnungen.“

Nach der Erklärung geben von den 103 Personen 77 Personen an, Gamification doch zu kennen und diesen Frageteil 
weiter bearbeiten zu wollen. Nur 27 Personen geben auch nach der Erklärung an, Gamification nicht zu kennen.

25,9%

13,9%

40,9%

19,3%

Ich kenne Gamification nicht.

Ich bin mir nicht sicher, ob
     ich Gamification kenne.

Ich kenne Gamification, verwende es
  aber nicht in meinem Arbeitsumfeld.

Ich kenne Gamification und verwende
                 es in meinem Arbeitsumfeld.

Abbildung 6:
Bekanntheit und 

Verwendung von 

Gamification in 

Organisationen; n=259 

(eigene Darstellung)
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Somit ergibt sich für das Thema Gamification in unserem Sample eine ungestützte Bekanntheit von 60% und eine 
gestützte Bekanntheit von 90% der Personen. Ein signifikanter Unterschied in der Bekanntheit zwischen Männern 
und Frauen konnte nicht festgestellt werden.

Nutzung von Spielen

Bei der Nutzung von Spielen im privaten Umfeld werden vier Arten von Spielen abgefragt: Rätsel- und Logikspiele, 
analoge Spiele wie Brett- und Kartenspiele, App-Spiele, die mobil auf Smartphone oder Tablet gespielt werden, so-
wie digitale Spiele, die am PC, Laptop oder einer Spielekonsole gespielt werden.

Dabei zeigt sich, dass, mit Ausnahme der digitalen Spiele, alle Spielarten von mindestens 50% der Befragten min-
destens einmal im Monat gespielt werden. Dies deckt sich auch mit der allgemeinen Spielhäufigkeit in Deutschland 
(vgl. VuMA, 2016). App-Spiele und digitale Spiele weisen außerdem eine sehr hohe Nutzungsintensität auf. 30% der 
App-Spieler und 21% der digitalen Spieler spielen häufig.

Interessant ist auch, dass die analogen Spiele die Spielart sind, die die meisten Personen zumindest regelmäßig 
spielen. Diese Verbreitung weist keine andere der drei Spielarten auf.
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Abbildung 7:
Nutzungsintensität von Spielen; n=260 (eigene Darstellung)
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Spielintensität der Befragten

38% der Befragten geben an täglich oder mehrmals pro Woche mindestens eines der genannten Spiele zu spielen. 
Diese Personen werden für die weiteren Untersuchungen in der Gruppe der Vielspieler zusammengefasst. 26% der 
Befragten geben an regelmäßig zu spielen, also mindestens einmal pro Woche oder zwei bis drei Mal pro Monat, 
im Folgenden Mittelspieler genannt. 30% der Befragten geben an maximal einmal pro Monat zu spielen. Diese 
Befragten werden als Kaumspieler zusammengefasst. Insgesamt gibt es 6% unter den Befragten, die nie eine der 
genannten Spielarten spielen.

Auswertung zu Gamification deren Anwendung und Vorstellungen

Von den 180 Befragten, die bisher noch nicht mit Spielelementen arbeiten, geben 57% an, dass sie sich vorstellen 
könnten, Spielelemente während ihrer Arbeit zu verwenden. Ein weiterer Teil von 34% der Befragten gibt an, dass er 
sich nicht sicher ist, ob er mit Spielelementen während seiner Arbeitszeit arbeiten will. Nur 8% der befragten Perso-
nen geben an, sich dies nicht vorstellen zu können. Auch hier werden unterschiedliche Einflussfaktoren hinsichtlich 
der Vorstellung zur Anwendung von Gamification untersucht. 

Die befragten Personen, die angeben, dass sie sich Gamification vorstellen können oder nicht sicher sind, ob sie 
mit Spielelementen arbeiten wollen, antworten auf die Frage nach der Art und Mechanik von Gamification, deren 
Einführung in ihrer Organisation sie sich vorstellen können, wie in Abbildung 9 dargestellt.

Abbildung 8:
Verteilung nach 

Spielintensität; n=254 

(eigene Darstellung)
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Für die unterschiedlichen Unternehmensbereiche, in denen die Befragten sich eine Anwendung von Gamification in 
ihrem Unternehmen vorstellen könnten, ergibt sich das in Abbildung 10 dargestellte Bild.
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Darstellung)



43

Die Befragten antworten auf die Frage, welche Hindernisse sie bei einer möglichen Einführung von Gamification in 
ihrer Organisation sehen, wie in Abbildung 11 dargestellt. So ist festzustellen, dass es sich hauptsächlich um Res-
sourcen- und Akzeptanzprobleme handelt.

Neben den Auswahlfragen wird mittels offener Eingabe nach weiteren Hindernissen zur Einführung von Gamifica-
tion gefragt. So wird in einigen Fällen das fehlende Wissen über Gamification genannt. Ebenso werden die Befürch-
tungen geäußert, dass Gamification zur Manipulation oder Überwachung der Mitarbeiter dienen kann.

Die generelle Bekanntheit von Gamification nach Unternehmensalter zeigt, dass bei Organisationen, die älter als 50 
Jahre sind, fast 50% der Befragten angeben Gamification zu kennen, dies jedoch nicht zu nutzen. Nur rund 6% geben 
an, Gamification zu kennen und zu nutzen. Insgesamt liegt die Bekanntheit von Gamification in Unternehmen mit 
einem Organisationsalter zwischen elf und 50 Jahren bei 57%. Mitarbeiter in Unternehmen mit einem Alter bis zehn 
Jahren weisen mit 66% die höchste Bekanntheit von Gamification auf.

Abbildung 11:
Hindernisse bei der Einführung von Gamification; n=183 (eigene Darstellung)
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Unternehmensgröße und Gamification

Es lässt sich deskriptiv feststellen, dass die Unternehmensgröße einen Einfluss auf die Einführung von Gamification 
in Organisationen hat. So sagen fast 40% der Befragten in Großunternehmen (ab 501 Mitarbeitern) „Spiele passen 
nicht zur Unternehmenskultur“. Bei kleinen Unternehmen (bis 50 Mitarbeiter) liegt die Zustimmung zu dieser Aus-
sage nur bei rund 28%. Im statistischen Teil in Kapitel 4.3 wird im Detail auf diese ersten Ergebnisse eingegangen.
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Abbildung 12:
Überblick zu Bekanntheit und Verwendung von Gamification nach Unternehmensalter; n=203 (eigene Darstellung)
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Unternehmensalter und Gamification

Es lässt sich feststellen, dass das Alter der 
Organisation einen wesentlichen Einfluss 
auf die Einführung von Gamification hat. So 
sagen Befragte in alten Unternehmen (100 
Jahre am Markt und älter), dass das größte 
Einführungshemmnis ihrer Wahrnehmung 
nach in der zu erwartenden Akzeptanz 
der Entscheider oder Mitarbeiter liegt. Für 
diese Unternehmen geben rund 90% der 
Mitarbeiter an, Gamification würde unter 
anderem nicht wegen der fehlenden Akzep-

tanz von Entscheidern und/ oder Mitarbeitern eingeführt werden. In den jungen Unternehmen (bis zehn Jahre) sind 
es rund 57% der Befragten, die eine fehlende Akzeptanz bei Mitarbeitern oder Entscheidern sehen.

Hierzu befindet sich in Kapitel 4.3 ebenfalls eine gesonderte statistische Auswertung anhand von Signifikanzen.

4.2 Auswertung anhand von Kreuztabellen
Für die Einordnung der Prozentzahlen in den im Folgenden dargestellten Kreuztabellen wird anhand der Stichpro-
bengröße und der beschriebenen Limitationen das Vertrauensniveau von 0,9 (90%) festgesetzt. Für die Berechnung 
der Schwankungsbreite wurde demnach mit einem t-Wert von ~1,65 (n=274) gerechnet. Grundlegend liegen die 
Schwankungsbreiten für die folgenden Kreuztabellen im Bereich von ±1,5% bis ±9,9%.

Untersuchungsebene Persönliche Spielpräferenz und Spielintensität

Die persönliche Spielintensität wurde wie bei der Entwicklung der Hypothesen dargestellt in Anlehnung an Jäger & 
Moormann (2008) definiert. Die verschiedenen Spielertypen wurden wie in Abbildung 8 dargestellt zusammenge-
fasst. Die Gruppe der Niespieler wurde aufgrund der geringen Anzahl in den weiteren Auswertungen nicht berück-
sichtigt. Die Teilnehmer wurden dazu befragt, wie wichtig ihnen Spaß bei der Arbeit ist. Sie konnten zwischen fünf 
Abstufungen wählen. Keiner der Befragten gibt an, dass Spaß sehr unwichtig ist. Unterteilt nach den Spielertypen 
ergibt sich die folgende Verteilung: 

Abbildung 14:
Unternehmensalter und Akzeptanz als Einführungshemmnis in Prozent;  

n=164 (eigene Darstellung)
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Hierbei fällt auf, dass Kaumspieler im Vergleich zu den übrigen beiden Gruppen Spaß häufiger „eher wichtig“ statt 
„sehr wichtig“ finden. Auffallend ist aber gleichzeitig auch, dass die Gruppen insgesamt kaum einen Unterschied in 
der Verteilung aufweisen, wenn die Ergebnisse für „sehr wichtig“ und „eher wichtig“ addiert werden. Die Verteilung 
liegt in allen drei Gruppen bei knapp 90%.

Abbildung 15:
Spielintensität gekreuzt mit Wichtigkeit zu Spaß bei der Arbeit (eigene Darstellung)

Abbildung 16:
Spielintensität gekreuzt mit Zustimmung zu Zufriedenheit mit Arbeitsleistung (eigene Darstellung)
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Es zeigt sich, dass Vielspieler der Aussage „Ich bin mit meiner Arbeitsleistung zufrieden.“ mit rund 90% zustimmen 
oder eher zustimmen. Kaumspieler und Mittelspieler geben dies mit rund 78% an.
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Bei der Einschätzung der Aussage „Die Tätigkeit während meiner Arbeit langweilt mich.“ können keine wesentlichen 
deskriptiven Unterschiede festgestellt werden. Jeweils rund 75% der Befragten stimmen dieser Aussage eher nicht 
oder gar nicht zu.

Zu Spielenutzung für die Bereiche Intern und Extern

Im Folgenden wird auf die einzelnen Spielearten und deren Nutzungsintensität eingegangen. Dabei werden die Be-
fragten danach unterteilt, wie häufig sie eine bestimmte Spieleart spielen und auf Unterschiede hin untersucht. Je-
der Befragte ist (sofern er angegeben hat, jedes Spiel mindestens einmal pro Monat zu spielen) also vier Mal in den 
folgenden beiden Tabellen repräsentiert.

Für den Bereich intern (Abbildung 18) wurden die Personen identifiziert, die sich vorstellen können, in ihrem Unter-
nehmen in mindestens einem der drei Bereiche IT, interne Kommunikation und Personal Spielelemente zu verwen-
den.

Abbildung 17:
Spielintensität gekreuzt mit Zustimmung zu „Tätigkeit bei der Arbeit langweilt mich“. (eigene Darstellung)
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Für den Bereich extern (Abbildung 19) wurden wiederum die Personen identifiziert, die die Bereiche Marketing und/
oder Vertrieb als mögliche Einsatzgebiete in ihrem Unternehmen für Gamification sehen.

Abbildung 19:
Art der Spiele (nach Spielintensität) gekreuzt mit Vorstellung zur Einführung im Bereich Extern; n=157 (eigene Darstellung)
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Abbildung 18:
Art der Spiele (nach Spielintensität) gekreuzt mit Vorstellung zur Einführung im Bereich Intern; n=157 (eigene Darstellung)
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Aus diesen beiden Auswertungen wird deutlich, dass sich Unterschiede kaum belegen lassen. Die unterschiedli-
chen Vorstellungen in Bezug auf Spielelemente in Unternehmen müssen sich möglicherweise anders begründen 
lassen, sie liegen offensichtlich nicht im privaten Spielverhalten begründet.
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Zu Spieldynamik und Generationen

Im folgenden Abschnitt wird untersucht, inwiefern sich die unterschiedlichen Generationen in ihrer Vorstellung von ge-
eigneten Spielmechaniken und deren Einsatzgebieten unterscheiden. Dazu gaben die Befragten aus der Generation X 
bzw. Generation Y (vgl. Kapitel 3.2) an, welche Spielmechaniken sie sich generell in ihrem Unternehmen vorstellen 
können und welche Unternehmensbereiche generell in ihrem Unternehmen für die Einführung von Gamification ge-
eignet sein können. In den beiden folgenden Auswertungen ist daher jede Person ein Mal vertreten. Auffällig ist der 
Unterschied der Akzeptanz internen Wettbewerbs, der von der Generation Y kritischer gesehen wird.
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Abbildung 20:
Vorstellung zur Einführung von Spieldynamiken gekreuzt nach Generation X und Y; n=170 (eigene Darstellung)

Die Auswertung zeigt, dass sich Mitglieder der Generation Y mehr Unternehmensbereiche vorstellen können, in de-
nen Gamification eingeführt wird. Auffälligkeiten gibt es bei der Einführung von Controlling, bei dem die Ergebnisse 
von beiden Generationen sehr eng zusammenliegen, sowie bei Forschung und Entwicklung. Dort ist der Unterschied 
mit über 18% am deutlichsten.
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Abbildung 21:
Vorstellung zur Einführung in Unternehmensbereichen gekreuzt nach Generation X und Y; n=170 (eigene Darstellung)
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4.3 Statistische Auswertung
Die in Kapitel 2 beschriebenen Hypothesen wurden anhand von Korrelationen nach Pearson getestet. Dazu wur-
den in einem ersten Schritt Daten mit dem Chi-Quadrat-Test nach Pearson überprüft, um einen grundlegenden 
Überblick zu Besonderheiten im Datensatz zu erhalten. Zur besseren Lesbarkeit wurden jedoch weitgehend nur die 
einfachen Signifikanzen, deren Ausprägungen (positiv oder negativ) und die jeweils berechnete Effektstärke nach 
Cohen angegeben. Eine gewisse Verzerrung durch multiples Testing kann an einigen Stellen nicht ausgeschlossen 
werden. Daher sind weniger stark ausgeprägte Signifikanzen (p= 0.01) gelb markiert. Sofern die Intervallskalierung 
die Möglichkeit ergab eine lineare Regression zu berechnen, wurde diese durchgeführt. Diese dient nur als eine 
weitere Überprüfung.

Ziel der statistischen Analyse ist es, einen ersten Einblick in Zusammenhänge zu geben, jedoch kann hier kein An-
spruch auf Vollständigkeit sowie die umfassende Verwendung aller statistischen Möglichkeiten bestehen.

Hypothesenset zu persönlicher Spielpräferenz und Spieleintensität

H1: Persönliche Spielpräferenzen und Spielintensität (der Mitarbeiter) haben Einfluss auf die Einführung / 
Akzeptanz und die Vorstellung der Anwendungsbereiche von Gamification in Organisationen.

Hypothese 1 kann nicht bestätigt werden. Es zeigt sich, dass die persönliche Spielpräferenz und auch die Spielinten-
sität keinen signifikanten Einfluss haben auf:

•	die Einführung von Gamification in Organisationen
•	die Akzeptanz von Instrumenten 
•	die Vorstellung von Anwendungsbereichen in der Organisation

Praxisrelevanz und Bedeutung:

Für die Unternehmen in Deutschland, die Spielmechaniken in ihre Arbeitsabläufe einbeziehen wollen, ist 
es – nicht zuletzt aufgrund von Ressourcen, die möglicherweise in eine solche Einführung gesteckt werden 
müssen – von großer Bedeutung zu wissen, was einer Einführung entgegenstehen könnte, welche Instrumen-
te akzeptiert werden und in welchen Bereichen sich eine Einführung aus Mitarbeitersicht besonders gut eignet. 
Die Auswertung der Befragung zeigt jedoch, dass Antworten auf diese Fragen nicht in dem persönlichen 
Spielverhalten der Mitarbeiter gefunden werden können. So bedeutet dies, dass es insbesondere für das Recruiting 
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unerheblich erscheint, ob eine Person viel spielt oder wenig. Auch der vermeintliche Schluss: „Mitarbeiter, die privat 
viel spielen, spielen dann auch im Unternehmen mehr.“ lässt sich mit den vorliegenden Daten nicht bestätigen.

Vielmehr scheint es andere Faktoren zu geben, die einen Einfluss haben und in den folgenden Hypothesen unter-
sucht werden.

H2: Persönliche Spielpräferenzen und Spielintensität haben Einfluss auf das eigene Arbeitsumfeld.

Hypothese 2 kann nur eingeschränkt unterstützt werden. Es zeigt sich eine Korrelation zwischen Spielintensität und 
Autonomie bei der Arbeit. Somit kann nur von einem schwachen Einfluss von Spielintensität auf das Arbeitsumfeld 
gesprochen werden. 

Die Spielintensität und der Wunsch nach Autonomie korrelieren signifikant (r= 0,148, p= 0,033, n= 207). Je stärker 
die Spielintensität ausgeprägt ist, desto mehr ist der Wunsch nach Autonomie während der Arbeit vorhanden. Die 
Effektstärke liegt bei 0,14 nach Cohen, was einem schwachen Einfluss entspricht.

Autonomie wird durch folgende Items operationalisiert:

•	Die Tätigkeit während der Arbeit selbst zu steuern.
•	Autonomie generell bei der Arbeit zu haben.
•	Die Arbeitszeiten flexibel gestalten zu können.

Abbildung 22:
Korrelationsmatrix zu Spielintensität und Wahrnehmung/Wünschen an das Arbeitsumfeld (eigene Darstellung)
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Die lineare Regressionsanalyse zeigt, dass die persönliche Spielintensität einen Einfluss auf die beigemessene 
Wichtigkeit von Autonomie während der Arbeit hat (F(1,205) = 4,585, p=0,033). Mit zunehmender persönlicher Spiel- 
intensität steigt somit die die Wahrscheinlichkeit, dass die Wichtigkeit von Autonomie steigt. Die Effektstärke liegt 
bei 0,13 nach Cohen.

H2a: Spieler, die Mobile-App-Spiele spielen, finden Autonomie bei der Arbeit wichtig.
 
Diese Hypothese kann so teilweise unterstützt werden, es gibt einen Einfluss von mobiler App-Nutzung auf die 
Wichtigkeit von Autonomie während der Arbeit.

Personen, die mehr App-Spiele spielen, weisen einen höheren Wunsch nach Autonomie während der Arbeit auf 
(F(1,204) = 11,324, p=0,001). Mit zunehmender persönlicher Spielintensität von App-Spielen steigt der Wunsch nach 
Autonomie während der Arbeit. Die Effektstärke liegt bei 0,22 nach Cohen und somit höher als bei anderen Spiel-
präferenzen (0,13).

H2b: Spieler, die Rätsel- oder Logikspiele spielen, finden Wissen und Weiterbildung bei der Arbeit wichtig.
 
Diese Hypothese wird durch die Daten unterstützt.

„Wissen und Weiterbildung“ setzt sich aus folgenden Items zusammen:

•	Die Möglichkeit zu haben, Wissen weiterzugeben.
•	Weiterbildungsmöglichkeiten zu haben.

 
Personen, die angeben Rätsel- oder Logikspiele zu spielen, bewerten das Item „Wissen und Weiterbildung“ als 
wichtiger als Spieler anderer Spielarten (F(1,205) = 4,839, p=0,029). Mit zunehmender persönlicher Spielintensität 
von Rätsel- und Logikspielen steigt somit die Wahrscheinlichkeit der Wichtigkeit von mehr Wissensweitergabe und 
Weiterbildung bei der Arbeit. Die Effektstärke liegt bei 0,13 nach Cohen.

Praxisrelevanz und Bedeutung:

Die Ergebnisse der Untersuchung zum Bereich der Spielintensität und den spielerischen Präferenzen zeigen, dass 
die Unterschiede im Bereich Gamification bei Mitarbeitern nicht signifikant sind. Dies ist insbesondere in Hinblick 
auf die individuelle Entwicklung von Spielelementen für einzelne Unternehmen von Bedeutung. Anstatt sich auf das 
private Spielverhalten der Mitarbeiter zu konzentrieren, sollten, auch im Rahmen weiterer Forschung, andere Fak-
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toren identifiziert werden, die einen Einfluss auf die Akzeptanz von Gamification haben. So bietet sich eine weitere 
Klassifizierung von Spielertypen, bspw. erweitert nach Bartles Spielertypen (Bartle, 1996), an. Dies müsste anhand 
einer gezielten Nacherhebung durchgeführt werden.

Hypothesenset zu Spieldynamik und Gameplay

H3: Spieldynamiken haben Einfluss auf die Anwendungsbereiche von Gamification in Organisationen.
 
Diese Hypothese kann bestätigt werden. Es zeigen sich vielfältige Ausprägungen, die in den weiteren Hypothesen 
näher betrachtet werden.

H3a: Statuserwerb als Spieldynamik hat Einfluss auf die Anwendungsbereiche von Gamification in der Organisation.
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Abbildung 24: 
Korrelationsmatrix 
zu Statuserwerb und 
Bereichen; n=183 / 
Intern n=159 (eigene 
Darstellung)
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Personen, die sich Level (bspw. Informationsstufen), Simulationen und/oder spielerische Datenaufbereitung als 
Spieldynamiken (EG_Statuserwerb) generell in ihrem Unternehmen vorstellen können, zeigen eine signifikante 
Korrelation mit der Nennung von Hemmnissen zur Einführung von Gamification in Unternehmen (HE_Mittel) (r= 
0,225, p= 0,002, n= 183). Es kann somit gesagt werden, dass diese Personen signifikant meinen, dass keine finan-
ziellen und zeitlichen Ressourcen zur Entwicklung und Umsetzung von Gamification aufgewendet werden (können). 
Die Effektstärke liegt bei 0,22 nach Cohen. Die Items Akzeptanz durch Mitarbeiter und Entscheider sowie Unterneh-
menskultur zeigen keine signifikanten Ausprägungen.
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Dieselben Personen (Statuserwerb) zeigen eine signifikante Korrelation mit der Einführung von Gamification für 
die Bereiche Personal, interne Kommunikation sowie IT (EB_Intern) (r= 0,190, p= 0,016, n= 159). Ebenso zeigt sich 
eine signifikante Korrelation mit dem Bereich Produktion (r= 0,219, p= 0,003, n= 183). Die Signifikanz zwischen 
Spielmechanik und Controlling sowie Projektmanagement (EB_Steuerung) (r= 0,308, p= 0,000, n= 183) ist mit einer 
Effektstärke von 0,30 ein mittlerer Effekt nach Cohen. Der Bereich Extern (Marketing und Vertrieb) weist eine 
schwache Korrelation auf. 

Die Hypothese kann durch die Daten unterstützt werden. Es liegt ein signifikanter Einfluss von Statuserwerb als 
Spieldynamik auf die Anwendungsbereiche in Organisation vor.

H3b: Wettbewerb als Spieldynamik hat Einfluss auf die Anwendungsbereiche von Gamification in der Organi-
sation.
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Abbildung 26:
Korrelationsmatrix zu 

Wettbewerb und Bereichen; 

n=183 / Intern n=159 (eigene 

Darstellung)
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Abbildung 25:
Korrelationsmatrix zu Wett-

bewerb und Hemmnissen 

bei der Einführung; n=183 

(eigene Darstellung)

Es kann festgestellt werden, dass der Einfluss von der Präferenz von Wettbewerbsmechaniken (Ranglisten, Titel wie 
Mitarbeiter des Monats und/oder interner Wettbewerb) auf die Hemmnisse bei der Einführung von Gamification in 
der Organisation aufgrund von zeitlichen und finanziellen Mitteln schwach signifikant ist (r= 0,146, p= 0,049, n= 183). 
Weitere Einflüsse auf Hemmnisse lassen sich nicht feststellen.
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Personen, die Ranglisten, Titel (bspw. Mitarbeiter des Monats) und internen Wettbewerb als Spielmechaniken (Wett-
bewerb) präferieren, zeigen eine hohe signifikante Korrelation mit der Einführung von Gamification für die Bereiche 
Marketing und Vertrieb (EB_Extern) (r= 0,229, p= 0,002, n= 183). Es kann somit gesagt werden, dass Personen, die 
sich Wettbewerbsmechaniken vorstellen können, signifikant meinen, dass Spielmechaniken für die Bereiche Mar-
keting und Vertrieb eingesetzt werden sollten. Die Signifikanz zur Einführung für Vertrieb ist stärker ausgeprägt als 
für Marketing. Die Effektstärke liegt bei 0,22 nach Cohen. Weitere Einflüsse lassen sich nicht feststellen.

Die Hypothese kann durch die Daten teilweise unterstützt werden, auch wenn der Einfluss auf eine Variable redu-
ziert ist.

Praxisrelevanz und Bedeutung:

Dieses Hypothesenset legt nahe, welche Wichtigkeit die Präferenz von Spieldynamiken und Spielmechaniken für die 
Einführung in Organisationen hat. So zeigt sich auch in der deskriptiven Vorstellung zur Einführung von Gamification 
eine grundsätzlich positive Einstellung zu Gamification. Betrachtet auf die reinen Dynamiken zeigt sich, dass „nicht-
kompetitive“ Mechaniken wie Statuserwerb in einem größeren Anwendungsbereich gesehen werden. 

Insbesondere in Bezug auf Statuserwerb für die Einführung von Gamification-Elementen werden Hemmnisse be-
züglich der Ressourcen, die aufgewendet werden müssen, gesehen. Diese Erkenntnis sollte verstärkt berücksich-
tigt werden, wenn es um Möglichkeiten der Umsetzung in einzelnen Unternehmen geht.

Wettbewerbsmechaniken werden nicht grundsätzlich abgelehnt (wie es in vielen Studien nahegelegt wird, bspw. 
Schönbohm & Urban, 2014). Jedoch zeigt sich deutlich, dass diese besonders in an sich schon kompetitiven Berei-
chen wie Marketing und Vertrieb als anwendbar gesehen werden.

Hypothesenset zu Unternehmensgröße und Unternehmensalter

H4: Die Unternehmensgröße und das Unternehmensalter haben Einfluss auf die Einführung / Akzeptanz und 
die Anwendungsbereiche von Gamification in der Organisation.

 
Diese Hypothese kann durch die Ergebnisse gestützt werden. Es finden sich Einflüsse auf Einführung und Akzeptanz 
und auf Anwendungsbereiche in der Organisation. Die Einflüsse sind jedoch unterschiedlich zu gewichten. So kann 
festgehalten werden, dass das Unternehmensalter einen stärkeren Einfluss hat als die Unternehmensgröße.
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H4a: Die Unternehmensgröße hat Einfluss auf die Vorstellung zur Einführung von Gamification. 

Es zeigt sich eine signifikant hohe Korrelation zwischen der Unternehmensgröße und der Vorstellung zur Einfüh-
rung Gamification im Bereich Projektmanagement (r= -0,208, p= 0,007, n= 165). Es kann somit gesagt werden, dass 
je kleiner die Organisation ist, desto höher die Auswahl zur Einführung von Gamification als Methode für Projektma-
nagement ausfällt. Die Effektstärke liegt bei 0,21 nach Cohen.

Die Hypothese lässt sich nur für den Bereich Projektmanagement bestätigen, weitere Korrelationen können nicht 
nachgewiesen werden.

H4b: Die Unternehmensgröße hat Einfluss auf die Akzeptanz von Gamification.
 
Die Unternehmensgröße und die fehlende Akzeptanz bei Entscheidern für neue Methoden weisen eine signifikant 
hohe Korrelation auf (r= 0,203, p= 0,009, n= 165). Je größer die Organisation, desto höher wird die fehlende Akzeptanz 
bei Entscheidern für neue Methoden eingeschätzt. Die Effektstärke liegt bei 0,20 nach Cohen.

Abbildung 27:
Korrelationsmatrix Unternehmensgröße und Vorstellung zur Einführung von Gamification; n=165 (eigene Darstellung)
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Abbildung 28:
Korrelationsmatrix zu Unternehmensgröße und Akzeptanz von Gamification; n=165 (eigene Darstellung)

Abbildung 29:
Korrelationsmatrix zu Unternehmensalter und Vorstellung zur Einführung von Gamification; n=92 (eigene Darstellung)
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H4c: Das Unternehmensalter hat Einfluss auf die Vorstellung zur Einführung von Gamification
 
Das Unternehmensalter hat einen signifikanten Einfluss auf die Vorstellungen zur Einführung von Gamification. Je ge-
ringer das Unternehmensalter ist, desto höher sind die Vorstellungen für die Einführung im Bereich Marketing (r= -0,256, 
p= 0,011, n= 92), im Bereich Forschung und Entwicklung (r= -0,221, p= 0,034, n= 92) und im Bereich Projektmanagement  
(r= -0,349, p= 0,001, n= 92).
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H4d: Das Unternehmensalter hat Einfluss auf die Akzeptanz von Gamification.
Das Unternehmensalter hat signifikanten Einfluss auf die Hindernisse zur Einführung von Gamification. So kann 
belegt werden, dass bei zunehmendem Alter der Organisation die fehlende Akzeptanz für neue Methoden bei Ent-
scheidern (r= -0,510, p= 0,000, n= 92) und Mitarbeitern (r= -0,284, p= 0,006, n= 92) als größer eingeschätzt wird. Bei 
der fehlenden Akzeptanz von Entscheidern kann von einem starken Effekt nach Cohen gesprochen werden.

Ebenso zeigt sich bei zunehmendem Organisationsalter eine Steigerung der Zustimmung zur Aussage „Spiele pas-
sen nicht zur Unternehmenskultur“ (r= -0,246, p= 0,018, n= 92).

Praxisrelevanz und Bedeutung: 

Es wird deutlich, dass die Unternehmensgröße einen Einfluss auf das Projektmanagement hat. So kann gesagt 
werden, dass Mitarbeiter in kleineren Unternehmen die Einführung von Gamification insbesondere für Projektma-
nagement sehen. Ebenso lässt sich feststellen, dass mit zunehmender Unternehmensgröße die Akzeptanz für neue 
Methoden bei Entscheidern als geringer gesehen wird.

Das zeigt sich auch in der Anwendung von agilen Managementmethoden wie Scrum, die gerade in jungen Unterneh-
men in den letzten Jahren Einzug gehalten haben. Insbesondere junge Unternehmen weisen die notwendige Struk-
tur für Wachstum und gleichzeitig die Interaktionsmöglichkeit für neue Ideen auf und können daher agile Methoden 
besonders gut einsetzen. 
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Abbildung 30:
Korrelationsmatrix zu Unternehmensalter und Akzeptanz von Gamification; n=92 (eigene Darstellung)
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Hypothesenset zu Akzeptanz für neue Methoden bei Mitarbeitern und Entscheidern

H5a: Die Akzeptanz bei Entscheidern für neue Methoden hat Einfluss auf die Einführung von Gamification in 
der Organisation.

 
Die fehlende Akzeptanz bei Entscheidern für neue Methoden hat einen signifikanten Einfluss auf die fehlende Ak-
zeptanz bei Mitarbeitern für neue Methoden. Je stärker die fehlende Akzeptanz bei Entscheidern für neue Metho-
den wahrgenommen wird, desto stärker ist die fehlende Akzeptanz bei Mitarbeitern für neue Methoden (r= -0,244, 
p= 0,001, n= 183). Ein signifikanter Einfluss kann auch in Bezug auf die Unternehmenskultur festgestellt werden. 
So korreliert fehlende Akzeptanz bei Entscheidern signifikant mit der Aussage, dass Spiele nicht zur Unterneh-
menskultur passen. Dies weist eine schwache Effektstärke (0.15) nach Cohen auf (r= -0,155, p= 0,037, n= 183). Eine 
signifikante Korrelation kann auch bei der Angst vor Veränderungen gesehen werden. So korreliert die fehlende 
Akzeptanz bei Entscheidern für neue Methoden stark mit der Angst vor Veränderungen in der Organisation (r= -0,257, 
p= 0,000, n= 183).
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Abbildung 31:
Korrelationsmatrix Akzeptanz bei Entscheidern zu Einführungshemmnissen; n=183 (eigene Darstellung)
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H5b: Die Akzeptanz bei Mitarbeitern für neue Methoden hat Einfluss auf die Einführung von Gamification in 
der Organisation.

Wie bereits bei der fehlenden Akzeptanz von Entscheidern in Organisationen deutlich wurde, hat auch die fehlende 
Akzeptanz von Mitarbeitern einen signifikanten Einfluss auf die weiteren Einführungshemmnisse von Gamification in 
der Organisation. So stehen die fehlende Akzeptanz von Mitarbeitern und die fehlende Akzeptanz bei Entscheidern 
in signifikantem Zusammenhang (wie bereits oben illustriert). Auch die Aussage, dass Spiele nicht zur Unterneh-
menskultur passen (r= -0,261, p= 0,000, n= 183) und Angst vor Veränderungen weisen hier ebenfalls eine signifikante 
Korrelation auf (r= -0,287, p= 0,000, n= 183).

Praxisrelevanz und Bedeutung:

Es wird deutlich, dass die Einführung von Gamification in starker Wechselwirkung zwischen Entscheidern und 
Mitarbeitern steht. So kann ein Teufelskreis entstehen, bei dem jede der beiden Gruppen denkt, eine Einführung 
würde aufgrund der anderen Personen nicht in Frage kommen. Dagegen kann offene Kommunikation in den 
Organisationen zwischen beiden Gruppen helfen – immerhin kann sich, wie oben dargestellt, ein großer Teil der 
Personen vorstellen, mit Spielelementen zu arbeiten.
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Abbildung 32:
Korrelationsmatrix Akzeptanz bei Mitarbeitern zu Einführungshemmnissen; n=183 (eigene Darstellung)
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4.4 Überblick zu den Hypothesen

H1: Persönliche Spielpräferenzen und Spielintensität 
(der Mitarbeiter) haben Einfluss auf die Einführung / Akzeptanz und 
die Vorstellung der Anwendungsbereiche von Gamification 
in Organisationen.

H2: Persönliche Spielpräferenzen und Spielintensität haben Einfluss 
auf das eigene Arbeitsumfeld.

 
H2a: Spieler, die Mobile-App-Spiele spielen, finden Autonomie bei der 
Arbeit wichtig.

 
H2b: Spieler, die Rätsel- oder Logikspiele spielen, finden Wissen und 
Weiterbildung bei der Arbeit wichtig.

 
H3: Spieldynamiken haben Einfluss auf die Anwendungsbereiche von 
Gamification in Organisationen.

 
H3a: Statuserwerb als Spieldynamik hat Einfluss auf die 
Anwendungsbereiche von Gamification in der Organisation.

 
H3b: Wettbewerb als Spieldynamik hat Einfluss auf die 
Anwendungsbereiche von Gamification in der Organisation.

 
H4: Die Unternehmensgröße und das Unternehmensalter haben 
Einfluss auf die Einführung / Akzeptanz und die Anwendungsbereiche 
von Gamification in der Organisation.

unterstützt nicht 
eindeutig

nicht 
unterstützt

Hypothese
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Bemerkenswert scheint zum einen, dass das persönliche Spielverhalten der Teilnehmer ohne erkennbaren Einfluss 
auf die Einstellung zur Gamification ist.

Zum anderen scheinen „alte“ Unternehmen eine spezielle Abneigung gegen Gamification zu haben, was sich in der 
mangelnden Akzeptanz von Spielen in der Unternehmenskultur zeigt. 

Schließlich hängt die Einführung von Gamification davon ab, ob die Unternehmenskultur und die davon geprägten 
Mitarbeiter und Führungskräfte offen für neue Methoden sind. Hier spielt wiederum das Alter der Unternehmen eine 
Rolle.

H4a: Die Unternehmensgröße hat Einfluss auf die Vorstellung zur 
Einführung von Gamification.

 
H4b: Die Unternehmensgröße hat Einfluss auf die Akzeptanz von 
Gamification.

 
H4c: Das Unternehmensalter hat Einfluss auf die Vorstellung zur 
Einführung von Gamification.

 
H4d: Das Unternehmensalter hat Einfluss auf die Akzeptanz von 
Gamification.

 
H5a: Die Akzeptanz bei Entscheidern für neue Methoden hat Einfluss 
auf die Einführung von Gamification in der Organisation.

 
H5b: Die Akzeptanz bei Mitarbeitern für neue Methoden hat Einfluss 
auf die Einführung von Gamification in der Organisation. 

Tabelle 1:
Hypothesenüberblick



63

5 Fazit und Ausblick
Diese erste umfangreiche Studie zu Bekanntheit und Anwendung von Gamification in deutschen Unternehmen zeigt: 
Gamification ist als Managementmode mittlerweile in deutschen Unternehmen nicht mehr unbekannt. Es gibt eine 
generelle Offenheit gegenüber Anwendung von Gamification in unterschiedlichen Unternehmensbereichen und 
auch möglichen Anwendungsfunktionen. Diese Offenheit ist unabhängig vom Spielverhalten der Mitarbeiter. 

Allerdings scheint die Einführung von Gamification vor allem in jungen Unternehmen vorangekommen zu sein. Die 
Einführungsquote von 6% in Unternehmen über 50 Jahre deutet nicht nur auf einen kulturellen Wandel in jüngeren 
Unternehmen hin, sondern zeigt gleichermaßen ein großes Potential für Gamification insbesondere auch in 
traditionellen Unternehmen auf.

Als neues Forschungsthema und praktische Herausforderung zeichnet sich die Kulturtransformation traditioneller 
Unternehmen in Hinsicht auf eine spielerische Unternehmenskultur ab. Ist sie notwendig? Kann sie gelingen und 
was sind geeignete Instrumente/Spiele für deren Umsetzung und Begleitung?
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Abstract
Eine Analyse des Job-Crafting-Prozesses zeigt Barrieren auf, die dem Umfang und der Reichweite arbeitsgestalte-
rischer Veränderungen durch Job Crafting Grenzen setzen. Zu ihrer Überwindung wird vorgeschlagen, Job Crafting 
nicht im Arbeitskontext, sondern im Kontext „Spiel“ stattfinden zu lassen, und nachgezeichnet, warum dadurch 
mehr Job-Crafting-Gelegenheiten entstehen können und wie die dem Spielkontext inhärente Logik des Unfreezings 
Organisationen aufnahmebereit für Job-Crafting-Initiativen von Mitarbeitern macht.

Job Crafting als Spiel:
Vorschläge zur Überwindung eines Dilemmas der motivierenden 
Arbeitsgestaltung
Tobias Braun
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1 Das neue Dilemma der Arbeitsmotivation: Mehr Arbeit oder mehr Spiel?
Die Frage der Motivation von Mitarbeitern gehört zu den herausragenden Anliegen der Organisationsforschung 
(Baron, 1991). Innerhalb der etablierten Motivationsforschung gilt dabei unter anderem die wissenschaftliche 
Schule der motivierenden Arbeitsgestaltung (z. B. Hackman & Oldham, 1976; Hackman & Oldham, 1980) als 
zugleich besonders valide und besonders praxistauglich (Miner, 2003). Weil sich aber mit dem Wandel von der 
Industriegesellschaft zur Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft der Charakter der Arbeit stark verändert hat 
und andere organisatorische Konfigurationen als früher – z. B. flache Hierarchien, virtuelle Teams – den Arbeitsalltag 
dominieren, steht dieser Forschungszweig in jüngerer Zeit wieder vor neuen Herausforderungen (Grant & Parker, 
2009; Oldham & Hackman, 2010).

Eine erste wichtige Veränderung betrifft die Dauerhaftigkeit der Arbeitsgestaltung. Die Ablösung von statischen 
Stellenbeschreibungen durch veränderliche Rollen und Ketten von Projekten führt dazu, dass Unternehmen vermehrt 
darauf angewiesen sind, dass Mitarbeiter nicht nur ihre Aufgaben erledigen, sondern dass ihr Aufgabenkanon 
immer wieder den neuen Gegebenheiten angepasst wird (Grant & Parker, 2009). Die Dynamisierung von 
Organisationsstrukturen beinhaltet, dass man zugunsten von Flexibilität auf ausgeklügelte arbeitsorganisatorische 
Lösungen verzichtet. Wie kann man aber sicherstellen, dass die spontan etablierte Arbeitsorganisation wichtigen 
Gestaltungskriterien wie Effizienz und Motivation trotzdem so gut wie möglich gerecht wird?

Zweitens ist die Idee der inhaltlichen Standardisierung von Aufgabenbündeln in der Unternehmenspraxis nicht 
mehr in gleichem Maße durchzuhalten. Der in einigen Arbeitsmarktsegmenten vorhandene Mangel an Fachkräften 
erleichtert bestimmten Berufsgruppen den Arbeitgeberwechsel, was sich in gestiegenen Erwartungen an die 
Unternehmen äußert, die Arbeit noch genauer auf die individuellen Vorlieben und Fähigkeiten des Mitarbeiters 
zuzuschneiden (Rousseau, Ho & Greenberg, 2006), selbst wenn diese – wie z. B. bei Software-Entwicklern – 
sowieso schon bedürfnisgerecht ausgestaltet sind. An die Stelle von standardisierten Stellenbeschreibungen, 
die sich vor allem an der zu organisierenden Aufgabe orientieren („ad rem“), treten – traditionell höheren 
Führungspositionen vorbehaltene – individuelle Aufgabenbeschreibungen („ad personam“).

Wie lassen sich solche Episoden des „Primats des Personals“ mit den weiterhin der Standardisierung verpflichteten 
Steuerungssystemen der Organisation – z. B. der festen Kopplung von Tätigkeiten an Vergütungsgruppen – 
vereinbaren?

Vor diesem Hintergrund soll im vorliegenden Beitrag der Frage nachgegangen werden, ob Job Crafting – das 
Phänomen der vom Mitarbeiter initiierten Umgestaltung der eigenen Arbeit – ein aussichtsreiches Konzept zur 
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Dynamisierung und Individualisierung von Organisationsstruktur ist. Dies wird verknüpft mit Überlegungen, 
ob und inwiefern die Idee des Spiels in der Lage ist, zur Bewältigung dieser aktuellen Herausforderungen der 
Organisationsforschung beizutragen. 

Die Förderung von Leistung und positiven Emotionen gilt als wichtige Funktion von Spielen am Arbeitsplatz: Durch 
Unterfütterung des Arbeitsalltags mit Spielelementen soll Arbeit weniger als Arbeit wahrgenommen und somit 
schwer erträgliche Arbeitsaufgaben angenehmer gestaltet werden (Mollick & Rothbard, 2014). Dies geschieht auf 
zwei verschiedene Weisen: Spiele dienen entweder als Ablenkung von der Arbeit oder sie fördern die Hinwendung 
zu Arbeitsaufgaben (Mainemelis & Ronson, 2006).

Die Schule der motivierenden Arbeitsgestaltung verfolgt ähnliche Ziele. Auch sie möchte eine positive Einstellung 
zur Arbeit erreichen (zusammenfassend: Ambrose & Kulik, 1999). Sie setzt dafür aber andere Mittel ein: Schwer 
erträgliche Arbeit soll angenehmer gestaltet werden, indem der Charakter der Arbeit in wichtigen Dimensionen 
verändert wird, so dass ihr höherer Bedeutungsgehalt beigemessen und den eigenen Handlungen mehr Wirkung 
zugeschrieben werden kann. Pointiert formuliert soll Arbeit mehr (!) als Arbeit und weniger als bedeutungsloses 
Geplänkel und sinnfreie Spielerei wahrgenommen werden. Ein Zoowärter kann die eigene Arbeit nur deshalb als 
bedeutsam wahrnehmen, weil er in Form harter Arbeitsbedingungen und schlechter Bezahlung reale persönliche 
Opfer bringt (Bunderson & Thompson, 2009) und sein Beitrag zur Bewahrung der Schöpfung nicht einfach nur ein 
Spiel ist.

Die Rolle von Spielen im Rahmen der Arbeitsgestaltung ist demnach ganz anders zu bewerten, je nachdem in wel-
chem organisatorischen Zusammenhang Spiel zum Einsatz gelangt. Während bei der Überlagerung klassischer 
Anreizsysteme durch Spielelemente zum Zweck der Leistungssteigerung (z. B. Mollick & Rothbard, 2014) das Spiel 
zur Verdrängung negativer Aspekte der Arbeit genutzt wird, führt die Verknüpfung der Idee des Spiels mit den Ideen 
der etablierten motivationsorientierten Organisationsgestaltung in ein Dilemma: Die Motivationsquelle „Spiel“ kan-
nibalisiert potentiell die Motivationsquelle „Arbeit“ und umgekehrt. Neben etablierte Spannungsfelder der Arbeits-
gestaltung, wie „Effizienz versus Motivation“ oder „Fehlerreduktion versus Monotonie“ (Campion et al., 2005), tritt 
die Entscheidung „Mehr Spiel oder mehr Arbeit?“.

Im Folgenden sollen Arbeit und Spiel vor dem Hintergrund dieses Spannungsfelds jedoch nicht konfrontativ aufein-
ander bezogen, sondern einer komplementären Verknüpfung beider Ideen nachgegangen werden. Nicht die Arbeit 
selbst soll durch Spielelemente unterfüttert werden, sondern der Prozess der Umgestaltung der Arbeit wird zum 
Spiel, in dessen Rahmen motivierendere Arbeitsbedingungen geschaffen werden, so dass Arbeit mehr als Arbeit 
erlebt werden kann.
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Es ist die These dieses Beitrags, dass die Einbettung des Prozesses der Arbeitsgestaltung in einen Spielkontext 
traditionellen Formen der Arbeitsgestaltung in zweifacher Hinsicht überlegen ist: Es werden inhaltlich Lösungen 
ermöglicht, die sich unter Verwendung etablierter Methoden nicht kreieren lassen, und die Implementierung daraus 
schöpfender Veränderungen ist mit weniger Widerständen konfrontiert und infolgedessen insgesamt erfolgreicher.

Die Argumentation wird zunächst die Idee des Job Crafting als etablierte Variante eines Prozesses motivierender 
Arbeitsgestaltung nachzeichnen. Eine kritische Analyse ihrer Prozesslogik zeigt typische Barrieren auf, die dem 
Umfang und der Reichweite arbeitsgestalterischer Veränderungen durch Job Crafting Grenzen setzen. Als Möglich-
keit zur Überwindung dieser Barrieren wird die Logik des Spiels in Stellung gebracht und schließlich deren Funktion 
im Rahmen von Job-Crafting-Prozessen herausgearbeitet.

2 Job Crafting als „Organisation von unten“

2.1 Selbst initiierte Umgestaltung von Aufgaben, Beziehungen und Wahrnehmungen
Nach einer zwischenzeitlichen Phase der Konsolidierung von Erkenntnissen zum Einfluss der Arbeitsgestaltung 
auf die Einstellung und das Verhalten von Mitarbeitern (Ambrose & Kulik, 1999) ist in jüngerer Zeit ein prozessua-
ler Aspekt der Arbeitsgestaltung wiederentdeckt worden: die vom Mitarbeiter selbst initiierte oder die zwischen 
Mitarbeiter und Führungskraft partizipativ ausgehandelte Umgestaltung der eigenen Stelle (z. B. Van Maanen & 
Schein, 1979; Ulich, 1981; Nicholson, 1984; Kulik, Oldham & Hackman, 1987; Black & Ashford, 1995), die derzeit vor 
allem unter der Bezeichnung Job Crafting (z. B. Berg, Grant & Johnson, 2010; Berg, Dutton & Wrzesniewski, 2013) 
diskutiert wird.

Als Job Crafting verstehen Wrzesniewski & Dutton (2001) die auf Eigeninitiative herbeigeführte Veränderung 
von Arbeitsinhalt und Arbeitsumfeld durch den Mitarbeiter, ohne dass ein Organisator oder die legitimierte 
Führungskraft dazu das Mandat erteilt hätten; es geschieht mit dem Ziel, die Arbeit für sich selbst bedeutungsvoller 
zu gestalten und die eigene Arbeitsidentität näher an ein individuelles Ideal heranzurücken. Wrzesniewski, Dutton, 
& Debebe (2003) zeigen beispielsweise, wie Reinigungspersonal im Krankenhaus auf eigene Initiative den Kontakt 
mit Patienten und Angehörigen intensiviert und dadurch mehr Anerkennung erfährt und die eigene Rolle stärker 
als pflegerisch wahrnehmen kann. So gesehen betreibt ein Job Crafter analog zur Idee der „Führung von unten“ 
(Wunderer, 1995) „Organisation von unten“, indem er nicht einfach nur vorhandene Handlungsspielräume nutzt 
und Selbstorganisation auf Arbeitsplatzebene betreibt, sondern der formellen Ordnung eigene Steuerungsimpulse 
entgegensetzt und eine alternative Ordnung etabliert.
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Die Veränderungen, die Mitarbeiter im Rahmen des Job Craftings an der eigenen Arbeit vollziehen, können physi-
scher oder sozialer Natur sein oder in veränderten Wahrnehmungen bestehen: Das Task Crafting rekurriert auf 
Zusammenhänge zwischen Aufgabeneigenschaften und Mitarbeitermotivation. Mitarbeiter, die konkret spürbar die 
Erfahrung machen, dass sie (1.) bei einer Arbeit, die ihnen am Herzen liegt (2.) durch eigenes Zutun ein (3.) gutes 
Arbeitsergebnis erzielt haben – so die Grundüberlegung – werden höhere Motivation, höhere Arbeitszufriedenheit, 
höhere Arbeitsqualität und weniger Fehlzeiten aufweisen (Hackman & Oldham, 1976; Ulich, Groskurth, & Brugge-
mann, 1973). Zu den wichtigsten Arbeitseigenschaften, die diese Erfahrungen ermöglichen oder verhindern, zählen 
die Tätigkeitsvielfalt, die Ganzheitlichkeit der Tätigkeit, der Bedeutungsgehalt, die Handlungs- und Entscheidungs-
autonomie sowie die aus der Tätigkeit resultierende Rückmeldung über erzielte Ergebnisse (Morgeson & Humphrey, 
2006).

Relational Crafting korrespondiert mit der sozialen Dimension der Arbeit, deren Auswirkung auf die Arbeitsmotivation 
in jüngerer Zeit verstärkt im Fokus steht. Starkes Interesse besteht etwa an der Frage, wie durch Social Support – unter- 
stützende soziale Interaktion mit Kollegen und Vorgesetzten im Arbeitsalltag oder abstrakte Unterstützung durch 
das Unternehmen – der Arbeitskontext motivierender gestaltet werden kann (Rhoades & Eisenberger, 2002; Schau-
feli & Bakker, 2004). Grant (2007) zeigt Maßnahmen auf, mit denen das Bedürfnis, Andere zu beschützen und ihnen 
Gutes zu tun – prosoziale Motivation – im Arbeitskontext geweckt und gefördert werden kann. Soziale Beziehungen 
können aber auch negative Auswirkungen auf die Arbeitszufriedenheit und Leistung haben. Vorgesetzte und Kol-
legen sind gegebenenfalls Quellen von Social Undermining – sie untergraben absichtlich die Möglichkeiten eines 
Mitarbeiters, positive Beziehungen zu Kollegen aufzubauen, arbeitsbezogene Erfolge zu erzielen und einen guten 
Ruf zu besitzen (Duffy, Ganster, & Pagon, 2002; Kammeyer-Mueller et al., 2013).

Cognitive Crafting thematisiert ein besonderes Interesse an der schon von Hackman & Oldham (1976) diskutierten 
Dimension des Bedeutungsgehalts der Arbeit. Ausgangspunkt der Forschung ist die Beobachtung, dass Arbeit von 
Menschen ganz unterschiedlich wahrgenommen wird; der ihr zugeschriebene Sinn ist nicht objektiv erfassbar.

Schon bei der generellen Arbeitsorientierung von Mitarbeitern existieren Unterschiede. Während Arbeit für manche 
Mitarbeiter einfach nur eine Qual ist, voller Langeweile und niederschmetternd, ist sie für den anderen Quell der 
Freude, Erfüllung und Energie (Wrzesniewski, 2003; Rosso, Dekas, & Wrzesniewski, 2010). Wrzesniewski, McCauley, 
Rozin, & Schwartz (1997) zeigen, dass sich selbst innerhalb des gleichen Unternehmens, bei gleichen Stellen und 
ähnlichen Mitarbeiterprofilen, ganz unterschiedliche Einstellungen zur Arbeit entwickeln können, z. B. des Geldes 
wegen zu arbeiten („work as a job“), in der Hoffnung auf Karriere („work as a career“) oder aus Berufung („work as a 
calling“). 
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Solche Ergebnisse werden als das Resultat von Sensemaking-Prozessen gedeutet (Pratt, Ashforth, & Quinn, 2003; 
Berg, Grant & Johnson, 2010), die ganz reale Wirkungen entfalten: Sieht man die eigene Arbeit als Berufung, ist man 
mit ihr, seiner Karriere und seinem Leben insgesamt zufriedener, und es sinkt die Wahrscheinlichkeit unter Stress, 
Depression oder Konflikten zwischen Arbeit und Nicht-Arbeit zu leiden (im Überblick Pratt et al., 2003; Bunderson 
& Thompson, 2009). Je nach Resultat des Sensemaking lassen sich aber auch problematische Folgen diagnostizie-
ren. So beschreibt Stein (2007), wie Mitarbeiter mit schwierigen Kundenkontakten unterbewusst die Fantasie des 
von-den-Kunden-vergiftet-werdens entwickeln, was in der Folge Rachemotive aktiviert, die wiederum nachfolgen-
de Kundeninteraktionen negativ prägen.

2.2 Funktionsbeiträge für Flexibilisierung und Individualisierung von Organisations-
struktur

Das Konzept des Job Craftings erscheint in doppelter Hinsicht gut geeignet, um den eingangs skizzierten Heraus-
forderungen dynamischer und individualisierter Organisationsstrukturen nachzukommen:

1.	Als kreative und improvisierte Prozesse (Wrzesniewski & Dutton, 2001) eignen sich Job-Crafting-Aktivitäten 
besonders für Situationen, in denen häufig Veränderungen anstehen oder diese schnell herbeigeführt wer-
den müssen. Job Crafting verzichtet auf Vorstudien oder mehrstufige formalisierte Entscheidungsprozesse 
und nutzt stattdessen das Expertenwissen der Mitarbeiter über die eigene Aufgabe zur Reorganisation. Als 
anlassgetriebener dezentraler Steuerungsimpuls unterstützt es so die Dynamisierung von Organisations-
strukturen.

2.	Als Prozesse der lokalen Anpassung (Wrzesniewski & Dutton, 2001) vermögen Job-Crafting-Aktivitäten Lü-
cken zu füllen oder Modifizierungen vorzunehmen, auf die im Rahmen der Standardisierung von Stellen und 
Prozessen nicht passgenau eingegangen werden konnte. Sie besitzen konkreten Bezug zu den vom Mitar-
beiter zu erledigenden Aufgaben (es geht nicht um Träumereien über utopische Arbeitswelten, sondern die 
Verbesserung der aktuellen Arbeitsrealität) und übertreiben dabei nicht ihren Wirkhorizont (nicht die weit-
reichende Reorganisation der Aufbau- und Ablauforganisation, bei der sich der Mitarbeiter zum besseren 
Organisator aufschwingt, ist das Ziel, sondern die bedürfnisgerechte Stellenmodifikation). Dadurch hält Job 
Crafting ein Individualisierungspotential bereit, das für die Strukturgestaltung genutzt werden kann.

 
Um diese Potentiale im Rahmen der Unternehmenssteuerung nutzen zu können, ist das Unternehmen jedoch darauf 
angewiesen, dass es in angemessenem Ausmaß zu Job-Crafting-Aktivitäten innerhalb der Mitarbeiterschaft kommt. 
Im Folgenden soll deshalb untersucht werden, von welchen Rahmenbedingungen solche Aktivitäten beeinflusst sind.
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3 Job Crafting im Arbeitskontext: Rahmenbedingungen und Barrieren
Ob Job Crafting im Arbeitsalltag tatsächlich stattfindet, welche Formen (task, relational oder cognitive crafting) 
dabei im Vordergrund stehen und ob nur oberflächlich oder tiefgreifend gecrafted wird, ist nicht nur von der Craf-
ting-Motivation des Individuums (Wrzesniewski & Dutton, 2001) und weiteren Individualfaktoren – wie Selbstbild, 
Kontrollüberzeugungen und Veränderungsvorlieben (Lyons, 2008) – abhängig, sondern vor allem auch vom organi-
satorischen Kontext (Wrzesniewski & Dutton, 2001; Morgeson, Dierdorff & Hmurovic, 2010).

Da Job Crafting einen Prozess beschreibt, bietet es sich an, Einflussfaktoren für Anlässe und Umsetzung von Job 
Crafting entlang der Dimension Zeit zu diskutieren (vgl. Abbildung 1).

Im ersten Schritt steht die Frage im Mittelpunkt, ob Mitarbeiter zu bestimmten Anlässen eine Gelegenheit zum Job 
Crafting perzipieren oder nicht (Wrzesniewski & Dutton, 2001; Lyons, 2008). Solange dies nicht der Fall ist – so die 
Idee – kann kein Job Crafting stattfinden.

Aus der Entrepreneurship-Forschung kann entlehnt werden, dass sich der Prozess der Wahrnehmung von Gele-
genheiten zum einen als Prozess der Entdeckung objektiver Gelegenheiten modellieren lässt, zum anderen als 
Prozess der Erschaffung subjektiver Gelegenheiten (Alvarez & Barney, 2007). Im ersten Fall rückt die Fähigkeit 
des Mitarbeiters in den Mittelpunkt, den Arbeitsalltag geschickt zu lesen und die exogen vorhandenen, aber dem 
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flüchtigen Betrachter verborgenen Job-Crafting-Gelegenheiten aufzuspüren und gezielt zu nutzen. In der zwei-
ten Perspektive entstehen in einem iterativen Prozess von Aktivitätsschritten im Arbeitsalltag endogen Job-Craf-
ting-Gelegenheiten, bei denen sich die Gelegenheit durch erfolgreiches Job Crafting mitteilt und nicht losgelöst von 
den Handlungen existiert, durch die sie sozial konstruiert hervorgebracht wird. Der Mitarbeiter realisiert in oder 
nach einer Episode faktischer Aufgaben- oder Beziehungsveränderung, dass die Veränderung sich in dieser oder 
ähnlicher Form aufrechtzuerhalten lohnt, und versucht sie zu verstetigen. Erfolgreiches Job Crafting – so ließe 
sich folgern – beruht dann auf einem Job-Crafting-Mindset, der grundlegenden Überzeugung, dass eine proaktive 
Veränderung der eigenen Arbeit möglich und erstrebenswert ist (Berg, Dutton & Wrzesniewski, 2013), um die sich 
bietenden Gelegenheiten beim Schopf zu ergreifen.

Interpretiert man den zum Anlasszeitpunkt auf die subjektive Konstruktion von Job-Crafting-Gelegenheiten wirken-
den organisatorischen Kontext in Anlehnung an Lewin (1947) als Feld akzelerierender und retardierender Kräf-
te, lassen sich als unterstützende Faktoren eine hohe Aufgabenkomplexität, Ambiguität und Rechenschaftspflicht 
ausmachen, während als typische Barrieren von Job Crafting vor allem hohe Aufgabeninterdependenz und enge 
Aufsicht und Verhaltenskontrolle genannt werden.

Hohe Aufgabenkomplexität bringt es mit sich, dass die Arbeit immer wieder innerhalb eines gewissen Spektrums 
in Veränderung begriffen ist, wodurch sich häufiger Anlässe zu proaktivem Verhalten zum Wohl des Unternehmens 
ergeben (Frese & Fay, 2001; Grant & Ashford, 2008), die sich wiederum auch für Job Crafting nutzen lassen. In 
Situationen hoher Ambiguität sind Rollenerwartungen nur schwach definiert und Aufgaben vage spezifiziert, was 
proaktives Verhalten begünstigt (Grant & Ashford, 2008), das sich auch in Form von Job Crafting äußern kann. So 
entstehen zum Beispiel im Rahmen des Sozialisationsprozesses im Anschluss an den Neueintritt in ein Unter-
nehmen oder einen Abteilungswechsel vielfältige Crafting-Anlässe in allen drei Crafting-Dimensionen (Ashford & 
Black, 1996; Cable, Gino, & Staats, 2013). Wird von Mitarbeitern in hohem Maße erwartet, dass sie über die Ergeb-
nisse ihrer Arbeit Rechenschaft ablegen, begünstigt dies proaktives Handeln, da die Mitarbeiter ein Interesse an der 
Steigerung der Erfolgschancen eigenen Handelns haben (Grant & Ashford, 2008), was sich in Job-Crafting-Aktivitä-
ten niederschlagen kann (Lyons, 2006).

Bei hoher Aufgabeninterdependenz (Thompson, 1967) ist die eigene Aufgabenerledigung hingegen stärker zeitlich 
und inhaltlich mit der Aufgabenerledigung anderer Mitarbeiter verknüpft, so dass weniger Spielraum für die Abän-
derung der eigenen Tätigkeit oder die Wahl neuer Interaktionspartner besteht (Wrzesniewski & Dutton, 2001) oder 
wahrgenommen wird (Berg, Wrzesniewski, & Dutton, 2010). Eine enge Aufsicht durch Vorgesetzte oder Leistungs-
überwachung durch Kontrollsysteme schränkt die Handlungsspielräume des Mitarbeiters für Job Crafting auf 
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dazu kompatible oder unbeobachtete Arbeitszusammenhänge ein (Wrzesniewski & Dutton, 2001), genauso wie auch 
eine hohe Durchdringung der Arbeit mit generellen Regelungen weniger Gestaltungsmasse für Job Crafting lässt 
(Berg et al., 2010). Mitarbeiter höherer Hierarchieebenen können sich dabei deutlich stärker der Aufrechterhaltung 
des formalen Ordnungsrahmens verpflichtet und durch den normativen Imperativ organisationaler Ziele gebunden 
fühlen als Mitarbeiter auf unteren Hierarchieebenen, so dass auf den oberen Führungsebenen trotz größeren Hand-
lungsspielraums geringe Job-Crafting-Aktivität vorzufinden ist (Berg et al., 2010).

Für die Einschätzung dieser Faktoren in der Gegenwart ist nicht nur die aktuelle Situation von Bedeutung. Sie wird 
außerdem von Erfahrungen in der Vergangenheit beeinflusst. Im Analogieschluss zu Erkenntnissen der Führungs-
theorie, nach denen die in der Vergangenheit in Führungsinteraktionen zwischen Führungskraft und Mitarbeiter 
etablierte Qualität der Führungsbeziehungen in hohem Maße Art, Inhalt und Erfolg von Führungsinteraktionen in 
der Gegenwart prägt (Graen & Scandura, 1987), sollten zu Erfahrungen geronnene, erfolgreiche oder erfolglose 
Aktivitäten der Vergangenheit den wahrgenommenen Job-Crafting-Spielraum der Gegenwart positiv oder negativ 
prägen (Clegg & Spencer, 2007). Lepoutre & Valente (2012) können zum Beispiel zeigen, dass die Grundüberzeugung, 
dass Veränderung aktiv beeinflusst werden kann, positiv mit der Anzahl der Veränderungserfahrungen korreliert.

Zusätzlich beeinflussen Erwartungen über mögliche zukünftige Ereignisse die Gegenwart. Dies lässt sich zum Bei-
spiel als mental debate (Harris, 1994) rekonstruieren, bei der das Individuum in Gedanken die vermuteten Perspek-
tiven der vom eigenen Job Crafting Betroffenen einnimmt und in imaginierten Gesprächssituationen zwischen sich 
selbst und den anderen zu einer Überzeugung gelangt, wie positiv oder negativ von anderer Seite auf ein mögliches 
Job Crafting reagiert werden wird. Berg et al. (2010) zeigen z. B., wie höherrangige Führungskräfte sich selbst im 
Job Crafting beschneiden, weil sie annehmen, dass die Konsequenzen des eigenen Craftings andere in ihrer Auto-
nomie über Gebühr beeinträchtigen könnten.

Falls im ersten Schritt die Gelegenheit zum Job Crafting perzipiert wurde, liegt in der zweiten Phase des Job Craf-
tings das Augenmerk auf der Frage, ob die vollzogenen oder zu vollziehenden Veränderungen im Umfeld tatsächlich 
auf Akzeptanz stoßen und etabliert und routinisiert werden oder nicht. Eine Nichtbewährung im Arbeitsalltag geht 
mit einem Rückgängigmachen zwischenzeitlicher Veränderungen einher, eine erfolgreiche Bewährungsprobe kann 
nachfolgend weitere Job-Crafting-Aktivitäten auslösen. 

Dass das Individuum auf sich allein gestellt Veränderungen setzen kann, ohne anschließend in alte Routinen zurück-
gedrängt zu werden, ist unwahrscheinlich – zumindest sobald die Veränderungen nicht im Verborgenen gehalten 
werden können. Denn auch wenn der Impuls zum Job Crafting auf der Ebene des Individuums verortet sein kann 
(Wrzesniewski & Dutton, 2001), ist der Job-Crafting-Prozess insgesamt nur aus Perspektive einer sozial konstruier-
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ten Wirklichkeit (Salancik & Pfeffer, 1978; Wrzesniewski & Dutton, 2001) zu fassen und somit stets in der Interaktion 
mit Anderen zu denken. Einseitig vom Individuum ergriffene Veränderungen werden deshalb leicht auf Widerstände 
des Kollektivs stoßen. Bell & Staw (1989) sowie Staw & Boettger (1990) argumentieren, dass Aufgabenrevision nur 
in geringer Rate in Organisationen zu beobachten sein sollte, weil es beim Initiator Resistenz gegenüber sozialen 
Normen und Erwartungen verlangt. Die Veränderungsforschung verweist auf die besondere Bedeutung von Grup-
pen und Gruppenentscheidungen als Facilitatoren von Veränderungsbereitschaft (unfreezing) und Konservierung 
(freezing) neuer Verhaltensweisen (Lewin, 1943; Lewin, 1958).

In der Regel werden sich Veränderungen daher im sozialen Feld einem Aushandlungsprozess stellen müssen. Kon-
zeptionell ist die Phase der erfolgreichen Etablierung von Job-Crafting-Impulsen daher mindestens als Interakti-
on zwischen Individualakteuren anzulegen (z. B. Hornung et al., 2010). Clegg & Spencer (2007) beschreiben zum 
Beispiel, wie sich innerhalb einer Führer-Geführten-Beziehung eine positive Spirale des Job Craftings entwickeln 
kann, wenn der Vorgesetzte dem Mitarbeiter hohe Kompetenz zuschreibt, Vertrauen in zukünftige Leistung hat 
und dem Mitarbeiter Freiheiten einräumt, die durch den Mitarbeiter für Job Crafting im Sinne des Unternehmens 
genutzt werden, wodurch weiterer Vertrauensaufbau gelingt, der zusätzliche Freiräume nach sich zieht. Leana, 
Appelbaum & Shevchuk (2009) zeigen, wie Mitarbeiter im Kollektiv die eigenen Aufgaben und Beziehungen verän-
dern und eine veränderte Wahrnehmung auf die eigene Arbeit entwickeln und dass derart kollektives Job Crafting 
individuellem Job Crafting im Hinblick auf positive Wirkungen überlegen ist.

Auch dauerhafte soziale Konstruktion von Sinn entsteht nur in der Interaktion mit anderen; individuelle 
Konstruktionen lassen sich bei Konfrontation mit abweichenden dominanten Sinnkonstruktionen im Arbeits- 
alltag kaum aufrecht erhalten (Harris, 1994). Die Unternehmenskulturdiskussion weist zudem darauf hin, dass 
neue kulturfremde Verhaltensweisen von der etablierten Kultur entschieden zurückgewiesen werden und 
sich in einem Kampf der Kulturen bewähren müssen, ehe sie sich etablieren (Dyer, 1985). Ohne eine besondere 
Machtposition, wie beispielsweise die des Gründers, ist der Einfluss des Einzelnen auf die Kultur gering (Schein, 
1983). Die Sozialisierungsliteratur zeigt immer wieder, wie zunächst vorhandene individuelle Unterschiede von 
Newcomern im Rahmen einer kulturellen Metamorphose nivelliert werden (Van Maanen, 1975; Van Maanen & 
Schein, 1979; Liu et al., 2015), selbst wenn die Wahrnehmung des Individuums paradoxerweise darin bestehen kann, 
weiterhin „man selbst“ zu sein (Cable et al., 2013). Folglich ist ein Crafting-Erfolg umso unwahrscheinlicher, je 
stärker die etablierten Wahrnehmungsmuster zu den im Job Crafting entwickelten Varianten in Konkurrenz stehen.

Insgesamt ist nicht auszuschließen, dass die Ergebnisse von Job-Crafting-Prozessen durch unterschiedliche 
Ausprägungen von Ressourcenrigidität und Routinenrigidität (Gilbert, 2005) beeinflusst sind, die das Spektrum und 
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die Tiefe möglicher Veränderungen stark limitieren: Während im ersten, von niedriger Ressourcenrigidität begleite-
ten Schritt, womöglich eine Vielzahl von Job-Crafting-Gelegenheiten geschaffen werden, werden diese im zweiten, 
von hoher Routinenrigidität geprägten Schritt, inhaltlich nur dann akzeptiert, wenn sie mit herrschenden Routinen 
konform gehen. Dadurch aber können sich nur oberflächliche Veränderungen bewähren, während tiefgreifende, 
einem double-loop-learning (Argyris & Schön, 1978) gleichkommende grundlegende Veränderungsimpulse unter-
drückt werden. Selbst Organisationen mit einer hohen Job-Crafting-Rate würden dann von Job-Crafting-Prozessen 
nur innerhalb des von den herrschenden Routinen eng umrissenen Rahmens profitieren können.

Aus der Rekonstruktion des Job-Crafting-Prozesses lassen sich demnach drei wichtige Erkenntnisse ableiten, die 
dem oben dargelegten Dynamisierungs- und Individualisierungspotential von Job Crafting potentiell entgegenste-
hen:

1.	Der empirische Beleg für das Auftreten von Job Crafting in Unternehmen aller Art ist noch kein Hinweis 
auf einen typischerweise reibungslos verlaufenden Prozess. Im Gegenteil liegt angesichts der geschilderten 
Zusammenhänge die Vermutung nahe, dass Job Crafting in der Regel scheitert. Es lohnt sich also darüber 
nachzudenken, Job-Crafting-Prozesse gezielt zu fördern (so auch Grant & Parker, 2009; Berg et al., 2010; 
Berg et al., 2013; Braun, 2014; Lee, 2016).

2.	Solange Job Crafting vornehmlich als Aktivität auf Individualebene studiert wird (so z. B. Berg et al., 2010), be-
kommt man wichtige Zusammenhänge des Phänomens nicht in den Blick. Erfolgreiche Steuerungseingriffe 
müssen den kollektiven Charakter von Job Crafting integral berücksichtigen.

3.	Erfolgreiches Job Crafting bedeutet Veränderung von sozialen Systemen und ist mit besonderen Widerstands-
strukturen konfrontiert. Anstatt ein im Vorhinein ermitteltes optimales Ergebnis in den Mittelpunkt der Über-
legungen zu erfolgreichem Job Crafting zu stellen, das möglichst originalgetreu zu implementieren ist (so z. B. 
Berg et al., 2013), sollte die Aufmerksamkeit der ergebnisoffenen Gestaltung des Prozesses der Veränderung 
selbst gelten, der für die tatsächliche Realisation von Job Crafting von besonderer Bedeutung zu sein scheint. 

Im Folgenden soll deshalb ein Vorschlag zur Förderung von Job-Crafting-Prozessen unterbreitet werden, der die 
dem Phänomen innewohnende Veränderungsproblematik und seinen kollektiven Charakter berücksichtigt, indem 
er den Kontext des Spiels an geeigneter Stelle in den Job-Crafting-Prozess einbringt und so zur Freilegung des Dy-
namisierungs- und Individualisierungspotentials von Job Crafting in Organisationen beizutragen versucht.
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4 Job Crafting spielen statt Job Crafting arbeiten

4.1 Das Mindset des Spielens
Der Handlungsmodus des Spielens gehört zu den zentralen menschlichen Erlebens- und Ausdrucksformen und 
unterscheidet sich signifikant von anderen Formen des Umgangs mit Realität (Huizinga, 1950; Miller, 1973). Anstatt 
die Differenz zwischen Arbeit und Spiel über die Auszeichnung unterschiedlicher Aktivitäten zu suchen, wird auch 
in der Organisationsforschung Spiel als ein Verhaltenskontext mit besonderen Merkmalen begriffen (Mainemelis 
& Ronson, 2006). Glynn (1994) beispielsweise zeigt experimentell, dass es einen Unterschied für die Informations-
verarbeitung, die Urteilsfindung und das Verhalten macht, ob eine Aufgabe als Arbeit oder als Spiel angesehen wird. 
Arbeiten und Spielen stehen demnach für unterschiedliche Wege und Formen, um an Aktivitäten heranzugehen. 
Spiele im Arbeitsalltag sind allgegenwärtig. Sie entstehen auf informelle Initiative sogar in scheinbar unwirtlichem 
tayloristischen Arbeitsumfeld (Roy, 1959). Unter dem Schlagwort Gamifizierung werden Vorschläge unterbreitet (z. 
B. Mollick & Rothbard, 2014), wie in Arbeitskontexten gezielt Erleben und Verhalten evoziert werden kann, das typi-
scherweise eher in Spielkontexten anzutreffen ist.

Auch im Folgenden soll Spiel nicht als eine abgegrenzte Menge von Aktivitäten verstanden werden, sondern eine 
Verhaltensqualität, die der Ausführung jeder Art von Aktivität zugrunde liegen kann. Spielen lässt sich dann nach 
Mainemelis & Ronson (2006) über das Zusammenspiel von fünf wechselseitig verknüpften Faktoren beschreiben:

1.	Spiele ereignen sich an der Grenzfläche zwischen zwei Zuständen, etwa zwischen „wahr“ und „falsch“ oder 
„Stabilität“ und „Wandel“: Im Spiel ist eine Handlung nicht real, aber auch nicht nicht real; es wird mit mögli-
chen Zukünften experimentiert, die einerseits noch nicht existieren, aber andererseits nicht mehr nicht exis-
tieren.

2.	Spiele ereignen sich innerhalb eines sozial und zeitlich abgegrenzten Raumes, der sie aus dem normalen 
Leben herauslöst, die üblichen Regeln außer Kraft setzt und Verhalten legitimiert, welches normalerweise 
nicht gezeigt wird oder werden sollte.

3.	Spiele bewegen sich im Spannungsfeld von durch den Spielkontext eröffneten Freiheiten zur Abweichung von 
und Übertreibung der Realität und den im Spielkontext durch Spielregeln etablierten Beschränkungen. Aus 
diesem Spannungsfeld heraus entfalten sich während des Spiels Episoden der Überraschung.

4.	Im Spiel sind Zwecke und Mittel nur lose gekoppelt: Mittel werden um der Mittel willen ergriffen, Zwecke 
gegeneinander ausgetauscht, Mittel für veränderte Spielbedingungen neu kreiert oder Zwecke den vorhan-
denen Mitteln angepasst.
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5.	Spiele erzeugen positive Affekte – Entspannung, Glück, Spaß, emotionale Befreiung – selbst wenn sie neben 
positiven auch negative Emotionen beinhalten.

 
Diese fünf Charakteristika stellen die Bedingungen zur Verfügung, die es lohnenswert erscheinen lassen, an Job 
Crafting nicht als Arbeit, sondern als Spiel heranzugehen. Job Crafting zu spielen könnte die Menge vorstellbarer 
Job-Crafting-Aktivitäten erweitern und die erfolgreiche Umsetzung dieser Aktivitäten im Arbeitsalltag wahrschein-
licher machen. Die Gründe seien im Folgenden dargelegt.

4.2 Spiel-Kontext fördert Job-Crafting-Gelegenheiten
Im Hinblick auf die in Abschnitt 3 dargelegten Einflussfaktoren auf Job-Crafting-Prozesse verändert ein Spielkon-
text wichtige Rahmenbedingungen dergestalt, dass insgesamt mehr Job-Crafting-Optionen perzipiert werden soll-
ten, als es in einem Arbeitskontext der Fall ist.

Während im Arbeitskontext in der Regel nur Personen höheren Status Normabweichungen erlaubt sind 
(z. B. Hollander, 1958), ereignen sich Spiele außerhalb der üblichen Statusstruktur und Einflussbeziehungen. 
Status wird im Spiel absichtlich verkehrt oder ist unbedeutend (Miller, 1973).Somit erweitert sich erstens 
für die Spielteilnehmer der individuelle Spielraum für Abweichungen von den Alltagsnormen, was zusätzliche 
oder tiefer greifende Job-Crafting-Optionen freilegen sollte. Zweitens sollte es die partielle Aushebelung 
sozialer Konventionen ermöglichen, kollektiv Aufgaben- und Beziehungskonfigurationen zu erproben, die 
im realen Arbeitsleben (noch) nicht möglich sind, z. B. heterarchische Beziehungen in einer Organisation 
hierarchischer Prägung. Die durch den Spielkontext etablierte temporäre Entkopplung von der Routinenrigidität im 
Arbeitsalltag lässt – analog zu einer strukturbasierten Entkopplung (Gilbert, 2005) – die parallele Existenz 
konkurrierender Sinnbezüge zu und schafft so die Voraussetzung für tiefgreifende Veränderungen in Wahrnehmung 
und Bedeutungszuschreibung.

Die durch das Spiel etablierte parallele Realität, die gleichzeitig nicht real, aber auch nicht nicht real ist, 
übernimmt die Funktion einer Probebühne. Bekannte und gedachte Rollen können in unterschiedlichen 
Situationen exploriert werden, um die eigenen Grenzen zu erfahren.Grenzerweiterungen vorzubereiten und 
sich so auf die Zukunft einzustellen (Miller, 1973; Ibarra, 1999). Auch mit imaginären Stärken und erwünschten 
Identitäten kann experimentiert werden (Huizinga, 1950; Kolb & Kolb, 2010; Ibarra, 2015). Im Idealfall stellt 
die Probebühne dabei einen Raum höherer Geborgenheit dar, weil die Konsequenzen des eigenen Handelns 
auf die Spielrealität beschränkt bleiben (Ibarra & Petriglieri, 2010; Kark, 2011). Spiele stellen somit ein gegenüber 
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dem Arbeitskontext deutlich erweitertes Mittelrepertoire zur Verfügung, und zusätzliche Mittel eröffnen 
vorher nicht vorhandene Job-Crafting-Optionen in allen drei Ebenen – Aufgaben, Beziehungen und 
Bedeutungs-gehalt. Die imaginäre Welt des Spiels – den Spielern jederzeit präsent durch die Meta-Botschaft 

„This is play!“ (Miller, 1973) – fordert zudem dazu heraus, in unbekümmerten Versuchs-Irrtums-Prozessen nicht 
einfach dominante Sinnzusammenhänge zu reproduzieren, sondern Un-Sinn in Handlungen zum Leben zu 
erwecken. Im Arbeitskontext aus Zukunftserwartungen in die Gegenwart projizierte Misserfolgsängste oder 
Ablehnungsbefürchtungen, die die Perzeption von Job-Crafting-Gelegenheiten einschränken, können im Spiel 
außer Kraft gesetzt sein. Zugleich sind Spiele kein regelfreier Raum. Die Rollen, in die die Spieler schlüpfen, 
kommen grob ausstaffiert mit vorgestellten Eigenschaften und Handlungsspielräumen, die der Realwelt 
entlehnt sind (Miller, 1973). Das hat zur Folge, dass – obwohl die Spielrollen ja gerade nicht deckungsgleich zum 
Rollenset der realen Arbeitswelt sind – keine realitätsfremden Utopien zum Spielideal erhoben werden, sondern 
Spielinhalte durch Bezug zum Alltag geerdet werden, wodurch ihre Übertragung in den Arbeitskontext gestützt 
werden sollte.

Die Entkopplung von Mitteln und Zwecken im Spiel eröffnet Denk- und Verhaltensoptionen, die im Arbeitsalltag 
als irrational delegitimiert würden. Im Spiel sind Mittel hochgradig autonom, sie werden nicht – wie im 
Arbeitszusammenhang – durch die Zwecke determiniert. Dadurch entsteht ein hohes Maß an Autonomie fürden 
Handelnden, denn er besitzt Freiheitsgrade bei der Mittelwahl, die ihm normalerweise nicht zur Verfügung 
stehen würden (Miller, 1973). Sobald Verhalten nicht mehr auf spezifische Zwecke gerichtet ist, entsteht 
Raum für Intuition, Emotion und Wagnisse (March, 1976). Für Spiele typisch ist die bewusste Verkomplizierung 
der Zweckerreichung („galumphing“), also die Wahl und Entwicklung von Mitteln, die eben gerade nicht 
besonders effizient und direkt zur Zweckerreichung beitragen, auch wenn sie letztlich doch zweckbezogen 
sind (Miller, 1973). Durch solche Umwege können neue Mittelkombinationen entdeckt werden, die sich 
in der üblichen zweckgerichteten Arbeitsroutine strukturell nicht aufspüren lassen (Kark, 2011). Spiele 
stellen Spieler davon frei, Konsistenz im Verhalten zeigen zu müssen (March, 1976), und unterstützen 
kreativitätsförderliche kognitive Prozesse (Mainemelis & Ronson, 2006). Alles in allem aktiviert Spielen 
also eine Einstellung von Freude und Entdecken (Csikszentmihalyi, 1975; Glynn, 1994), die gut mit dem für 
erfolgreiches Job Crafting geforderten Mindset der Eigeninitiative und des kreativen Ausprobierens harmoniert. 
 
Zusammengenommen erscheint es deshalb aussichtsreich, dass innerhalb eines Spielkontexts Job-
Crafting-Gelegenheiten perzipiert werden können, die sich innerhalb des regulären Arbeitskontexts nicht 
denken lassen. Vorbedingung dazu ist, dass Job Crafting als Spiel tatsächlich den beschriebenen Spielcharakter 
aufzubauen vermag. Mollick & Rothbard (2014) zeigen experimentell, dass vom Management initiierte Spiele auf 
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das Einverständnis der Mitarbeiter zur Spielteilnahme angewiesen sind, um ihre Wirkung zu entfalten. Miller (1973) 
illustriert am Beispiel des unter allgemeiner Entrüstung entlarvten Schummlers, wie leicht für alle Beteiligten 
ein Spiel kein Spiel mehr ist, wenn Zwecke (in diesem Fall: „das Spiel gewinnen“) wichtiger zu werden drohen 
als die Mittel. Gespieltes Job Crafting darf also nicht als zweckbezogen und vom Management verordnet 
wahrgenommen werden, wenn es von den genannten Effekten profitieren soll.

4.3 Spiel-Kontext unterstützt Job-Crafting-Implementation
Auch wenn im Spielkontext potentiell mehr Gelegenheiten zum Job Crafting entstehen als im Arbeitskontext, 
ist nicht ohne weiteres davon auszugehen, dass solche spielerisch erzeugten Anlässe eine gleichwertige 
Umsetzungswahrscheinlichkeit besitzen. Im Gegenteil, zusätzlich zu den in Abschnitt 3 skizzierten Hürden 
ist von den spielerisch erarbeiteten Job-Crafting-Optionen der Übertrag in den Arbeitskontext zu bewältigen, in 
dem aber andere – die etablierten – Normen und Beschränkungen herrschen, von denen der Spielkontext nur 
vorübergehend eine Auszeit nehmen konnte. Auf den zweiten Blick enthüllt sich jedoch eine überraschende 
Argumentationswende, sobald die Funktion des Job-Crafting-Spiels nicht in der Ermittlung deckungsgleich 
ins Arbeitsleben übertragbarer Job-Crafting-Optionen gesucht wird, sondern in der Herstellung von 
Veränderungsbereitschaft in der Organisation.

Aus der empirischen Veränderungsforschung lässt sich als Erfolgsbedingung ableiten, dass am Beginn von 
Veränderungsprozessen eine Auftauphase steht. Ob als sensebreaking in der Sozialisationsliteratur (Van 
Maanen & Schein, 1979; Pratt, 2000; Cable et al., 2013) oder als Verunsicherung erzeugende Krise in 
Organisationsentwicklung (Greiner, 1967; Kotter, 1995) und Unternehmenskulturforschung (Dyer, 1985) – die erste 
Phase der Veränderung besteht aus der Infragestellung des Status quo, die in der mit Unsicherheit verbundenen 
Einsicht mündet, dass es nicht so weitergehen kann wie bisher.

Diesen Zustand herbeizuführen ist jedoch schwierig, da verschiedene Mechanismen darauf hinwirken, die Wahr-
nehmung aufrecht zu erhalten, dass letztlich keine einschneidende Veränderung vonnöten ist (Watson, 1971; Staw, 
Sandelands, & Dutton, 1981; Brown & Starkey, 2000; Morrison & Milliken, 2000; Ford, Ford, & D‘Amelio, 2008).

Als hilfreich zur Herstellung von Einsicht in Veränderungsnotwendigkeit hat sich erwiesen, wenn die Beteiligten 
die Defizite des Status Quo am eigenen Leib erfahren können (Lewin, 1958) und diese individuelle Ein- 
schätzung Rückhalt findet in der kollektiven Einschätzung der Gruppe(n), denen das Individuum zugehörig 
ist (Lewin, 1943). Bei spontan im Arbeitskontext initiiertem Job Crafting liegen diese veränderungsförderlichen 
Bedingungen jedoch in der Regel nicht vor, weshalb der Job Crafter auf sich allein gestellt kaum in der Lage sein 
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dürfte, die für den Wandel in seinem Arbeitsumfeld notwendigen Auftauprozesse in Gang zu setzen.

Findet Job Crafting hingegen im Kontext Spiel statt, kann die mit ihm verbundene Interaktionssequenz als der 
in Veränderungsprozessen benötigte Auftauprozess fungieren – vorausgesetzt der Teilnehmerkreis weist hohe 
Überdeckung mit den vom Job Crafting Betroffenen aus: Unter aktiver Beteiligung der Betroffenen wird 
im Kollektiv mit alternativen Zuständen von Wirklichkeit experimentiert. Die Erfahrungen aus der 
Spielrealität enttarnen den unhinterfragten Status quo als nur eine von mehreren sinnvollen Konfigu-
rationen und als begründungsbedürftig. Der Vergleich zwischen Arbeits- und Spielrealität enthüllt da-
bei unweigerlich auch Defizite der etablierten Strukturalternative und kann so den Wunsch erwecken, 
die in der Spielrealität fast real erfahrenen Formen der Zusammenarbeit auch im Arbeitsalltag 
herbeizuführen. Die imaginäre Welt des Spiels hat auf diese Weise reale Folgewirkungen. 
Überdies ergeben sich positive Auswirkungen auf die Veränderungsbereitschaft, weil Spiele die Fähigkeit 
schulen, das eigene Verhalten von Zweckerreichungsbemühungen zu entkoppeln, um neue Mittel aufzuspüren 
oder andere Ziele anzuzielen (Miller, 1973). Dies resultiert im Erwerb einer übergeordneten Verhaltensflexibilität, 
die die Übernahme von Neuerungen erleichtert.

Da beim Spielen – im Erfolgsfall – zunächst nur Veränderungsbereitschaft und der Impetus für bestimmte 
Veränderungen erzeugt, nicht aber die Veränderung selbst vollzogen wird, ist mit Spielende noch offen, ob 
tatsächlich auch im Arbeitskontext in wechselseitiger Interaktion neue Identitäten eingefordert, eingeräumt 
und dadurch sozial konstruiert werden (Lührmann & Eberl, 2007; DeRue & Ashford, 2010), ob fragile 
Sensemaking-Prozesse die Konfrontation mit dominanten Spiel-Outsidern überstehen (Pratt, 2000; Lepoutre & 
Valente, 2012) und ob sich neuartige Routinen vom Kraftfeld der Routinenrigidität abkapseln können (Gilbert, 2005). 
Die Vorbedingungen für das Stattfinden solcher Prozesse – ein Auftauen des Status quo – sind aber eher gege-
ben als im typischen Job-Crafting-Szenario im Arbeitskontext, bei dem der Mitarbeiter aus Eigeninitiative auf sich 
allein gestellt an den herrschenden Verhältnissen Veränderungen herbeizuführen sucht.

4.4 Vorboten von Job-Crafting-Spielen
Welche konkrete Gestalt könnte ein Job-Crafting-Spiel besitzen? Eine schnelle Bestandsaufnahme zeigt, dass 
eine Reihe etablierter Aktivitäten der Unternehmenspraxis bei genauerer Hinsicht inhaltlich Deckungsflächen mit 
Job-Crafting-Aktivitäten besitzen: Im Rahmen von Zielvereinbarungen (Locke & Latham, 2002) beispielsweise 
entwerfen und konkretisieren Führungskraft und Mitarbeiter anlassbezogen wesentliche Arbeitsinhalte einer 
Stelle in Form von Zielen (task crafting) und mittels Teamentwicklungsmaßnahmen (ausführlich Salas et al., 
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1999) versucht man die Rollen und Aufgaben der Teammitglieder zu verändern (task crafting), die Beziehungen 
untereinander zu verbessern (relational crafting) und den Mitgliedern die gemeinsamen Ziele vor Augen 
zu führen (cognitive crafting). Zielvereinbarungen fehlt allerdings der Spielkontext im hier beschriebenen Sinn 
völlig; es steht stattdessen ein Machtkampf im Zentrum der Interaktion, der eine Vielzahl unerwünschter Neben-
wirkungen evoziert (Braun, 2004)

Im Bereich Teamentwicklung existiert ein Spektrum von Interventionsmaßnahmen (Hackman & Wage-
man, 2005), die in unterschiedlichem Ausmaß Crafting-förderliche Bedingungen herzustellen versuchen, 
von denen einige auch im Spielkontext vorzufinden sind (etwa Interaktion im geschützten Raum, Status-
angleichung usw.), aber keiner der Interventionstypen verschreibt sich explizit der Nutzung des Spiels als 
Verhaltenskontext. Empirische Befunde deuten auf die Wirkungslosigkeit typischer Teamentwicklungsmaß-
nahmen (Salas et al. 1999), was möglicherweise auf die oben skizzierten Beharrungstendenzen zurückzu- 
führen ist, zu deren Überwindung eben besondere Anstrengungen vonnöten sind. Die Entwicklung eines 
Job-Crafting-Spiels könnte also ganz pragmatisch an solchen etablierten Formen des Craftings 
ansetzen und diesen durch Einbettung in einen Spielkontext neue Wirkpotentiale verleihen – zum Beispiel 
als spielerische Zielvereinbarung oder Teamentwicklungsintervention. Genauso finden sich in Unternehmen 
vielfach Aktivitäten, die Raum für Spielepisoden bieten – z. B. das Get-together zum Wochenende 
oder das Company Retreat – bei denen die Spiele aber der Unterhaltung und dem Gemeinschafts- 
erlebnis dienen und keine merkliche Deckung mit Job-Crafting-Aktivitäten aufweisen. Auch diese 
Spielanlässe und -formen könnten genutzt werden, um sie konsequenter auf Crafting-Aktivitäten auszurichten. 

5 Fazit: Mehr Arbeit dank Spiel
Angesichts der aktuellen Herausforderung nach mehr Dynamik und Individualisierung in der Strukturgestal-
tung verfügt Job Crafting prinzipiell über das Potential situationsgerechte und auf den individuellen Mitarbeiter 
zugeschnittene, motivierende, arbeitsorganisatorische Lösungen hervorzubringen. Dabei ist jedoch zu 
berücksichtigen, dass Job-Crafting-Prozesse im Arbeitskontext aufgrund typischer Beharrungs- 
tendenzen von Organisationen nicht ohne Weiteres und nicht in dem Ausmaß stattfinden, in dem es für Mitarbeiter 
und Organisation erstrebenswert ist.

Ausgehend von einer Rekonstruktion der Rahmenbedingungen und Barrieren von Job Crafting wurde deshalb 
der Vorschlag unterbreitet, Crafting-Aktivitäten innerhalb eines Spiel-Kontextes stattfinden zu lassen, um – unter 
Nutzung typischer Eigenschaften von Spielepisoden – erstens mehr Job-Crafting-Gelegenheiten perzipieren 
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zu können und zweitens die Etablierung von Job-Crafting-Initiativen im Arbeitskontext zu fördern, indem durch 
das Spielen eine grundsätzliche Veränderungsbereitschaft und ein Impetus zur Durchsetzung konkreter 
Veränderungen erzeugt wird.

Insgesamt konnte so die Idee des Spiels im Spannungsfeld der motivierenden Arbeitsgestaltung – mehr Spiel 
oder mehr Arbeit? – als Methode der Veränderung positioniert werden, mit deren Hilfe Arbeit letztlich ein 
höherer Bedeutungsgehalt zugeschrieben und Arbeit mehr als Arbeit erlebt werden kann.
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Abstract
Interactive technologies were mostly developed for the games and entertainment industries. But these technolo-
gies offer enormous possibilities for other fields of application as well, and can influence work and life beyond ga-
ming contexts. This position paper introduces the concept of Applied Interactive Technologies (APITs), distinguishes 
it from the concept of Gamification, and provides practical and potential use cases of interactive technologies in 
non-entertainment contexts. It closes with the introduction of the application center “creative Applied Interactive 
Technologies (cAPITs)” that will foster the application of APITs and provide a training and network facility for the 
games sector and/with commerce & industry.

Gamification versus Applied Interactive Technologies:
Distinctions and Mappings
Carsten Busch, Martin Steinicke
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1 Gamification and interactive technologies today
In the past few years, gaming concepts that were originally developed in and for the games industry have increa-
singly been deployed in other industries and non-gaming environments. There they are used to reshape and unitize 
processes of production, work, learning and teaching: By completing certain tasks, “players” can gather points, col-
lect badges, compete against or collaborate with each other, or advance to another, more complex level of the game. 
Through these concepts, formerly tedious steps of work can be gamified and thus become simply more fun, which 
again leads to increased motivation of employees and customers alike, heightens customer retention, or makes le-
arning outcomes more long-lasting (Burke, 2014a). This phenomenon is labeled as “Gamification”.

Although Gamification as a concept is very likely as old as humanity itself (Huizinga, 1955), the term Gamification 
is quite a recent invention: It popped up in the early years of this millennium, but it took almost another decade 

until it was adopted by scho-
lars, game designers and eco-
nomists alike. In the recent 
years, it became popular as a 
tool in marketing, for example 
for customer engagement and 
customer retention, as well as 
for education and especially 
e-learning, to name only a few 
fields in which Gamification 
has been applied successfully. 
Even technology research and 
advisory firm Gartner, Inc. de-
fined Gamification as one of the 
major innovations to come and 
predicted a rapid increase in 
gamified applications until 2015 
(Gartner, 2011). 

Figure 1:
The “Elemental Tetrad”, adapted from (Schell, 2008:43)
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Deterding et al. (2011) defined Gamification as „using game design elements in non-game contexts“. But what these 
„game design elements“ might actually be, could not be specified by the authors (Deterding et al. 2011). When consi-
dering this problem from a game design perspective, one can distinguish between four elements or categories the-
reof (Schell, 2008): Aesthetics, Mechanics, Story and Technology. Schell (2008) calls these and the resulting cross 
relations the “Elemental Tetrad” (see figure 1). 

Of these four elements, three can be considered core elements of Gamification solutions (see figure 2). “Story” is 
rarely a complex fictional world or backstory, but rather gives context to the experience and generally makes pro-
posals for identification and social role. Become a mayor of a certain place in foursquare, become “solution expert” 
in Barclays “future of learning” concept (Mind-Click, 2016), or master your journey to well-being with SuperBetter 
(Roepke et al., 2015), for example. 

Similarly, “aesthetics” in general do not refer to photorealistic graphics or rich and elaborated art styles, but rather 
carefully try to bridge the gap between the “serious” business world or economic context and the targeted experien-
ce – often employing conventions from casual games with their focus on positive fictions, as well as usable design 
and juiciness (Juul, 2010), as can be seen in the Barclay’s Gamification of learning concept (Mind-Click, 2016). 

Figure 2:
Game design elements that 

play a role in Gamification.
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Last but not least, game mechanics are certainly the game design element that is cited most often (see e.g. Zicher-
mann & Cunningham, 2011), and also most focused upon (Deterding, 2013). Sadly, this often leads to a BLAP – „Bad-
ges, Levels & Leaderboards, Achievements and Points (BLAP)“ (Nicholson, 2012) – kind of Gamification. Here, BLAP 
is not only the acronym but also onomatopoeic – it resembles the sound of a bucketful of game mechanics that are 
poured over an otherwise unmodified system in the vain hope that these will make the system suddenly enjoyable 
(Nicholson, 2012). 

In addition to these three categories the application of game thinking or experience design needs to be considered, 
too. However, a problem with this is that a game designer has no direct access to the (inner) experiences of the 
player/audience (at least not yet) – otherwise, game design would be a first order design problem comparable to 
designing a perfectly insulated coffee pot. Instead of that, we need a game system that creates and matches ele-
ments of all four categories of game design elements in such a way that a player – while playing – may undergo an 
experience that hopefully matches the envisioned one. Thus game design as experience design can and needs to be 
considered a “second order design” (Salen & Zimmermann, 2004). Indeed, this is one reason why BLAP Gamification 
can be assumed to fail, especially in the long run, as simply sticking mechanics like scoring onto a given system is 
not sufficient (Deterding, 2013, Busch, 2014). The need for experience design or game thinking is inter alia resembled 
in the concise description given by Karl Kapp.

“Gamification is using game-based mechanics, aesthetics and game thinking to engage people, motivate action, pro-
mote learning, and solve problems” (Kapp, 2014).

Notable is the general lack of game technologies in Gamification concepts, although some authors do this implicitly, 
e.g. when placing the focus on digital media only: Brian Burke of Gartner, Inc. defines Gamification as

“the use of game mechanics and experience design to digitally engage and motivate people to achieve their goals.” 
(Burke, 2014b)

This development leaves many fields of application and many aspects of our everyday life uncovered, for example in 
the Creative Branches, in the Car Industry or in Health Care (Busch, 2014). It neglects the innovative potential of a 
huge number of game technologies.
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2 Applied Interactive Technologies (APITs) 
Elsewhere (Busch, 2014) we have argued for a comprehensive definition of Gamification that encompasses game 
concepts/methods and technologies. This was due to our longstanding belief in the innovative potential of using all of 
them – potentially, but not necessarily combined – to enrich non-entertainment contexts. Our conviction was foste-
red by the experience in the research project „Realitätsnähe und symbolische Interaktion bei Computerspielen und 
Online-Games (RSI)” (2007-2010), in which experts from different sectors of commerce and industry were intervie-
wed about the potential of gaming concepts and technologies (Busch, 2010). In the course of the Gamification hype 
we started to focus on an alternative concept that we would like to introduce in the following paragraphs.

2.1 APITs – A Definition
As stated above, through Gamification, gaming concepts have found their way into non-gaming industries and con-
texts. But beyond these concepts, there is also a wide range of gaming technologies that have not yet been applied 
equally successfully outside the realm of gaming itself. At the current state, the full potential of these gaming tech-
nologies, which we will in the following call Applied Interactive Technologies or APITs, has not been tapped yet in the 
same way that Gamification has been. But which technologies should be considered – potential – APITs in the first 
place? 

In fact it is not feasible to create a final list of technologies that could be applied to non-gaming context. This is due 
to the fact that new (problem) contexts and new technologies emerge all the time, as well as the unique potential of 
individual technologies changes in the course of their life cycle. Thus we propose the following definition of APITs, 
which is hopefully both broad enough to encompass emerging technologies and narrow enough to distinguish APITs 
from other concepts such as Gamification and Serious Games.

“Applied Interactive Technologies denote hardware and software technologies from the gaming and consumer elec-
tronics industry that can be / have been used individually or in combination – often contrarily to their original purpose 

– to solve a problem or serve a use case in a non-entertainment context.”

We will highlight this core question in the following three sections: Why should these categories of technologies be 
of interest to enterprises from commerce and industry?
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2.2 APITs – Software Game Technologies
Today the production of digital games is a billion dollar business with teams of some hundred or even thousand 
individuals involved in producing AAA games (Middelberg, 2013; Gilbert, 2014). There are (game, level, character, 
artwork, sound, story & world) designers, (engine, AI, graphics, network) programmers, user interface specialists, 
team and project managers, QA and playtesters, sales and marketing experts and often also a substantial crowd of 
interns. Naturally, the professionalization of the games industry led to the development of quite a number of different 
tools, frameworks and middleware that specialize in the support and acceleration of such development processes. 
The most prominent of these are certainly the engines. Graphics engines, sound engines, game engines and world 
editors can help to develop immersive and interactive media content, but can just as easily be used e.g. as a techno-
logy for rapid prototyping:

•	By architects, to enable customers to virtually move around in or furnish their future homes. 
•	By engineers, to prototype the future layout of industrial plants or the artificial intelligence of autonomous 

vehicles.
•	By media agencies, to quickly create high quality digital content for their clients.

 
Additionally, there are now several specialized middleware and frameworks that excel in providing one specific fea-
ture to game developers. Through this, they free game developers from acquiring knowledge about and investing 
into developing this technology themselves – they make life and work a lot easier. In reverse, to maximize the poten-
tial customer base, the companies that provide these services actually need to have a very good documentation for 
their product, and have to construct their solutions in a practically context-independent way. Because of this, these 
kinds of solutions are ideal candidates to be applied to non-entertainment contexts, too. One such framework is 
Faceshift (Faceshift, 2016). It was originally developed to animate characters in games, but it can actually be used 
to animate virtual agents in any given context. And indeed, in 2015 Apple bought the company with the plan to apply 
Faceshift in communication and online sales contexts instead. This is only one example, but it showcases the inno-
vative potential of applying software game technologies in a non-entertainment context. 

Even if one does not have a budget like Apple, there is potential nonetheless. For with the advent of the Indie-game 
development movement and the resulting battle for market shares, these software solutions from the games indus-
try are now quite reasonably priced or even free of charge as well as generally easy to use. 
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2.3 APITs – Hardware Game Technologies
The second big chunk of APITs are the hardware technologies that originally were developed for or within the games 
industry. All kinds of sensors and controllers (e.g. the Kinect or the Wii) that can now, amongst other things, be used 
to track employees in high risk spaces in factories, enable robots to perceive and to interact with humans, or to cal-
culate the heartbeat of a person without wiring them (Microsoft, 2015). Additionally, devices for augmented or virtual 
reality (Google Glass, Oculus Rift, GEAR, Hololens) provide users with new possibilities of interaction with the digital 
and/or physical world. In fact, the Kickstarter campaign of Oculus was targeted at gamers (Kickstarter, 2012), and 
only its success started the current VR hype that goes far beyond its original audience. Today VR is seen as the “next 
big thing” and can even be encountered at the tourism fair ITB Berlin (ITB, 2016). 

2.4 APITs – Consumer Electronics
In addition to these – one might say – core gaming technologies, we proposed to include the application of consumer 
electronics to non-entertainment context into the APITs concept, too. This is due to their equally big potential (Busch 
et al., 2012), but also to the relatedness of both fields. 

Indeed, hardware game technologies can be considered a subset of consumer electronics. However this works the 
other way round, too. Quite a number of consumer electronics could be considered as game/play and entertainment 
technologies. Consumer aerial drones for example can be understood as toys – i.e. things primarily developed to 
be played with (Renner, 2008). And even single-board computers and their construction kits as well as electronic 
(hobby) crafts materials and 3D printers could be considered as building blocks for adult “Konstruktionsspiel” – i.e. 
play activities that focus on constructing “products” in a playful and exploratory way (Renner, 2008). Due to these 
ontological issues – that just like in the field of games and play (Frasca, 2007) get even more complicated when con-
sidering the motivation and perceptions of individual users/actors – we propose to name both game technologies 
and consumer electronics in a definition of APITs without prioritizing either one. 

Important technologies to mention here are certainly the ubiquitous mobile devices, such as smartphones or tablet 
PCs. They contain an extensive range of sensors and quite powerful graphic chips, which is why they can be used as 
controllers and Augmented Reality devices as well. Furthermore, current developments in the segment of consumer 
electronics, among those especially microcontrollers like Arduino or single-board computers like Raspberry Pi, 
have led to a wide range of technical components. These are not only of interest to individuals of the Do-It-Yourself 
(DIY) or maker scene but make a shift from off-the-shelf solutions towards customized and possibly unique machi-
nes and gadgets feasible – even for small companies. 
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Applying consumer electronics is generally focused on the hardware technology side, as these fit the most obvious 
use cases. But in the future it might be of equal interest to use software technologies developed for operating or 
controlling consumer electronics potentially even separately from the original hardware technologies.

2.5 APITs – Distinctions and Mappings 
As shown above, Applied Interactive Technologies (APITs) can be distinguished from Gamification: the latter focuses 
on the usage of the game design elements mechanics, aesthetics and story to enrich a given system – or in the more 
promising approaches to design a new and hopefully more interesting or fulfilling experience. In contrast the APITs 
approach focuses primarily on the technology element when applying the hardware and software technologies of 
the gaming and consumer electronics industry to meet the needs of non-entertainment context in commerce and 
industry – see figure 3. 

While we do think that this distinction will be useful when discussing specific solutions as well as approaching sta-
keholders, clients and end-users, we are aware that in some cases a clear-cut differentiation might be impossible 
or amount to hairsplitting. This is not only owed to the ontological problems that arise when individual perception is 
considered, but also due to the interrelatedness of technology and aesthetics as well as technology and experience. 

Figure 3:
The synthesis of Applied 

Interactive Technologies. 
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The latter can be exemplified when considering Gamification as experience design instead of an atomistic additive 
approach (Deterding, 2013). Simply adding game mechanics to a given system is generally rather technology-agno-
stic. This is in fact fostered by Gamification (middleware) providers like Bunchball or Badgeville that – just like the 
game industry middleware providers – need to provide a maximum of abstraction in their concepts to be able to cater 
to the broadest customer base possible. In order to design a unique experience, you need to consider wisely the tech-
nology you mean to employ – it will have an impact on the perceived experience. The same is true in reverse. When 
applying an interactive technology from the gaming or consumer electronics industry, a behavior change might be 
induced in some or all users unintentionally. Consider for instance the application of an end-user focused aerial 
drone not for recreation but as a surveillance system in a facility management context. With the end-user in mind, 
such drones provide features that enable users to execute advanced maneuvers completely or semi-automatic – e.g. 
the Parrot AR Drone 2.0 that, for example, supports flips (DroneLifestyle.com, 2014). While this would be irrelevant 
to the task of a facility guard, the mere presence of functions like these might induce an inquisitive mood in the 
guard and lead to the exploration of the free movement in the more rigid structure – incidentally the definition of 

“play” by Salen & Zimmermann (2004:304) – of the task. Once the user additionally explores the checkpoint racing 
game features of the drone and uses this to structure/enrich the given task, one could in fact say that it was gamified 
by using an APIT.

3 Fields of application and future prospects for interactive technologies in working 
and living environments
Independently from the mentioned ontological issues, the APIT concept seems to be very promising. APITs can both 
promote the development of new approaches within or outside of Gamification and connect our lives, our work, and 
our livingscape through digital interaction. 

Gaming and interactive technologies offer an enormous potential of innovation for many lines of business and the-
refore will actively influence working conditions and customer experiences alike. Imaginable fields of application for 
APITs are manifold: 

Architecture in public buildings can be made interactive and responsive. Modern consumer electronics that are 
small, cheap and have low electric power consumption can be integrated in entire buildings, industrial plants or even 
cityscapes, in order to enable people to interact with each other, with information systems or with the architectural 
structures themselves. Augmented reality applications – displaying virtual information, images or animations as an 
overlay to the real world (Azuma, 1997) – can make navigation inside buildings easier and can be used as interfaces 
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for retrieving necessary information about the building and its infrastructure during maintenance works. Augmen-
ted reality as a tool for maintenance, repair and even training on the job has been developed for about twenty years 
now (Busch, 2014), but usually for prestigious projects such as space travel (Haritos, 2005). This is due to the fact 
that mobile technology has for a long time been quite expensive. But current smartphones are widespread and able 
to process complex visualizations in real time, which will make augmented reality a feasible technology for many 
more users than before. Indeed, they might serve under a bring your own device (BYOD) policy even in contexts with 
notoriously constraint budgets, e.g. in cultural institutions like museums (Busch et al., 2016).

Gesture recognition, as it is used for playing Kinect games, can play a vital role in order to make work in cleanrooms 
as little tactile as possible and thus minimize sources of contamination. After the first hype of virtual worlds such 
as Second Life, technology has evolved a lot and will soon provide virtual space for communication and virtual col-
laboration in distributed teams. 

To foster research on the full potential of APITs, to find new fields of application, and to promote their use in various 
fields of business, was the aim of the project “Innovationsforum Interactive Technologies”. The Innovationsforum 
was part of the research group “Creative Media” at the University of Applied Sciences HTW Berlin, and was designed 
as a series of events that focused on different aspects of APITs and their use. Representatives from companies and 
industrial firms met with researchers and game developers to exchange experience as well as discuss and develop 
new use cases for APITs. In the discussions and workshops during the events of the Innovationsforum, many creati-
ve ideas like those above have sprung up and will be followed upon. They outline the changes in working, living and 
learning conditions our modern societies are about to face. Industry, service and private lives are equally suitable 
fields of application for interactive technologies. Building on the success of the “Innovationsforum”, the Creative 
Media Research Group just opened the “Anwendungszentrum creative Applied Interactive Technologies (cAPITs)”. 
This application center is funded by the European Union and the Berlin Senate (EFRE) and supported by the Bundes-
verband der Interaktiven Unterhaltungssoftware (BIU) e. V. and Berlin Partner. Its mission is to foster the application 
of interactive technologies in non-entertainment contexts as well as serve as a training and network facility for the 
games industry and/with commerce & industry. Through our research and development as well as the input from 
the participating companies, we hope to advance the concept of APITs and explore further the fascinating relations-
hip between APITs and Gamification.
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Abstract
Das Controlling hat es nicht leicht, als digitaler Managementpartner akzeptiert zu werden. Dies liegt nicht nur an 
den Strukturen und Instrumenten des Controllings, sondern auch an einem fehlenden Kulturverständnis für die 
digitalen Leistungsträger. Wir schlagen deshalb den Begriff des „Chief Digital Performance Officers“ vor. Er vereint 
in seiner Person das Denken in digitalen Geschäftsmodellen und das Steuern in digitalen Erfolgsfaktoren und lebt 
eine neue spielerische Leistungskultur vor.

Der Chief Digital Performance Officer:
Mit Gamification zur digitalen Unternehmenskultur
Avo Schönbohm, Ulrich Egle
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1 Digitale Controllingkultur und Gamification
Die Digitalisierung der Wirtschaft ist in allen Unternehmensbereichen angekommen, was auch zu ersten Überle-
gungen geführt hat, wie das Controlling sich im Zeichen von erhöhter Volatilität und vernachlässigbaren Grenz-
kosten kulturell neu positionieren kann (Hoder & Kuhr, 2015; Schönbohm & Egle, 2016). Jede Weiterentwicklung 
der bestehenden Controllingkultur benötigt hierbei auch den Mut über traditionelle Rollengrenzen hinauszugehen 
(Schäffer et al., 2014) und benötigt vielleicht auch neue Begriffe. Wir schlagen deshalb den Begriff des „Chief Digital 
Performance Officer“ vor. Einen möglichen Weg zur kulturellen Transformation kann das Thema Gamification auf-
zeigen. Unter Gamification versteht man die Übertragung von Prinzipien aus dem Computerspieldesign auf andere 
Kontexte wie die Arbeitswelt und das Controlling (Schönbohm, 2015). Computerspiele können dabei als intentionale 
interaktive Systeme mit Motivations- und Erlebnischarakter verstanden werden (Deterding, 2015). Auf das Con-
trolling übertragen bedeutet dies, zielorientierte interaktive Systeme mit Motivations- und Erlebnischarakter zu 
gestalten und durch spielerische Elemente einen Informationsaustausch und ein kritisches Hinterfragen zu ermög-
lichen.

Dieser Artikel hat zum Ziel, eine mögliche digitale und spielerische Controllingkultur am Beispiel des „Chief Digital 
Performance Officers“ zu erläutern. In dieser Perspektive wird im Folgenden die Rolle des Controllings in der di-
gitalen Ära diskutiert und der Gamification-Kreis als Erklärungsrahmen für Gamification-Ausprägungen erläutert. 
Zur Illustration wird dann anhand eines gamifizierten Transformationsworkshops gezeigt, wie die Rolle des Control-
lers in der digitalen Transformation genauer aussehen könnte.

2 Transparente Spielräume für digitale Leistungsträger schaffen
Das traditionelle Controlling kann verstanden werden als das deutsche institutionalisierte und vielfach 
interpretierte Versprechen von Informationsunterstützung (Reichmann, 2011), Koordination (Horváth, 2011) oder 
Rationalitätssicherung der Unternehmensführung (Weber & Schäffer, 1999). Das Controlling steht in der 
Unternehmenspraxis und Theorie auch für kybernetische Planung und Kontrolle mit unterjährigen, jährlichen 
und mehrjährigen Planungsperioden (Guenther, 2013). Darüber hinaus haben sich schon neue Begrifflichkeiten 
wie „Business Intelligence“ oder „Business Analytics“ als modernere Begriffe mit ähnlichen Inhalten zumindest 
in der digitalen Geschäftswelt etabliert (Chen et al., 2012). Die analytischen Anwendungspotenziale werden 
gerade auch in der Unternehmenssteuerung und im Controlling verortet (Seufert, 2014). Die Herausforderung 
an das digitale Controlling wird nicht nur in Dashboards mit neuen kundenorientierten Kennzahlen 
jenseits der Kosten- und Leistungsrechnung gesehen, sondern in der Entwicklung eines neuen kulturellen 
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Selbstverständnisses (Nudurupati et al., 2015). Man darf kritisch fragen, ob der deutsche Begriff des 
Controllings nicht sogar ein Hindernis für die Akzeptanz in digitalen Unternehmen darstellt. Die Protagonisten 
der digitalen Start-ups präsentieren ihre Unternehmenskultur als spielerische und interaktive bei 
gleichzeitiger Leistungsorientierung (Schmidt & Rosenberg, 2014). Gamification in Form von Scrum 
oder agilen Steuerungsprozessen prägt die Wirklichkeit vieler Start-ups und IT-Entwicklungsabteilungen 
in Unternehmen. Diese Unternehmenskultur scheint besser in eine digitale Geschäftswelt mit kurzlebigen 
Geschäftsmodellen zu passen, die jenseits von Status-quo-Denken bei einer konsequenten Kundenorientierung 
schnell und flexibel sein muss. Die Leistungsträger der Digitalisierung sind die jungen „smart creatives“ (Schmidt 
& Rosenberg, 2014), die nicht nur große Datenmengen analysieren, selber IT-Lösungen programmieren und 
anspruchsvolle Algorithmen entwickeln können, sondern auch einen Blick für digitale Geschäftsmodelle mit 
ihren Chancen und Risiken haben. Dabei gehen sie idealerweise auch gut mit strategischer Planungsunsicherheit 
um (Schmidt & Rosenberg, 2014). Falls eine feinmaschige Planungs- und Kontrollkultur dominant wird, suchen 
diese digitalen Leistungsträger nach einem anderen Ort, um ihr Talent anzuwenden. Die Herausforderung 
besteht darin, Controlling für die Digitalisierung kulturell zu adaptieren. Dieser neue Controllertyp könnte 
beispielsweise die Bezeichnung eines „Chief Digital Performance Officer“ tragen. Seine Aufgabe ist die Schaffung 
von Spielräumen für die Leistungsentwicklung und die Schaffung von Transparenz für die „smart creatives“ 
(vgl. Abbildung 1).

Denken in Geschäftsmodellen

Der „Chief Digital Performance Officer“ wird nicht nur ein analytisches Gespür und ein robustes Denken in 
Geschäftsmodellen mitbringen müssen, sondern auch neue Ideen zum agilen Steuern und Messen des Erfolges 
digitaler Geschäftsbereiche und Beteiligungen.

Steuern und Messen

Der Beitrag des „Chief Digital Performance Officer“ im Rahmen digitaler Projektteams kann die Schaffung einer Da-
tengrundlage als Entscheidungsbasis für das Management sein. Dazu könnte die Konzeption und Definition relevan-
ter digitaler Kennzahlen wie Conversion Rates, Cost per Click oder Cost per Action und der Aufbau von Dashboards 
erforderlich sein (Schönbohm & Egle, 2017).
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Gamification-Master

Die Rolle des Gamification-Masters geht auf das kulturelle Verständnis des „Chief Digital Performance Officer“ ein: 
Durch den geschickten Einsatz spielerischer Elemente schafft er einen transparenten Kommunikationsfluss und 
gleichzeitig eine Leistungskultur in der digitalen Transformation. Dieser Artikel beschreibt im Folgenden mit dem 
Gamification-Kreis einen Erklärungsrahmen für Gamification und gibt Anregungen für die Umsetzung eines durch 
den „Chief Digital Performance Officer“ moderierten gamifizierten Transformationsworkshops.

3 Die Gamification-Dimensionen
Gamification nutzt psychologische Erkenntnisse und Erfahrungen aus dem Spieldesign, um soziale Interaktionen 
zu spielerischen Erlebnissen zu machen (Schönbohm & Urban, 2014). Die Lehre vom Design positiver Erlebnisse 
und von Spielen ist ein selbstständiger Forschungszweig und wird im Gamification-Kreis (Abbildung 2) verkürzt und 
verdichtet anhand von vier abstrakten Spielelementen (Schell, 2008) bzw. Erlebnisperspektiven visualisiert (Schön-
bohm, 2015): Sinnerlebnis, Gemeinschaftserlebnis, Wirkungserlebnis und Ästhetikerlebnis.

Sinn schaffen

Jedes Arbeitserlebnis beginnt mit einem „Warum?“. Die Beantwortung der Frage des „Warums“ fordert einen be-
wussten Gestaltungsakt in Form von „Sinn-Narrativen“. Das Sinn-Narrativ der digitalen Transformation nährt sich 
aus einer technologischen Revolution und daraus resultierenden Chancen und Risiken. Im Grunde aber steht die 

Abbildung 1:
Der Chief Digital 

Performance Officer 

(eigene Darstellung)

Chief Digital Performance Officer

Denken in 
Geschäftsmodellen Steuern und Messen Gamification-Master 
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Sorge, das etablierte Unternehmen richtig 
durch diese Veränderungen zu führen und durch 
eine eigene Transformation die Überlebensfä-
higkeit des Unternehmens zu sichern. So gehört 
es zu den Aufgaben des Projektmanagements, 
den Sinn eines Projektes (z. B. ein Workshop zur 
digitalen Transformation) gemeinsam mit den 
Mitarbeitern zu entwickeln. Daraus lassen sich 
dann gemeinsam Ziele und Maßnahmen, Mei-
lensteine und Erfolgskriterien ableiten.

Gemeinschaft erleben 

Menschen wollen in Prozesse eingebunden sein 
und dadurch Gemeinschaft erleben, sowohl im 
Spiel als auch bei der Arbeit. Dabei geht es nicht 
primär um kompetitive Vergleiche, sondern das 
Gefühl, sich einbringen zu können und von der 
Gruppe respektiert zu werden. Sehr verkürzt 
dargestellt können Interaktionskonzepte unter 
Einbeziehung unterschiedlicher Hierarchieg-
ruppen durch Teilhabe dazu dienen, Gemein-
schaft zu erleben und emotionale Bindungen 
zu stärken. Simons hat dies schon 1995 unter 
interaktiven Kontrollen populär gemacht. Es ist 

ein kultureller Unterschied, ob die Herausforderungen der digitalen Transformation zwischen den Entscheidungs-
trägern ausgehandelt oder ob die Chancen und Risiken und auch Ziele und Entscheidungen mit den Mitarbeitern 
gemeinsam erarbeitet werden. Gerade in Fragen der digitalen Transformation sind die Entscheidungsträger auf die 
Explizitmachung des impliziten Wissens der Mitarbeiter angewiesen.

Abbildung 2:
Der Gamification-Kreis (in Anlehnung an Schönbohm, 2015)
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Wirkung entfalten

Wettbewerbe in den Handlungsfeldern Geschäftsmodell-
entwicklung, Innovationen, Fehlerbeseitigung und Kosten-
senkungspotentiale sind eine häufig genutzte Spielmecha-
nik, um das Wirkungserlebnis des eigenen Arbeitens zu 
intensivieren. Inkubatoren und Acceleratoren nutzen diese 
Wettbewerbe, um das Beste aus digitalen Unternehmern 
herauszuholen. Kleine Punktesysteme können insbesonde-
re bei internen Workshops extrinsische Anreize setzen, je-
doch benötigt eine sinnvolle Gamification das Angebot und 
die Förderung intrinsischer Motivation. Die Wirkung erlebt 
sich im Nachhinein: Retrospektiven sind der Schlüssel für 
nachhaltigen Erfolg. Sie gehören zu agilen IT-Manage-
ment-Konzepten wie Scrum wie selbstverständlich dazu. 
Darunter ist neben Echtzeitfeedback und Transparenz über 
Erreichtes und Fehlschläge eine gemeinschaftliche kri-
tisch-reflexive Rückschau auf die Annahmen der Planung 
und die gezeigte Performance gemeint. Der Controller wird 
zum Gamification-Master.

Ästhetik gestalten 

Unter einem ästhetischen Erlebnis wird die erlebbare audiovisuelle Schönheit verstanden, die eine kreativ-
künstlerische Veredelung der Arbeitswirklichkeit, insbesondere von Wirkungserlebnissen, meint. Der Erfolg des 
Dashboarding im Controlling ist ein Beispiel für ein ästhetisches Gestaltungserlebnis. Eine Anwendung könnte 
ein Digitalcockpit zur Steuerung der Perspektiven der digitalen Transformation sein (Schönbohm & Egle, 2017), 
welches inhaltlich gemeinsam erarbeitet und dann aber so gestaltet wird, dass die Mitarbeiter es als „ihr“ 
Leistungscockpit ansehen und sich an seinem Anblick erfreuen (Abbildung 3).

Das Digitalcockpit kann insofern ein Ergebnis eines spielerischen Controllingprozesses der digitalen Transformati-
on sein. Die vier Perspektiven Community, Partner, Portfolio und Finanzen können dabei visuelle Orientierung bie-
ten. Die Perspektive Community fragt danach, wie wir Kunden und Nutzern digitale Erlebniswelten liefern können. 
Die Partner-Perspektive sucht, wie wir unsere Mitarbeiter und Partnerunternehmen erfolgreich entwickeln und 

Abbildung 3:
Das Digitalcockpit 

(Schönbohm & Egle, 2017, S.228)
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nutzen können. Die Portfolio-Perspektive beleuchtet nach der Entwicklung und Steuerung des Portfolios digitaler 
Angebote und digitaler Beteiligungen. Die Finanzen-Perspektive zeigt die finanziellen Auswirkungen der digitalen 
Transformation in Bezug auf Umsatz- und Gewinnentwicklung und finanzielle Spielräume.

4 Der moderierte Transformationsworkshop
Um aufzuzeigen, wie der „Chief Digital Performance Officer“ das Instrumentarium der Gamification nutzen 
kann, wird die Skizze für einen vom ihm moderierten Transformationsworkshop mit Wettbewerbscharakter 
zur digitalen Transformation vorgestellt. Ausgangspunkt ist eine etwas veraltete und wenig interaktive 
Unternehmenswebsite der XY GmbH. Es gibt Hinweise, dass das Kerngeschäftsmodell durch die digitale 
Transformation bzw. digitale Ersatzangebote gefährdet ist. In diesem krisenhaften Zusammenhang wurde 
durch die Geschäftsführung beschlossen, einen gamifizierten Transformationsworkshop durchzuführen. Das 
Controlling wurde damit beauftragt, diesen vorzubereiten. Im Vorfeld hat der zum „Chief Digital Performance 
Officer“ ernannte Controllingleiter das Spieldesign zusammen mit einem Berater unter Berücksichtigung der 
Persönlichkeiten der Teilnehmer aufgesetzt und sich in die Kunst der gamifizierten Moderation einweisen lassen. 
Er übernimmt die Rolle des Gamification-Masters. Dabei werden in Ergänzung zu üblichen Innovations- oder 
Design Thinking-Workshops soziale und intellektuelle Stimuli und Rückmeldungen durch Spielmechaniken erbracht. 
Die Teilnehmer setzen sich aus der Geschäftsführung, ausgewählten Mitarbeitern, einem Aufsichtsratsmitglied und 
zwei Geschäftsführern von digitalen Start-ups zusammen. Der Workshop besteht aus sieben Teilen, die jeweils in 
Anlehnung an Computerspiele Level heißen. Der ganze Workshop ist für ca. fünf Stunden angesetzt.

Level 1: Onboarding: Angst und Hoffnung

Der „Chief Digital Performance Officer“ erklärt am Anfang den Sinn des Spiels („Sinn schaffen“) damit, dass die 
Teilnehmer zusammengekommen seien, um sich strukturiert mit dem Thema digitale Transformation und den Aus-
wirkungen auf das Unternehmen und vor allem zur Generierung und Weiterentwicklung von Ideen zur Gestaltung 
der digitalen Transformation in ihrem Unternehmen zu befassen. Er erklärt den Spielablauf, die Spielmechaniken 
wie Rollenspiel, Punkte und Bestenlisten und dass aufgrund des Spieledesigns die Hierarchie bis zum Ende des 
Spiels aufgehoben sei. Jeder der neun Teilnehmer hat ein Paket mit präparierten Zetteln und Aufklebern in unter-
schiedlichen Farben und Formen vor sich liegen. In einem kurzen Kennenlernspiel („Gemeinschaft erleben“) muss 
jeder seine größte Hoffnung und größte Angst zum Thema Digitalisierung an eine präparierte Wand aufkleben und 
seine beiden Gedanken innerhalb von 30 Sekunden vortragen.
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Level 2: Chancen-Risiken Gamestorming 

Der Status quo und die Chancen und Risiken der digitalen Transformation für die relevante Branche und das ei-
gene Unternehmen werden durch ein vom „Chief Digital Performance Officer“ erklärtes „Game-Storming“ (eine 
Mischung aus individuellem Brainstorming und Kleingruppenreflexion mit Wettbewerbscharakter) vorbereitet und 
in Kleingruppen diskutiert, um dann anschließend geordnet, visualisiert und kurz vorgestellt zu werden. Die Teil-
nehmer bekommen dabei während des „Game-Storming“ intellektuelle Stimuli und kritische Fragen in Form von 
Karten zugespielt, um zusätzliche Denkanstöße integrieren zu können. Die resultierende Visualisierung („Ästhetik 
gestalten“) der digitalen Chancen und Risiken wird durch ein Impulsreferat eines externen Experten mit einer aktu-
ellen Markteinschätzung ergänzt und anschließend im Plenum diskutiert.

Level 3: Digitale Ideenwand

Der Berater hält zum Einstieg in die Ideenphase ein Impulsreferat mit einer Fallstudie zu einem Unternehmen, wel-
ches eine digitale Transformation schon weit und erfolgreich vorangetrieben hat. Die Teilnehmer entwickeln nun 
nach Einleitung durch den „Chief Digital Performance Officer“ individuelle Ideen zur digitalen Unternehmenstrans-
formation und ordnen sie auf einer großen Ideenwand an. Parallel dazu schreiben sie Kommentare zu den Ideen 
anderer und reichern so Ideen an bzw. ordnen sie inhaltlich ein („Wirkung entfalten“). Ideen wie die Gründung eines 
eigenen Accelerators für relevante digitale Start-ups, die Entwicklung von Kunden- und Zuliefererapps und der Auf-
bau eines Kundenwikis sind nur wenige von über 80 Ideen und fast ebenso vieler Kommentare.

Level 4: Bewertung erster Ideen

Die Bewertung von Ideen erfolgt durch individuelle Aufkleberpunkte: Dadurch ergibt sich schnell ein Stimmungsbild 
über die populärsten Ideen und die hilfreichsten Kommentare. Im Anschluss einigt man sich auf Kriterien und Ge-
wichtungen für weiterführende Ideen, die man demokratisch zu einer Nutzwertanalyse entwickelt. Der „Chief Digital 
Performance Officer“ erklärt kurz den Mechanismus einer Nutzwertanalyse. Die Definition und die Gewichtung der 
Kriterien spiegeln das Meinungsbild der Teilnehmergruppe wider und sind intersubjektiv ausgestaltet. Die Gruppe 
wählt sich die vier Kriterien digitales Umsatzwachstum, kulturelle Impulse, Machbarkeit und neue Geschäftsmo-
delle zu je 25 % Gewichtung aus.
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Level 5: Gruppenarbeit zur Elaborierung von Ideen

In Gruppen zu drei Teilnehmern werden nun in einer Kleingruppenphase, basierend auf den Ideen der Ideenwand, 
Ideen konkreter ausgearbeitet. Dabei kommen einzelnen Gruppenmitgliedern vordefinierte Rollen zu. Diese Rollen 
dienen dazu, besondere Fragekomplexe zu bündeln, die neben offensichtlichen Dingen wie Kundennutzen (extern/
intern) und Umsatzpotentialen auch Kostenprojektionen, Ressourcenbedarfe, Risiken, Leistungs- und Erfolgsindi-
katoren und nächste Schritte beinhalten. In dieser Phase kann viel Controllingwissen verlangt sein, so dass unter-
nehmensinterne Controller der XY GmbH als methodische Berater für diese Spielphase zur Verfügung stehen. Der 
Berater steht den Kleingruppen ebenfalls zur Verfügung und liefert inhaltlichen Input. Am Ende steht die Visualisie-
rung pro Gruppe für den anstehenden Ideenpitch.

Level 6: Ideenpitch und Gruppen-Evaluierung

Die Kleingruppen haben jeweils drei Minuten, um ihre Konzepte vorzustellen und müssen sich noch den Fragen der 
Anderen stellen. In den Diskussionen werden die Ideen noch einmal kritisch im Hinblick auf die definierten Kriterien 
hinterfragt. Im Anschluss werden die Ideen anonym beurteilt und mithilfe der Nutzwertanalyse, die der „Chief Digi-
tal Performance Officer“ ausfüllt, die Gewinneridee gekürt. Darüber hinaus gibt es verschlüsselt Rückmeldungen 
über das individuelle Spielverhalten der Teilnehmer, d. h. die Anzahl der Ideen, die Anzahl von Kommentaren, die 
beste Idee etc. 

Level 7: Retrospektive 

Die Retrospektive ist die Königsdisziplin des gamifizierten Workshops zur digitalen Transformation (Andresen, 2014). 
Hier wird selbstkritisch aber konstruktiv reflektiert, was der Workshop gebracht hat. Dabei kann auch herauskom-
men, dass es eine Fixierung auf den Status quo gibt, viele Dinge noch detaillierter erforscht werden sollten oder 
es ein Budgetproblem gibt. Auch der externe Berater gibt seine Eindrücke wieder. Nach einer Rückmeldung zum 
Workshopdesign können dann auch offene Fragen und nächste Schritte diskutiert werden. 

Auch wenn das Workshopdesign keine Garantie für eine gelungene digitale Transformation liefert, kann der gami-
fizierte Transformationsworkshop dennoch unterschiedliche Aufgaben erfüllen: Die Teilnehmer werden in die The-
matik hineingenommen (Immersion). Sie werden aktiviert, sensibilisiert und in vielen Fällen kann es zu einem trans-
formativen Gruppenerlebnis kommen. Gleichzeitig wird von vorneherein Controllingwissen integriert und der frisch 
gekürte „Chief Digital Performance Officer“ kann sich in der neuen Rolle des Gamification-Masters präsentieren. 
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5 Fazit: Vom Controller zum „Chief Digital Performance Officer“
Die digitale Transformation benötigt Controller, die jenseits von Kostenarten, Kostenstellen und Kostenträgern in 
Geschäftsmodellen denken und kreative neue Messgrößen und Steuerungsmechanismen entwickeln. Darüber hi-
naus ist ein neues Kulturverständnis gefordert, welches der im Artikel geschilderte „Chief Digital Performance 
Officer“ beispielhaft im Einsatz als Gamifcation-Master unter Beweis stellt.

Der Gamification-Kreis offeriert dazu einen Erklärungsrahmen in den Dimensionen Sinn, Gemeinschaft, Wirkung 
und Ästhetik. Die Skizze eines vom „Chief Digital Performance Officer“ moderierten Transformationsworkshops 
zeigt ein mögliches Design für einen aktiven Umgang mit der digitalen Transformation durch das Controlling. Durch 
den Ablauf und die benutzten Mechaniken wird das Controlling inhaltlich und methodisch von vorneherein in die 
digitale Transformation einbezogen. Insofern gibt es eine Verbindung zwischen der digitalen Transformation und 
der bewussten Beschäftigung mit Spielelementen. Der „Chief Digital Performance Officer“ sollte diese Instrumente 
kennen und sie anwenden können. Er wird dadurch zum Moderator der prozeduralen Rationalität (Lingnau, 2004) in 
der digitalen Transformation.
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If you want creative workers, give them enough time to play.

John Cleese
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Einleitung
Die Organisation von Softwareentwicklungsprozessen hat sich in den vergangenen Jahren stark verändert. Anstatt 
stark vorausgeplanter Projekte nach wasserfallartigen Methoden wird zunehmend auf agile Softwareentwicklung 
gesetzt. Diese respektiert innovative Softwareentwicklung als Knowledge Work und berücksichtigt dabei die nur be-
dingte Planbarkeit aufgrund sich ändernder Kunden- oder Marktbedürfnisse. Allerdings ist es möglich, auch agile 
Methoden sehr trocken, implizit starr und unmotiviert durchzuführen. Dies ist in vielen Unternehmen der Fall, die 
eine Transition von klassischen Methoden zwar durchgeführt, aber ihre Kultur nicht mittransformiert haben. Da-
durch wird zwar der agilen Methodik theoretisch entsprochen, allerdings nicht den agilen Prinzipien und dem Agilen 
Manifest (Beck et al., 2001), dem Grundlagenwerk agiler Softwareentwicklung.

Gamification at GD:
Elemente in der agilen Produktentwicklung bei GameDuell
Janis Bode
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Nach dem Ansatz agiler Entwicklung arbeiten wir auch bei GameDuell, einem mittelständischen Computerspieleun-
ternehmen in Berlin, welches eine eigene Spieleplattform betreibt sowie Casual Competitive-, Card- und Board-Ga-
mes herstellt. Unsere Unternehmenskultur ist sehr offen, basiert auf agilen Werten und bringt – natürlich auch 
branchenbedingt – eine Spielkultur mit sich.

Bei GameDuell glauben wir, dass die Nutzung von Agile Games und Gamification-Elementen zwingender Bestandteil 
agiler Arbeit sein sollte und wichtiger als der konkrete Prozess ist.

Dies folgt insbesondere dem ersten Punkt des Agilen Manifests (Beck et al., 2001) “Individuals and interactions over 
processes and tools” sowie dem fünften Punkt der zwölf Prinzipien desselbigen „Build teams around motivated indivi-
duals. Give them the environment and support they need, and trust them to get the job done.”

Das agile Vorgehensmodell Scrum (Schwaber & Sutherland, 2010) ist die hauptsächliche Projektmethodik bei 
GameDuell.

Es beinhaltet in der üblichen Implementierung fünf Zeremonien:

1.	 Estimation (kein Bestandteil der eigentlichen Scrum-Spezifikation)
2.	 Planning
3.	 Daily Stand-Up
4.	 Product Review
5.	 Retrospektive

 
All diese Meetings wiederholen sich in einem Iterationszyklus von zwei Wochen, d. h. sie werden bis zu 26 Mal in 
einem Jahr abgehalten. Stand-Ups werden täglich durchgeführt. Die Regeln dieser Meetings, die aufgrund ihrer 
festgelegten Struktur in Scrum als Zeremonien bezeichnet werden, sind immer gleich und beinhalten daher die 
Gefahr der Ermüdung, der Abkoppelung und des Verlusts an Disziplin.

Bei GameDuell nutzen wir Gamification-Elemente für diese Zeremonien, um Abwechslung und Motivation zu erhal-
ten sowie den Fokus auf einzelne Elemente der Meetings zu setzen. Im agilen Kontext werden diese Elemente auch 
als Agile Games bezeichnet. Im Folgenden werde ich einige dieser Konzepte nach Zeremonien geordnet vorstellen.
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Estimation

Die Produktentwicklung beginnt mit der Spezifikation von Anforderungen. Um eine Einschätzung des Aufwandes, der 
Komplexität und auch ein besseres Verständnis des Inhalts zu erlangen, werden Schätzmeetings durchgeführt. Eine 
bereits in der Scrum-Methodik standardmäßig eingesetzte Methode ist Planning Poker (Pichler, 2007). Planning Po-
ker ist eine Umsetzung der Wideband-Delphi Schätzmethode (Cohn, 2004) in Form eines Kartenspiels, bei der jeder 
Beteiligte seine Einschätzung zu Aufwand und Komplexität einer Aufgabe zunächst unabhängig von den anderen 
angibt. In einem zweiten Schritt wird die Einschätzung offengelegt und nach einer Diskussion noch einmal verdeckt 
geschätzt. Dies geschieht so lange, bis eine ausreichende Annäherung erreicht wurde. Neben der beschriebenen 
Schätzdynamik werden dadurch auch die Effekte einer spielerischen Handhabung erfüllt: die Herausforderung gut 
zu schätzen,, um nicht gänzlich falsch zu liegen, die Neugier an den Schätzungen aller Beteiligten oder der Versuch 
anderen in die Karten zu schauen. Das Spiel bedient damit wichtige Elemente des sozialen Feedbacks und erzeugt 
eine Art implizite Rangliste für denjenigen, der oft richtig liegt.

Eine weitere spielerische Methodik, die in einer Schätzrunde verwendet wird, dient der Verbesserung von 
Anforderungsdefinitionen. Die als Ritual Dissent (Snowden, 2016) bekannte Methode besteht darin, dass eine 
Gruppe eine Lösungsstrategie für ein Problem – technisch oder nicht technisch – ausarbeitet und präsentiert. Die 
Gruppe der Zuhörer hat daraufhin die Aufgabe so viel Negatives wie möglich über diesen Ansatz zu finden. Lob 
und positive Kommentare sind verboten. Der Kritisierte wendet dabei sich von den Kritikern ab, um dem Gefühl 
eines persönlichen Angriffs vorzubeugen. Durch dieses Regelwerk wird es Teilnehmern leichter Kritik zu äußern 
und anzunehmen. Außerdem hat sich gezeigt, dass es den Teilnehmern Spaß bereitet, in einem geschützten Raum 
hemmungslos Kritik an Themen zu äußern. Es besteht außerdem der Anreiz bei den Erzeugern einer Idee, diese 
möglichst schwer angreifbar und dadurch gut durchdacht zu machen. Hierbei treten Elemente eines Quests auf.

Planning

In Scrum wird die unmittelbare Arbeit in ritualisierten, festen Zeiträumen, sogenannten Sprints, bearbeitet. Der 
Inhalt dieser Sprints wird in Planungsmeetings festgelegt. Planungsmeetings sind in ihrer Natur recht direkt, in-
haltsbezogen und bedürfen nur geringer Kreativität. Daher findet man hier als einziges standardisiertes Gamifica-
tion-Element das Team Commitment, welches allerdings mit der Anpassung zum Forecast abgeschwächt wurde 
(Schwaber & Sutherland, 2010). Die in der Planung vorhandenen Elemente der Gamification beziehen sich eher auf 
den Sprint selbst.
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Eine gängige Methode bei GameDuell in einem Planning ist die Anwendung von Delegation Poker (Appelo, 2014). Die 
Methodik ist sinnvoll, falls es, insbesondere zu Beginn eines Projekts, zu Unklarheiten bei den Kompetenzen der 
Führung, des Teams oder einzelner Personen kommt. Auch Delegation Poker bedient sich des Wideband-Delphi- 
Ansatzes, jedoch bezogen auf das Delegationsverhalten zwischen Führung und Team. Dabei gibt es sieben Stufen 
der Delegation, welche eine Erweiterung des Situational Leadership Modells (Hersey, 1985) darstellen. Der Zweck 
dieses Spiels ist dem Planning Poker ähnlich. Hier tritt zusätzlich der Effekt auf, dass Delegation und Kompetenzen 
häufig emotionsbehaftet sind und die starken Bedürfnisse Einzelner eine Rolle spielen. Die spielerische Methodik 
ermöglicht allen Beteiligten eine Meinungsäußerung, lockert die Atmosphäre und wird von einer Verhandlung über 
ein Konvergieren der Delegationsstufen gefolgt.

Oftmals werden im Planning 2, in dem das Entwicklungsteam ohne Kunden interagiert, weitere Gamification-Ele-
mente besprochen, die über die Entwicklungsarbeit des gesamten Sprints ausgeführt werden sollen. Ein Element 
ist die Gamification von Pair Programming. Eine von uns entwickelte Methode ist hierbei eine Darstellung, die wir bei 
GameDuell Pair Programming-Matrix nennen. Dort werden alle Entwickler in einer Matrix gekreuzt. Die Heraus-
forderung besteht darin ,mit jedem Mitglied des Teams während des zweiwöchigen Sprints einmal Pair Program-
ming durchgeführt zu haben. Dieses Spiel ist in manchen Fällen auch erweiterbar auf fachfremde Arbeiten wie die 
Gruppierung eines Entwicklers und eines QA Testers, eines Grafikers, UI Designers oder sogar des Product Owners 
oder Scrum Masters. Die Matrix bringt zum Ende des Sprints über die eigentliche Arbeit hinaus auch eine implizite 
Rangliste und ermöglicht eine Belohnung der aktivsten Teammitglieder.

Ein generelles Paradigma der Arbeit bei GameDuell ist der Level Up, was für den kulturellen Grundsatz steht, in 
jedem Arbeitsbereich an kontinuierlicher Verbesserung zu arbeiten. Teams setzen sich über Sprintgrenzen und 
ganze Projekte hinweg Ziele, in denen sie gewisse Levels erreichen wollen. Genutzt wird dies bei GameDuell in zwei 
Dimensionen: 

Abbildung 1:
Darstellung der Pair Pro-

gramming Matrix mit vom 

Team gesetzten Zielen 

(eigene Darstellung)
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1. Level Up der Codequalität. In der „Definition of Done“ eines Projektes definieren wir verschiedene Levels für 
die Codequalität, wie z. B. die Erhöhung der Testabdeckung, die Verringerung der Komplexität etc. Über mehrere 
Sprints hinweg versucht das Team dann gemeinsam ein neues Level zu erreichen. Die Erreichung eines neuen Le-
vels kann als Teamerfolg gefeiert werden, wofür die Firma ein gesondertes Budget bereitstellt. 

2. Level Up der persönlichen Fähigkeiten. Zu Beginn eines lernintensiven Projekts gibt jedes Mitglied eine Selbstein-
schätzung ab. Diese beinhaltet eine Aufstellung seiner verschiedenen Kompetenzbereiche sowie eine Zielvorgabe 
für sich selbst. Wichtig: Dies wird nicht zur Personalbewertung genutzt, da es den spielerischen und ambitionierten 
Charakter zerstören würde. Über alle Sprints hinweg wird versucht in den verschiedenen Bereichen neue Kompe-
tenzlevels zu erreichen. Dieser Fortschritt wird ebenso wie der Qualitätsfortschritt dauerhaft auf den Buildmoni-
toren in Rotation gemeinsam mit anderen Informationen durch ein selbst geschriebenes Visualisierungstool ange-
zeigt. Die Festlegung dieser Ziele pro Sprint erfolgt im Planungsmeeting.

Daily Stand-Up

In kurzen täglichen Koordinationsmeetings steuert jedes agile Team seine Arbeit. Dabei werden jeden Tag drei Fragen 
gestellt: 1. Was habe ich seit dem letzten Stand-Up für das Projekt getan?, 2. Was werde ich heute für das Projekt tun?, 
3. Welche Probleme behindern mich bei meiner Arbeit am Projekt?

Diese Meetings werden über den Verlauf eines Projekts oft hunderte Male durchgeführt. Es schleichen sich daher 
Routineprobleme ein, die mit Variationen und kleinen Spielen aufgelockert werden können und den Fokus auf ein-
zelne Elemente des Stand-Ups herstellen können. Von diesen möchte ich nachfolgend drei vorstellen.

Abbildung 2:
Darstellung der Fähig-

keitseinschätzung eines 

Teammitglieds nach vier 

Sprints 

(eigene Darstellung)
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Ein häufiges Problem bei diesen Meetings ist, dass sich die Teilnehmer damit beschäftigen ihre eigenen Informatio-
nen vorzubereiten, statt den anderen Teilnehmern aufmerksam zuzuhören. Eine Methodik, die dem entgegenwirkt, 
ist ein selbst erdachtes Spiel namens Buddy Scrum. Dabei bekommt jeder Teilnehmer einen Partner, dem er sein 
Update zur Vorbereitung geben muss. In dem eigentlichen Meeting beantwortet der Buddy anstelle des Teilnehmers 
die drei Fragen. Dies führt zu größerer Aufmerksamkeit, besserem Verständnis zwischen Teammitgliedern und oft 
sogar einer besseren Updatequalität. Eine überraschende Beobachtung ist, dass diese Methodik über einen Zeit-
raum einiger Tage sogar zu einer engeren Kooperation zwischen den Buddies führt.

Eine weitere Methodik zur Verbesserung der Updatequalität und Aufmerksamkeit ist Award Scrum. Es ist ein ein-
faches Spiel, in dem am Schluss abgestimmt wird, wer das beste Update gegeben hat und derjenige anschließend 
eine kleine Belohnung dafür erhält. Durch den Wunsch der Bewertbarkeit wird die Aufmerksamkeit erhöht und die 
Update-Qualität ist wegen des Anreizes zu gewinnen üblicherweise besser. Die Motivation rührt, nach Befragung 
der Teilnehmer, meist weniger von der Belohnung, sondern von der Anerkennung der Kollegen her.

Sehr populär und kreativ ist die Methodik Whiteboard Scrum. Anstatt die drei Standardfragen zu beantworten, wird 
das Update auf ein Whiteboard gezeichnet. Eine interessante Dynamik, die sich hierbei ergibt, ist die Zusammenar-
beit an einer gemeinsamen Zeichnung. Dies erzeugt ein gutes Verständnis für die gemeinsame oder auch getrennte 
Arbeit eines Teams. Es erzeugt oftmals sehr viel einfacher verständliche Updates und führt zu einer Verlängerung 
und Präzisierung der Updates. Sinnvoll ist diese Variation insbesondere bei Teams, die ihre Stand-Ups zu schnell 
und dadurch unpräzise durchführen.

Product Review

Ein Produktreview wird bei GameDuell üblicherweise nicht gamifiziert. Hier geht es um die gute Präsentation des 
Realprodukts, welches an sich überzeugen soll. Durch spielerische Methoden könnte ein verfälschtes Feedback 
erzeugt werden.

Retrospektive

Die Retrospektive ist wohl die gamifizierteste Zeremonie in agilen Methoden. Da es hier um vertrauensbasierte 
Themen geht, sind ein Wohlfühlen aller Teilnehmer, Gruppenarbeit, Transparenz des Resultats in der Gruppe und 
ein tieferer Sinn sehr förderlich. Zu diesem Thema existiert ein weites Spektrum guter Literatur (Derby & Larsen, 
2006). Daher werde ich folgend nur ein Tool erwähnen.

GameDuell nutzt vergleichsweise kurze Retrospektiven, denn in unserer offenen Unternehmenskultur ist eine klare 
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Diskussion meist sehr schnell möglich. Dennoch benutzen wir auch hier ein Element, welches Retrospektiventech-
niken vereint, den „Retr-o-Mat“ (Baldauf, 2016). Dieses Tool verbindet die klassischen 5-Schritt-Retrospektiventech-
niken, motiviert durch einfache Handhabung und als blätterbares Tool ermöglicht es eine unkomplizierte und zufäl-
lige Auswahl von einzelnen Schritten. Dieser Überblick über die bei GameDuell genutzten Gamification-Elemente 
in der agilen Produktentwicklung ist nicht vollständig. Er bietet aber einen Einblick über das breite Spektrum an 
Methoden, Agile Games und Gamification-Elementen, die wir in unserer täglichen Arbeit einsetzen.
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Janis Bode
Janis Bode (*1982) wurde mit seinem ersten Computer zum Gamer. Nachdem er als 
Schüler sein erstes Computerspiel auf den Markt gebracht hatte, hat er Shows für Pla-
netarien umgesetzt, in der Computergrafik geforscht und entwickelt. Nach einer lang-
jährigen Station bei GameDuell berät der studierte Mathematiker seit 2016 bei Mc Kinsey 
& Company Firmen auf ihrem Weg zur Digitalisierung.
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Einleitung
Innerhalb eines Jahrzehnts ist das Team der finanzen.de AG rapide gewachsen. Ausgehend von initial zwei Gründern 
in Berlin ist mit den Jahren ein 80-köpfiges Team entstanden, das an mehreren europäischen Standorten vertreten 
ist. Mit einer gesunden Mischung aus Innovation, Professionalität, Spaß und Spiel konnte sich die finanzen.de AG 
zunächst am deutschen Markt etablieren. Inzwischen expandiert das Unternehmen mit seinem Geschäftsmodell 
und seiner Unternehmenskultur nach Frankreich, Großbritannien und in die Schweiz. Der Spirit und die flachen Hie-
rarchien aus der Anfangszeit werden dabei sehr bewusst beibehalten. Zentrale spielerische Elemente unterstützen, 
stabilisieren und fordern das kontinuierlich wachsende Team.

Gamification@finanzen.de:
Spielend leicht vom Start-up zum Marktführer
Mathias Tötzke, Cornelia Teich
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Im folgenden Praxisbericht soll auf zwei Aspekte detaillierter eingegangen werden: 

•	Spielerische Elemente allein reichen nicht aus, um ein Start-up in einem Markt zu etablieren, sie können eine 
solche Entwicklung jedoch wesentlich begünstigen. Im ersten Teil werden daher spielerische Elemente im 
wachsenden Raum beleuchtet.

•	Die Herausforderungen in Hinblick auf die Etablierung und Pflege einer passenden Unternehmenskultur sind 
insbesondere bei steigenden Mitarbeiterzahlen vielfältig. Im zweiten Teil wird darauf eingegangen, wie Gami-
fication bei der finanzen.de AG gezielt eingesetzt wird, um mit einem durch Innovation, Originalität und Team-
geist geprägten Image in einer eher traditionellen Branche als Arbeitgeber attraktiv zu sein und zu bleiben.

Spielerische Elemente im wachsenden Raum
In einem Loft in einem alten Fabrikgebäude in Berlin-Kreuzberg hat sich die finanzen.de AG etabliert. Hier trafen 
sich die Gründer mit ihren ersten Mitarbeitern schon vor etwa einem Jahrzehnt in den Pausen am Tischkicker und 
nach der Arbeit auf der hauseigenen Terrasse, die einen weiträumigen Blick auf die Spree, die Oberbaumbrücke und 
den Fernsehturm bietet. Diese typische Start-up-Atmosphäre existiert noch immer, obwohl die Zahl der Mitarbeiter 
allein im Berliner Büro inzwischen auf rund 60 gestiegen ist und mittlerweile zusätzliche Räume für das kontinuier-
lich wachsende Team angemietet werden mussten.

Mit der Raum- und Teamgröße haben über die Jahre auch die spielerischen Angebote im Büro zugenommen. Die 
Mitarbeiter können in den Büroräumen nicht nur kickern, sondern auch in gemütlich eingerichteten Räumen in 
Ohrensesseln und auf Sitzsäcken verweilen, in den Pausen gemeinsam Tischtennis und Darts spielen, sich am 
Abend an der Bar oder zu einem Match vor der Spielkonsole verabreden. Sogar ein Boxsack hängt, etwas versteckt, 
in einer Ecke des Büros. All diese Angebote sollen die Attraktivität des Arbeitgebers steigern, vor allem bei jungen 
Menschen, die in aller Regel eher wenig Begeisterung für die konservative Branche zeigen, in der das Unterneh-
men tätig ist. Die spielerischen Angebote führen nicht nur dazu, dass sich die Mitarbeiter im Büro wohlfühlen. Sie 
haben ebenfalls eine teambildende Wirkung, da sich die Kollegen in den vorhandenen Räumen auch außerhalb der 
Arbeitszeit treffen und somit der Austausch von Wissen und unternehmensrelevanten Informationen gefördert wird.

Trotz des beschriebenen „Start-up-Feelings“ ist das Raumkonzept im Berliner Headquarter insgesamt durch Sach-
lichkeit geprägt: Überall im Büro – von den Wänden über die Sofakissen bis hin zu den Kaffeetassen – findet sich die 
charakteristische, hellgrüne Farbe der Firma wieder, die meisten Räume sind lediglich durch Glaswände voneinan-
der getrennt. Transparenz wird im Unternehmen großgeschrieben, das demonstrieren nicht allein die durchsichti-
gen Wände, sondern auch die stets offenen Türen zu den einzelnen Büros. In den Fluren hängen Monitore, die die 
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Mitarbeiter nicht nur über anstehende Termine, sondern auch über die tagesaktuellen Erfolgszahlen informieren. 
Nach dem Wettkampfprinzip geben diese Dashboards den einzelnen Teams ein unmittelbares Feedback zu ihrer 
jeweiligen Leistung. Die transparenten und für alle sichtbaren Performance-Zahlen haben nachweislich einen leis-
tungssteigernden Effekt, auch durch den sich ergebenden abteilungsübergreifenden Wettstreit.

Die Namensgebung der Konferenzräume ist eine Abbildung des Wachstumskurses des Unternehmens: Die Räume 
mit den Namen „Berlin“, „Paris“, „Zürich“ oder „Bristol“ sind nach den Standorten benannt, an denen das Unter-
nehmen mittlerweile vertreten ist. Sie sind entsprechend landestypisch eingerichtet und sollen dazu beitragen, 
Besuchern im Berliner Headquarter passend zum Expansionskurs der Firma ein internationales Flair und dem 
deutschen Team eine gewisse Nähe zu den neuen Kollegen im Ausland zu vermitteln. Für Meetings verabredet man 
sich nun mit einem Schmunzeln in „Paris“ oder in einer anderen europäischen Großstadt.

Damit sich die einzelnen Mitarbeiter auch standortübergreifend als Teil des Teams verstehen und sich mit dem 
Unternehmen identifizieren können, nutzt die finanzen.de AG verschiedene visuelle Elemente. Unter anderem erhält 
jeder Mitarbeiter ein Sweatshirt mit dem Firmenlogo, welches ihn als Mitspieler einer Mannschaft identifiziert. Eine 

Abbildung 1:
Suchbild „Paris“ mit 
dem Berliner Fern-
sehturm 
© finanzen.de AG
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weitere visuelle Verbindung zwischen Berlin, Paris, Zürich und Bristol wurde beispielsweise durch Suchbilder für die 
Konferenzräume aller Standorte geschaffen. Einzelne Fotos zeigen das Stadtbild des jeweiligen Standorts, in wel-
chem typische Motive der anderen Unternehmensstandorte versteckt sind. So kann der Betrachter bei genauerem 
Hinsehen den Pariser Eiffelturm mitten in Zürich entdecken oder über eine Schweizer Kuh staunen, die in der engli-
schen Stadt Bristol grast. Die Botschaft: Standortübergreifend sind wir ein Team und gehören zusammen. Die spie-
lerische Herausforderung für den Betrachter: Findet er heraus, wo sich die einzelnen Standorte versteckt haben? 
Diese von der Idee her einfache Dekorationsmaßnahme hat im Effekt dazu geführt, dass sich Mitarbeiter, aber auch 
externe Besucher, über mehrere Wochen auf spielerische Art und Weise mit dem Unternehmen auseinandersetzten.

Die beschriebenen spielerischen Elemente im Raum sollen eine lockere und kreative Atmosphäre für die Mitarbeiter 
schaffen. Insbesondere soll das Zusammengehörigkeitsgefühl eines wachsenden Teams gefördert werden. Erklär-
tes Ziel ist es, mit dem Büro einen Ort zu schaffen, an dem sich die Mitarbeiter wohlfühlen und an dem sie nicht nur 
während ihrer Arbeitszeit, sondern auch in ihren Pausen und nach Feierabend gern zusammenkommen.

Spielerische Elemente im wachsenden Team
Vor allem dann, wenn die Mitarbeiterzahl in einem Unternehmen in kurzer Zeit rasant zunimmt, helfen teambildende 
Maßnahmen um neues Personal zügig und nachhaltig in die bereits bestehende Gruppe zu integrieren und den 
Austausch innerhalb des wachsenden Teams aktiv zu fördern. Anders als in einem Start-up mit einer Handvoll 
Mitarbeitern ist es in einem 80-köpfigen Team verteilt über mehrere Standorte anders kaum mehr möglich, 
jeden anderen Mitarbeiter persönlich zu kennen. Um das positive Miteinander und den Zusammenhalt 
im wachsenden Team zu fördern, organisiert bei der finanzen.de AG ein Officemanager regelmäßige Events mit 
teambildendem Charakter.

Mindestens einmal im Quartal ist das gesamte Team zu einer gemeinsamen Unternehmung eingeladen. Neben 
der klassischen Weihnachtsfeier eignen sich hierzu natürlich insbesondere sportliche Veranstaltungen. Allein der 
Standort Berlin bietet hierfür diverse Möglichkeiten für außergewöhnliche Events, z. B. Drachenbootrennen oder 
Schwarzlicht-Badminton. Daneben wird zu spontanen Anlässen immer wieder der vorhandene Büroraum für ge-
meinsame Grillabende, EM-Fußballabende etc. angeboten und genutzt. Die Firma finanziert solche Veranstaltun-
gen und schafft dadurch nicht nur ein positives Arbeitsklima, sondern stärkt ebenfalls ihr Image als attraktiver 
Arbeitgeber.

Ein weiteres spielerisches Element, das seit einiger Zeit gezielt am Berliner Standort eingesetzt wird, um den Aus-
tausch im Team zu fördern, ist das sogenannte „Lunch per Los“. Jeder Mitarbeiter, egal ob Vorstand, Abteilungsleiter 
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oder Praktikant, kann sich hierfür anmelden. Sofern gewünscht, wird den Teilnehmern dann einmal im Monat ein 
Partner für ein gemeinsames Mittagessen nach dem Zufallsprinzip zugelost. Die Liste mit den ausgelosten Paaren 
hängt für alle einsehbar in der Küche aus, den Lunch-Termin müssen die einander zugelosten Partner dann eigen-
ständig verabreden. Insbesondere neues Personal, aber auch Mitarbeiter mit verhältnismäßig wenigen Schnittstel-
len zu anderen Abteilungen, nutzen dieses Angebot gern, um das Team besser kennenzulernen und sich informell 
und abteilungsübergreifend auszutauschen.

Schließlich werden Spiele bei der finanzen.de AG auch gezielt eingesetzt, um positiv auf die Motivation und die 
Leistung des Teams einzuwirken. In manchen Abteilungen werden beispielsweise Pokale für bestimmte Erfolge 
vergeben und weitergereicht. Das für den Geschäftserfolg vielleicht sogar relevanteste spielerische Element nutzt 
die IT-Abteilung im Rahmen von Release-Prozessen. Zu wichtigen Releases versteckt die Technik einen Programm-
fehler („Bug“), den das Team beim Testen finden muss. Derjenige, der den Bug zuerst entdeckt, erhält eine kleine 
Überraschung. Dieses wiederkehrende Spiel führt dazu, dass die Mitarbeiter engagiert nach dem Fehler suchen, 
auch andere Programmfehler entdecken und darüber hinaus detailliert mit der eigenen Software-Plattform ver-
traut bleiben.

Fazit: Mitarbeiterbindung durch Spaß und Spiel
Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass Spaß und Spiel die Unternehmenskultur der finanzen.de AG von Beginn 
an positiv und nachhaltig geprägt haben. Zentrale spielerische Elemente stabilisieren das kontinuierlich wachsende 
Team und motivieren die Mitarbeiter, nichtspielerische Ziele für das Unternehmen zu erreichen. Gerade in dem kon-
servativ geprägten Versicherungsumfeld ist es erforderlich, durch Gamification eine Atmosphäre zu schaffen, die 
junge Mitarbeiter begeistert und sie langfristig an das Team und das Unternehmen bindet.



132

Dr. Mathias Tötzke
Dr. Mathias Tötzke (*1972) spielt als Chief Finance Officer der finanzen.de AG am liebsten 
mit Zahlen. Nach langjährigen Stationen bei McKinsey & Company, eBay und GameDuell 
verstärkt der promovierte Ingenieur seit 2015 das Management der finanzen.de AG. 2016 
wurde er in den Vorstand berufen, seitdem forciert er frei nach dem Motto „Spiel, Satz 
und Sieg“ die Internationalisierung des Unternehmens.

Cornelia Teich
Cornelia Teich (*1986) studierte Sprach- und Kommunikationswissenschaften an der 
Universität Rostock und der Universität Siegen. Nach zwei Jahren im Consulting begann 
sie im Jahr 2012 als Volontärin bei der finanzen.de AG in Berlin. Dort leitet sie heute die 
Redaktion, verantwortet die Unternehmenskommunikation und organisiert liebend gern 
Spieleabende für ihr Team.
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Abstract
Sparkable Inc. (Sparkable) creates value by leveraging talent and organizing it in a digital space; brick-and-mortar 
offices are an optional decision of managing partners. Teammates work across time zones with flexible schedules 
in a system designed to encourage creative problem solving. The existing partners live in Irvine CA, Philadelphia 
PA, Atlantic City NJ, USA and Berlin, Germany. Sparkable had an original headquarters called the Great Lakes Hub, 
positioned on the border of the US and Canada in Buffalo NY, USA. As new managing partners are considered for the 
post they must navigate a game developed by existing shareholders. Games are made up of 1.) Stages or settings 
(sometimes known as interfaces); 2.) Rules or institutions (sometimes known as agreements) and; 3.) Players. Spar-
kable’s gamified process is outlined during the following survey to provide context to an analytical type I case study.

What‘s in a Game?
A Case Study of Process Gamification in a Knowledge Based Firm
Clark Banach
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1 Introduction
The following case study is presented as a single retrospective of local knowledge. It is a subject-oriented descriptive 
analysis of gamification practices at Sparkable (Notre Dame, 2016). Sparkable is a boutique marketing intelligence 
firm currently headquartered in Atlantic City NJ, USA. It started in 2006 as an interactive marketing firm and evolved 
to manage a wide variety of strategic projects for over 150 organizations. Sparkable managing partners consider it 
a gamified work environment inside a loosely coupled transformative organizational structure; meaning leadership 
changes given flexible roles and objectives.

Value creation using supply chains of information and human problem solving capacity poses unique challenges. 
The information supply chain is a complete collection of elements that are compulsory to collecting information 
from discrete processes, transforming the information into knowledge and distributing the data or knowledge to 
all appropriate destinations (Marinos, 2005). The Sparkable process has been designed in an attempt to optimize 
performance, on the premise that games lead to engagement and engagement leads to process optimization.

The process is also reviewed to acknowledge the possibilities for knowledge based firms, which use brand ambas-
sadors and information as raw materials, to experiment with unconventional models. Business models have been 
created for firms that create customized outputs and support departments within firms that solve non-routine pro-
blems. Unfortunately despite the potential usefulness of these models there has not yet been a single standardized 
format which has been widely adopted (Woiceshyn & Falkenberg, 2008; Shah, 2007).

The processes for Sparkable have been crafted by environmental factors encountered during its ten year evolution. 
Its claim of ongoing process improvement implies that processes are regularly reviewed to make improvements 
given new information or new technology.

Sparkable calls themselves “The Great Pirate Ship in the Cloud.” The name evolved out of a feeling the founders had 
- that they were fighting little battles on behalf of larger firms for rewards. As they moved away from a traditional 
industrial model in 2009, and into the cloud, they ended up using it as a description for how they operated to network 
colleagues and potential clients. The model was positioned as a group of talented individuals, who already knew how 
to sail, converging in the cloud to create value on behalf of firms. These individuals would fight relatively small but 
unique strategic marketing battles, which larger firms were unequipped to efficiently win on their own.

As the firm evolved, the pirate theme became the foundation for the gamified processes currently employed by 
the team. The organizational communication was developed over time through various channels that include 
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HR processes, mentoring, story-
telling, rites, rituals and encoding 
of brand values into value propo-
sitions (DeChernatony, Cottan & 
Segal-Horn, 2006). Stages of pro-
duction and phases of deployment 
are managed by SHOT (StakeHolder 
Oriented Teamwork).

2 Game Setting and Stages
Once a project is sold; ARM (As-
set Risk Mitigation), AIM (Aligned 
Integrated Methods) and TAKE 
(Tandem Agile Knowledge En-
gagement) SHOT produce media, 
deploy media and manage brand 
identity; respectively. To complete 
a fully integrated strategic engage-
ment, Sparkable ARMs, AIMs and 
TAKEs the SHOT on behalf of their 
clients. The collection of written 
and unwritten rules that govern the-
se projects is known as the SHOT 
Canon and is documented in a lar-
ge infographic diagram called the 
Cloud Atlas.

Sparkable has identified three 
stages of value creation in a knowledge-based firm. Those stages are demand generation which they call Onboard, 
demand management which they call SHOT Canon and demand fulfillment which they call Quantum Leap. At each 
stage of the game a vision of success is decomposed. Onboarding is meant to identify top line goals of the project 
Sponsor, while packaging them for the next stage if approved. SHOT Canon is meant to identify the strategies by 

Figure 1:
Stages of Value Creation (Sparkable Cloud Atlas)
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which those top line goals will be accomplished. It defines the work that will be done and packages them for the next 
stage of the game if approved. Quantum Leap is the tactical approach to completing that work and returning it as 
inputs to the ongoing SHOT Canon loop until the project is complete (Figure 1).

2.1 Demand Generation
Scouts or Faculty are responsible for demand generation activities. They are responsible for generating impressions 
and pulling projects into Port. The first step of pulling a project into Port is completing a Discovery. The Discovery 
outlines goals and budget constraints of the project Candidate in addition to gathering industry specific information 
from stakeholders. Once the Discovery is completed, the project Candidate is considered to be pulled into Port. If the 
project is sold it will become part of The Armada.

The next milestone includes Faculty or Scouts creating an infographic called the Crow‘s Nest. This provides a top-
down view of all project elements in a single document. When the Crow’s Nest is approved, a preliminary SHOT Team 
is assembled to develop the elements of their next milestone, the project Charter. The Charter is then presented to 
the project Candidate for review. If accepted, a SOW (Statement of Work) is developed and returned to the Candidate 
for approval. If the SOW is approved, it initiates the demand management processes and an Agreement is generated. 
The project is moved out of Port into The Armada and the Candidate becomes a Sponsor.

2.2 Demand Management
Faculty, Cadets and Scouts participate in the demand management process by decomposing a SOW into project ma-
nagement software using a process called Load SHOT. The SHOT Team members assembled to develop the project 
Charter engage in a SHOT Call meeting where they review project requirements and are assigned formal roles. The 
project Owner is the client advocate. The project Coach is the team advocate. The project Captain is responsible for 
primary support of the production and deployment requirements outlined in the Charter. After the SHOT Call, the 
team begins production. TAKE SHOT is a series of steps that identifies what needs to be done, the resources requi-
red to do it, the unplanned risks that should be prepared for, the means of control and the communication strategy 
for ideal stakeholder management. This is then recorded in a project management software and an artifact called 
a project Rationale is produced. The project is put on Hold until the project Sponsor approves it. The approval of 
the project Rationale ends the Hold and initiates the demand fulfilment stage of the game. The last step of demand 
management is to Release the approved tasks created during TAKE SHOT to the project Pipes (Figure 2).
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2.3 Demand Fulfillment
Faculty and Cadets are responsible for the demand fulfillment processes. The Pipes contain valuable information 
about every project in The Armada. It is a single dashboard that displays all projects. It includes title, type, description, 
receivables, status, obstacles and up to 15 next steps with an adjacent estimated number of hours. Those Pipes are 
Frozen once a week by Faculty. This is when the work that will be accomplished during the week is selected. SHOT 
Team members report their availability through a process called Freeze Time. Using their calendars team members 
report the times they would like to work during the week and share Work Blocks with one another so it is possible to 
coordinate schedules. Once Faculty Freeze the Pipes and all team members Freeze Time, the tasks from the Pipes 
are assigned to Work Blocks. This is called Freeze Space. At coordinated times the team members Meltdown the 
Frozen Space and confirm the work being assigned is completed.

Activities that produce client deliverables such as interactive development, content creation and promotion activities 
are managed by nested processes. Scrum is a common agile interactive project management process; however 
Sparkable developed Wheel and RADE (Read, Assess, Decide, Execute) for agile creative and integrated promotion 
campaigns.

Figure 2:
TAKE SHOT Diagram (Sparkable SHOT Canon)
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The last milestone of demand fulfillment is to complete the Captain’s Log. The Pipes are updated and outcomes are 
collected in the project management software. The project Owner will Load SHOT again after the Captain’s Log is 
complete, and the process is repeated until all deliverables have been met.

3 Game Rules
The firm defines winning as being a member-owned business that provides ambitious and intelligent people access 
to the flexibility and resources required to achieve professional and personal development goals. The purpose of 
the organization is to cultivate an environment that inspires innovation. Some environments tend to smother new 
ideas while others can breed them effortlessly. Innovation flourishes when environments are made fertile for the 
creation, diffusion and adoption of good ideas (Johnson, 2010). Individuals participate as brand ambassadors, on 
well-coordinated research, planning and fulfillment teams. Teams win by using a collection of proprietary tools 
and processes to organize and leverage collective intelligence to manage online, offline and internal marketing 
investments on behalf of their sponsors. Sparkable claims to be a learning organization dedicated to long-term and 
sustainable relationships with organizations that create genuine value.

There are four “Laws” that manage The Great Pirate Ship in the Cloud:

1.) Be brutally honest with what you think is the truth.

2.) Overcome the urge to take it personally.

3.) Only make decisions on assumptions as a last resort.

4.) Trust your teammates are doing the best they can, and forgive them when they fail.

The Pirate Ship is very similar to a voluntary club; members can come and go as they please, become inactive and 
active, as long as they remain in good standing. The model is divided into two parts. The Academy is dedicated to 
collecting competitive intelligence. The Armada uses that competitive intelligence to execute projects. People who 
become members of the club are eligible, but not required, to work on SHOT Teams in The Armada. It is operated 
a lot like a sports club; there is a supervisory board which allocates resources to the various SHOT Teams that are 
dedicated to the Sponsors.
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3.1 The Academy
The Academy is governed by a process that organizes resources to cultivate Competitive Intelligence. It strives to 
develop case studies, software, and employer media to attain a competitive advantage in a rapidly evolving com-
munication landscape. The Academy consists of a Management Department and Media Department governed by 
Department Chairs and a Headmaster. It organizes the resources of Sparkable to generate partnerships for the or-
ganization and develop innovative approaches to marketing challenges for Sponsors and stakeholders. Competitive 
Intelligence is stored on a server called the Vault and can be deployed to The Armada as they ARM, AIM and TAKE 
SHOTs on behalf of Sponsors.

Figure 3:
Value System (Banach, 2013)
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3.2 The Armada 
When a partnership has been created by The Academy, agile project management methods fulfill the requirements 
outlined in the SOW. The Armada is a collection of programs and projects managed by members of The Academy. As 
described earlier, owners are assigned to these programs along with Coaches, Captains, and Crew. Each program 
consists of several projects, which are individually managed by SHOT Teams. Budgets for remuneration come direc-
tly from the services that members provide The Armada. Fixed salaries can be arranged; however they are tied to 
the demand generation, demand management and demand fulfillment goals, required to support them.

3.3 The Value System
All processes at Sparkable are constellations of Value Systems. From Onboarding new Sponsors and Pirates, to the 
actual construction of a workshop, every nested layer of the game contains five milestones. The top line value pre-
sented to the market is created by Assessing, Aligning, Capturing, Delivering and Maintaining strategic opportuni-
ties on behalf of Sponsors (Figure 3). These Value Systems provide a consistent structure to generate, manage and 
fulfill demand as outlined in Section 2 (Figure 1). Each of the twenty-seven individual services Sparkable provides 
is created using a unique documented five step process that assesses, aligns, captures and maintains value before 
it is passed to the next step, stage or phase (Table 1). It is designed this way so that the outputs of individuals and 
teams have the opportunity for seamless points of exchange with one another. Additionally, if anyone gets lost, they 
can expect that whatever it is they are doing will be a part of a process with five milestones. The Value System helps 
plan every stage of the game so that it stays consistent.

Table 1:
Five Step Process
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4 Game Players 
The role of people as brand ambassadors is critical to the success of any organization. It is the movement of peo-
ple and their belief in the value that is developed by the business that creates the necessary chemical reaction for 
success. It is believed that employees of any type of organization can become a powerful component in assisting 
a business to differentiate itself in outstanding ways and gain a competitive advantage (Judd, 2003); the argument 
is focused on the importance of assuring that all employees are properly aligned with the principles necessary to 
construct value. The pirate ship is built in a way where people only stay if they like what is happening and when they 
do the financial rewards are there for performance. Engaged individuals stay, those who have reached their limits 
move on. Being members of a club encourages the members in good standing to stay engaged in the success of the 
club even after they move on.

Since leadership is often changing hands and pirates are coming and going, the game elements and playbook beco-
me a critical component for success. Successful alignment of those that are responsible for constructing value is 
critical to the strategic and tactical approaches that accomplish organizational goals (Keller, 2003). Without a strong 
hierarchical control system, dynamic game elements have been developed, in an attempt to consistently capture and 
deploy the value created by team members.

4.1 Game Goals
It starts with an Onboarding interview where participants are asked to do some basic self skills-assessment. During 
this interview the member Candidate is asked to outline three paths. The first is professional development goals; 
what types of work, and what types of skills they would like to attain over the next three years. The second is their 
financial goals; this can be part-time, full-time, it can be salaried, it can be contract work. It is up to the Candidate 
to design the job they would like to have. Lastly, the candidate is asked to outline some personal goals. The Academy 
encourages personal businesses, continuing education, family development and fitness. These goals are reviewed 
and updated roughly every six months. Members win the game by achieving all three, professional, financial and 
personal goals. The Academy is a path for members to achieve professional goals. The Armada is a path for mem-
bers to achieve financial goals. The Orchard is a collection of personal goals members help one another accomplish 
along the way.
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4.2 Game Roles
After a basic skills assessment and an 
onboarding interview, a member Can-
didate is assigned some roles. The first 
role Candidates receive is an Academy 
Role. A Scout generates demand and 
manages projects. A Cadet performs a 
skill that creates or deploys media cont-
ent. The Faculty is a proficient Scout and 
Cadet. If a Candidate has no applicable 
skill at the time of their assessment they 
can choose their own path and become 
an Apprentice. Once the Candidate ac-
cepts the role they can become a mem-
ber. Members are given a status which 
determines if they are a brand ambas-
sador or an undercover pirate. Brand 
ambassadors are given titles represen-
tative of their Academy Role. Faculty 
members become eligible to sit on the 

board of The Academy after two years of full-time service and can become Headmaster, Quartermaster or Chairs. 
Members who have applicable skills can be assigned to projects when they are pulled into Port. They will earn mo-
ney as Owners, Coaches, Captains, and Crew. When on a SHOT Team, the Academy Role or brand ambassador title 
becomes tertiary to the obligations of the project. Chains of command are contained inside individual SHOT Teams. 
The board members of The Academy can take orders from a new Cadet if the project rationale calls for it and the 
chain of command requires it.

4.3 Game Sponsors 
Once a project is pulled into Port and the onboarding process begins, a series of events unfolds that can achieve 
the professional, financial and personal goals outlined in the early stages of the game. The SHOT Team defines the 
activities that will accomplish the unique strategic objectives of the Sponsor. Some projects at Sparkable have lasted 

Figure 4:
Drivers of Process Optimization (Sparkable Vault)
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nearly the entire length of its existence. Prometheus Books is a publisher that has been a project Sponsor since 2007. 
Some projects are short engagements used as learning experiences for new Scouts and Cadets. Members could 
work for The Dean Randazzo Cancer Foundation for years as long as the team keeps the Sponsor happy. Members 
that sourced the Sponsor put together the SHOT Team. A member could live very comfortably off two to three project 
roles if they wanted to focus on personal goals. Winning this game includes putting together great SHOT Teams on 
projects that are fun or provide the highest margins. The best Sponsors understand their role in the game and get 
behind their SHOT Team. All stakeholders have an interest in the SHOT Team winning. Sponsors play a major role in 
the game as their objectives become the player objectives through the nature of the system. These objectives can 
shape the playing field of a single member for years.

5 Engagement
Josef Oehmen (2012), at a Lean Advancement Initiative at MIT, presented Lean Thinking principles which included 
an outline for best practices. The top line objectives were focus on people, focus on customer value and focus on 
flawless execution.

Sparkable processes are anchored in the belief that when members of a team and their sponsors are fully engaged 
they can reach the apex of their potential. Members that choose their own path are more likely to figure out how to 
be faster, smarter or better because doing so creates more time for more projects; and it feels great to win for a 
grateful sponsor. It would be irresponsible as stakeholder mediators to overlook systems that could improve inno-
vation capabilities.

5.1 Plan Engagement
Since human minds and information are the raw material, one can never force greatness. If a value creator wants to 
achieve excellence, the unconscious mind is capable of finding ways to optimize knowledge transactions and provide 
incremental boosts to the utility of a team. It is argued that the greater the connectivity of a team, the more good 
ideas they will produce (Johnson, 2010). Ideas are captured and delivered for exchangeable value at knowledge-
based firms. Connectivity leads to innovation; however it cannot be purchased, or forced; it must be fostered (Bjork 
& Magnusson, 2009). Members are supposed to become engaged through purposeful and autonomous mastery of 
information (Pink, 2009). To do this they must be aware and have seamless access to the values, knowledge and 
leadership of the firm (Banach, 2013).
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5.2 Implement Engagement
Games provide a powerful means to achieve autonomy, mastery and purpose. There exists a reality where it 
could become our way to inhabit the world and would give way to the immanent process of constituting better 
games (Jagoda, 2013). Similar to the argument reported by Daniel Pink (2009), self-determination theory identifies 
autonomy, competence and relation as a theoretical foundation for gamification frameworks. It is argued that 
gamification frameworks produce empathetic, pervasive, economic and ideological values (Seaborn & Fels, 2015). 
Games provide a modified interface for value creators (team members) to co-create value with value beneficiaries 
(customers); furthermore it is believed well-designed interfaces act as catalysts for information exchange and 
understanding.

5.3 Control Engagement
The relationship between value creators and value beneficiaries can be modeled using human sigma; a concept 
rooted in the notion that it is possible to reduce the variability in the quality behavior exhibited by those respon-
sible for delivering value in organizations. Member and sponsor engagement is vital to the strategic advantage of 
organizations. Every interaction a brand ambassador has with a customer creates an opportunity for an emotional 
connection; on the contrary it can also prevent one from developing. When measured against customer engage-
ment, employee engagement metrics produce results that are capable of quantifying the absolute impact of fully 
engaged brand ambassadors (Fleming, Coffman & Harter, 2005). Engagement can be measured through the value 
it produces for members, sponsors and stakeholders. Sparkable is attempting to achieve this by providing a path 
for members to make work a product of their own design. It is believed that by doing so it will foster the necessary 
antecedents for engagement. As described earlier; if members design their own path it is believed they are more 
likely to be intrinsically motivated to optimize their own value creation processes. 

6 Discussion
Certainly, unconventional production models come with a wide variety of unconventional risk. Although money is not 
a motivator in many cases, perceived unfairness about money is a demotivator. The absence of perceived fairness 
in any situation would appear to be the greatest risk. This would mean sloppy game design or unfair practices 
would make the situation unbearable to many. In addition to this, some people will not respond well to gamification. 
Gamification can breed a culture of unhealthy competition and selfishness that then poses the threat of becoming 
erosive. Most certainly gamification cannot substitute for truly interesting and valuable programs. It will not fix poorly 
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conceived or low value practices (Spencer, 2013). Adverse effects of poorly designed games affect employee well-
being. Manipulative games can feel like exploitation and have been described as Orwellian (Oravec, 2015). Despite 
these drawbacks a well-categorized risk register can help in the mitigation, transfer, acceptance and avoidance of 
risks. It can also be a tool to help prepare planned responses for all those risks that are foreseeable.

It would appear the traditional industrial model is also a game; the difference is that the majority of people are used 
to it. It has familiar rules, settings and roles. The question worth considering is. „Are these familiar rules, settings 
and roles ideal for fostering engagement during the coordination and deployment of knowledge oriented outcomes?“ 
It can be argued that the traditional industrial model is unequipped to optimize those processes. A better question 
than “Is a process like Sparkable’s necessary?“ is “Can you optimize knowledge-oriented activities without impro-
ving engagement?“ or “Can you achieve desired engagement in knowledge-based firms with traditional industrial 
models?“.

It is up to each organization to determine what will be effective for their specific challenges. Sparkable has stated it 
believes it is taking the route that mitigates risk most effectively and maximizes returns along a global information 
supply chain. The reality is that primary stakeholders believe they are doing what is best for themselves, their families 
and the future of their firm. Although they play an unconventional game they manage between 20 and 30 sponsors at a 
time and have survived for over ten years in a highly competitive unforgiving industry. They often achieve above 
average returns for these sponsors in many unique unrelated project areas.

The Sparkable process has been designed in an attempt to optimize the performance of project teams in a knowled-
ge based economy. The purpose of this draft article is to acknowledge the possibilities for knowledge based firms to 
benefit from unconventional models. Sparkable would certainly not recommend turning a local police station into a 
Great Pirate Ship in the Cloud; moreover the argument is that if one can foster the key drivers of engagement, and 
mitigate the risks that are inherent in that instability, they can outperform those that cannot.
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Einleitung
Menschen handeln stets rational, treffen Entscheidungen auf Grundlage klarer Präferenzen und sind immer 
vollständig informiert. Der so beschriebene, ausschließlich rational und effizient agierende Homo oeconomi-
cus ist tot. Er war der Versuch einer eindimensionalen Antwort auf die mehrdimensionale Frage: Was bedeutet 
Mensch sein in der Wirtschaft? Selbst Adam Smith konnte dem Modell vom egoistischen, rein auf seine Nut-
zenmaximierung fokussierten Individuum nur wenig abgewinnen. „Wie selbstsüchtig ein Mensch auch scheinen 
mag, er ist von seinem Wesen her am Wohlergehen anderer interessiert, auch wenn er daraus nichts zieht, als 
die bloße Freude.“ (Smith, 1759). Für praxisrelevante Modelle braucht es demnach die Einbeziehung psychologi-
scher Elemente menschlichen Verhaltens. Das Spielen ist in diesem Zusammenhang eine der ältesten Kultur-
techniken zur Entwicklung und Verfeinerung der Fähigkeiten, um Zusammenleben zu gestalten. Das Spiel trägt 
sein Ziel in sich selbst und initiiert freiwillige Handlungen durch Freude. Spielmechaniken wie Transparenz, 

Auf der Suche nach dem Sinn:
Mit Motivationsdesign das Urteilsvermögen steigern
Daniel Heidrich
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Neugier und Anreiz liefern demnach wichtige Erklärungsansätze für das Verständnis menschlichen Verhaltens. 
Das Spiel als Lernprozess in der frühkindlichen Erziehung ist längst akzeptiert. Spiel in einer Unternehmens-
umgebung wirkt jedoch eher befremdlich. Dieser Skepsis können wir durch eine emotionslose Betrachtung der 
Moderatoren des Spielprozesses und einer wissenschaftlich orientierten Bewertung der Ergebnisse entgegen- 
wirken. Der hier entstandene Artikel spiegelt die Sicht von Ingenieuren auf die Erkenntnisse der „Gamification“.

Priming, Framing, Sinn und Wertschätzung: 
Einflussgrößen des menschlichen Handelns
Der freie Wille wird durch die Neurowissenschaft und die Psychologie durchaus infrage gestellt. Priming und Fra-
ming sind hierfür unter anderem die Schlagwörter. Die rational denkenden, alles abwägenden Unternehmer oder 
Manager sind Mythen. 

Das uns von Daniel Kahneman angebotene Modell der zwei Systeme und deren Funktionsweisen ist wahrscheinlich 
die beste Erklärung für all die Irrtümer und „Wahnsinnsprognosen“ in der Wirtschaft (Kahneman, 2011). Daniel 
Kahneman geht hierbei davon aus, dass wir einen Großteil unserer Entscheidungen automatisiert und auf Basis von 
erlernten Mustern und Verhaltensweisen treffen. Hierfür ist das sogenannte System 1 verantwortlich. Bewusste 
Entscheidungen werden von System 2 getroffen, was aber einer hohen Anstrengung bedarf. Wir müssen daher an-
nehmen, dass ein Großteil unserer Entscheidungen subjektiv und ohne große intellektuelle Anstrengung getroffen 
werden.

Der Sinn ist das verbindende Element von sozialen Systemen

Wenn man die persönliche Einschränkung eines jeden von uns akzeptiert hat, nur mit großer Anstrengung 
und Mühe in Statistik, Wahrscheinlichkeiten und Szenarien zu denken, führt der nächste Schritt zum Ver-
stehen von Wirkzusammenhängen sozialer Interaktion. Was bringt Menschen und Organisationen dazu, 
Dinge gut und richtig zu tun? Diese Antwort kann uns die Soziologie geben. Kernelement ist hier die 
Frage, wie sich ein einzelnes soziales Teilsystem in ein soziales Gesamtsystem einfügt. Die Verbindung 
zwischen zwei sozialen Systemen ist nach Niklas Luhmann der Sinn. „Allen psychischen und sozialen 
Prozessen ist Sinnzwang auferlegt; Sinn kann man weder vermeiden noch verneinen.“ (Luhmann, 1987) Eine selb-
ständige und für das soziale System Unternehmen zuträgliche Entscheidung wird durch den Mitarbeiter dann sehr 
wahrscheinlich, wenn sie auch für ihn persönlich Sinn produziert. Das Erkennen von Zusammenhängen und der 
Tragweite einer persönlichen Entscheidung sowie das Vorhandensein aller relevanten Umfeldinformationen dürften 
einer Produktion von Sinn sehr zuträglich sein. „Sinn ist demnach ein Produkt der Operationen, die Sinn benutzen, 
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und nicht etwa eine Weltqualität, die sich einer Schöpfung, einer Stiftung, einem Ursprung verdankt.“ (Luhmann, 
1998).

Wertschätzung als Schlüsselelement der Demotivationsvermeidung

Wir wissen aus Experimenten mit Ratten, dass die Belohnung zu einer höheren Lern- und Arbeitsleistung führt 
als die Bestrafung. Der große Streit, ob und wie man Menschen motivieren kann, ist wissenschaftlich nicht aus-
gestanden, weil die Wirkzusammenhänge kaum oder gar nicht messbar sind. Das Vorhandensein von Faktoren 
und Umständen, die demotivierend wirken, ist hingegen unstrittig. Die Wertschätzung scheint uns in einem 
professionellen Umfeld die wirksamste Art, demotivierende Faktoren zu negieren. Jede eigenständige Ent- 
scheidung eines sozialen Systems ist auch getragen durch die Höhe der Anerkennung, welche diese 
Entscheidung mit sich bringt. Die vorurteilsfreie und rationale Interpretation von Informationen ist daher nicht 
zu erwarten, da diese Informationen immer im sozialen Kontext beobachtet werden. Eine möglichst rationale Ver-
wendung von Informationen ist demnach abhängig von der Einbettung in einen sinngebenden Kontext und dem zu 
erwartenden Einfluss auf alle entscheidungsbeteiligten sozialen Systeme. Wir können daher davon ausgehen, dass 
die Informationsaufbereitung als solche einen wertschätzenden Charakter besitzen kann. Wie groß der Einfluss 
eines motivierenden Designs von Informationen tatsächlich ist, können wir noch nicht abschließend beantworten. 
Dass Motivationsdesign keinen Einfluss hat, ist hingegen weder plausibel noch wahrscheinlich.

Der Praxistest: die Verknüpfung von Psychologie und Soziologie durch Software
Am Anfang der Überlegung eines sinngebenden und wertschätzenden Berichtswesens stand die Strukturierung 
unter soziologischen Gesichtspunkten. Hierfür haben wir die darzustellenden Informationen in vier Funktionsfragen 
unterteilt.

1.	 Mit welcher konkreten Kennzahl soll letztlich kommuniziert werden, um eine Anschlusskommunikation zu 
erzeugen? Diese Kennzahl nennen wir Kommunikationskennzahl.

2.	 Welche ergänzenden Informationen benötigt diese Kennzahl noch, um letztlich für alle Teilsysteme sinnvolle 
Entscheidungen wahrscheinlicher zu machen? Diese Kennzahlen nennen wir Kontextkennzahlen.

3.	 Welche Informationen benötigt der Betrachter unter bestimmten Umständen noch, um sinnvoll zu entschei-
den? Diese Kennzahlen nennen wir Beobachtungskennzahlen.

4.	 Produziert das Berichtswesen bestehend aus Kommunikations-, Kontext- und Beobachtungskennzahlen 
Sinn für die verbundenen Teilsysteme? Ist dies beim Beobachter nicht der Fall, werden noch explizit verbin-
dende Sinnkennzahlen hinzugefügt.
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Nach dieser Aufteilung verfolgten wir die Hypothese, dass jedes beobachtende soziale System eine individuelle Dar-
stellung braucht, um die Wahrscheinlichkeit von Sinnproduktion zu erhöhen. Um diese Hypothese zu stützen, entwi-
ckelten wir gemeinsam mit den Wahrnehmungspsychologen des Rolfslab der Humboldt-Universität zu Berlin einen 
Versuchsaufbau zur Messung der systemindividuellen Beobachtungsleistung. In einer ersten Messung mit einer 
ausreichend großen Stichprobe bestätigte sich die Ausgangshypothese nicht. Vielmehr zeigte die Studie eine klare 
Korrelation zwischen Art der Aufgaben- bzw. Fragestellung und der für eine Lösung idealen Informationsaufbe-
reitung und -darstellung. Mit bestimmten Kombinationen aus Aufgabenstellung und Visualisierungsform können 
sowohl quantitative (Anzahl Antworten/Lösungen) als auch qualitative (Anteil richtige Antworten) Leistungsverbes-
serungen erzielt werden.

Nachdem wir über den Versuchsaufbau deutliche Hinweise für die grafische Darstellung von speziellen 
Fragestellungen erhalten haben, ging es als nächstes um die Vermeidung von Fehlinterpretationen durch 
automatisierte Prozesse des psychologischen „System 1“ (Kahneman, 2011). Hierfür werden mehrere Strategien 
angewandt. Zwei dieser Strategien werden beispielhaft erläutert.

1.	 Das automatische Erkennen von Relevanz: Beobachtungs- und Interpretationsprozesse werden hauptsäch-
lich durch das psychologische „System 1“ gesteuert. Kahneman nennt diesen Teil des Gehirns eine Assozia-
tionsmaschine. Routine und immer wiederkehrende Muster führen zu fehleranfälligen Entscheidungen, die 
dann durch Intuition und Erfahrung begründet werden. Narrative Verzerrungen führen zu einer „Rückwärts-
begradigung“ des Kausalzusammenhangs zwischen dem Ergebnis und dem eigenen Entscheidungsprozess. 
Diesen Automatismus kann man durch einfache Algorithmen in den grafischen Oberflächen unterbrechen, 
indem man dem Beobachter sich verändernde Oberflächen präsentiert. Jene Algorythmen erkennen die Re-
levanz von Kennzahlen selbstständig und stellen sie dann in den Vordergrund oder nehmen sie aus dem Be-
obachtungsfeld wieder heraus. Wo keine regelmäßigen Muster sind, können auch keine interpretiert werden. 

2.	 Das Stoppen vom psychologischen „System 1“, Funktionen durch Visualisierung statistischer Unsicherheiten: 
Eine weitere Möglichkeit der Interpretationsvermeidung ist die Darstellung durch unklare Informationsvisua-
lisierung. Folgendes Beispiel möchte ich gern erläutern.



153

Im abgebildeten Fall (Abbildung 1) wird die Retourenquote durch das Verhältnis der gelieferten und der retournier-
ten Produktions-Chargen ermittelt. Die ermittelte Quote ist sehr stark abhängig von der Anzahl der gemessenen 
Chargen, welche hier die Stichprobengröße abbildet. Die Stichprobengröße wird bei Kennzahlensystemen in der 
Regel über die Zeitachse definiert, was zu einem mathematischen Problem führen kann. Gemäß dem Gesetz der 
kleinen Zahlen ist das Auftreten extremer Ereignisse in zu kleinen Stichproben sehr wahrscheinlich. Der von uns 
entwickelte Zwei-Zeiger-Tacho zeigt über die Bandbreite der angezeigten Ergebnisse die Robustheit der beobachte-
ten Situation an. Bei einer hohen Bandbreite ist eine Prognose für die Zukunft kaum möglich. Der wichtigste Punkt 
ist jedoch die Steuerung des Kommunikationsprozesses in dem beobachtenden sozialen oder psychischen System, 
weil er eine bewusste oder unbewusste Fehlinterpretation deutlich erschwert.

Wenn etwas gut ist, dann sollten wir es auch darstellen! Wir müssen niemandem sagen, dass es ein Leichtes ist, wieder 
schlechter zu werden!

Die nächste große Hürde war die wertschätzende Ebene des Beobachtungs- und Befähigungssystems. Begonnen 
haben wir mit der Überarbeitung von grafischen Elementen. 

Die Darstellung von Eingriffs- und Toleranzgrenzen ist eine der wichtigsten Kontextinformationen einer Messung. 
In den meisten Fällen einer unternehmerischen Messung ist der Erfolgsgrad jedoch eher ambitioniert. Die Darstel-
lung der Zielerreichung wird vorrangig mit Ampelfarben gestaltet. Die gewohnte Farbgebung ermöglicht ein klares 
Verständnis des Bildes und macht Kommunikation und Anschlussoperation deutlich wahrscheinlicher. Diese Farb-
gebung zu ändern erscheint uns nicht sinnvoll.

Abbildung 1:
Abbild aus dem Qualitätsreport der EBK Krüger GmbH & Co.KG (eigene Darstellung)
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Eine dauerhafte und vor allem prägnante Präsenz der Farbe Rot dagegen schon. Die hier dargestellten Anzeige-
elemente weisen ein nahezu gleiches Ergebnis aus. Die Wahrnehmung unterscheidet sich jedoch deutlich. Eine 
Interpretation, dass das Ergebnis von 95,0 latent gefährdet ist, ist sehr wahrscheinlich. Die rechte der beiden An-
zeigen deutet auf das stabilere Ergbnis hin, da die Einblendung der alarmierenden Farbgebung unterbunden wurde. 
Wissenschaftliche Untersuchungen über den demotivationsvermeidenden Effekt stehen noch aus, die Wirksamkeit 
erscheint aber sehr plausibel.

Abbildung 2:
Anzeigetachometer aus 

einer Lieferantenbewertung 

(eigene Darstellung)

Spielerisch Frustration vermeiden

Der letzte Punkt zur vorurteilsfreien Verwendung von Informationen ist die Einbindung in den Entwicklungsprozess 
der Informationsaufbereitung und dessen grafische Darstellung. Aus der Homöopathie wissen wir, dass die 
intensive Beschäftigung mit einem Patienten eine bessere Heilung erzielt, als es eine Therapie mit Medikamenten 
ohne Wirkstoff erwarten lässt. Daraus schlussfolgern wir, dass die intensive Beschäftigung mit den Endverbrauchern 
der Informationen einen deutlichen Effekt auf die vorurteilsfreie Verwendung erzielt. Hierzu haben wir gemeinsam 
mit der Unity AG ein Verfahren zur spielerischen Erstellung von Minilastenheften (MVS, minimum viable 
specification) entwickelt. Die Einbindung der Anwender in die grafische Darstellung und das Aufnehmen von 
persönlichen Anforderungen hat einen enorm wertschätzenden Charakter und führt zu einer deutlich positiveren 
Verwendungseinstellung. Wir nennen das Verfahren „UI (User Interface) Recording“. Die ersten Erfahrungen aus der 
Praxis versprechen deutlich bessere Ergebnisse als der übliche Prozess der Lastenhefterstellung.
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Abbildung 3:
Visualisierung des 

Interfaces  

(eigene Darstellung)

Zusammenfassend können wir zu diesem Zeitpunkt festhalten, dass die Aufbereitung und Darstellung von Informa-
tionen einen sehr großen, wenn nicht sogar den größten Einfluss auf deren vorurteilsfreie Verwendung haben. Das 
Verwenden von Spielmoderatoren wie Transparenz, Einbindung und optische Leichtigkeit und die damit einherge-
hende Beteiligung bringen Wertschätzung zum Ausdruck und erzeugen Sinn.
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Im Dezember 2013 begann die amerikanische Restaurantkette Applebee’s mit der Umsetzung eines Gamificationan-
satzes (Jenkins, 2014), um die Personalfluktuation, die in manchen Standorten bis zu 120% beträgt, in den Griff zu 
bekommen (Brousell, 2015). Mehr als ein Jahr später strahlt 3Sat einen Beitrag zum Thema Gamification aus und 
berichtet an dieser Stelle auch über das Projekt von Applebee’s (3Sat, 2015).

Aus Erfahrung kann ich bestätigen, dass dieser Gamificationansatz, so wie er im Beitrag von 3Sat zu sehen ist, im-
mer noch stellvertretend für die große Mehrheit von Gamificationprojekten gesehen werden muss. Das heißt, man 
nimmt eine auszuführende Aktivität, definiert ein gewünschtes Resultat, trackt die Performance der Mitarbeiter, 
implementiert ein direktes Feedbacksystem und fördert den Wettbewerb innerhalb der Teilnehmer. Am Ende steht 
dann die Ausschüttung eines angekündigten Preises an den oder die Gewinner und das System beginnt von vorne.

Gamification in der Gastronomie:
Der Unterschied zwischen zwei unterschiedlichen Motivationsdesignansätzen: 
ein Praxisbericht
Roman Rackwitz
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Dass dies jedoch nur sehr entfernt mit den Prinzipien zu tun hat, die wirklich hinter der Faszination des Menschen 
am Spielerischen liegen, wird leider ignoriert. Um es auf den Punkt zu bringen: Wir Menschen lieben das Spiel nicht, 
weil wir hier einfach belohnt werden. Selbst die so oft als Beispiele herangezogenen Multiplayerspiele sind für den 
Menschen nicht in erster Linie interessant, weil wir hier gegen andere antreten (Anmerkung des Autors: Dies ist na-
türlich meine persönliche Meinung, aber es gibt inzwischen auch unzählige Untersuchungen dazu.). Wer hier tiefer 
einsteigen möchte, dem seien z. B. Deci & Ryan (2000) und auch Dan Pink (2008) ans Herz gelegt.

Die Situation

Im Mai 2015 bekamen wir (Engaginglab GmbH) von Andreas Steinbeisser den Auftrag, ein Gamificationkonzept für 
den Einsatz in der Gastronomie zu entwickeln. Andreas Steinbeisser hat seit 15 Jahren Erfahrung in der Food Ser-
vice-Branche in den Bereichen Entwicklung und Veränderungen von Prozessen in der professionellen Gastronomie 
(unter anderem begleitete er den Aufbau und die Weiterentwicklung der Kette Sausalitos) und ist Geschäftsführer 
der neu gegründeten sell&pick GmbH. Als Dienstleister für die Gastronomie ist es das Ziel von sell&pick, die Mitar-
beiter von Restaurants, Hotels und Gastronomieketten bei ihren täglichen operativen Aufgaben zu unterstützen. Die 
Fähigkeit zum selbstorganisierten Arbeiten, die Bereitschaft zur freiwilligen Weiterbildung und die Stärkung des 
Teamzusammenhalts stehen im Fokus von sell&pick.

Abbildung 1:
Engaginglab Gamification 

Methodik 

(eigene Darstellung)
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Dass diese drei genannten Ziele automatisch indirekt zur Verbesserung der Personalfluktuation und Gesamtper-
formance beitragen, ist kein Geheimnis. Somit ist auch klar, dass sich dieses Projekt in einen direkten Vergleich mit 
dem vorgestellten Ansatz von Applebee’s stellt: gleiche Ziele, jedoch unterschiedliche Rahmenbedingungen, sowohl 
kulturell als auch rechtlich (USA vs. deutschsprachiger Raum), aber auch im Grundverständnis, was die grundle-
genden Spielprinzipien angeht.

Die Umsetzung

Nachdem die Anforderungen auf die Managementansicht, das Umfeld inklusive Rahmenbedingungen und die direk-
ten operativen Abläufe der zukünftigen Nutzer der sell&pick Software erörtert worden waren, begann die Konzepti-
onsphase. Diese richtet sich mittlerweile nach einer von uns über die Jahre entwickelten Methodik, die sich bereits 
mehrfach bewährt hat und an jedes weitere Projekt angepasst wird. Gamification bedeutet für uns die praktische 
Umsetzung der Erkenntnis, dass hinter der Faszination des Menschen im Spiel Methodik steckt. Dies erleben wir 
besonders in den Bereichen Spiel, Sport und Hobby. In solchen Situationen beginnt der Mensch sich freiwillig He-
rausforderungen zu stellen, zu lernen wie diese zu bewältigen sind und sich von Rückschlägen kaum aufhalten zu 
lassen. Motivation, anhaltendes Engagement, Fokussierung, Wille zur Umsetzung und Lernbereitschaft sind an 
dieser Stelle allgegenwärtig. Dabei existieren nur sehr, sehr selten direkte Belohnungen bzw. negative Konsequen-
zen als motivierendes Element. Der Mensch ist hier intrinsisch motiviert (Pink, 2009). Sowohl die bereits erwähnten 
Deci & Ryan (2000), als auch Dan Pink (2008) sehen hier dieselben Bedürfnisse des Menschen als ausschlaggebend 
für solch eine intrinsische Motivation, wie wir es selbst aus unserer beruflichen Erfahrung bestätigen können: 

•	Verbundenheit (Teil eines Teams bzw. einer Gemeinschaft sein)
•	Autonomie (freiwillige Entscheidung etwas zu tun)
•	Fortschritt (persönliche Weiterentwicklung durch eine herausfordernde Tätigkeit)
•	Sinnhaftigkeit (ein persönlich wertvoller Zweck als Grundlage einer Tätigkeit)

Ist der Mensch also in einer Aufgabe involviert, die ihm möglichst allen dieser vier Bedürfnisse näher kommen lässt, 
fällt es ihm leichter intrinsische Motivation - zusammen mit all den bereits aufgezählten ‘Konsequenzen’ - zu erle-
ben. Zusätzlich konnten wir fünf Rahmenbedingungen erarbeiten, die ihrerseits wiederum eben diesen Aktivitäten, 
die wir als so erfüllend und zufriedenstellend beschreiben (wie zum Beispiel Spiel, Sport & Hobby), maßgeblich zu 
eigen sind bzw. die diese als ‘kleinste gemeinsame Nenner’ gemein haben. Diese Rahmenbedingungen nennen wir 
die ‘5 Säulen der Gamification’. Abbildung 2 visualisiert dies anschaulich.
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Über die gesamte Konzeptionierungsphase hinweg und natürlich auch während der technischen Umsetzungs- und 
Ausrollphase kontrollieren wir unsere Arbeit anhand von sieben Geboten, nach denen sich unsere Gamificationphi-
losophie richtet (siehe Abbildung 1; Kompass-System). Somit ist für jeden Kunden klar nachvollziehbar, wo wir Gren-
zen im Einsatz von Gamification setzen und nach welchen Prioritäten wir mögliche Elemente und Mechaniken wäh-
len und kombinieren.

Die Vorgaben von sell&pick im Auge, die operativen Abläufe als Maßstab und unsere Methodik als Leitfaden, 
entwickelten wir in enger Zusammenarbeit mit Andreas Steinbeisser und seinem Team einen Gamificationansatz, 
der den vielfältigen und bereits genannten Anforderungen entspricht. Mit dem Beispiel von Applebee’s aus den USA 
hat dieser kaum etwas gemein. Im Gegenteil, er unterscheidet sich elementar in der Herangehensweise.

Das Herzstück unserer Anwendung bildet ein Fähigkeitenradar, das jeder Teilnehmer in seinem privaten Profil fin-
det. Besonders fesselnde Aktivitäten zeichnen sich unter anderem dadurch aus, dass die jeweilige Person einen 
fortwährenden Überblick über die eigene Situation hat. Dieses Element zeichnet verantwortlich für Informations-
transparenz und Echtzeitfeedback (Rackwitz, 2015). Letztere schaffen überhaupt erst die Fähigkeit angemessen auf 
Geschehnisse zu reagieren und diese bewusst selbst einordnen zu können. Im klassischen Spiel würde man dies als 
das persönliche Dashboard bezeichnen. Es visualisiert eingänglich:

Abbildung 2:
5 Säulen der Gamification 

(eigene Darstellung)
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Abbildung 3:
sell&pick Dashboard (eigene Darstellung)

Arbeit sorgt unser Fähigkeitenradar hier noch für einen weiteren wichtigen Faktor: Fortschritt. Die Mitarbeiter 
sehen direkt die Konsequenzen ihres Handelns. Dadurch können sie bewusst entscheiden, ob sie sich auf dem 
‘richtigen Weg’ sehen oder nicht. Durch das direkte Gespräch mit Servicemitarbeitern im Vorfeld des Projektes 
zeigte es sich, dass diese oft eine bestimmte Vorliebe für Produkte oder auch ganze Produktkategorien haben. 
Aus welchem Grund auch immer haben sie hier einen direkteren Bezug zu bestimmten Getränken oder Speisen. 
Das heißt sie verkaufen diese eben lieber oder auch weniger gerne. Logischerweise hängt damit meist auch ein 
direkter Bezug zu einer bestimmten Zielgruppe zusammen. Dieses ‘schwarz auf weiß’ zu erkennen, natürlich auch 
durch harte Fakten (Verkaufszahlen) belegt, gibt uns die Möglichkeit diese Vorlieben in einen direkten Kontext zum 
Arbeitsalltag zu setzen. 

Wichtig ist zu erwähnen, dass die individuellen Fähigkeiten relativ zueinander dargestellt werden und nicht als ab-
soluter Wert. Somit vermeiden wir die ‚Jagd‘ nach einem Highscore und den damit verbundenen Konsequenzen, wie 
z. B. dem Konkurrenzkampf.

•	 Was wurde bisher erreicht?
•	 Wie ist die aktuelle Situation? 
•	 Wie kann es weitergehen?
 
Dies bezieht sich sowohl auf die im Fokus stehen-
de Tätigkeit als auch auf die benötigten Fähigkei-
ten.

Ohne solch einen Bezug zwischen der eigenen 
Performance und der Aufgabe fällt es uns 
Menschen sehr schwer den direkten Einfluss 
und Zweck unseres Handelns in einer Situation 
zu erkennen. Sinnhaftigkeit ist aber, wie bereits 
erwähnt, ein elementarer Bestandteil, um 
intrinsische Motivation und Engagement zu 
fördern. Im Zusammenspiel mit der alltäglichen 
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Damit dies geschehen kann, nutzt sell&pick den Stationsüberblick (siehe Abbildung 4 + 5). Diesen kann man sich 
wie das ‘Spielbrett’ vorstellen. Hier kann jeder Mitarbeiter in Echtzeit den aktuellen Stand beliebig gewählter 
Zielsetzungen ablesen. Diese Ziele werden von der Restaurantleitung, der Schichtleitung oder auch dem Team 
des Servicepersonals selber festgelegt. Maßgeblich an dieser Stelle zu erwähnen ist, dass es sich hier um 
reine Teamziele handelt. Das heißt, dieser vom Personal öffentlich einsehbare Screen zeigt keinerlei individuelle 
Mitarbeiterperformance an. Zum einen gehört es mit zum Gamificationansatz von Engaginglab möglichst auf 
persönlichen Wettbewerb der Mitarbeiter untereinander zu verzichten (Anm. des Autors: Direkter Wettbewerb 
als Motivationsanreiz zwischen Kollegen gehört zu einem der größten Mythen unserer Arbeitswelt. Es gibt nur 
sehr wenige Ausnahmen, wo dies langfristig wirklich erfolgreich ist. Dies heißt zum Beispiel, wenn es sich um 
sehr kurzfristige Aktivitäten handelt, oder eine direkte und individuelle Inzentivierung davon abhängt. Gemeinsam 
gefeierte Erfolge haben sich als weitaus wirksamer erwiesen.), zum anderen ist dies auch im Einklang mit den 
Datenschutzvorgaben, die wir mittlerweile in vielen - vor allem europäischen - Ländern vorfinden, zu sehen.

Online kann man sich über die einzelnen Elemente des Gamificationeinsatzes von sell&pick noch genauer erkundi-
gen.

Abbildung 4 & 5:
Stationsüberblick (eigene Darstellung)
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Applebees’s

Wettbewerb der Arbeitskollegen untereinander

Individuelle Performance öffentlich

System direkt fokussiert auf das Ergebnis

Motivation extrinsisch ausgelegt

Kernmodus Einzelspiel

Feedback über Rangliste (absolut)

sell&pick

Zielerreichung im Team

Individuelle Performance nur privat einsehbar

System direkt fokussiert auf persönlichen Fort-
schritt

Motivation intrinsisch ausgelegt

Kernmodus Teamspiel

Feedback über Fähigkeitenradar (relativ)

Tabelle 1:
Vergleich Applebee‘s, sell&pick (eigene Darstellung)

Vergleicht man nun Applebee’s direkt mit sell&pick lassen sich sehr leicht die Unterschiede erkennen:

Beide Ansätze verfolgen letztendlich eine Verbesserung nach Unternehmensvorgaben. Aus unserer persönlichen 
Sicht heraus sehen wir das Gamificationbeispiel von Applebee’s jedoch nicht wirklich als Gamification, sondern als 
ein klassisches Belohnungsprogramm. Betrachtet man eine spielerische Umgebung (das Vorbild von Gamification) 
aber mal genauer, dann erkennt man recht einfach, dass es nicht die Ankündigungen von Belohnungen oder die 
Gefahr der Bestrafung (extrinsische Motivation) ist, die uns spielen lässt. Wir sehen hier klar die Elemente der fünf 
Säulen als maßgeblichen Faktor. Darauf baut auch das Konzept von sell&pick auf.



164

Roman Rackwitz
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Etwas Gescheiteres kann einer doch nicht treiben in dieser schönen Welt, als zu spielen.

Henrik Ibsen
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Deutsche Top-Manager verbringen etwa zwei Drittel ihrer Arbeitszeit in Besprechungen und Terminen, das mittlere 
Management rund 50% seiner Arbeitszeit. Dabei stehen Meetings häufig in der Kritik: Oftmals dominieren dabei 
dieselben Personen, die Meetings dauern zu lange und halten von den eigentlichen Aufgaben ab. Zeit, auch in 
Deutschland Gamification jenseits von Kundenbindungsmechanismen, Marketingaktionen oder Mitarbeitermotivation 
kennenzulernen und Einsatzmöglichkeiten für weitere Bereiche zu entwickeln. Die Agenda-Artisten bringen 
Spielmechaniken in Meetings, um diese effektiver für alle Teilnehmer zu gestalten.

Mit Agenda-Artisten Meetings auf den Kopf stellen:
Wie Spiele zur Kulturtransformation in Unternehmen beitragen
Michael Graffius, Laura Marwede, Avo Schönbohm
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Was sind die Agenda-Artisten?

Die Agenda-Artisten sind ein Kartenspiel, um Meetings auf den Kopf zu 
stellen. Mit Hilfe von bewährten (jedem bekannten) Spielmustern wird an-
hand von 40 Karten, die Platz für individuelle Besprechungspunkte bieten 
und gleichzeitig eine Frage enthalten, eine neue Perspektive auf Bespre-
chungspunkte geworfen – mal kritisch als Advocatus Diaboli, mal neutral 
berichtend aus der Perspektive eines Reporters, mal motivierend, mal in-
novativ. Dabei ergibt sich erst im Laufe des Spiels, in welcher Reihenfolge 
die einzelnen Punkte besprochen werden und welcher Teilnehmer welche 
Fragen beantwortet. Die Agenda-Artisten ermöglichen so neue Blickwin-
kel auf die tägliche Teamarbeit in Organisationen.

Wer spielt die Agenda-Artisten?

Alle, die Meetings in Unternehmen oder zu bestimmten Projekten interak-
tiv gestalten und dabei bisherige Muster durchbrechen wollen.

Alle, die es wagen, disruptive Elemente in ihren Arbeitsalltag einzu-
bauen und spontane Antworten auf ungewöhnliche Fragen zu geben. 
 

Alle, die ihre Meetings effektiver und gleichzeitig effizienter gestalten wollen.

Alle, die eine Besprechung üblicherweise in Gruppengrößen von drei bis sieben Personen abhalten.

Wann werden die Agenda-Artisten eingesetzt? 

Wenn Meetings immer nach demselben Muster funktionieren und alle Mitarbeiter aus einem Team bereits wissen, 
wer im nächsten Meeting auf welchem Platz sitzt, wer das Protokoll verfasst, wer genau das erste und das letzte 
Wort hat und wer die Besprechungspunkte und deren Reihenfolge festlegt.

Wenn Meetings immer durch dieselben Personen geprägt werden und alle genau wissen, wer sich zu welchem 
Punkt am längsten äußert und wer es vorzieht, nichts zu sagen.

Wenn Meetings keinen gefühlten Mehrwert bringen und alle Mitarbeiter das Gefühl haben, dass wochenlang die-
selben Ideen besprochen werden. 

Abbildung 1:
Deckblatt Agenda-Artisten 

(eigene Darstellung)
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Wo können die Agenda-Artisten gespielt werden?

In Start-ups, KMU, Konzernen, Behörden. Überall dort, wo Menschen zu-
sammenkommen, um sich über gemeinsame Themen und Projekte aus-
zutauschen.

Wie werden die Agenda-Artisten gespielt?

Die Teilnehmer versammeln sich idealerweise um einen großen Tisch 
und mischen die 40 Kategoriekarten gut durch. Danach schreiben alle 
die Punkte, die sie in dem kommenden Meeting besprechen wollen, auf 
kleine Klebezettel. Diese Punkte werden anschließend reihum vorgelesen 
und auf die leeren Vorderseiten der einzelnen Kategoriekarten geklebt. 
Die Karten werden in einem Viereck angeordnet und auf den Tisch ge-
legt, so dass die einzelnen Fragen auf den Rückseiten der Karten noch 
nicht erkennbar sind. In jeweils ein Eckfeld werden die Karten „letzte 
Protokolle“ sowie „Verschiedenes und Termine“ gelegt. Diese bilden die 
erste bzw. letzte Karte des Spiels. Benötigt wird eine beliebige Spielfigur, 
die auf dem Startfeld „letzte Protokolle“ platziert wird. 

 

Abbildung 2:
Spielaufbau der Agenda-Artisten 

(eigene Darstellung)

Abbildung 3:
Spielkarten der Agenda-

Artisten 

(eigene Darstellung)
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Reporter: Wer eine Reporter-Karte zieht, darf sich zu persönlichen Eindrücken und Wahrnehmungen im 
Projekt äußern.

Bei welcher Frage läuft der Reporter zu Höchstform auf?

Wie würdest Du den aktuellen Besprechungspunkt auf einer Skala von 1-10 bewerten und warum?

Welche Frage fordert den Reporter am meisten heraus?

In welchem Besprechungspunkt fühlst Du Dich jetzt am meisten herausgefordert?

Innovator: Die Innovator-Karten provozieren neue Ideen zur Gestaltung der Projektpunkte und der Team-
arbeit.

Bei welcher Frage läuft der Innovator zu Höchstform auf?

Wenn wir bei diesem Punkt nochmal von vorne anfangen würden, wie würdest Du vorgehen?

Welche Frage fordert den Innovator am meisten heraus?

Wie ließe sich aus diesem Punkt eine Geschäftsidee entwickeln?

Nun beginnt das Spiel: Das Protokoll der vorangegangenen Sitzung wird besprochen. Daraufhin zieht der erste 
Spieler von seinem Nachbarn zur Rechten eine von drei Karten, auf denen jeweils nur eine Zahl (1, 2, 3) steht und 
rückt die Spielfigur um die entsprechende Anzahl Felder vor oder zurück. Dabei zeigt sich möglicherweise schon, 
wer welchen Punkt gerne schnell besprechen oder ganz ans Ende verschieben will. Der Punkt, auf dem die Figur 
landet, ist der nächste Besprechungspunkt und wird von allen in der Runde diskutiert. Sobald die Besprechung ei-
nes Punktes abgeschlossen ist, dreht der erste Spieler die entsprechende Karte um und beantwortet die Frage auf 
der Rückseite. Dabei weiß er vorher nicht, ob er sich dazu nun kritisch, motivierend oder ganz anders äußern soll. 

Die Karte bleibt umgedreht im Viereck liegen und wird in den folgenden Runden übersprungen. Jetzt ist der nächste 
Spieler an der Reihe, der wiederum eine Karte von seinem Nachbarn zieht und auf eines der Felder rückt und nach 
der Besprechung dieses Punktes eine Frage beantwortet. Das Spiel endet, wenn alle Punkte besprochen wurden 
und auch der Punkt „Verschiedenes und Termine“ als letztes gespielt wurde. Dieser bietet gleich Gelegenheit, einen 
Zeitpunkt für einen Folgetermin und ggf. für weitere Termine in kleiner Runde zu vereinbaren.
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Wie geht es noch?

Wer gerne noch mehr Abwechslung in seine Meetings bringen möchte, der kann auch mit den Agenda-Artisten 
variieren: 

Als Poker-Variante mit den Fragekarten auf der Hand,

als Spiel gegen die Uhr für alle, die gerne mal die Meeting-Zeit überziehen, 

als Timeline für alle Ungeduldigen, die ihren Fortschritt sichtbar machen wollen oder 

als gezieltes Meeting mit nur einer oder zwei Fragekategorien für alle, die glauben, dass beim nächsten Meeting 
mehr Lob als Kritik gebraucht wird – oder andersherum!

Motivator: Der Motivator schafft durch seine Antworten Gelegenheit für Lob und Anerkennung im Team.

Bei welcher Frage läuft der Motivator zu Höchstform auf?

Wer ist für Dich der Held oder die Heldin der Woche?

Welche Frage fordert den Motivator am meisten heraus?

Wie könnte man den aktuellen Besprechungspunkt so verändern, dass wir unseren Enkeln noch stolz davon 
erzählen können?

Advocatus Diaboli: Wer Fragen aus der Perspektive des Advocatus Diaboli bekommt, darf kritische Fragen 
zur Teamreflexion beantworten und auf mögliche Herausforderungen und Engpässe hinweisen.

Bei welcher Frage läuft der Advocatus Diaboli zu Höchstform auf?

Welchen Besprechungspunkt findet Du heute am unnötigsten und warum?

Welche Frage fordert den Advocatus Diaboli am meisten heraus?

Warum könnte dieser Punkt in einem halben Jahr noch auf unserer Liste stehen?

Abbildung 4:
Beispielfragen aus den Agenda-Artisten (eigene Darstellung)
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Warum überhaupt das Meeting spielerisch gestalten?

Weil Spiele die Möglichkeit bieten, die Motivation, die emotionale Bindung an das jeweilige Unternehmen und die 
Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter nachhaltig zu erhöhen.

Weil Spiele auch im Unternehmenskontext dazu anregen, kreativ zu denken und sich auf neue Wege zu wagen.

Weil die Gestaltung der Meeting-Agenda dazu beitragen kann, dass die Meetings und die Zusammenarbeit als 
sinnstiftend und als gemeinsam gestaltetes Erlebnis und Aufgabe wahrgenommen werden.

Weil der Austausch über die Agenda-Artisten dazu beiträgt, implizites Wissen explizit zu machen und kognitive Ver-
zerrungen zu verringern.

Weil die Agenda-Artisten dabei helfen, durch Spielmechaniken häufige Kritikpunkte an Meetings zu beseitigen.

Was kommt danach?

Die Agenda-Artisten können nur ein Baustein im Spieleinventar einer Organisation auf dem Weg zu einer Trans-
formation der Unternehmenskultur sein. Viele Spielelemente sind – oftmals unbewusst – häufig ohnehin schon 
vorhanden. Sie bauen jedoch auf eine zunächst unkomplizierte und ressourcenschonende Art und Weise das Spiel 
bewusst in den Alltag von Teams ein.

Abbildung 5:
Spielvarianten der Agenda-Artisten (eigene Darstellung)
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Wie sind die Agenda-Artisten entstanden?

Die Gamification-Befragung aus dem Jahr 2015 (vgl. Gamification in deutschen Unternehmen, S.29), die von den 
Autoren durchgeführt wurde, hat auch auf die Zufriedenheit mit einzelnen Aspekten von Meetings abgefragt. Dabei 
wurde deutlich, dass bei Meetings im Arbeitsumfeld häufig sich wiederholende Muster entstehen. 

Nach Angaben von Arbeitnehmern werden Meetings zu häufig von den gleichen Personen dominiert und sind da-
bei zu stark an den Aufgaben und zu wenig an den Menschen orientiert. Darüber hinaus werden sie als zu lang, zu 
unstrukturiert und häufig mit zu vielen Agenda-Punkten beschrieben. Auch eine zu geringe Verbindlichkeit der Er-
gebnisse und zu wenig Einfluss darauf führen zu der Wahrnehmung, dass Meetings von den eigentlichen Aufgaben 
abhalten.

Die Agenda-Artisten helfen dabei, diesen Punkte auf spielerische Art entgegenzuwirken und unterstützen auch 
routinierte Teams durch neue Methoden, anregende Fragen, einer Mechanik, die bewusst auf Hierarchien verzichtet 
und bringen ganz nebenbei auch noch Spaß in Meetings.

Abbildung 6:
Kritikpunkte an Meetings in Prozent; n=274 (eigene Darstellung)
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Situation in Meetings

Dominanz durch die gleichen 
Personen

 
Zu geringe Verbindlichkeit 
der Ergebnisse

 
Zu lange Dauer der Meetings

 
 
 
Wenig menschenorientiert, 
zu sehr aufgabenorientiert

Zu viele Besprechungspunkte

 
Unstrukturierte Meetings

 
Meetings halten von 
wirklichen Aufgaben ab

 
Zu wenig Einfluss auf 
Ergebnisse

Spielmechaniken

Abwesenheit von Hierarchien, 
Zufall

 
Sinnstiftung

 
 
Strikte Zeitnahme

 
 
 
Rollen, direktes Feedback, Inter-
aktion, Spaß

Visualisierung der Punkte

 
Erreichen eines gemeinsamen 
Ziels, feste Regeln, Transparenz

Strikte Zeitnahme, Einfluss auf 
die einzelnen Punkte

 
Abwesenheit von Hierarchien, 
direktes Feedback

Agenda-Artisten

Alle Spieler haben die gleichen Rechte, 
Besprechungspunkte werden durch Zufall 
ausgewählt

Letztes Protokoll wird immer als erstes be-
sprochen, Gestaltung der Agenda durch alle 
Meeting-Teilnehmer

Möglichkeit, jeden Punkt mit Minuten zu 
versehen 
Jederzeit der Überblick, wie viele Punkte 
noch nicht besprochen wurden

Beantworten von Fragen zu persönlichen 
Einschätzungen

Keine Möglichkeit, Punkte „nachzuschieben“ 
durch fixierte Agenda

Festgelegter Ablauf, Fortschritt wird anhand 
der abgespielten Karten gesehen

Möglichkeit, „größere“ Punkte in Einzelge-
sprächen aufzunehmen, wenn die Zeit nicht 
reicht

Beantwortung von Fragen zu persönlichen 
Einschätzungen

Tabelle 1:
Situationen in Meetings und passende Spielmechaniken (eigene Darstellung)
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1 Einleitung
Strategische Ziele lassen sich in Unternehmen oftmals fach- und hierarchieübergreifend besser erreichen, dabei ist 
eine intensive Kommunikation von großem Vorteil. Unternehmen stehen häufig vor der Herausforderung, die Ver-
ständigung zwischen Mitarbeitern aus verschiedenen Fachabteilungen zu optimieren: Zum einen konzentrieren sich 
Fachabteilungen auf ihre eigenen Aufgaben, zum anderen sind sie häufig nicht in der Lage, die Denkweise Anderer 
zu verstehen (z. B. Ingenieursdenkweise versus Marketingdenkweise). Da im Maschinenbau sowohl die Produktion 
als auch das Marketing einer kennzahlenorientierten Unternehmensführung unterliegen, erhält das Fachgebiet 
Controlling einen besonderen Stellenwert. Aufgrund der steigenden Bedeutung sollten sich zukünftig auch weniger 
quantitativ ausgerichtete Fachabteilungen mit Controlling befassen.

Steigerung der Zielerreichung in Unternehmen durch 
Gamification am Beispiel von Controlling
Nicole Jekel, Susann Erichsson
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Gamification kann das gemeinsame Verständnis zwischen den Fachabteilungen eines Unternehmens fördern. In die-
sem Beitrag wird aufgezeigt, wie insbesondere in der technikgeprägten Maschinenbaubranche das Management-Con-
trolling-Know-how spielerisch erworben werden kann. Nach einer Herleitung des Begriffs Gamification und dem 
Aufzeigen verschiedener Spielertypen wird auf das Controlling-Spiel „The Game of Management Accounting“, welches 
sich an interessierte Mitarbeiter in Unternehmen richtet, näher eingegangen. Im Anschluss erfolgt eine Eignungs-
prüfung des Controlling-Spiels sowohl mit Blick auf die Bartle-Kriterien (vgl. Bartle, 2015; King, 2016) als auch auf die 
Spiele-Grundelemente. Abschließend wird auf mögliche Umsetzungen des Spiels in Unternehmen eingegangen.

2 Herleitung des Begriffs Gamification
Gamification wird auf den englischen Begriff Game, den lateinischen Begriff Ludus oder auch auf den deutschen Be-
griff Spielefizierung zurückgeführt. Nach Zichermann und Cunningham (2011) handelt es sich um eine „Übertragung 
von Prinzipien und Mechaniken von (Computer-)Spielen auf Gebiete, die klassischerweise nicht mit Spiel und Spaß in 
Verbindung gebracht werden“. Im Marketing werden diese Spiele als Kaufanreize eingesetzt, wie die Teilnahme an 
Gewinnspielen oder das Sammeln von Treueherzen. Aufgrund der konservativen, quantitativen Haltung der Verant-
wortlichen im Maschinenbau sind beispielsweise im Finanzbereich und im Controlling dieser Unternehmen spiele-
rische Elemente eher selten zu finden. Die Spielmerkmale werden im folgenden Beitrag aus dem Marketing in die 
Welt des Controlling übertragen, um auch Nicht-Controller von dem Mehrwert der Kennzahlennutzung nachhaltig 
zu überzeugen, wenn nicht gar zu begeistern. 

3 Spielertypen nach Bartle
Spieler können sowohl intrinsisch als auch extrinsisch motiviert sein. In einem guten Spiel balancieren sich die An-
forderungen der Spielsituation und der Spielerfähigkeiten stets aus, denn Spieler wollen weder über-, noch unter-
fordert werden. Bartle (vgl. Bartle, 2015; King, 2016) hat folgende vier Spielertypen identifiziert: Achiever, Explorer, 
Socialiser und Killer.

•	Achiever sammeln Punkte und Pokale. Diese Spieler wollen individuell oder in einem Team etwas erreichen.
•	Explorer suchen die Herausforderung und erkunden neue Felder, z. B. Kontakte mit Menschen oder Sachthe-

men.
•	Socialiser favorisieren soziale Anerkennung und den Austausch mit Anderen. 
•	Killer suchen – individuell oder im Team – den Wettbewerb, wollen andere besiegen und um jeden Preis ge-

winnen. 
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Jeder Spieler trägt Anteile dieser vier Spielertypen in sich. Obwohl dieser Test wissenschaftlich umstritten ist, da 
einige Parameter nicht eindeutig zuzuordnen sind und es nur zwei Antwortmöglichkeiten gibt, ist der Bartle-Test 
(vgl. King, 2016) zur Identifizierung der eigenen Spielerpersönlichkeit zu empfehlen. In Kapitel 5 wird erneut auf die 
Spielertypen nach Bartle eingegangen und am Beispiel eines Controlling-Spiels aufgezeigt, wie die unterschiedli-
chen Typen spielerisch angesprochen werden.

4 Jekel or Hyde: The Game of Management Accounting
Ziel dieses Spiels (vgl. Jekel, 2015) ist es, Controlling-Fragen aus neun Themenfeldern nach dem Multip-
le-Choice-Prinzip so schnell wie möglich richtig zu beantworten und damit eine hohe Anzahl an Punkten zu sam-
meln. Mit dem Spiel wird ein Mitarbeiter in folgenden betriebswirtschaftlichen Bereichen trainiert:

•	Kennzahlenanalyse (Key Performance Indicators),
•	Marketing-Vertriebs-Controlling (Marketing and Sales Management),
•	Kostenrechnung (Cost Management),
•	Finanzierung (Finance Management),
•	 Investitionsrechnung (Investment Management),
•	Leistungsmessung (Performance Management),
•	Operatives Controlling (Operations Management Accounting),

Abbildung 1:
Start des Spiels Jekel or 

Hyde: „The Game of Ma-

nagement Accounting“.
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•	Strategisches Controlling (Strategic Management Accounting) und
•	Gemischt (Mixed).

 
Zur Hervorhebung des Spielecharakters von „Jekel or Hyde“ wurden die Fragen populärwissenschaftlich formuliert 
(siehe Abbildung 2).

Zu den neun Themenfeldern gibt es jeweils eine Quiz-Frage (siehe Abbildung 2) und drei mögliche Antworten, von 
denen eine richtig ist. Für jede richtige Antwort sammelt der Spieler Punkte. Je schneller eine Frage richtig be-
antwortet wird, umso mehr Punkte können erzielt werden. Ein sehr schneller Spieler (1-3 Sek.) erhält 30 Punkte, 
überlegt ein Spieler etwas länger (4-19 Sek.), können bei 19 Sekunden noch acht Punkte erzielt werden. Ist die Frage 
jedoch aus Zeitgründen abgelaufen (20 Sek. und länger), gibt es 0 Punkte. Der Spieler kann individuell spielen oder 
gegen Andere antreten. Im Game Center kann der Punktestand von allen im System angemeldeten Spielern ein-
gesehen werden. Falsche Fragen tauchen so lange auf, bis der Spieler die richtige Antwort eingibt. Einige Spieler 
berichteten, dass sie einen starken Ehrgeiz entwickelt haben, ihren eigenen Highscore zu verbessern, um damit 
andere zu übertreffen. 

Mit dem Spieleffekt und durch den fachübergreifenden Erkenntnisgewinn führt die App in das Controlling ein. Ins-
besondere in der technikorientierten Maschinenbaubranche ist es wichtig, den Mitarbeitern Controlling-Know-how 
spielerisch zu vermitteln. Häufig haben Ingenieure den betriebswirtschaftlichen Themen gegenüber eine eher ab-

Abbildung 2:
Einige ausgewählte Mul-

tiple-Choice-Fragen im 

Spiele-Jargon.
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lehnende Haltung. Mit einem Spiel lassen sich diese Barrieren aus dem Weg räumen. Jekel or Hyde-Spieler aus 
Maschinenbau-Unternehmen berichten folgende phänomenologischen Erfahrungen:

•	„Der Einstieg ist schwer gefallen, aber von Tag zu Tag wurde es immer leichter.“
•	„Nach dem Spiel habe ich unmittelbar sehr quantitativ gedacht und neue Blickwinkel eingenommen.“
•	„Ich habe nicht gemerkt, dass ich lerne, die Beschäftigung mit Controlling auf diese spielerische Weise hat 

mir richtig Spaß bereitet.“
•	„Die Zeit ist nur so verflogen und einige Fragen sind sogar eine richtige Herausforderung gewesen.“
•	„Endlich verstehe ich, wovon in den Meetings gesprochen wird und kann einen konstruktiven Beitrag dazu 

leisten.“
•	„Ich dachte, dass sich mir dieses Gebiet nie erschließen wird, und nun ist es doch geschehen.“

 
Diese Erfahrungen zeigen, dass insbesondere in technischen Bereichen Mitarbeiter mit Freude am Spiel an neue 
Themen – wie in diesem Fall Controlling – herangeführt werden können. Um das fachbereichsübergreifende Ver-
ständnis in Unternehmen zu optimieren, sollten mit Blick auf das ausgewählte Spiel alle vier Spielertypen ange-
sprochen werden. So wird im folgenden Kapitel geprüft, inwiefern das Controlling-Spiel Jekel or Hyde: The Game of 
Management Accounting die Bartle-Kriterien erfüllt.

5 Eignungsprüfung des Spiels „Jekel or Hyde“
Bartle-Kriterien

Ein optimales Spiel ist für jeden Spielertypen nach Bartle – für Achiever, Explorer, Socialiser und für Killer – eine 
Herausforderung. Die Entwicklung des Controlling-Spiels „Jekel or Hyde: The Game of Management Accounting“ 
(Jekel, 2015) wurde nach den Anforderungen der im Folgenden näher beschrieben Spielertypen entwickelt:

•	Ein Achiever hat Freude daran, alle Fragen richtig zu beantworten, um für sich etwas zu erreichen und letztlich 
„alle Fragen zu schaffen“. Kritisch sei anzumerken, dass einem Achiever nach Beantwortung aller Fragen lang-
weilig wird. Insofern sollten kontinuierlich neue Fragen hinzugefügt werden.

•	Ein Explorer freut sich in jeder Spielrunde auf neue Fragen. Da diese aus den insgesamt neun Rubriken nach 
dem Zufallsverfahren gemischt werden, erhält der Spieler in jeder Runde andere Fragen. Einem Explorer kann 
demnach nicht so schnell langweilig werden. Auch hier würde das regelmäßige Hinzufügen von neuen Fragen 
die Spielerfahrung verbessern.
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•	Ein Socialiser findet sich aufgrund der stets gleichbleibenden Struktur gut zurecht, denn jede Frage wird aus 
neun Möglichkeiten gewählt. Zudem erfreut sich ein Socialiser am „Game Center“, da er den virtuellen Aus-
tausch mit anderen Spielern wertschätzt.

•	Killer spielen gegen die Zeit und erzielen bei schnellen Antworten eine hohe Punktzahl. Insofern kann ein Killer 
quasi sowohl gegen sich (die Zeit) als auch im Game Center gegen andere Spieler antreten. Im weiteren Spiel-
verlauf kann ein Killer darauf Wert legen, dass er die Nr. 1 bleibt. Sollte ein neuer Spieler einem Killer-Typen 
den Rang ablaufen, so wird dieser erneut trainieren, um den ersten Platz zu verteidigen.

 
Die Eignungsprüfung zeigt auf, dass die vier Spielertypen angesprochen werden. In einem nächsten Schritt wird ge-
prüft, inwiefern das Spiel „Jekel or Hyde: The Game of Management Accounting“ die Spiele-Grundelemente erfüllt.

Spiele-Grundelemente
Die Grundelemente eines Spiels beruhen auf vier Kriterien: klares Ziel, eindeutige Regeln, sofortige Rückmeldungen 
und absolute Freiwilligkeit (vgl. Huizinga, 1956; McGonical, 2012). Diese werden auf das Spiel „Jekel or Hyde“ übertra-
gen. Tabelle 1 zeigt auf, dass das Controlling-Wissensspiel die Grundelemente umsetzt und ein Spiel für Jedermann ist, 
d. h. auch für Mitarbeiter verschiedener Fachabteilungen in Maschinenbau-Unternehmen. Um die Wettbewerbsfä-
higkeit zu stärken bzw. zu steigern, lernen die Anwender, ihr Controlling-Wissen aufzubauen, zu verfestigen und zu 
vertiefen. 

6 Praktische Umsetzung
Die Gamification App „Jekel or Hyde: The Game of Management Accounting“ beruht auf dem Multiple-Choice-Ansatz 
und kann auch auf andere Bereiche wie Marketing, Logistik oder Produktion übertragen werden. Gerade durch fach-
übergreifende Fragen wird in Unternehmen ein Mehrwert geschaffen, um die Kommunikation zwischen Fachabtei-
lungen zu initiieren und zu intensivieren. So kann die Erreichung der Unternehmensziele durch einen disziplinüber-
greifenden Ansatz gefördert werden. Die Fragen sollten optimalerweise innerhalb des Unternehmens gesammelt 
werden, so dass zu jeder Frage ein Fachautor des Unternehmens als Quelle bzw. Owner angegeben wird. Sollte es 
einmal zu Verständnisfragen kommen, so kann der Verantwortliche direkt kontaktiert werden. Zudem sollten die 
Fragen in einem gut verständlichen Spiele-Jargon formuliert werden, doch stellt die einfache Formulierung in der 
Praxis häufig eine besondere Herausforderung dar. Gegebenenfalls sollten von beispielsweise zehn Fragen drei 
eher leicht, vier mittelschwer und drei schwieriger gestaltet werden. Eine Limitation der Gamification-App Jekel or 
Hyde ist, dass keine eigenen Fragen hinzugefügt werden können. 
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Tabelle 1:
Grundelemente eines Spiels am Beispiel von „Jekel or Hyde: The Game of Management Accounting“

Abbildung 3:
Stati im Spiel „Jekel or 

Hyde: The Game of Manage-

ment Accounting“

Übertragung auf das Spiel „Jekel or Hyde“

Controlling-Fragen aus neun Themenbereichen nach dem Multiple-Choice-Prinzip so 
schnell wie möglich korrekt zu beantworten, um eine hohe Punktzahl zu erreichen.

Um den höchstmöglichen Status (30 Punkte) zu erreichen, muss die Frage innerhalb von 
drei Sekunden beantwortet werden. Mit einer richtigen Antwort innerhalb von 19 Sekun-
den können noch acht Punkte erzielt werden. Ein Zeitmessinstrument gibt die benötigten 
Sekunden an und der jeweilige Spieler lernt, unter Zeitdruck zu antworten.

Nach jeder Antwort gibt es ein sofortiges Feedback in Form von: richtig, falsch oder 
Zeitüberschreitung. Zudem werden die bereits gesammelten Punkte und der 
persönliche Status aufgezeigt. Ein Spieler startet zunächst als Grünschnabel und kann 
über einen Dampfplauderer, Besserwisser, Schlaumeier, Kneipenphilosoph, Pfiffikus, 
Gelehrten, Professor bis hin zu einem Weisen aufsteigen.

Im Game Center kann geprüft werden, wie viele Punkte ein Spieler im Vergleich zu 
anderen Spielern erreicht hat.

Jeder Spieler nimmt freiwillig teil und kann jederzeit das Spiel unterbrechen.

Grundelement

1. Klares Ziel

2. Eindeutige Regeln

3. Sofortiges Feedback

4. Absolute Freiwilligkeit
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Ein unternehmensweites Verständnis des Management-Controllings ist zur gemeinsamen Erreichung der Unter-
nehmensziele von elementarer Bedeutung. Das Konzept der Gamification-App ist auch übertragbar. So kann auch 
bei Compliance-Themen, einem eher unliebsamen Thema in zahlreichen Unternehmen, der Einsatz einer Gamifi-
cation-App sehr zielführend sein.
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Gerade um wertvolle Arbeit zu tun, muss man spielen, das heißt basteln, versuchen, experimentieren.

Emanuel Lasker
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Abstract
Ziel dieser Arbeit ist es, Lehrende bei der attraktiven Gestaltung ihrer Lernveranstaltungen zu unterstützen. Ga-
mification ist in dieser Hinsicht eine große Chance. Im Lernkontext ist jedoch eine Beurteilung des didaktischen 
Mehrwerts von Gamification wichtig. Dazu müssen Erkenntnisse der Forschungsfelder Instructional Design, Blen-
ded Learning (BL) und Gamification stärker miteinander verbunden werden. Die Elemente einer gamifizierten Blen-
ded-Learning-Veranstaltung werden mithilfe des BL-Periodensystems beschrieben. Gamification sorgt im Lern-
kontext nicht nur für Unterhaltung und Spaß, sondern bietet mehr formatives und summatives Feedback, erhöht die 
inhaltliche Vielfalt und ermöglicht so reichhaltigere Lernerfahrungen. Mit dem BL-Periodensystem wird eine neue 
Reflexionsebene aufgezeigt, mit welcher verschiedene Gamification-Ansätze transparent, vergleichbar und disku-
tierbar gemacht werden. Damit wollen wir zum Austausch anregen.

Was ist der didaktische Mehrwert von Gamification?
Reflexion statt Regression
Björn Lefers, Marcus Birkenkrahe
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1 Einleitung
Dieser Beitrag ist Teil einer geplanten Serie von Publikationen mit dem Ziel, Menschen mit einer sozialen Haltung 
den Zugang zu Wissen und Fähigkeiten zu erleichtern und so die Welt besser zu machen.

Ein aktueller Trend ist die Nutzung von Spielelementen, um nicht-spielerische Produkte und Dienstleistungen für 
Nutzer unterhaltsamer und fesselnder zu machen (Deterding et al., 2011), sowie insbesondere für mehr Spaß zu 
sorgen (Huang & Soman, 2013; Aparicio et al., 2012).

Lehrende, die ihre eigene Veranstaltung entsprechend optimieren wollen, stehen vor großen Herausforderungen: 
Sie stellen sich Fragen zum Potenzial und zur Wirksamkeit von Multimedia (Mayer, 1997; Mayer, 2002), Web-Tools 
(Richardson, 2010; Alexander, 2006), Spielelementen (Hamari, Koivisto, & Sarsa, 2014; Kapp, 2012), sowie Edutain-
ment (Egenfeldt-Nielsen, 2005; Resnick, 2004) in der Lehre und wie solche Instrumente didaktisch sinnvoll einge-
setzt werden können (Kerres, 2013; Kron & Sofos, 2003).

1.1 Status Quo
Die Forschungsfelder Instructional Design, Blended Learning und Gamification geben Antworten auf diese Fragen. 

Instructional Design unterstützt Lehrende bei der Übertragung von Lerntheorien in die Lehrpraxis (Smith & Ragan 
1999, 2) durch die Vorgabe eines Designprozesses (Reiser, 2001; Molenda, 2003; Bichelmeyer, 2005; Hodell, 2006) 
und strategische Überlegungen zur Didaktik (Ertmer & Newby, 1993; Jonassen, 1991). Jedoch fehlt ein Instrument, 
welches Instructional Designer beim Durchlaufen des Designprozesses konzeptuell unterstützt.

Zu den Wirkungen von Gamification in der Lehre untersuchten Hamari et al. (2014) 24 empirische Peer-Reviewed 
Studien. Sie sehen Gamification als ein noch sehr junges Forschungsfeld, in dem nur wenige wissenschaftliche 
Diskurse bestehen und fordern die stärkere Erforschung des Kontextes von Gamification in der Lehre. Nach Deter-
ding et al. (2011) ordnen wir Spiele, die nicht (nur) der Unterhaltung dienen, in vier Kategorien ein (Gameful Design 
(Gamification), Playful Design, (Serious) Games und Toys) und definieren Gamification wie folgt: “Gamification is the 
use of design elements characteristic for games in non-game contexts.”

Bishop & Verleger (2013) kommen nach der Auswertung von 24 Studien zu Blended Learning bzw. dem Flipped 
Classroom zu dem Schluss, dass weitere Untersuchungen zur Wirkung auf die Teilnehmer nötig sind. Sie definieren 
den Flipped Classroom „as an educational technique that consists of two parts: interactive group learning activities 
inside the classroom, and direct computer-based individual instruction outside the classroom.“
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1.2 Relevanz
Ziel dieser Arbeit ist es, die Forschungsfelder Instructional Design, Blended Learning und Gamification über ein 
interdisziplinäres Framework stärker miteinander zu verbinden, eine gamifizierte Blended-Learning-Veranstaltung 
im Lichte zentraler Erkenntnisse dieser Bereiche ganzheitlich zu analysieren sowie den interdisziplinären Aus-
tausch zu fördern.

1.3 Vorgehensweise
Die Forschungsfrage lautet:

•	Was ist der didaktische Mehrwert von Gamification? 

Zwei auf diese Hauptfrage hinführenden Unterfragen wurden bereits in einer zurückliegenden Forschungsarbeit 
(Lefers, 2015) bearbeitet und beantwortet:

•	Wie könnte ein Framework für die Konzeption von Blended-Learning-Veranstaltungen aussehen?
•	Wie sieht eine gamifizierte Blended-Learning-Veranstaltung in diesem Framework aus?‘ 

Die folgenden Ausführungen sind teilweise der Arbeit von Lefers (2015) entnommen, wurden jedoch vereinfacht und 
an aktuelle didaktische Fragestellungen angelehnt. Außerdem wurden Aspekte der Gamifizierung herausgearbei-
tet und hervorgehoben. Im Folgenden wird zunächst eine entsprechend aktualisierte Version des Blended-Lear-
ning-Frameworks vorgestellt und dessen Herleitung kurz beschrieben, um es zu kontextualisieren. Daraufhin wird 
eine gamifizierte Blended-Learning-Veranstaltung mithilfe des Frameworks beschrieben. Innerhalb der Diskussion 
erfolgt schließlich eine Beurteilung von Gamification in Bezug auf dessen didaktischen Mehrwert.

2 Blended-Learning-Frameworks

2.1 Beurteilung bestehender Frameworks
Bestehende Frameworks sind überwiegend modellhafte und in sich geschlossene Beschreibungen von durchge-
führten Projekten, die sich nur schwer für andere Konzepte nutzen lassen. 
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Einige Frameworks stützen sich eher auf den Prozess: Garrison et al. (2004) definieren Bereiche, die bei der 
Umsetzung von Blended Learning eine Herausforderung darstellen. Cubric et al. (2007) beschreiben in ihrem 
Blended-Learning-Process-Framework, auf welche Art und Weise Lernaktivitäten definiert und geordnet werden 
können. Alonso et al. (2005) lehnen ihr Framework sehr stark an das ADDIE-Modell (Molenda, 2003) an, indem sie 
die gleichen Begriffe für die einzelnen Phasen verwenden.

Andere Frameworks definieren auf Basis eigener Blended-Learning-Veranstaltungen verschiedene Bereiche 
(z. B. Face-2-Face, Community Practice) und beschreiben z. B. neben Aktivitäten und Zielen des jeweiligen Bereichs 
auch, welche Tools (Blogs, Facebook, Forum, Quiz etc.) dort eingesetzt werden (Köse, 2010; Martyn, 2005; Norberg, 
Dziuban & Moskal, 2011; McKenzie et al., 2013; Duque et al., 2013).

Das Khan Framework (2000) definiert acht Erfolgsfaktoren für web-basiertes Lernen und wird auch für Blended 
Learning genutzt; jedoch schafft es sehr abstrakte Kategorien, die auf institutioneller Ebene hilfreich sein mögen, 
aber keine Hinweise für die konzeptuelle Gestaltung einzelner Lernveranstaltungen geben.

Das konzeptuelle Framework von Kerres & Witt (2003) legt zwar den Schwerpunkt auf die didaktisch sinnvolle 
Gestaltung von Blended-Learning-Veranstaltungen, jedoch fehlt diesem genauso wie allen anderen genannten 
Frameworks die Berücksichtigung zentraler Elemente der Lernforschung, insbesondere die Vermittlung von 
Feedback an die Lernenden (Schön, 1987; Csikszentmihalyi, 1998; Werbach & Hunter, 2012). Aus diesen Gründen 
eignen sich bestehende Frameworks nicht für die Analyse, Entwicklung und Optimierung von gamifizierten Blended-
Learning-Veranstaltungen.

2.2 Anforderungen an ein Blended-Learning-Framework
Die Anforderungen eines Blended-Learning-Frameworks ergeben sich zunächst aus den Grundlagen des Instruc-
tional Designs. Dies sind der ADDIE-Designprozess (Molenda, 2003; Bichelmeyer, 2005) und strategische Über-
legungen zur Auswahl didaktisch wirksamer Methoden und Inhalte (Ertmer & Newby, 1993). Es fehlt jedoch ein 
Instrument, welches den Designer beim Durchlaufen des Designprozesses dabei unterstützt, seine Überlegungen 
sinnvoll zu strukturieren. Ein Framework sollte möglichst universell einsetzbar bzw. individuell anpassbar sein 
sowie Design-Entscheidungen und ihre Wirkungen im Kontext der Forschungsfelder Instructional Design, Blended 
Learning und Gamification transparent machen.
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Das heißt es soll:

•	das Erleben der Lernenden ins Zentrum stellen (Csikszentmihalyi ,1998; Bloom & Krathwohl, 1956; Krath-
wohl, 2009; Hunicke, LeBlanc & Zubek, 2004);

•	den Designer als Gestalter der Erfahrungen der Lernenden positionieren (Ertmer & Newby, 1993; Werbach, 
2015; Hunicke, LeBlanc & Zubek, 2004);

•	den Designer bei der Auswahl didaktisch wirksamer Methoden und Inhalte unterstützen (Ertmer & Newby, 
1993);

•	den Lernenden hilfreiches Feedback vermitteln (Schön, 1987; Csikszentmihalyi, 1998; Werbach & Hunter, 
2012), sowie

•	 formatives und summatives Feedback unterscheiden (Black, 1993; Wiliam & Black, 1996; Harlen & James, 
1997).

 
Des Weiteren soll es eine Unterscheidung der beiden Bereiche ermöglichen,

•	die Graham (2010) für Blended Learning definiert:
•	“face-to-face” vs. “computer-mediated instruction”.

•	und die Bishop & Verleger (2013) für den Flipped Classroom konkretisieren:
•	“interactive group learning activities” vs. “computer-based individual instruction”.

 
2.3 Blended-Learning-Periodensystem
Das Blended-Learning-Periodensystem (Lefers, 2015) ist ein Framework für die Analyse, Entwicklung und Optimie-
rung von Blended-Learning oder Flipped-Classroom-Lernumgebungen, lässt sich jedoch auch auf reine Präsenz- 
oder E-Learning-Veranstaltungen anwenden.

Das Blended-Learning-Periodensystem besteht aus den drei Bereichen Online, Offline und Verzahnung. Letzteres 
stellt den Bezug zwischen Online und Offline für die Nutzer her (Quade, 2016). Es berücksichtigt die in den Anforde-
rungen definierten zentralen Ideen der Forschungsfelder Instructional Design, Blended Learning und Gamification. 
Die Abbildung 1 zeigt den Offline-Bereich des Frameworks.

Der Offline-Bereich gliedert sich in die Kategorien Umgebung, Methode, Inhalte und Feedback. Inhalte werden da-
nach unterschieden, ob Lernende diese beobachten oder mit ihnen interagieren. Zudem wird formatives (d. h. in-
haltliches) und summatives (d. h. bewertendes) Feedback unterschieden. Die Elemente einer Veranstaltung können 
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in Form von Vierecken im Blended-Learning-Periodensystem dargestellt werden. Sämtliche Elemente werden vom 
Kurs-Designer bestimmt und durch den Lernenden erfahren. Die Abbildung 2 zeigt die Elemente einer traditionellen 
Vorlesung.

Es existieren eine Reihe charakteristischer Elemente für Veranstaltungen und Elemente können subsumiert werden: 
z. B. lassen sich der Methode Gamification das Inhalte-Element Quiz und die Feedback-Elemente Points und Badges 
unterordnen. Die Anzahl möglicher Elemente ist jedoch in keiner Weise begrenzt, so dass der Fantasie von Kurs-
Designern bzgl. der Innovation bestehender sowie der Erfindung neuer Elemente keine Grenzen gesetzt werden. So 
können z. B. auch Technologien berücksichtigt werden, die noch gar nicht erfunden wurden.

Abbildung 2:
Klassische Vorlesung 

im Blended-Learning-

Periodensystem (eigene 

Darstellung)

Abbildung 1:
Offline-Bereich des 

Blended-Learning- 

Periodensystems 

(eigene Darstellung)
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Der Online-Bereich spiegelt die Kategorien des Offline-Bereichs. Der Bereich Verzahnung verbindet Online und Off-
line miteinander. Die Pfeile im Bereich Verzahnung kennzeichnen, in welche Richtung die Elemente Informationen 
transferieren: von Online zu Offline, von Offline zu Online. Dieses Framework wird im folgenden Kapitel zur Analyse 
einer gamifizierten Blended-Learning-Veranstaltung verwendet. Dort erfolgt auch eine Beschreibung möglicher 
Elemente.

3 Beispiel: Gamifizierte Blended-Learning-Veranstaltung im Blended-Learning- 
Periodensystem

Die Blended-Learning-Veranstaltung Investition und Finanzierung von Birgit Felden ist ein Flipped Classroom: Auf 
einer Webseite lernen Studierende vor der Präsenzveranstaltung die Grundlagen und vertiefen ihr Wissen im Klas-
senraum mithilfe von Fallstudien. Die Webseite nutzt Gamification, um das Lernen unterhaltsam und effektiv zu 
machen. Mithilfe des Blended-Learning-Periodensystems wird im Folgenden die Gamifizierung der Veranstaltung 
beschrieben. Dabei wurde die Methode Gamification auf die Bereiche Online und Verzahnung, jedoch nicht auf den 
Offline-Bereich angewandt.

 
3.1 Differenzierung der Bereiche nach Lernzielen

Das Blended-Learning-Periodensystem ist bzgl. der Inhalte neutral; es zeigt lediglich, auf welche Art und Weise die 
Inhalte über die verschiedenen Elemente vermittelt werden. Ein wichtiger Aspekt bei Blended-Learning-Veranstal-

Abbildung 3:
Blended-Learning-Periodensystem: Online, Offline & Verzahnung (eigene Darstellung) 

Eine größere Darstellung gibt es unter: www.lefers.com/learning/BL-Periodensystem.pdf
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tungen ist jedoch, welche Lernziele die Inhalte der Bereiche Online, Offline und Verzahnung verfolgen. Die Lernziele 
dieses Flipped-Classroom-Beispiels werden durch die Darstellung des Konzepts in der Taxonomy Table (Krathwohl, 
2009) deutllich.

Online sollen die Studierenden sich an Fakten (factual in der Taxonomy Table), Konzepte (conceptual) und Prozedu-
ren (procedural) erinnern (remember), sie verstehen (understand) und (in Teilen) anwenden (apply) lernen. Offline 
hingegen gilt es, dieses Wissen anzuwenden (apply), zu analysieren (analyse), zu evaluieren (evaluate) und das eige-
ne Vorgehen (in Teilen) zu überdenken (metacognitive; metakognitives Wissen). Innerhalb der Verzahnung wird der 
Wissenstransfer der Studierenden zwischen Online und Offline thematisiert (metakognitives Wissen). Die Differen-
zierung der verschiedenen Bereiche auf Basis unterschiedlicher Lernziele trägt dazu bei, dass der jeweilige Mehr-
wert klarer vermittelt wird, was sich positiv auf die Veranstaltung ausgewirkt hat (mehr Aktivität auf der Webseite 
und höhere Teilnehmerzahlen in der Präsenzveranstaltung). Zudem decken klassische Präsenzveranstaltungen 
meist primär den Bereich ab, den hier der Online-Bereich einnimmt – das Flipped Classroom Konzept dieser Veran-
staltung erreicht in der Taxonomy Table also höhere Lernziele.

3.2 Online
Die Elemente des Online-Bereichs der Veranstaltung werden im Folgenden anhand des Blended-Learning-Perio-
densystems beschrieben. Als Umgebung des Online-Bereichs wurde die Webseite festgelegt. Methoden zur Ver-
mittlung von Inhalten und Feedback sind Gamification, Storytelling, Cascading Information Theory (Kadle, 2010) und 
eigenständiges Lernen.

Lernende beobachten Inhalte in Form von Texten, Grafiken, Videos und Tabellen. Sie interagieren mit Learning-Apps, 
Quiz und Kommentaren. Formatives Feedback erhalten sie durch das System in Form der Anzeige von Musterlösungen 

Tabelle 1:
Lernziele der Veranstal-

tung in der Taxonomy 

Table (eigene Darstellung 

in Anlehnung an Krath-

wohl (2009))

Knowledge 
Dimension 1. Remember 2. Understand 3. Apply 4. Analyse 5. Evaluate 6. Create

A. Factual

B. Conceptual

C. Procedural

D. 
Metacognitive

Online Offline

Interlocking (“Verzahnung”)

Cognitive Process Dimension
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(Quiz) oder einer automatischen Lösungs- 
kontrolle (LearningApps). Auf Kommentare 
erhalten sie formatives Feedback durch 
Antworten von anderen Lernenden oder 
der Dozentin. Summatives Feedback 
wird durch das System (Quiz-Muster-
lösung), einen Countdown, Points, Achieve- 
ments & Badges, Fortschritts-balken und 
das Leaderboard vermittelt. Die Gamifi-
zierung des Online-Bereichs erfolgt also 
primär über diese summativen Feedback-
Elemente. Nur ein geringer Teil der 
Inhalte-Elemente wurde durch Comic-
Lernvideos (in 25 von insgesamt 269 
Lerneinheiten) und LearningApps (in zwei 
Lerneinheiten) gamifiziert. Dieser Video-
Screencast der Webseite zeigt, wie die 
Inhalte- und Feedback-Elemente auf der 
Webseite eingebettet wurden und wie 
Lernende diese erfahren: https://youtu.
be/wVG84wF_N3g (Lefers, 2015)

3.3. Offline
Offline sollen die Studierenden das online 
erworbene Wissen vertiefen, indem 
sie es (in Anlehnung an die Taxonomy 
Table) anwenden, analysieren, evaluieren 

und das eigene Vorgehen (in Teilen) überdenken (metakognitives Wissen). Als Umgebungen des Offline-Bereichs 
werden Seminarraum und Exkursionen festgelegt. Methoden zur Vermittlung der Inhalte sind eigenständiges Ler-
nen, Gruppenarbeit, Diskussionen und das Frage-Antwort-Format (Q & A). Der Offline-Bereich wurde also nicht 
gamifiziert.

Abbildung 4:
Online-Bereich der Lernveranstaltung im BL-Periodensystem 

(eigene Darstellung)
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Im Seminarraum erfahren Studierende Inhalte über die Dozentin und die Tafel. Sie interagieren mit der Fallstudie 
und am Ende des Semesters mit der Klausur. Formatives Feedback erhalten sie durch die Dozentin und andere 
Lernende. Für ihre Leistungen in der Klausur erhalten sie eine Endnote (summatives Feedback).

Je nach Exkursion variieren Inhalte stark. Meist werden Experten beobachtet, Studierende können Fragen stellen 
und erhalten formatives Feedback.

3.4 Verzahnung 
Die Verzahnung von Online und Offline soll dafür sorgen, dass die Veranstaltung insgesamt in sich stimmig ist 
und von den Studierenden als kohärentes Ganzes wahrgenommen wird. In Bezug auf die Lernziele thematisiert 

Abbildung 6:
Verzahnungs-Bereich der Lernveranstaltung 

im BL-Periodensystem (eigene Darstellung)

Abbildung 5:
Offline-Bereich der Lernveranstaltung im 

BL-Periodensystem (eigene Darstellung)
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die Verzahnung den Wissenstransfer der Studierenden, der zwischen Online und Offline stattfindet (metakognitives 
Wissen). Zudem soll die Verzahnung die Studierenden über das gesamte Semester hinweg zur kontinuierlichen Mit-
arbeit (Online wie Offline) anregen.

Der Transfer von Offline zu Online erfolgt darüber, dass Studierende für Offline-Aktivitäten online eine Badge er-
halten können. Zudem werden Offline- Aufzeichnungen (z. B. Tafelbilder oder Screencasts) online auf der Webseite 
zugänglich gemacht.

Umgekehrt (von Online zu Offline) erfolgt der Transfer darüber, dass ein online erhaltene Badge zur Teilnahme an der 
Klausur notwendig ist und am Anfang einer jeden Präsenzveranstaltung ein Online-“Best Of” besondere Ereignisse 
auf der Webseite herausstellt (z. B. Kommentare oder die Anzahl erhaltener Points). Wöchentliche Emails und eine 
Frage der Woche können sich sowohl auf den Online-, als auch den Offline-Bereich beziehen - je nachdem, wie diese 
inhaltlich gestaltet werden.
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3.5 Übersicht der Veranstaltung im Blended-Learning-Periodensystem
Die Abbildung 7 zeigt sämtliche in der Designphase definierten Elemente der Blended-Learning-Veranstaltung im 
Periodensystem. 

4 Diskussion
Eingangs stellen wir die Frage nach dem didaktischen Mehrwert von Gamification. Das Blended- 
Learning-Periodensystem vereint zentrale Erkenntnisse der Forschungsfelder Instructional Design, Blended 
Learning und Gamification. Durch die Framework-immanente Vereinigung dieser Forschungsfelder wird 
die gamifizierte Blended-Learning-Veranstaltung im BL-Periodensystem ganzheitlich betrachtet.

Abbildung 7:
Alle Bereiche der Lernveranstaltung im BL-Periodensystem (eigene Darstellung) 

Eine größere Darstellung gibt es unter: www.lefers.com/learning/BL-Periodensystem_Beispiel.pdf
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Der systematische Überblick der Elemente ermöglicht eine differenzierte Betrachtung des didaktischen Mehrwerts 
von Gamification. 

Dieser wird im Folgenden aus einer Designer-Perspektive beurteilt und interpretiert. Der Offline-Bereich der Ver-
anstaltung wurde nicht gamifiziert, so dass Gamification-Elemente neben dem Bereich Verzahnung nur online zu 
finden sind. Dort wird ersichtlich, dass die Gamification-Methode neben interaktiven Inhalte-Elementen und forma-
tiven Feedback-Elementen vor allem die Zahl summativer Feedback-Elemente stark erhöht.

Der didaktische Mehrwert von Gamification im Lernkontext liegt also nicht nur darin, für mehr Unterhaltung 
oder Spaß (Huang & Soman, 2013; Aparicio et al., 2012; Deterding et al., 2011, 10) beim Lernen zu sorgen, son-
dern auch darin, dass Lernende besser über ihren Lernfortschritt und Leistungsstand informiert werden. 
Dem Feedback der Studierenden zur Folge ist im Praxisbeispiel das Lernerlebnis eher negativ, jedoch 
verbesserten sich im Vergleich zu den (nicht-gamifizierten) Vorjahren der Notenschnitt und die Qualität der 
Antworten in der Klausur (Lefers, 2015). Das Lernerlebnis kann positiver gestaltet werden, wenn nicht nur die 
Feedback-Elemente, sondern auch Inhalte-Elemente stärker gamifiziert werden. Dabei stellt sich jedoch die 
Frage nach der Beurteilung des Grades der Gamifizierung von Inhalte-Elementen: Ab wann gilt ein Text 
oder ein Video als gamifiziert und wie hoch sollte der Anteil gamifizierter Lerneinheiten sein? Allge-
mein ermöglicht die gamifizierte Blended-Learning- Veranstaltung im Vergleich mit einer klassischen 
Vorlesung aufgrund der Vielfalt von Inhalte- und Feedback-Elementen viel reichhaltigere Lernerfahrungen.

Wichtig ist jedoch neben der in diesem Beitrag beschriebenen Differenzierung der Bereiche Online, Offline und Ver-
zahnung nach Lernzielen auch die Design-Qualität eines gamifizierten Systems, also welche Gamification-Elemente 
genutzt werden, welche Aktivitäten diese belohnen und wie sie auf einer Webseite orchestriert und eingebettet 
werden.

5 Grenzen der Untersuchung
Die Beantwortung der Hauptfrage nach dem didaktischen Mehrwert von Gamification stützt sich unter anderem 
auf die Beschreibung und Evaluation der Blended-Learning-Veranstaltung in Lefers (2015). Die Grenzen dieser 
Untersuchung beziehen sich primär auf das BL-Periodensystem und ergeben sich aus der design-basierten 
Methodik (Wang & Hannafin, 2005), nach der es entwickelt wurde. Demnach sind die Ergebnisse dieser Arbeit 
kontextsensitiv. Deshalb können sie nur begrenzt verallgemeinert, in die Praxis übertragen und mit ähnlichen 
Forschungsarbeiten verglichen werden.
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Eine Einschränkung ergibt sich aus der Einordnung und Definition von Gamification nach Deterding 
et al. (2011), nach welcher das BL-Periodensystem Spiele der Kategorien Playful Design, (Serious) 
Games und Toys nur bedingt berücksichtigt. Ein weiteres Problem ist die Design-Qualität des BL-
Periodensystems selbst, welches unter Berücksichtigung von Theorie und Praxis entwickelt wurde. 
Ob es auch auf andere Veranstaltungen erfolgreich angewendet werden kann, muss sich in der 
Praxis zeigen. Zudem können andere oder hinsichtlich der Design-Qualität höherwertige Elemente 
(z. B. die Gamifizierung der Inhalte-Elemente) andersartig zum didaktischen Mehrwert beitragen.

6 Fazit und Ausblick
Das BL-Periodensystem vereint die Forschungsfelder Instructional Design, Blended Learning und Gamification. 
Durch die Betrachtung der gamifizierten Blended-Learning-Veranstaltung im BL-Periodensystem wird eine 
systematische und differenzierte Betrachtung des didaktischen Mehrwerts von Gamification möglich. Diese hat 
gezeigt, dass Gamification im Lernkontext nicht nur für Unterhaltung und Spaß sorgt, sondern reichhaltigeres 
Feedback und mehr inhaltliche Vielfalt bietet und so tiefere Lernerfahrungen ermöglicht.

In diesem Beitrag wurde lediglich eine einzige Blended-Learning-Veranstaltung beschrieben, in welcher primär der 
Online-Bereich gamifiziert wurde. Jedoch bestehen zahlreiche Möglichkeiten, Lernveranstaltungen zu gamifizieren. 
Zudem ist die Entwicklung moderner Lernumgebungen ein iterativer Prozess. Das BL-Periodensystem unterstützt 
Designer bei der Analyse, Entwicklung und Optimierung von Lernveranstaltungen.

Ziel dieses Beitrags ist es nicht, mit der gamifizierten Blended-Learning-Veranstaltung eine Ideallösung zu 
präsentieren, sondern im Gegenteil mit dem BL-Periodensystem eine neue Reflexionsebene aufzuzeigen, um 
verschiedene Gamification-Ansätze transparent, vergleichbar und diskutierbar zu machen. Zum Beispiel könnte 
das hier beschriebene Praxisbeispiel von Lehrenden profitieren, die auch den Offline-Bereich ihrer Veranstaltung 
gamifiziert haben. Statt Lernveranstaltungen auf der Basis fester Modelle oder standardisierter Qualitäts- 
erhebungen zu verbessern, wollen wir Lehrende zu einem dialoggeleiteten Prozess animieren. Das BL- 
Periodensystem sowie dessen Elemente könnten dabei als “gemeinsame Sprache” dienen und z. B. als 
Ordnungsprinzip für ein Wiki einen interdisziplinären, systematischen und differenzierten Austausch ermöglichen.

Wir hoffen, unsere Erkenntnisse und Ideen werden genutzt, um Menschen mit einer sozialen Haltung den Zugang zu 
Wissen und Fähigkeiten zu erleichtern und so die Welt besser zu machen. Die nächsten Beiträge unserer geplanten 
Serie zur sozialen Wirkung zeitgemäßer Bildung behandeln die Themen Change Management, Blended Learning 
und Edupreneurship.
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Abstract
Aufgrund veränderter Mediennutzung ändert sich der traditionelle Mediensektor, daher haben sowohl Hochschulen 
als auch Medienunternehmen einen Bedarf, Methoden und Prozesse der Geschäftsmodellentwicklung zu erarbei-
ten und zu trainieren. Gamification gewinnt dabei zunehmend an Bedeutung für das Lernen. Als emotional positi-
ver Verstärker können Spiel-Elemente bestehende Verhaltensmuster aufbrechen, sogenannte Flow-Erlebnisse die 
Motivation stärken und positiv die Kognition beeinflussen. Beobachtet und analysiert wird hier die motivationsstei-
gernde Wirkung von Spiel-Elementen am Beispiel von Design Thinking-Workshops mit verschiedenen Zielgruppen 
(Bachelor, MBA, Führungskräfte) und Medienformaten (Präsenz, Blended und E-Learning).

Spiel Deine Idee!
Untersuchung der Wirkungskette von Emotion und Motivation durch 
Gamification in Design Thinking-Workshops
Julia Gunnoltz, Stefanie Quade
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1 Einleitung
Gamification wird als eines der Trendschlagworte der letzten Jahre häufig mit Online-Spielen und der Generation 
Y in Verbindung gebracht (Schönbohm & Urban, 2014; Zichermann & Cunningham, 2011). Das Marktforschungsins-
titut Gartner ging 2011 davon aus, dass im Jahr 2015 mehr als fünfzig Prozent der Organisationen ihre Innovations-
prozesse „verspielt“ haben (Gartner, 2011).

Aus der Informationstechnologie stammend wird unter Gamification allgemein die Nutzung von Spiel-Elementen 
zur Anreicherung von Produkten, Dienstleistungen und Informationssystemen, die ursprünglich keine Verbindung 
zu spielverwandten Elementen haben, verstanden. Ziel ist es, die Motivation, die Produktivität sowie die Verhal-
tensweisen von Nutzern positiv zu beeinflussen (Deterding et al., 2011; vgl. Blohm & Leimeister, 2013). Gamification 
muss nicht zwingend digital sein. Wirkungsweisen von Spielen können auch in bestehenden analogen Strukturen, 
Angeboten und Produkten eingesetzt werden (vgl. Egenfeldt-Nielsen, 2013; Unger, 2013; Zichermann & Cunning-
ham, 2011; Gotto, 2013).

1.1 Die Wirkung von Gamification als Motivationskonzept auf das Lernen – theoreti-
sche Grundlagen und Befunde aus den Neurowissenschaften

Gamification wird auf den Bildungskontext wie folgt adaptiert: Spiel-Elemente können Nicht-Spiel-Kontexte moti-
vierender und aktivierender gestalten sowie deren Nutzungsintensität und -dauer erhöhen (vgl. Schönbohm, 2013; 
Deterding et al., 2011). Somit wird das Lernverhalten bzw. -engagement von Personen zielgerichtet beeinflusst (Zi-
chermann & Cunningham, 2011).

Bildung wird bisher als ein Bereich wahrgenommen, der traditionell nicht mit Spiel und Spaß verknüpft wird 
(Zichermann & Cunningham, 2011). Dies hat einen historischen Ursprung. Seit dem 18. Jahrhundert haben sich zwei 
stark polarisierende Ansichten von Spiel herausgebildet. Die Theorien Friedrich Schillers (Schiller, 2000) und Johan 
Huizingas (vgl. Huizinga, 1987) stehen exemplarisch für die Idealisierung des Spielbegriffs (vgl. Scheuerl, 1991; 
vgl. Ganguin & Hoblitz, 2013). Im Gegensatz dazu entwickelte sich ab dem 19. Jahrhundert die Protestantismus-
Kapitalismus-These von Max Weber zur Abwertung des Spielbegriffs. Spiel wurde nur legitimiert, wenn es einen 
Beitrag zur nützlichen kapitalistischen, modernen Lebensführung der Gesellschaft leistete (Weber, 2006; Lenhart, 
1998; Kreuzer, 1998). Die momentane Konnotation von Spiel basiert immer noch auf der sehr engen Auslegung 
von Spiel als Vergnügen, Spannung und Unterhaltung und Lernen als Ernsthaftigkeit, Langeweile und Pflicht 
(Wechselberger 2012). Diese Zuschreibungen sind dementsprechend bei Lernenden immer noch anzutreffen. In 
diesem Fall sind nach Fromme et al. (2010) drei Konzepte für die Verbindung von Spielen und Lernen möglich.
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•	Motivationskonzept: Das Spiel dient als Motivationshilfe, um Inhalte und Informationen zu vermitteln. Als so-
genannte „Türöffner-Funktion“ kann es Aufmerksamkeit und Interesse für Inhalte wecken, um diese wie ein 
Vehikel zu transportieren.

•	Belohnungskonzept: Das Spiel dient als – zum Teil überraschende und unangekündigte – Belohnung und Ver-
stärkung für die erfolgreiche Bearbeitung von Lernaufgaben.

•	 Integrationskonzept (auch Blended Konzept): Pädagogisch relevante Inhalte werden zu einem essenziellen Teil 
des Spiels, d. h. Spiel wird nicht additiv eingesetzt.

 
Fromme et al. (2010) gehen bei Gamification als Integrationskonzept davon aus, dass im Spiel Lern- und Bildungs-
potentiale liegen. Aufgrund der unzureichenden empirischen Datenlage ist jedoch bisher noch nicht bewiesen, dass 
durch Gamification gelernt wird. Als grundlegender scheint hier die Wirkung von Gamification als Motivationskon-
zept. Von Interesse sind daher die aus der Emotions- und Motivationsforschung gewonnenen Eigenschaften der 
Spielhandlung nach Sutton-Smith (vgl. 1978): (I) Spiel als emotionale Erfahrung und (II) Spiel als psychologischer 
Flow.

Spiel als emotionale Erfahrung

Emotionen sind leiblich-seelische Zustände, die physiologisch das zentrale und vegetative Nervensystem sowie das 
Hormonsystem des Menschen einbeziehen (vgl. Arnold, 2003; vgl. Izard, 1994). Das limbische System des Gehirns 
vermittelt Affekte, Gefühle und Motivationen und ist daher der eigentliche Kontrolleur des Lernerfolges. Mit diesen 
Funktionen bewertet unser Gehirn, ob etwas gut oder schlecht war. Bewertungen werden dabei im emotionalen Er-
fahrungsgedächtnis gespeichert, welches wiederum vollkommen unbewusst arbeitet. Jede neue Situation wird vom 
limbischen System darauf geprüft, ob sie bekannt ist bzw. welcher Situation sie ähnelt und welche Erfahrungen da-
mit gemacht wurden. Die Details von Geschehnissen werden dabei nicht vom limbischen System selbst gespeichert, 
sondern vom deklarativen Gedächtnis, dem Hippocampus. Insofern besitzt dieses System eine große Bedeutung 
für das Lernen, weil es mit Lernen verknüpfte emotionale Erfahrungen immer wieder verbindet und damit über den 
Erfolg von neuen Lernsituationen mitentscheidet.

Ein älteres Verständnis geht davon aus, dass es zwischen dem limbischen System und dem Neocortex nur wenig 
Verbindungen gebe. Dies erkläre, warum es uns so schwer fällt, Emotionen rational zu kontrollieren. Diese kogni-
tive Sicht auf Emotionen ist aber überholt und der Zusammenhang zwischen emotionalen Zuständen und Kognition 
ist heute Gegenstand der Neurowissenschaften (Roth, 2001). Kognition ist ein Sammelbegriff für alle Vorgänge des 
Erwerbs, der Organisation, der Speicherung und des Gebrauchs von Wissen. Diese Vorgänge umfassen also auch 
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Denken, Urteilen, Verstehen, Wahrnehmen und Erinnern. Ein Zusammenspiel von Emotion und Kognition konnte 
anhand mehrerer neurowissenschaftlicher Beobachtungen festgestellt werden (vgl. Damasio, 1999). Daraus wurde 
abgeleitet, dass Emotionen einen entscheidenden Einfluss auf Entscheidungsprozesse und damit die Kognition des 
Menschen haben (vgl. Gieseke, 2007).

Erinnerungen fallen dementsprechend plastischer aus, wenn sie mit Emotionen verknüpft sind. Inhalte können so 
besser gemerkt werden. Allerdings dürfen die emotionalen Zustände nicht zu stark sein, denn zu überwältigende 
Eindrücke trüben das Gedächtnis (vgl. Niegemann et al., 2008). Das Gehirn betreibt ständige Mustererkennung, d. h. 
alles, was wir fühlen, greift auf emotionale Muster zurück, die durch Erfahrung gebildet wurden und im emotionalen 
Gedächtnis verankert sind (vgl. Roth, 2001). Menschen benötigen für erfolgreiche Lernprozesse Beziehungen, die 
ihnen Anreize, Herausforderungen und Anforderungen liefern.

Spiel als psychologischer Flow

Motivation wird als Prozess der Umsetzung von Bedürfnissen, Zielsetzungen und Erwartungen in bestimmte Hand-
lungsimpulse, Handlungspläne oder Handlungen zwischen Person und Situation verstanden (vgl. Ulich, 1995; vgl. 
Niegemann et al., 2008). Eine Unterscheidung zwischen dem Motiv zur Handlung und Emotion ist zuweilen schwierig 
und manchmal gar nicht möglich. Es stellt sich die Frage, wo sich die Grenze zwischen bloßer subjektiver Befind-
lichkeit einerseits und einem Handlungsimpuls andererseits befindet. Emotionen sind prinzipiell noch elementarer 
als Motive, da sie persönliche Betroffenheit und Engagement in unseren Beziehungen zur Welt ausdrücken (Ulich, 
1995). Ohne Emotionen fehlt dementsprechend die Voraussetzung für Handlungsimpulse und -motive wie zum Bei-
spiel bei der Emotion Neugier. Motive müssen durch entsprechende Situationsmerkmale (Anreize oder Stimuli) 
angeregt werden, bevor sie sich im Verhalten niederschlagen. Neurophysiologisch ist daher belegt, dass Motivation 
durch zwischenmenschliche Beziehung ausgelöst wird (vgl. Bauer, 2009).

Motivation kann unterschieden werden in extrinsische und intrinsische Motivation. Während extrinsische Motivation 
externen Zielen und Motiven entspringt, wie etwa finanziellen Anreizen, hat intrinsische Motivation ihren Ursprung 
in der Aufgabe/ Tätigkeit selbst (vgl. Blohm & Leimeister, 2013; vgl. McGonigal, 2011). Intrinsische Belohnung geht 
mit positiven emotionalen Schüben einher, die uns beim Stimulieren unserer körpereigenen Glückszentren über-
kommen. Dies bedeutet, dass Glück auch immer eine Folge von Anstrengung ist. Dies bedeutet auch, dass Glück 
kein Zufallsprodukt ist, sondern dass es selbst erzeugt werden kann, indem Tätigkeiten verrichtet werden, die uns 
um ihrer selbst willen (intrinsisch) belohnen. Diese Tätigkeiten werden auch autotelische (griechisch: auto = selbst, 
telos = Ziel) Tätigkeiten genannt.
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Mihaly Csikszentmihalyi (1991) beschreibt, ausgehend von dem Konzept der intrinsischen Belohnung, wie Glück 
erreicht werden kann – mit dem Flow-Konzept. Ihm geht es dabei nicht um das durch intrinsische Motivation ausge-
führte Verhalten, sondern um das subjektive Erleben in dieser Situation. So genannte Flow-Erlebnisse werden als 
ein Verschmelzen von Aktivität und Aufmerksamkeit beschrieben. Für dieses autotelische Erleben definiert Csiks-
zentmihalyi folgende Bedingungen:

•	Gleichgewicht zwischen den wahrgenommenen Anforderungen in einer Situation und den mitgebrachten Fä-
higkeiten und Fertigkeiten einer Person

•	Aktivitäten im Gleichgewicht zwischen Langeweile und Stress
•	Fähigkeit Flow zu erleben

Spielen an sich ist eine intrinsische Tätigkeit, da das Ziel (der Gewinn) nicht im Vordergrund steht, sondern das Spie-
len (Ganguin, 2010). Durch den Einsatz von Spiel-Elementen kann eine Erhöhung der intrinsischen Nutzungsmoti-
vation eines Angebotes erfolgen (McGonigal, 2011). Spielen bietet dementsprechend beste Rahmenbedingungen für 
Flow-Erlebnisse (vgl. Csikszentmihalyi et al., 2008; vgl. Kreimer, 2010). Blohm und Leimeister (2013; Reaves & Read, 
2009) adaptieren die vier Hauptkategorien intrinsischer Belohnung wie folgt auf Gamification:

•	Steigern von Zufriedenheit durch kontinuierliche Dokumentation des eigenen Verhaltens. Unmittelbares 
Feedback zu Fortschritten ermöglicht das Ableiten erreichbarer Ziele, so dass Gefühle hoher Leistungsfähigkeit 
entstehen

•	Vermitteln von Optimismus durch das Erleben von Erfolgserlebnissen beziehungsweise der Hoffnung Erfolge 
aus eigenem Antrieb erzielen zu können

•	Ermöglichen sozialer Interaktion durch das Eintreten und Beziehung Aufbauen zu einer sozialen Gemeinschaft
•	Vermitteln von Bedeutung durch Teilhabe an der Lösung übergeordneter Probleme, die über die eigenen Mög-

lichkeiten hinausgehen
 
Gamification ermöglicht somit eine Verbindung von Verhaltensänderungen und emotional positiven Rückmeldungen. 
Neue Verhaltensweisen können so unterstützt und bestehende Deutungsmuster aufgebrochen werden. Durch 
das Setzen neuer Stimuli können diese überschrieben und verfestigt werden (vgl. Blohm & Leimeister, 2013). Der 
Kompetenzerwerb kann dadurch unterstützt werden, dass durch die Gestaltung von Spielen nach ansteigendem 
Schwierigkeitsgrad ein Gleichgewicht zwischen Anforderung und Fähigkeit des Lernenden hergestellt wird 
(McGonigal, 2011).
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1.2 Praxis: Workshops zur Geschäftsmodellentwicklung durch Design Thinking
Die Eignung von Spiel-Elementen und deren Wirkung auf die Teilnehmenden lassen sich nur schwer für verschiede-
ne Zielgruppen voraussagen und übertragen. In diesem Beitrag ist daher insbesondere der Einfluss von analogen 
Spiel-Elementen als Motivationskonzept auf verschiedene Teilnehmergruppen von Interesse.

Insbesondere die Medienindustrie steht vor – durch disruptive Geschäftsmodelle verursachten – Herausforde-
rungen und einem Wandel der Mediennutzung, die alle direkt oder indirekt durch die Digitalisierung (Jones, 2013) 
verursacht sind. Der traditionelle Mediensektor ändert sich von Oligopolen hin zu einem hart umkämpften Markt. 
Unternehmen bemühen sich daher um innovative (digitale) Geschäftsmodelle (vgl. Sacks, 2014) und definieren ihre 
Kernkompetenzen neu. Sowohl Hochschulen als auch Medienunternehmen selbst haben daher einen Bedarf, Me-
thoden und Prozesse der Geschäftsmodellentwicklung zu entwickeln, trainieren und etablieren. Der Design Thin-
king-Ansatz sowie der Human-Centered-Design-Prozess bieten einen Rahmen, der sich für diese Aufgabe bereits 
in anderen Industrien bewährt hat und hier auf die speziellen Bedürfnisse der Medienwirtschaft angepasst wurde.

Das Design-Thinking-Media-Prototyping (Quade & Schlüter, 2015) wurde so konzipiert, dass es sich in acht Haupt-
schritten sowohl in einem Zweitagesworkshop als auch in 16 Untereinheiten zur Anwendung in einem Hochschulse-
mester eignet (siehe Abb. 1). Zielgruppen der Workshops sind Hochschulen der Medien und Medienwirtschaft sowie 

Abbildung 1:
Design Thinking: Media Prototyping - Acht Kursphasen, 16 Lehr-Einheiten, Quade & Schlüter (2015).
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Instruktionsdesign – Anwendung auf den Design Thinking-Workshop
 
Ein gut gestalteter Kurs bietet dem Teilnehmenden die Möglichkeit …

... leicht durch den Kurs zu navigieren (online und offline)

... den Inhalt leicht zu verstehen

... Tätigkeiten und Aufgaben durchzuführen

... Interaktion mit Studierenden aktiv zu nutzen

... die Erkenntnisse auf die eigene Arbeit oder Lebenssituation zu adaptieren

... motiviert den Kurs zu absolvieren

... seine Lernziele zu erreichen

Abbildung 2:
Instruktionsdesign

(angelehnt an das ADDIE 

Modell)

Business Development Manager, Produkt Manager und Mitarbeitende aus Medienunternehmen, vor allem aus den 
Bereichen Lektorat, Redaktion, Marketing und E-Business.

Die Workshops führen in die grundlegenden Prinzipien des Design Thinking ein und zeigen, wie diese speziell in 
Medienunternehmen eingesetzt werden können. Die Teilnehmenden erfahren, wie sie aus der Perspektive ihrer 
Kunden heraus neue Ideen entwickeln, schnelle Rohkonzepte entwerfen und einfache Prototypen umsetzen können. 
Die vollständige Beschreibung der Kursphasen sind im Design-Thinking-Media-Prototyping-Leitfaden (Quade & 
Schlüter, 2015) aufgeführt.

Der Kursaufbau erfolgt nach dem Instruktionsdesign (siehe Abb. 2). Durch den direkten Anwendungsbezug wird das 
Lernen greifbar und dadurch erfahrbar. Die Lernziele des Kurses werden wie folgt beschrieben:

•	DESIGN THINKING-Methoden kennenlernen, um kreativ Prototypen im Team zu erarbeiten
•	STORYTELLING nutzen, um Ergebnisse auf den Punkt genau zu kommunizieren
•	SCRUM anwenden, um im Projektteam erfolgreich Medien-Produkte/Innovationen zu erstellen

1.3 Forschungsinteresse
Spiel-Elemente, die in direktem Bezug zum Aktionsschritt stehen, werden an geeigneter Stelle eingesetzt, um 
die Interaktion der Teilnehmenden untereinander zu fördern und die Motivation zu steigern. Von besonderem 
Interesse ist die emotionale Wirkung der Spiel-Elemente je Kursphase – insbesondere auf die Motivation. Zusätzlich 
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werden die Spiel-Elemente in drei didaktischen Anwendungsszenarien bezüglich Altersgruppe und Medienformat 
beobachtet und verglichen. Dazu ergeben sich folgende Forschungsfragen:

1.	 Welche Spiel-Elemente eignen sich zur Aktivierung der Teilnehmenden je Kurs-Phase und Lernziel?
2.	 Wie lassen sich die Motive den Spiel-Elementen zuordnen?
3.	 Führen die spielerischen Aktionen zu einer Steigerung der Motivation?
4.	 Wie lassen sich die Spiel-Elemente auf verschiedene Altersgruppen und in verschiedene Medienformate  

 übertragen?

2 Methodik
Zur Beantwortung der Forschungsfragen wurden die oben beschriebenen Design Thinking-Workshops untersucht. 
Die Untersuchungen fanden im Zeitraum April 2014 bis April 2016 in drei Bachelorkursen, einem MBA-Kurs und 
einem Führungskräftetraining mit jeweils zwischen zehn und 20 Teilnehmenden pro Kurs statt.

Erkenntnisse wurden auf Basis von Systemic Action Research-Methoden gewonnen (vgl. Burns, 2007; Winkler, 2013). 
Die Ergebnisse wurden durch qualitative Erhebungen in Form von Beobachtungen durch die Lehrenden und struk-
turierte Erfassung von Rückmeldungen der Teilnehmenden (z. B. Feedback-Boards) durch die Lernenden erhoben. 
Die Lehrenden waren zeitgleich Entwickler, Durchführer und Beobachter der Kurse.

3 Ergebnisse
Die TeilnehmerInnen der Kurse und Workshops erhalten die Möglichkeit mit Hilfe der in Abbildung 1 dargestellten 
iterativen Phasen des Design Thinking Media Prototyping eine Medieninnovation zu gestalten. Die hier selektierten 
Aktivitäten der Kurs-Phasen und Spiel-Elemente sind ein Auszug aus dem kompletten Training. Gegenstand der Un-
tersuchung ist die Wirkung von Emotion und Motivation auf die in Abschnitt 1.2 genannten übergeordneten Kursziele.

I.) Spiel-Elemente je Kurs-Phase des Design Thinking
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Kurs-Phase

#1 Discovery

#2 Interpretation

Aktivität/ Lernziel

Recherche/ Kunden-
bedürfnisse erkennen

Daten auswerten und 
beurteilen

Spiel-Element im Design Thinking-Workshop

Persona Sketching: Teams zeichnen auf Flipcharts den Charakter einer 
Persona und erzählen kurz die Eigenschaften und den typischen Tages-
ablauf anhand des Bildes. Problemstellung und „Pain Point” (deutsch: 
Schmerzpunkt) des Nutzers/ der Nutzerin werden skizziert und die Ge-
schichte der Persona erzählt.

Wissenskreis: In der Mitte des Flipcharts (aus #1) ist ein großer Kreis 
mit vier bis fünf Abschnitten (je nach Teamgröße). Jedes Teammitglied 
notiert die für ihn/sie wichtigsten recherchierten Daten (aus #1) auf ei-
ner Ecke des Flipcharts. Drehung um 90°, nächster Teilnehmer unter-
streicht Wichtiges, schreibt Neues hinzu. Nach drei Drehungen werden 
die fünf wichtigsten Informationen in die Kreismitte geschrieben, aus-
geschnitten und für weitere Schritte z. B. an die Wand geklebt und kurz 
vorgestellt

Abbildung 3:
Spielelement: Der Wissenskreis 

Abbildung 4:
Spielelement: User Journey Sketchnote
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#3 Ideation

#4 Selection

#5 Specification

#6 Implementa-
tion

#7 Evaluation

#8 Deployment

Kreative Ideen finden

Auswahl eingrenzen

Anforderungen fest-
legen

Praktische Umset-
zung der Idee

Auswertung und Be-
urteilung

Weiterentwicklung/
Learnings

Assoziationsübung: Ideen generieren, die von A bis Z beginnen, auf Zet-
tel notieren oder spontan im Kreis mit Ball oder Klatschen von Person 
zu Person zurufen, um verrückte Ideen zu bestärken (thinking out-of-
the-box).

Auswahl-durch-5-Punkte-Vergabe: Jede/r erhält fünf farbige Kle-
bepunkte, die er/sie auf die vielversprechendste Idee (z. B. auf Post It- 
Zetteln) klebt. Die Ideen mit den meisten Punkten werden im nächsten 
Schritt spezifiziert.

User Journey: Die Medienproduktlösung wird in max. fünf Schritten 
skizziert. Von der Ausgangssituation, Problemstellung „Pain Point”, Lö-
sung/Detaildarstellung Lösung, Claim, „Happy User” am Ende.

Storytelling mit Video Prototyping (nach Trosien): Das Medienprodukt 
wird mit einfachen Mock-Ups und/oder Papierzeichnungen visualisiert 
und die Persona durch die User Journey geführt. Der Prototyp wird 
audiovisuell dargestellt, die Idee mittels Storytelling auf den Punkt 
kommuniziert.

kein Spielelement - 
(Der Prototyp wird drei bis fünf Nutzern gezeigt und aufgrund der ana-
lysierten Ergebnisse optimiert.)

Improvisations-Game „Ja, genau”: „Stell Dir vor, wir haben das Jahr 
x+3, das Produkt ist im Markt erfolgreich und Du reflektierst mit Dei-
nem Team die Highlights der Produktentstehung.” Bedingung: keine 
Negation, keine Fragen.

Tabelle 1:
Beispiele von Anwendungen der Spiel-Elemente (eigene Darstellung)
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II.) Zuordnung der Spiel-Elemente zu Motiven

Folgende Tabelle ordnet die Spiel-Elemente, bestehend aus Spiel-Mechanik und Spiel-Dynamik, den Motiven der 
einzelnen Aktionen (Game-Based Action) zu (angelehnt an Blohm & Leihmeister, 2013).

Persona Sketching

Wissenskreis

Assoziationsübung

Auswahl durch
5-Punkte-Vergabe

User Journey

Storytelling mit
Videoprototyping

Improvisations-
Game “Ja, genau”

Game-Based Action

Spiel-Element

Spiel-Mechanik Spiel-Dynamik

Motive

Entwickeln/ 
Organisieren
Zusammenarbeit

Zusammenarbeit
Sammeln

Herausforderung

Sammeln

Statuserwerb

Herausforderung

Zusammenarbeit

Avatare: Entwickeln einer Persona
 
Gruppenaufgabe

Gruppenaufgabe
Punktesystem

Zeitdruck: Übung muss in definierter Zeit 
absolviert werden

Punktesysteme: Max. fünf Punkte dürfen 
vergeben werden

Levels: Graphische, nutzerzentrierte Pro-
duktlösung in fünf Schritten

Zeitdruck: Rapid Prototyping und Storytelling

Gruppenaufgabe: Theaterübung, positive, 
aufeinander aufbauende Reflektion / spontan 
improvisierter Ausdruck der Lernerfolge 

Selbstbestimmung

Sozialer Austausch

Sozialer Austausch
Leistung

Kognitive Stimulation

Leistung

Soziale Anerkennung

Kognitive Stimulation

Sozialer Austausch

Tabelle 2:
Zuordnung von Spiel-Elementen und Motiven (eigene Darstellung)
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III.) Wirkungskette Aktion > Motivation

Nach der Einordnung der Motive zu den einzelnen Spiel-Elementen in Tabelle 2 wird in obiger Tabelle 3 der Zusam-
menhang der Wirkung der einzelnen Aktionen (Game-Based Action) auf die Steigerung der Motivation beobachtet.

IV.) Anwendungsszenarien in verschiedenen Zielgruppen und Lehrformen

Über die Durchführung mehrerer Trainings wurden die Spielelemente durch teilnehmende Beobachtung der Trainer 
in verschiedenen Zielgruppen (Bachelor, MBA, Führungskräfte) und Lehrformen (Blended Learning, Online Training 
und Präsenztraining) untersucht.

Game-Based Action

Persona Sketching

 
 
 
Wissenskreis 

Assoziationsübung

Auswahl durch 
5-Punkte-Vergabe

User Journey

Storytelling mit Video-
prototyping

Improvisations-Game 
“Ja, genau”

Wirkung auf die Motivation

> Steigerung der Identifikation mit der Zielgruppe: Durch den erzählerischen Ansatz wer-
den alle Teammitglieder einer Produktentwicklung in die Lage versetzt in die Geschichte 
und den Tagesablauf eines typischen Nutzers einzutauchen und besser zu verstehen, 
WER (Persona) das Ziel ihrer Produktentwicklung ist.

> Steigerung der „We-Culture:” Sowohl die individuellen als auch kollektiven Interessen 
werden berücksichtigt. Die Identifizierung zum Team und Thema steigt.

> Steigerung der spontanen Kreativität

> Steigerung der schnellen Entscheidungsfindung 

> Steigerung der schnellen, visuellen Lösungsdarstellung mit Stift und Papier

> Steigerung der pointierten, nutzerzentrierten Erzählkunst, um das Produkt am Nutzer 
zu testen und Stakeholder zu überzeugen

> Steigerung der positiven Reflektion

Tabelle 3:
Game-Based Action und Wirkung auf die Motivation (eigene Darstellung)
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Tabelle 4: Emotionale Wirkung der Aktionsschritte (eigene Darstellung)

Blended Learning
50% online, 50% offline,
Bachelor, ca. 21-25 
Jahre

1# Arbeiten mit Papier 
im Raum

2# Arbeiten mit Papier 
im Raum

3# Arbeiten mit Papier 
im Raum

4# Abstimmung im 
Team mit kollaborativen 
Tools

5# Erstellung im Team 
mit kollaborativen Tools

6# Upload Video Proto-
typ im Moodle Wiki  
 
7# Befragungen live 
oder via skype

8# #learnitshareit 
Reflektion und Anwen-
dungsbezug via Moodle 
Forum

Online Training
(kurzer Prä-
senz-Kickoff),
MBA, ca. 25-40 Jahre

Upload Persona im 
Moodle Wiki

Abstimmung im Team 
mit kollaborativen Tools

Abstimmung via Skype 

Abstimmung im Team 
mit kollaborativen Tools

 
Erstellung im Team mit 
kollaborativen Tools 
 
Upload Video Prototyp 
im Moodle Wiki 

Befragungen live oder 
via skype

#learnitshareit 
Reflektion und Anwen-
dungsbezug via Moodle 
Forum

Präsenz
2-Tages-Training, 
Führungskräfte, ca. 
40-55 Jahre

Arbeiten mit Papier 
im Raum

Arbeiten mit Papier 
im Raum

Arbeiten mit Papier 
im Raum

Abstimmung im Team 
vor Ort

 
Erstellung im Team 
vor Ort 
 
Mock Ups auf Papier

 
Befragungen von Test-
personen vor Ort

Reflektion und Anwen-
dungsbezug live vor Ort

Emotio- 
nale
Wirkung

++
 

+
 

++

++

++
 

+

 
/

++

Emotio- 
nale
Wirkung

+

+
 
 
o

+
 

-

o

 
/

++

Emotio-
nale
Wirkung

++

+

+ 
 

++
 
 
++

++
 

/

+

Welches Medium wurde für das Spiel-Element genutzt?
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Legende (Tabelle 4):

 ++ Deutliche Steigerung der Motivation der Teilnehmenden und direkter Transfer zum Inhalt

 +   Spaß an der Übung und positiver Einfluss auf die Teamstimmung 

 o   Spaß an der Übung, weder positive noch negative Wirkung auf die Motivation sichtbar

 -   Spaß an der Übung, jedoch keine Wirkung auf die TeilnehmerInnen und/oder Inhalt

 -- Weder Spaß zur Steigerung der Motivation noch Nutzen für Inhalt erkennbar

 /   Kein Spielelement verwendet 

Alle Trainings konnten durch die Teilnehmenden freiwillig gewählt werden (Wahlmodule in Bachelor und MBA, freie 
Teilnahme über ein Auswahlangebot einer Medienakademie für das Führungskräfte-Training), die Lehrform war den 
TeilnehmerInnen zuvor bekannt. Der Kursaufbau Design Thinking wird in der Tabelle 4 in die spielerischen Aktions-
schritte (Game-Based Action) unterteilt, in der die jeweiligen didaktischen Anwendungsszenarien der Lehrformen 
verglichen (und/oder ihr Substitut aufgeführt) und auf ihre jeweilige emotionale Wirkung untersucht werden.

4 Diskussion
Die Ergebnisse haben gezeigt, dass sich Gamification auf das Lernen im Kontext der beobachteten Design 
Thinking-Workshops als motivationssteigender Faktor erwiesen hat. Die Bedeutung von Gamification für das 
Motivationskonzept des Lernens konnte durch die Anwendung der Spiel-Elemente für die Geschäftsmodellentwicklung 
als ein wichtiges didaktisches Element aufgezeigt werden. Die Übertragbarkeit auf andere Lern-Settings mit 
verschiedenen Lerngruppen und Medienformaten konnte bestätigt werden, wenn auch mit Einschränkungen.

Diese Untersuchung zeigt jedoch nur einen Ausschnitt. Die Grenzen dieser Untersuchung werden an dem Fehlen 
größerer Vergleichsgruppen deutlich. Weiterhin können keine fundierten Aussagen zur Steigerung des Lernerfol-
ges getroffen werden, da die Wirkung von Gamification auf den Lernerfolg direkt umstritten ist und mit der hier 
verwendeten Methodik noch nicht ausreichend bewiesen werden konnte. Diese Arbeit bietet dafür praktische Impli-
kationen für die motivationale Wirkung von Spiel-Elementen in unterschiedlichen Lernformaten und Altersgruppen. 
Die Spiel-Elemente auf eine didaktische Ebene zu bringen, hat ebenfalls Grenzen, denn nicht alle spielbasierten Ak-
tionen lassen sich 1:1 online oder durch einen adäquaten Ersatz im Rahmen des Präsenz-Workshops durchführen.
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Die Emotionen wurden hier im Zusammenhang mit der Steigerung der Motivation während der Beobachtung ana-
lysiert. Um Emotion und Kognition einzelner TeilnehmerInnen fundiert zu analysieren, sind weitere, vertiefende 
Beobachtungen und/oder qualitative Tiefeninterviews erforderlich.

Ebenso sind für die Definition des Begriffes Gamification die Möglichkeiten noch nicht erschöpft. So besteht insbe-
sondere der Bedarf, Gamification in Bezug auf seine Möglichkeiten zu untersuchen, wie Lernprozesse unterstützt 
werden können, so wie ihn der Unterbegriff Game-Based Learning suggeriert. Ein erster Anfang, der Gamification 
als Motivationskonzept einstuft, wurde hier theoretisch konstruiert.

5. Zusammenfassung und Ausblick
Für eine Anschlussuntersuchung ist von Interesse, welches die Voraussetzungen für erfolgreiches Lernen sind und 
welchen Einfluss institutionelle Rahmenbedingungen und personelle Beziehungskonstellationen hierbei haben (vgl. 
Gieseke, 1995). Dabei bietet es sich an, Emotionen als grundlegende Einflussgröße in den Fokus zu rücken. Folgende 
Fragestellungen sind bei der weiteren qualitativen Untersuchung der Wirkung von Emotionen bei der Anwendung 
von Gamification-Elementen in Trainings von Interesse:

•	Welchen Entwicklungsverlauf nehmen die mitgebrachten Emotionen der Lernenden beim Einsatz von 
Gamification?

•	Wird ein Unterschied bei der Wirkung von Gamification bei freiwilliger (Wahlkurse) oder nicht-freiwilliger 
Teilnahme (Pflichtkurse) gemessen?

•	Wie beeinflussen die Emotionen Einzelner das soziale Lernen im Team?
•	Welche Erfolgsfaktoren aus dem Game-Based Learning können für das Arbeiten in Teams in der Geschäfts-

modellentwicklung genannt werden, die sich zur Steigerung der Wirkungskette Emotion-Motivation-Kognition 
sowohl für Start-ups als auch traditionelle Organisationen eignen?

 
Wenn die Anschlussforschung sich nicht nur auf die Wirkung von Gamification als Motivationskonzept beschrän-
ken möchte, müssen vor allem Lern- und Bildungspotentiale identifiziert werden, die Gamification im Rahmen der 
organisationalen Kompetenzbildung auslösen kann. Der organisationale Kompetenzerwerb basiert primär auf kol-
lektivem Lernen (vgl. Schreyögg & Eberl, 2015). Es ist daher erforderlich, weitere empirische Daten nicht nur aus 
der Beobachterperspektive, sondern ebenfalls aus der Betroffenenperspektive zu erfassen (vgl. Kade, 2012). Daher 
bietet sich eine weitere Vertiefung der Forschung zu informellen und non-formalen Phänomenen im Spiel und deren 
Bedeutung für mediale und soziale Lernprozesse im Rahmen des organisationalen Lernens an.
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