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Abstract

Over the past decade, digital platforms have disrupted traditional industries, causing markets to shift and established compa-
nies to rethink their business models. While this mainly applied to consumer-oriented sectors so far, it is now assumed that
business-to-business (B2B) industries will be the next to join this major transformation wave. From an information system
perspective, this study examines which characteristics and modes of operation are responsible for a B2B platform to succeed.
By making use of a multiple-case study, drawing on semi-structured interviews with decision-makers from German B2B plat-
form initiatives, and a descriptive report of its current landscape, the paper provides a holistic overview of the multitude
of influencing factors on the design of a B2B platform as well as its drivers and barriers. The study contributes to existing
literature by consolidating the fragmented state of research and conceptualizing platform considerations into three stages of
platform evolution. Its findings suggest that B2B platforms are subject to different mechanisms than their consumer-oriented
counterparts and advises platforms to position at the interface of the digital and traditional world by being simultaneously

collaborative, simple, scalable, secure, and trusted.

Keywords: Platform economy; B2B platforms; two-sided business models; digital platforms.

1. Introduction

1.1. Problem outlining

The rise of the digital platform economy is forcing com-
panies to rethink long standing business models (Alstyne,
Parker, & Choudary, 2016; Riemensperger & Falk, 2020, p. 2;
Schreieck, Hein, Wiesche, & Krcmar, 2018, p. 46). In 2016,
the popular scholars Parker, Van Alstyne and Choudary even
proclaimed a "global platform revolution" (Parker, Alstyne, &
Choudary, 2016), as an increasing number of bilateral or
multilateral platform ventures have already disrupted indus-
tries and created new markets (Kang & Dowing, 2015, p.
170). By mediating user interactions, platform-based firms
like Amazon and Uber differ from companies that control
linear activities (Zhao, von Delft, Morgan-Thomas, & Buck,
2019, p. 2). Platforms are shifting the organizational design
away from the ‘simple’ sale of products towards the princi-
ple of linking two or more individual user groups, thus in-
troducing new ways of structuring firm and industry bound-
aries (Fisenmann, Parker, & Alstyne, 2006, p. 2; Gawer &
Cusumano, 2014, p. 417). This has initiated a change in
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the creation of economic value: from value creation inside
the company to mutual value co-creation within a complex
ecosystem of actors (Hein et al., 2019, p. 502). Based on
these fundamental transformations, Alstyne et al. have for-
mulated the thesis that only those who understand the plat-
form principles and adapt their business model accordingly
will survive: “Learn the new rules of strategy for a platform
world, or begin planning your exit.” (2016, p. 9).

So far, this has mainly applied to business-to-consumer
(B2C) or consumer-to-consumer (C2C) markets, where dig-
ital platforms such as Airbnb or Alibaba have profoundly
changed traditional industries. Standing on the threshold of
the platform economy, the business-to-business (B2B) sector
is assumed to be the next to join this major transformation
wave (Drewel, 2019, p. 3; Hein et al., 2019, p. 507; Wort-
mann, Ellermann, Kithn, & Dumitrescu, 2019, p. 2). Leading
companies are already in the process of withdrawing from
their core business, while numerous start-ups and consult-
ing firms are shifting their focus to supporting organizations
in this transformation (Drewel & Gausemeier, 2018, p. 2).
But while there is a growing body of research on B2C plat-
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forms, knowledge about B2B platforms remains scarce and
there are few empirical studies that take them into account
(Aarikka-Stenroos & Ritala, 2017, p. 21; Hein et al., 2019,
p. 516; Loux, Aubry, Tran, & Baudoin, 2019, p. 213). Find-
ings from B2C research, however, are not transferable (Wall-
bach, Coleman, Elbert, & Benlian, 2019, p. 694) as their
context is inherently different (Neumann & Gutt, 2019, p.
2). For instance, network effects in B2B operate differently
because, unlike individuals in B2C, companies are complex
entities with numerous interdependencies between organi-
zations that must be considered (Wallbach et al., 2019, p.
694). The value co-creation of B2B platforms is thus subject
to multi-layered conditions as various ecosystem actors need
to be encouraged and clients are more difficult to satisfy due
to their requirements as legal entities (Hein et al., 2019, p.
516). In addition, the B2B context differs in terms of per-
ception of trust and decision-making complexity (Neumann
& Gutt, 2019, p. 2).

Because of the nascent development status of platforms in
the B2B environment and the lack of research, their potential
for companies’ business models and the associated value cre-
ation remains unclear. This shortage of insights may account
for the difficulties faced by a substantial number of compa-
nies in developing their platforms effectively (Tan, Pan, Lu,
& Huang, 2015, p. 248). These are obstacles, the majority of
German firms are confronted with as well (Riemensperger &
Falk, 2020, p. 1). The fact that platform competition in the
B2B sector is increasing rapidly represents both a major chal-
lenge and an opportunity for Germany. After all, its economy
relies heavily on its highly developed industrial sector with
a major share of B2B businesses in the international mar-
ket. Nevertheless, a recent study of 370 leading companies in
Germany revealed that although half of them are engaged in
platform business models, only a minority of these are geared
to fully exploit the potential advantages and opportunities
(Adari, Falk, & Sampson, 2019, p. 3-5). Reasons for these
“considerable difficulties mastering the challenges of establish-
ing own platforms and initiating the powerful chain reactions
based on network effects” are missing knowledge about the
establishment of platforms and the monetization of existing
ones (Drewel & Gausemeier, 2018, p. 7). Whether the Ger-
man economy remains capable of defending the relevance of
its industry internationally will also depend on its companies
participating in B2B platforms — and successfully harnessing
their power (Adari et al., 2019, p. 3).

1.2. Research objective

While the awareness of the economic potential of plat-
forms as a central lever for value creation and capture is ris-
ing, the phenomenon itself remains underexplored (Zhao et
al., 2019, p. 1). This applies particularly to the B2B sector
(Hein et al., 2019, p. 516) despite its importance for the com-
petitiveness of German companies, which are currently fail-
ing “to tap the full platform potential” (Riemensperger & Falk,
2020, p. 1). In response to calls for research, this paper aims
to systematically examine which characteristics and modes
of operation are responsible for the success of B2B platforms

and which control options their operators and users have at
their disposal. Accordingly, the research question and its sup-
porting objects of investigation are:

Which factors are relevant for the design of functioning
B2B platforms?

1. What are the primary characteristics of B2B platforms,
particularly in distinction to B2C and C2C platforms?

2. Is there a correlation between the industrial environ-
ment and the existence of platforms and thus an indi-
cator of a prerequisite for success?

3. What are the main challenges companies face building
and maintaining B2B platforms?

This research sets out to explore what determines the suc-
cess of a platform business model from an information system
perspective. By making use of a multiple-case approach, the
study intends to propose a set of principles that help to ad-
dress platform challenges in the specific B2B environment.
Therefore, the paper is structured as follows: First, to iden-
tify the underlying mechanisms of B2B platforms, concepts
regarding platform value creation as well as B2B characteris-
tics are described and complemented by a categorization of
the existing B2B platform research stream. Next, an interme-
diate chapter will provide an analysis of the current German
B2B platform landscape by means of a quantitative evalua-
tion of 136 companies. Thereafter, the applied methodology
is outlined. By drawing on semi-structured expert interviews
with founders and managers of B2B platforms, the theoreti-
cal framework was empirically challenged and modified. Af-
ter describing the results of the qualitative research, the con-
tributions of the study are discussed and related to the ex-
isting literature. In contrast to existing papers that examine
platforms by relying on single cases (Miiller, 2019, p. 2), the
findings provide a holistic understanding of the phenomenon
to facilitate further theory building. The derived guidelines
are then outlined to assist practitioners’ decision-making to
take advantage of the platform economy in B2B. Finally, the
study draws conclusions, outlines the limitations of the re-
search design and suggests further research paths.

2. Theoretical Background

In order to lay the theoretical foundation for this research,
an overview of the platform economy and its value creation is
first given. Since B2B platforms are subject to different mech-
anisms than their consumer-oriented equivalents (Neumann
& Gutt, 2019, p. 2), these are described in the following, as
well as a specific taxonomy.

2.1. Value creation in the platform economy

Traditional ‘pipeline’ businesses have dominated the
economy for decades by controlling a linear sequence of
activities. Their value chain is initiated by an input (e.g.
raw material provided by suppliers), which is transformed
in multiple steps and results in a product that entails an
increased worth (Alstyne et al., 2016, p. 4). At present,
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however, the way in which value is created is undergoing
fundamental change. Unlike companies that are organized
in buyer-supplier relationships, digital platforms do not own
products but mediate the exchange of resources and activ-
ities (e.g. physical assets, skills, ideas) provided by actors
on different sides of a market (Boudreau & Jeppesen, 2015,
p. 1761). Their primary assets are information and inter-
actions, which combined are also the source of the value
they create as well as their competitive advantage. Since
platforms are orchestrating value generated by others, the
value creation is moving from the inside to the outside of the
company. As a result, costs are borne by third parties, plat-
form firms shift to zero marginal cost production, and have
the ability to scale very effectively. Even though many of the
pipeline businesses are still competitive, as soon as a platform
enters the same market, “the platforms virtually always win”
(Alstyne et al., 2016, p. 5). In their core concept, platforms
have always existed, for example as marketplaces connect-
ing merchants and consumers. However, it has only recently
changed that the ownership of physical infrastructure and
assets is becoming increasingly irrelevant with the advent of
information technologies. Building and scaling platforms, as
well as introducing new transaction mechanisms, functions
now rapidly and at much lower cost. (Alstyne et al., 2016,
p. 4). A significant characteristic of the platform economy
is the fierce competition between platforms that target the
same user (Zhao et al., 2019, p. 1). Their survival depends
on the dynamic configuration of the relationship between
different actors with multiple roles (e.g. users, owners, part-
ners) in order to jointly create value for very specific needs of
individual end users (Blaschke, Haki, Aier, & Winter, 2018,
p. 4).

2.1.1. Definitions and key concepts of platforms

Comparing Amazon with Adamos, an industrial IoT plat-
form, or WhatsApp, it is obvious that digital platforms have
a particularly strong heterogeneity. This results in a multi-
tude of incoherent platform definitions. Many approaches of
structuring and classifying platforms (de Reuver, Sgrensen,
& Basole, 2018, p. 126; Gawer & Cusumano, 2014, p. 417)
can be found in the literature. But when comparing different
characterizations, it becomes evident that every author em-
phasizes distinctive platform aspects. While selected facets
of platforms are often described in detail, platforms are only
rudimentarily differentiated in their breadth (Wortmann et
al.,, 2019, p. 9). Wortmann et al. did a structured evalu-
ation of various platform definitions (i.a. from Choudary,
2015; P. C. Evans & Gawer, 2016; Osterwalder & Pigneur,
2010) and reduced them to the lowest common denominator.
Therefore, “a digital platform is a primarily digital market ser-
vice with the task of simplifying, centralizing and orchestrating
transactions and interactions. Digital platforms can, through
their centralizing nature as intermediaries, occur between two
or more groups of actors. Their task is to create transparency, to
make a matching of or simplify transactions and interactions”
(directly translated from Wortmann et al., 2019, p. 7). This
definition excludes technological aspects, thus highlighting

a basic differentiation between intermediary and technology
platforms. However, despite their various types of appear-
ances, all platforms come with the same basic setup including
four different actors (Alstyne et al., 2016, p. 4). The owner
designs the infrastructure, provides services, and implements
rules, the governance, that enable interactions between the
parties. (Tan et al,, 2015, p. 249). The platform partici-
pants consist of partners or complementors that supply the
platform with special services and modules, of the producers
delivering the offered products or services and the consumers
using these available resources (Blaschke et al., 2018, p. 3).
Platforms display several characteristics, such as high scal-
ability, heavy data usage and low transaction costs (Engel-
hardt, Wangler, & Wischmann, 2017, pp. 11-19) and come
with different advantages, such as lower market entry bar-
riers, cost reduction, and enhanced communication between
customers and suppliers (Kreutzer, Neugebauer, & Pattloch,
2017, p. 33). However, the driving force behind platforms
are demand-side economies of scale or: (positive) network
effects. In other words, the increasing value of a platform
for its owner and users with the growing number of users
that adopt it. This is because a larger network with richer
data can enable better matches between producers and con-
sumers, provide growing access to the user network and more
complementary innovation. The network dynamics have a
strong influence on the decision of complementors to join
and invest in a platform since developing goods for the dom-
inant platform promises the largest base of users. In turn,
the availability of complementary products positively influ-
ences consumers’ adoption decisions, which further grows
the installed base. Thus, greater scale creates more value
and increases the incentive for other participants to join the
platform which in turn expands the value again. Many mo-
nopolies are built on this positive feedback loop (Alstyne et
al., 2016, p. 6; Gawer & Cusumano, 2014, p. 417; McIn-
tyre & Srinivasan, 2017, p. 413). The literature differenti-
ates between four types: direct (or same-side), indirect (or
cross-side) as well as positive and negative network effects.
Direct network effects occur among actors on the same plat-
form side (e.g. large number of users with whom to interact),
opposed to indirect network effects which emerge between
organizations of different sides (availability and variety of
complements). Positive network effects exponentially grow
the platform value for existing users, while negative network
effects decrease its value (e.g. deteriorating platform per-
formance with every additional user) (Gawer & Cusumano,
2014, p. 422; Helfat & Raubitschek, 2018, p. 1391; Lee,
Kim, Noh, & Lee, 2010, p. 97; Wallbach et al., 2019, p. 694).
Digital platform research highlights the influence the partic-
ipant number on each side has on the platform adoption. Its
key issue is called the chicken-egg or critical mass problem
and represents the main challenge a platform has to over-
come in order to establish itself (Loux et al., 2019, p. 214).
In the context of an exchange platform, Caillaud and Jullien
define the problem as such: “to attract buyers, an interme-
diary should have a large base of registered sellers, but these
will be willing to register only if they expect many buyers to
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show up.” (2003, p. 1). A platform is only used if it provides
a benefit, which in turn results from the increasing number
of organizations using the platform (Tiwana, 2013, p. 41).
Hence, platform owners have to entice the different sides of
a platform while facing “a critical mass constraint that must
be satisfied at launch if the business is to be viable” (D. S. Evans
& Schmalensee, 2010, p. 1). The chicken-egg problem can
be one-dimensional, only applying to one platform side, or
two-dimensional, which means that it pertains all sides of
the market. To be able to tackle this problem, literature em-
phasizes different strategic actions, with a particular focus
on pricing policies, to trigger positive network externalities
(Loux et al., 2019, p. 214).

2.1.2. Platform leaders and the new need to orchestrate
ecosystems

Due to interconnected, internationally intertwined and
complex business environments, value creation shifts from
the single contributions by a firm to the co-creation of value
in complex ecosystems and “from traditional inter-firm com-
petition to a joint approach of coopetition” (de Reuver et al.,
2018, p. 131; Hein et al,, 2019, p. 503). And “as the
central point of gravity within its business ecosystem to fa-
cilitate value co-creation processes among its business ecosys-
tem’s constituent actors” (Blaschke et al., 2018, p. 13), plat-
forms are tightly connected to ecosystems (de Reuver et al.,
2018, p. 131). Research stresses the importance of orches-
trating ecosystems (Helfat & Raubitschek, 2018, p. 1391),
since these open the path to new customer groups, superior
innovations, new corporate cultures and thrive disruption
and scalability power with partners (Kreutzer & Land, 2016;
Kreutzer et al., 2017). The more players join and co-create
value with complementary products and services, the higher
the platform’s resource potential and the more valuable it
becomes (Blaschke et al., 2018, p. 8). A competitive advan-
tage stemming from a broadly adopted platform with strong
network effects with a global ecosystem of complementors
is hard for other potential entrants to demolish (Gawer &
Cusumano, 2014, p. 9). The central player in an ecosystem
is often called platform leader (Gawer & Cusumano, 2014,
p. 423). Developing a strategy on how to achieve platform
leadership is central because it leverages enormous finan-
cial benefits (Lee et al., 2010, p. 92). The leader’s func-
tion exceeds the matchmaker’s role, as it must organize the
ecosystem in addition to selling its core product or service
(Helfat & Raubitschek, 2018, p. 1392). As the architect of
their ecosystem, platform leaders inherit four roles accord-
ing to Loux et al. (2019): bringing “a welfare-enhancing vi-
sion of the collective ecosystem”, building platform consensus,
shaping the overall ecosystem design around a core prod-
uct and facilitating the development of complementary in-
novations (p. 221). They guide the development of comple-
mentary products and services by third parties instead of re-
maining passively impacted by the decisions of others (Gawer
& Cusumano, 2014, p. 423). In order to leverage cross-
side network effects in competition with other ecosystems
for higher shares among end-users and complementors, plat-

form leaders have to find the right approach to governance
(Helfat & Raubitschek, 2018, p. 1392; Schreieck, Wiesche, &
Krcmar, 2016, p. 6). This is a challenging task given the con-
stantly changing conditions, the growing number of involved
actors, high uncertainty and multi-faceted characteristics of
these ecosystems. Moreover, platform leaders continuously
face threats of competitive innovation, not unlikely to emerge
out of its own ecosystem. Therefore, “the viability of a dig-
ital ecosystem depends on continued innovation.” (Helfat &
Raubitschek, 2018, p. 1392).

2.2. B2B platforms

Also, companies in B2B markets have started shifting
from selling products to building platforms that enable oth-
ers, including customers, suppliers, and partners, to create
value. This is forcing organizations with a history of con-
trolling the product pipeline to rethink traditional business
models. Given the increasing commoditizing of B2B offer-
ings, platforms offer new revenue streams (e.g. in the form
of data-fueled services), accelerate market efficiency by low-
ering transaction costs and provide a path to diversification.
In this way, they help firms avoid becoming redundant (Li
& Penard, 2014, p. 2; Riemensperger & Falk, 2019). In the
following, the differences between B2C and B2B platforms
as well as a specific taxonomy will be elaborated as a basis
for the subsequent in-depth chapters.

2.2.1. Differences of B2C and B2B platform value creation
Value creation in B2C and B2B environments underlies
different mechanisms, also when it comes to platform-based
business models (Hein et al., 2019, p. 503). Thus, not
all strategies that initiated the industry-disrupting success of
B2C platforms can be applied to B2B. While there are already
established platform leaders in the B2C area with powerful
monopolies, which placed themselves at the intersection of
demand and supply, “the rules of the game are much different
for B2B platforms” (Riemensperger & Falk, 2020, p. 1). As
organizations are not singular individuals, value co-creation
in the B2B context is taking place under more compound
conditions. Users are harder to satisfy because of their re-
quirements as legal entities and their dependence on the plat-
form for business-critical procedures. Since numerous in-
terdependencies between the actors have to be considered,
the service ecosystem is multifaceted compared to B2C en-
vironments (Hein et al., 2019, pp. 504 & 516; Wallbach et
al.,, 2019, p. 694). Connections to customers are usually
complex, deep and long-term with recurring sales and their
journeys involve a high number of actors in order to realize
the business. Not only because pricing, volume and delivery
terms are negotiated individually, also because customization
of entire processes is common: “value-creating flexibility to
meet the needs of key customers”. A key source of innova-
tion in B2B but very rare in B2C is the development of new
products in cooperation with a supplier (Maechler, Poenaru,
Riidt von Collenberg, & Schulze, n.d.). Whereas in B2C, pur-
chases are often on a transactional basis. Moreover, network
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effects “are just as important for B2B platforms as they are
for B2C” (Riemensperger & Falk, 2019) but need to be man-
aged differently. By thinking in industrial networks beyond
conventional value chains, B2B platforms can generate net-
work effects on a different scale. However, due to the fact
that B2B products are usually targeting a very specialized
and niche customer group, they do not tend to result in a
global ‘winner-takes-all’ supremacy (Riemensperger & Falk,
2019). Adari et al. explain this weakened premise with the
necessity of industry-specific knowledge and the reluctance
of companies to join a competitor’s platform. Hence, mul-
tiple platforms with “strong industry-specific business models
and varied portfolio offerings” are assumed to be able to co-
exist (2019, p. 6).

2.2.2. Taxonomy B2B platforms

In order to be able to develop strategies for specific plat-
form types, a differentiated understanding is needed (Wort-
mann et al., 2019, p. 6). However, existing research is very
fragmented, despite the importance of a distinct typology
(Blaschke, Haki, Aier, & Winter, 2019, p. 572), and indus-
try practitioners propose a wide variety of definitions (see
2.1.2). All these approaches often differentiate platforms in-
sufficiently and do not adequately reflect the heterogeneity
of B2B platforms and possible combinations of elementary
aspects (Wortmann et al., 2019, p. 3). Therefore, Wortmann
et al. (2019) evaluated 57 digital platforms and identified,
beneath intermediary and technology platforms as the over-
arching structure, five B2B platform cluster (see Figure 1):

1. Bi- or multilateral markets: These platforms are char-
acterized by their role as intermediaries, enabling two
or more stakeholder groups to match. Thus, the collab-
oration is undefined. This cluster is divided into four
subtypes:

(a) Regionally dependent markets: Platform players
must be located close to each other in order to

realize a matching (e.g. Uber for Business).
(b) Pure intermediary platforms: Their primary func-

tion is the matchmaking between players rather
than processing transactions (e.g. Chembid, a

meta search engine for chemicals).
(c) Marketplaces: Here, digital and physical goods or

services are traded (e.g. Amazon Business).

(d) Social networks: This platform’s roles cannot
clearly be defined as they depend on whether
a user creates or consumes content (e.g. Xing).

2. Service platforms: Also function as intermediaries, but
with a defined collaboration. Here, two actors specifi-
cally come to the platform to use a specific service (e.g.
data exchange via Dropbox).

3. IoT-based intermediaries: These are based on IoT plat-
forms but function primarily as an intermediary similar
to the bi- or multilateral markets (e.g. Tapio, which is
based on Adamos).

4. IoT platforms: These platforms providers pursue pipeline
business models, which acquire and use these platform
solutions to implement e.g. smart services.

5. Smart IoT platforms: These platforms are very similar
to IoT platforms but represent a further stage of expan-
sion. In addition to the platform itself, smart services
of the provider are already offered (e.g. App Store for
Microsoft Azure) (Wortmann et al., 2019, pp. 19-21).

Technological platforms (IoT and smart IoT platforms) are
fundamentally different to intermediaries. While the use of
IoT platforms confronts companies with technical issues due
to the variety of interfaces and missing data acquisition of
production machines, the development of intermediary plat-
forms requires knowledge of the market mechanisms and the
players involved (Wortmann et al., 2019, p. 3). Thus, a dif-
ferentiation between these types is needed in order to be able
to give precise strategic recommendations. In the scope of
this research, technological platforms will not be included.
The term platform refers to a digital intermediary that en-
ables interaction in a two- or multilateral market by connect-
ing all players to the platform. Furthermore, the subcategory
social networks was neglected as this type is a social media
system with the purpose of managing relations and branding
in B2B marketing (Wang, Rod, Ji, & Deng, 2017, p. 1127),
thus underlies its very own mechanisms.

2.3. Specific characteristics of B2B platforms

The following chapter provides an overview of the very
fragmented B2B platform literature in order to answer the
research gap and to examine influencing factors of platforms.
After the papers have been sourced, patterns were identi-
fied, and the studies classified into three categories: partici-
pant acquisition and platform adoption, platform design, and
ecosystem building.

2.3.1. Participant acquisition and platform adoption

This section summarizes actions the platform owner has
to pursue in order to convince consumers and producers to
participate (Drewel & Gausemeier, 2018, p. 7).

Customer orientation

The platform owner’s role to attract and satisfy suitable
participants on both sides is a complex customer manage-
ment task. This triadic relationship is special to platform
settings and requires new customer orientation efforts, on
which positive outcomes the B2B platforms heavily rely on
(Chakravarty, Kumar, & Grewal, 2014, pp. 1-2). Customer
orientation in a B2B platform setting contains the customiza-
tion of trading interfaces, technical help lines, and work-
flow support systems to meet the specific needs in a partic-
ular industry. To face this challenge, Chakravarty et al. pro-
pose a dual focus: retaining a high total customer orienta-
tion as well as customer orientation asymmetry, the extent
to which a platform serves one side more e.g. when facing
powerful actors on one market side (2014, p. 4). With pro-
moting an asymmetry to be purposeful they argue in con-
trast to the traditional marketing literature (e.g. Appiah-Adu
& Singh, 1998, p. 386), which suggests a high focus on
all customers. Yet, the effect on the platform performance
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Figure 1: B2B platform taxonomy based on Wortmann et al. (2019)

correlates with customer concentration, for example a plat-
form with concentrated buyers should focus asymmetrically
on sellers (2014, p. 19). These positive effects are weaker
when two-sided matching is conducted, hence, buyers and
sellers interact directly (versus indirectly, one-sided match-
ing). They are stronger with dynamic price opposed to a
static price discovery (further elaborated in 2.3.2) with sta-
ble offering prices during negotiations (2014, p. 1). In sum-
mary, a platform should focus more asymmetrically toward
sellers when they use dynamic instead of static pricing and
with one-sided rather than two-sided matching processes.
Overall, total customer orientation is “a key lever that firms
can manipulate to influence performance” but only if depen-
dency considerations are included (Chakravarty et al., 2014,
p. 19). In addition to that, Berens, Kolb, and Haase (2019)
state that a B2B company has to stay in immediate exchange
with the customer, in contrary to B2C platforms, which are
able to change certain features without direct user contact.
Moreover, while B2C service is offered online, B2B compa-
nies rather provide it personal (Berens et al., 2019, p. 362).
The B2B customer base is often comprised by a few larger
firms and new services have to exactly match their needs.
This is also due to the restrictions B2B firms underlie when it
comes to change. Usually, their business processes are deep-
rooted and as accurate and fast as possible as errors can have
serious consequences for their B2B customers. Close cooper-
ation with customers therefore reduces the risk of failure and
keeps the churn rate low (Berens et al., 2019, p. 357).

Impact of quality and quantity of suppliers on network effects
During the early development stages of a platform, the
owner has to focus on solving the chicken-egg problem. This
is, in many B2B cases, assembling a critical mass of suppli-
ers. Li and Penard (2014) examined the impact of quanti-
tative and qualitative network effects on pricing and trading
decisions and concluded that the attractiveness of a platform
depends on both, quantity and quality of suppliers, but is to
varying degrees contingent on a platform’s maturity. They
suggest that quality effects substitute for quantity effects as
the size of the platform grows. While the quantity of par-
ticipating suppliers is critical during early phases, supplier
quality is much more important in mature stages, when the
platform has reached critical mass (p. 1). According to the
authors, a platform can create its competitive advantage by

finding the optimal combination of qualitative and quanti-
tative network effects. They “need to design screening mech-
anisms in addition to enforcing some minimum quality stan-
dards” in order to gather the critical mass of suppliers in the
early stage without disregarding quality issues. Since the
number of suppliers depends on access fees and their qual-
ity on the platform’s screening and regulation policy, Li and
Penard advise pricing as the crucial instrument (p. 2 & 12).
Therefore, “designing pricing schemes that regulate the number
of suppliers and incite them to provide enough variety, quality,
and trust” (p. 12) is of high strategic relevance.

The role of affiliation costs and interdependencies in adoption
decisions

Another perspective on platform adoption offer Loux et
al. (2019) by considering the business user’s point of view.
They emphasize that high affiliation costs and tight interde-
pendencies between users’ activities (at project level) result
in platform adoption constraints disregarding the incentive
effect of pricing policy (p. 212). These affiliation costs rise
when the platform adoption involves change in internal and
inter-organizational processes, as well as interdependently
when another user makes an adaption choice the organiza-
tion is tightly coupled to. When these costs reach a signifi-
cant level, they discourage adoption, even when subsidized
by charging no price. Therefore, the pricing policy is less im-
portant as an incentive mechanism and urges the platform
owner to activate other levers that ease adoption and, thus,
grow the user base (p. 221). Secondly, Loux et al. stress
that beyond the number of users on the platform’s sides, ad-
ditional interdependency issues have to be considered. Ac-
cording to them, the proportion of organizations which use
the same platform functions as a moderator between the ag-
gregated user number and its net utility. This impacts cross-
group network effects either positively or negatively depend-
ing on if a growing aggregated user base turns into an in-
crease in the number of projects where all the actors use the
same platform (p. 221). Thirdly, under these interdepen-
dency constraints, platform adoption should not be stimu-
lated by attracting one side before approaching the other (p.
213). This consecutive platform adoption path can result in
negative cross-group network externalities and make multi-
sided platforms decreasingly attractive, “as the aggregate user
base grows in the presence of tight couplings between the users’
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activities”. To foster adoption, a concurrent pattern, simul-
taneity between different sides on a project level, is a critical
condition for success, since it can activate positive network
effects (p. 221).

Platform diffusion

Wallbach et al. identified 21 key inhibitors of multisided
platform diffusion and disclosed that the majority of these
factors slow down or impede positive, mainly cross-side, net-
work effects (2019, p. 693). Especially technical and regu-
latory requirements have an impact on diffusion. If required
functionalities of the system are missing, there is a lack of
additional subscribers and positive network effects cannot
be triggered (p. 701). Further, the factor mindset indicates
that implemented workarounds infiltrate the diffusion pro-
cess as well as the perceived ease of use which is influenc-
ing the initial acceptance within the employees (p. 702).
Characteristics of system providers describes that the system
has to be neutral as well as reliable and communication ac-
tivities have to create an understanding of the platform and
leverage word of mouth (p. 703). In competition, a con-
flict of interest, barriers through contractual relationships, a
missing identification with the community idea and an un-
fair governance structure are influencing factors. Processes
explains that heterogeneous processes are slowing down the
diffusion as well as process dynamics such as complexity or
short-time orders (p. 704).

2.3.2. Platform design and organizational setup

In this section, the platform infrastructure, which en-
ables high-quality transactions between the participants and
supports them in value creation, and organizational require-
ments are examined (Drewel, Gausemeier, Koldewey, & Oz-
can, 2018, p. 7).

Platform openness

Openness is an important driver of network effects and
refers to the degree on how open platforms should be de-
signed towards third-party contributors. The focus lies on
finding the “right degree to balance the trade-off between di-
versity and control” (Schreieck, Wiesche, & Krcmar, 2017, p.
14). While high openness comes with a high variety of com-
plementary products or services but with reduced control of
the ecosystem, low openness reduces the platform’s genera-
tivity but can ensure quality and other standards (Schreieck
et al., 2017, p. 15). According to Riemensperger and Falk,
“an ecosystem of value creators will never grow” when a plat-
form is closed off (2019). After having studied the majority
of German platforms, they discovered that most of them are
discounting their network effects by not being run as open
and networked ecosystems. This is confirmed by Adari et al.,
who are stating that a “mindset of “platform protectionism”
and risk aversion stands in the way of creating business mod-
els with truly disruptive impact on existing market structures”
(2019, p. 5). After having studied German B2B platforms,
they discovered that most of the companies do not fully lever-
age network effects and exploit its power “by strictly protect-

ing the customer interface not only from potentially harmful
competitors, but also from helpful co-operators that could im-
prove the end-user experience by providing valuable third-party
services” (Adari et al., 2019, p. 5).

Secure data exchange

During a platform’s life cycle, pivoting the underlying
business model is an ongoing process. Which is, as investi-
gated by Berens et al., highly based on data and the derived
insights. Therefore, algorithms help to gain valuable infor-
mation (2019, p. 356). But in B2B, actors closely guard and
protect their data, hence, limit insights as well as data-driven
services. Sensitive data is much more protected than in B2C
where users do not hesitate to provide personal data if the
services received are considered worth it (Adari et al., 2019,
p. 5). However, without data access “the B2B platform owner
is blind to the next opportunity”. To face this dilemma, a data
strategy for how data will be collected, priced, and mone-
tized is crucial. Riemesperger and Falk (2020) recommend
a three folded approach: turning to a marketplace that sells
data, providing data protection and taking advantage of data
partnerships (p. 2).

Pricing

According to Chakravarty et al. (2014), three contextual
attributes are the key descriptors of platform business mod-
els and moderate the effect of buyer (seller) concentration.
Two of these are related to monetization: dynamic/ static
pricing and platform transaction fee structure. Dynamic, as
opposed to static pricing, is best understood by the example
of bidding. It “creates uncertainty about actual prices and par-
ticipants’ individual outcomes: buyers perceive a greater risk of
overpaying, and sellers fear not getting the desired amount for
their offerings.” (p. 5). When it comes to subscription fees,
participants perceive the switching costs increasingly greater
“as the proportion of fixed component increases” and lower
“as the proportion of transaction-based fees increases” (p.5).
Berens et al. (2019) conclude that ‘pay-per-transaction’ is a
widespread pricing model with subscription progressively be-
coming relevant for the majority of B2B companies. More-
over, under certain conditions low pricing is “crucially impor-
tant to gain competitive advantage” (2019, p. 358).

Organizational agility

Before extensively benefiting from integrating new tech-
nologies and business models, companies have to integrate
organizational learning. Riemensperger and Falk (2020)
state that B2B platform success not only demands the shift
from product to platform thinking but “changing the orga-
nization itself, opening up and streamlining highly insular
pyramidal management structures” (p. 2). Therefore, firms
should go further than just initiating insulated digital pilots,
startup cooperation or labs and “embrace a holistic digital
transformation strategy owned by the CEO” (p. 2). Here,
technology adoption, innovation capacity and leadership are
the major success factors. The latter is supported by Berens
et al. (2019), who highlight the importance of visionary and
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transformational leadership. Whereas particular freedom
in intercultural decision-making is critical, some top-down
leadership remains important. After having compared B2B
and B2C companies, they point out that B2B firms fundamen-
tally struggle with agility. They suffer from less flexibility and
greater internal limitations in comparison to B2C companies.
These restrictions are caused by a strict top-down culture,
a long decision-making process, and their customers busi-
ness reasons to use a platform. In order to maintain certain
standards between companies, flexibility is limited. This can
be remedied by setting up independently operating business
units (p. 359).

2.3.3. Ecosystem building

When developing a platform, the owner has to decide
how and where to position itself within different third par-
ties. In order to optimally design the ecosystem, potential
advantages and weaknesses have to be included in the plat-
form structure (Drewel et al., 2018, p. 7). According to
Berens et al. (2019), especially B2B platforms depend on
partnerships and a large ecosystem, including competitors,
for their survival. While B2C platforms build partnerships
with global and famous brands to mutually benefit from mar-
keting channels, a B2B platform is defined by partnerships
with customers or investors (p. 362). They examined differ-
ent B2B platforms and in nearly all cases “a wide-established
ecosystem of partnerships largely contributed to the platforms’
success. The larger it is, the stronger it gets, the more success for
the platform, which is underpinned by network theory”. Some
accomplished the extensive network scale by merging with
larger companies (p. 361). Building trust is one of the cen-
tral issues a platform has to tackle. By using partnerships,
platforms can strengthen their brand and trustworthiness, for
example by presenting references of well-known enterprises
on their website or by paying consultants who then recom-
mend the platform to their customers (p. 359).

3. Status quo of the German B2B platform landscape

To comprehend the new competitive reality for B2B or-
ganizations, Germany was examined as a geographic market
with leading global B2B firms. According to the Federation of
German Industries (BDI), the B2B-dominated German indus-
try contributes more than 30 percent to the gross domestic
product. It stands to reason that, building on this very strong
industrial base, Germany’s path to the platform economy is
led by B2B platforms (BDI, 2019). In order to gain a realistic
understanding of the total population to which the partici-
pants in this study belong, the following descriptive report
complements the research design by providing a quantitative
overview of the domestic B2B platform landscape. It further
serves in proposing correlations between industry environ-
ments and platform existence. Therefore, 136 platform ini-
tiatives were surveyed and examined. Mainly those of local
firms but also individual relevant foreign platforms that are
active on the German market were considered. The data was

collected, extended and validated via various search engines,
online tools such as Tracxn, and professional articles. To
present more distinct findings, the platform initiatives were
split into the categories corporate and startup. A startup is
defined as a company that is not older than five years and
acts as independently. Thus, spin-offs from incumbents are
also located in this category (58 in total, 43%). By contrast,
corporates are firms with platform initiatives in the core com-
pany as well as independently founded platforms that estab-
lished themselves on the market for more than five years (77
in total, 57%).

Finally, an analysis of the German B2B platform land-
scape’s status quo, based on the evaluation of 136 companies,
frames the context for this study.

Distribution of B2B platforms over sectors

First, the distribution of B2B platforms over six broad sec-
tors and one cross-sectoral category was compared (see Fig-
ure 2). The traditionally very strong automotive, transporta-
tion and industrial products sector is also comparatively well
developed in the platform environment with a third of the
investigated platforms located here (corporates and startups
equally). It is followed by consumer products, retail and TMT
(13%) and life science, health and chemicals (11%), with more
activities coming from the startup scene (19% vs. 9% in con-
sumer products; 17% vs. 6% in life science). The least un-
dertakings happen in the infrastructure sector (8%) — again
with a higher number of startups taking advantage of the yet
unexploited potential (14% vs. 4%) —as well as in MRO (6%)
with only one active startup but accounting for 9% of all cor-
porates’ platform activities. It is worth noting that the MRO
sector consists entirely of marketplaces. Nevertheless, 27%
of all studied platform initiatives have no specific sector ori-
entation, the large majority of them are corporates (29 plat-
forms vs. 8). Having a closer look at these sector unspecific
platforms, it is not surprising that nearly half of them (46%)
pursue a marketplace model with a horizontalization in prod-
ucts. Another 27% are pure intermediary platforms, whose
purpose is the matching-making between players, for exam-
ple data bases with company profiles or product details. This
leads to the assumption that not focusing on a particular sec-
tor or industry correlates with the offer of either a wide range
of cross-industry products or information.

Distribution of B2B platforms across platform types

Second, the distribution of the evaluated B2B platforms
over the different types based on Wortmann et al. (2019) was
investigated (see Figure 3). As stated above, social networks
were not included. Moreover, IoT platforms and smart IoT
platforms were merged into one category since the distinc-
tion between both requires an in-depth, thus, too complex
for this research’s scope, understanding of business models
and service offerings. Starting with intermediaries, market-
places dominate the B2B sphere accounting for 37% of all
platform types, 39% within corporate and 34% within startup
platform initiatives. These findings are supported by Adari
et al. (2019), who analyzed 180 platforms (both B2B and
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Figure 2: Distribution of all platforms over sectors

B2C) of Germany’s top companies. They also found mar-
ketplaces “the most common archetype” since “compared with
other platform archetypes, marketplaces carry a low risk factor
for platform owners due to lower investment requirements and
lower management costs associated with comparatively simple
ecosystems” (p. 5). Marketplaces are followed by pure in-
termediary platforms (21%) without notable difference be-
tween company maturities. Startups have, however, rec-
ognized the potential of service platforms (almost 20% of
all startups are located here), which account for 13% of all
platforms. Also, IoT-based intermediaries comprise for 13%,
equally distributed within corporates and startups. Only 4%
of all platforms are regionally dependent markets, which are
exclusively served by startups. In the IoT field are 11% of
all platforms located, with large industrial companies as the
main players (12 platforms vs. 3).

4. Methodology

In order to scrutinize the research questions, this study
adopts a qualitative research design and follows the case
study approach proposed by Yin (2018). The subsequent
chapter provides detailed information about the employed
methods.

4.1. Research design

The B2B platform economy has only recently gained
traction in academic studies as well as in the corporate and
startup ecosystem (Hein et al., 2019, p. 516). Therefore,
this research’s topic is a mostly unexplored, emerging field
with limited practical (and consequently, empirical) proof.
The examination of B2B platforms with the objective to
understand their true potential, drivers and impediments
that facilitate or hinder adoption, obliges an in-depth un-
derstanding of influencing factors and conditions shaping
this rising business model. It is a complex phenomenon,

Infrastructure (Real Consumer Product, Maintenance, Repair
and Operations

B Corporates ' Startups B Overall

N ] lllll II

Financial
Organisations

Life Sciences,
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Sector unspecific

incorporating technological, business and social dimensions.
Therefore, a qualitative explorative research design is uti-
lized to scrutinize platforms in their real-life context and
through interpreting the stakeholders’ shared understanding
(Klein & Myers, 1999, p. 87). Finally, by using iterative data
collection and analysis, explorative insights are gained that
answer the research question in a structured manner.

Considering the limited number of successful B2B plat-
forms, the underexploration of the scientific field, and by fol-
lowing many other scholars researching this area, a holistic
multiple-case study approach proposed by Yin (2018) was
chosen. Case studies are a research approach suitable for ex-
ploring complex and barely known phenomena by capturing
their richness and identifying patterns, with the outlook of
generating theory (Eisenhardt, 1989; Yin, 2018). When fac-
ing a complex and dynamically evolving phenomenon, this
research design is especially beneficial for answering ‘how’
and ‘why’ questions (Yin, 2018, pp. 48-61). It allows the
“testing of cause and effect relations by performing a replica-
tion logic with a reasonable amount of fitting case studies”
(Berens et al., 2019, p. 348). Hence, “analytical general-
izability” (Yin, 2018, p. 37) can also be achieved by small
samples of cases based on qualitative data analysis. Using
multiple cases, evidence can be sought in different contexts
by searching for convergence aspects and divergence (Stake,
2013). As opposed to single case studies, a comprehensive
consideration of the research question takes place in several
cases (Yin, 2018, p. 48). Consequently, by contrasting and
replicating the findings from individual cases, a higher re-
liability and more robust conclusions due to lower context-
specific dependencies, can be achieved (Eisenhardt & Graeb-
ner, 2007, p. 27).

The study pursued an integrated, systematic combining —
abductive — research approach based on Dubois and Gadde
(2002). By challenging the dichotomies of induction and de-
duction, abduction allows an intertwining of theory and ob-
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Figure 3: Distribution of platforms across types

servation (Dubois & Gadde, 2002, p. 555). It is suitable
for research phenomena where existing theoretical frames
do not offer an adequate answer because abduction repre-
sents “the process of providing a theoretical explanation for
[an ] empirical puzgle” (Cassell, Cunliffe, & Grandy, 2017, p.
354). Since existing theoretical preconceptions did not seem
to sufficiently explain B2B platforms, abduction helps to de-
velop new theoretical models. Dubois and Gadde (2002) are
stressing “theory development, rather than theory generation”
(p. 559) and are building on enhancement of obtainable the-
ories rather than on developing new ones. Abduction-based
research is grounded on a framework that leads the search
for empirical data. In the course of the data collection, it
is successively modified “as a result of unanticipated empiri-
cal findings, but also of theoretical insights gained during the
process” (p. 559). Building on a theoretical review of stud-
ies about B2B platforms, these theories were iteratively re-
fined as the empirical data unfolded. Thus “fruitful cross-
fertilization” (Dubois & Gadde, 2002, p. 559) through the
combination of established theory and new notions deriving
from the confrontation with reality was created.

4.2. Case sampling

After having defined the research question and the con-
duction of a preliminary analysis of the theoretical founda-
tions, the second step was the selection of cases based on the
‘criterion’ sampling strategy (Patton, 1990, p. 182). Here,
prior theory determines the choice of cases. Since data col-
lection through interviews is central in case studies (Rune-
son & Host, 2009, p. 146), this research was set out with
the intention to interview founders or managers of B2B plat-
form initiatives. Drawing on Wortmann et al.’s (2019) tax-
onomy, B2B platforms are defined as intermediaries, not in-
cluding technological platforms, connecting different busi-
ness entities. In order to guarantee comparability, all se-
lected platforms share a set of characteristics. Namely, the
platforms contain of a technology- and internet-based, open

m Corporates

loT-based
intermediaries

Startups

Regionally
dependent markets

loT platforms

and participative infrastructure, and facilitate interactions
between user groups with the purpose to create value for con-
sumers, producers and partners. Moreover, the company has
to be based in Germany. However, to cover as many perspec-
tives as possible within these boundaries, a variety across all
platform maturities and types as well as different proximi-
ties to a corporate sponsor, were aimed to be included in the
sample. It was assumed that managers of B2B platforms are
best suited to contribute rich data and understandings of the
prevailing reality of the research problem, as they are at the
heart of activities and involved in strategic product and busi-
ness development. The cases were selected through an inten-
sive screening of the dominant search engines and databases.
Concerning the number of cases, there is no agreement in
literature (Patton, 1990, p. 184). It can, however, be de-
termined by trading off the breadth and depth of the case
study inquiry. Closure is reached, when the data is theoreti-
cally saturated, meaning that new data no longer offers ad-
ditional insights (Glaser & Strauss, 1967). This sample in-
cludes ten interviews with CEOs or managers of B2B plat-
forms; table 1 shows the characteristics of their companies.
40% of them operate in the automotive, transportation and in-
dustrial products sector, 30% in infrastructure and 10% each
in life sciences, health, chemicals, as well as financial products
and consumer products, retail and TMT. Therefore, the sam-
ple aimed to roughly illustrate the distribution that was sur-
veyed in 2.2.2. In order to be able to make generally valid
assumptions about intermediary platforms, a variety across
types was included. Only to IoT intermediates could not have
been reached out. It is noteworthy that five out of six corpo-
rate platform initiatives are in the scale-up phase, while three
out of four independently founded platforms are already in
a growth maturity. Whereas the corporate backed ventures
were all started in 2018 or 2019, the oldest independently
acting platform was founded in 1999, with an average age of
nearly nine years for all young companies.
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4.3. Data collection

The interviewees were approached via email or LinkedIn
with information about the study’s purpose and its proce-
dure. Finally, ten semi-structured interviews, with an aver-
age duration of 55 minutes, were conducted. All were carried
out via phone or Skype, audio-recorded and subsequently
transcribed. During the entire research process, the partici-
pants were assured anonymity. By semi-structuring the inter-
views, “room for improvisation and exploration of the underly-
ing phenomenon” was opened up (Hein et al., 2019, p. 507).
A guideline was used to inform the interview conduction, but,
in accordance with Flick (2014, p. 217), was adapted during
the data collection process. In this way, consistent data col-
lection was secured while opportunities to develop new theo-
retical insights were opened up. Each participant was asked a
comparable set of questions to be answered freely and open-
ended. First, initial ground setting information was focused.
The interviewees were asked general questions about them-
selves and their position, as well as about the organization’s
founding, business model and stakeholders. Next, specifica-
tions of the platform design in relation to strategic aspects
were addressed, followed by discussing differences of B2B
and B2C markets and platforms. Then, the interviewees were
asked to evaluate their platform’s success as well as drivers,
barriers and their targeted vision. All answers were contested
with individual deep-diving questions to ensure comprehen-
sive insights into each case. To open up the opportunity for
further discussions, the interview was completed by asking
whether the participants want to add anything of relevance,
which was not brought up yet. Despite being directed by
the guideline and the aim to dig deeper into understanding
the informants’ views, the interviewer allowed to share the
preferred information, tried to ensure neutrality by not in-
fluencing opinions or imposing topics, and paid attention to
a non-judgmental form of listening. A sample of the guide-
line as well as an exemplary interview excerpt can be found
in Appendix 1 and 2. To strengthen reliability and to allow
for triangulation, the data collection was supplemented with
additional sources of information (Flick, 2014, pp. 182-190;
Yin, 2013, pp. 119-121). Thus, data from websites, press
releases and coverage has been included.

4.4. Data analysis

The aim of the data analysis is to derive conclusions from
the collected data by obtaining a clear chain of evidence,
an intersubjectively comprehensible understanding of these
derivations (Yin, 2013, 2018). Qualitative analysis is con-
ducted in parallel to the data collection and with the use of
systematic techniques (Runeson & Host, 2009, p. 151). This
study makes use of procedures and approaches commonly as-
sociated with “codified common sense” (p.59) based on Rob-
son (2002, p. 459 ff.). An approach that combines the two
main methods of qualitative research: content analysis and
grounded theory. After having cleaned the transcripts, of so-
cial discourse for example, a series of steps was carried out
in order to convert the raw data into codes. Once familiarity

with the data was established, the analysis started with open
coding, namely, assigning parts of the text to a code repre-
senting a certain theme. These emergent, inductive, codes
were supplemented by a priori, deductive, codes that have
been identified beforehand, in this case from examining the-
ory, and matched to data patterns. Thus, 295 codes with 485
interview quotes were associated. Codes were then formed
into a hierarchy of sub-codes. In axial coding, 32 subcat-
egories, that cluster open codes related to the same aspect
thus describe the relationships between codes, were identi-
fied (Charmaz, 2006, p. 60). Selective coding represents the
data analysis process’s last stage. Here, these subcategories
were reduced into five classifications which demonstrate the-
oretical themes and concepts (Robson, 2002, p. 483). These
describe the initial situation in B2B markets, network effects,
a B2B platform’s company setup, its design as well as the fur-
ther development. The data analysis used within-case (iden-
tifying unique patterns of each case) and cross-case analy-
sis (identifying generalized patterns across cases) in order to
verify and sharpen hypotheses. Lastly, the findings were tri-
angulated with the data from secondary sources.

5. Findings

Emergent from the interviews, common patterns of B2B
platforms’ characteristics, as well as drivers, barriers and suc-
cess factors were identified. The following chapters will re-
flect on the findings derived from the analysis of the interview
data according to the third-order themes.

5.1. Challenges and platform opportunities in B2B markets

In order to understand which factors influence the de-
sign of a B2B platform, it is first necessary to comprehend
which characteristics shape the B2B landscape, especially in
distinction to B2C markets, and with which new offers plat-
form companies try to disrupt old structures.

Challenges in B2B markets and their differences to B2C

By asking the participants about the problems their plat-
forms solve, it became obvious that despite the difference in
industries, many B2B markets share similar characteristics.
All interviewees reported very analog, not digitized markets,
40% even described their B2B surrounding as a digital green-
field, “stone edgy” (110), that required to start with very basic
digital solutions. Three participants ascribed B2C markets
a digitalization advance of 10 to 15 years. Half of the re-
spondents portrayed the sales processes as offline and tradi-
tional, 30% mentioned the industry’s data management as
a huge deficit or “last century” (I1) resulting in a lack of
market insights and historical data, that makes contracting
difficult. Additionally, 70% pictured their industry as very
fragmented. The decentralized players are limited in geo-
graphic reach, thus, lacking access to new customers and
appropriate order quantities. Without the necessary digital
tools, they struggle to reach out to big customers as well as
their value chain partners. This lack of new clients results in
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2nd order themes

3rd order themes/ aggregate dimensions

| Initial situation in industry (problem) | | Advantages platform

| Characteristics B2B (distinction to B2C) | | Fear of newness/ resistance

| Challenges in B2B markets &
platform opportunities

| General trends

| | Offering/ value proposition

| Network effects (in B2B)

| Trust | incumbents)

Neutrality (proximity to industry

Network effects in B2B & the
roles of trust and neutrality

| Platform adoption | | Chicken-egg strategies

| Monetazation of platform | | Product design

Platform set up & the

| Customer service & relationship

| | Technological aspects /implementation

importance of domain

knowledge

| Pricing || Openness | | Marketing & sales

| Organizational setup | | Industry expertise

Platform design & marketing

| Platform founder characteristics | | Relationship to corporate

| Business model transformation | | Partner & ecosystem

| Central role platform operator | | Data

| | Lock-In effects

Business model genesis &

| Verticalisation | | Horizontalisation

| | Challenges to overcome

ecosystem building

| Internationalisiation | | Vision/ mission

|
|
|
|
|
| requirements
|
|
|
|

Figure 4: 2nd and 3rd order themes

very long relationships, which is also reinforced by the partly
already very old industrial age. Moreover, 60% called their
B2B environments intransparent and inefficient. The first
leads to a strong lack of trust and security, “a fear of fraud
and defaults” (13), thus to manual verification processes and
continuous partner reviews. This contributes additionally to
market inefficiencies caused by non-standardized and highly
manual processes. Moreover, two participants reported that
long-established players who benefit from the current mar-
ket state have a strong interest of using their power to pre-
serve it. Particularly platform 2 and 7 reported conflicts with
“Platzhirschen” (‘old bulls’; 12) who control the market and
hinder new players’ entry. Partly, according to the intervie-
wees, because some collude and ally prices. Two reasons for
this supremacy of single companies are the trend of consol-
idation, which was mentioned especially in the construction
and automotive industry, and very niche and focused mar-
kets, as 40% described. As a result, one of the major distinc-
tions to B2C are much smaller markets with less customers.
Furthermore, the high degrees of professionalism and conser-
vatism were mentioned as main distinguishing factors. Listed
reasons were high-value assets, high expenses, the risk aver-
sion of companies compared to individual customers (com-
pany capital vs. own money) and regulatory issues in B2B.
Consumers in B2C were described as open, flexible and free
in their decisions and “by far less rational and economical”
(I6), with smaller but easier to convert baskets. Having oper-
ated in B2GC, interviewee 4 further explained that competing
for consumers is extremely expensive (because of high mar-
keting spending) and at the same time difficult to get a high
customer lifetime value. As the interviews showed, most of
the elaborated differences between B2C and B2B mainly re-
late to the buyer/customer and not the producer side.

Platform opportunities in B2B markets
Building upon these market inefficiencies, the examined

platforms were formed with a multitude of offerings. On
closer inspection, however, it is noticeable that all value
propositions are based on either one or both of the following
promises: reducing transaction costs and enabling business
relations. Since platform value propositions are at least two-
folded, it can be observed that reduced transaction costs in
terms of convenience, namely, to save effort and time, is
particularly relevant for the buyer side and new business
opportunities for suppliers/producers. Reduced transaction
costs in their various manifestations, are included in all of
the platforms’ offerings. It encompasses different aspects
but the most central is the enablement of process efficiency,
which was mentioned by 80% of the interviewees, mainly
through saving manual efforts. This is associated with the
visibility and efficiency of order processing which 60% of the
platforms incorporated into their product offering.

“I know exactly what was delivered to me as a
one-to-one buyer. I can see this directly online. I
have the delivery notes, the invoice; everything is
neatly filed and digitally tracked, I don’t have to
scan. This makes the whole process much leaner
than todays.” (12)

Furthermore, order transparency is accompanied by sup-
ply chain visibility, thus, improving the control of suppliers.
Interviewee 6 summarized: “So it’s no headache anymore to
anyone“. The other aspect all value propositions can be nar-
rowed down to, is the enablement of business relationships.
This is achieved through modernizing sales and marketing
processes by giving the supplier online visibility, providing
an additional (digital) sales channel and, thus, market reach.
Interviewee 1 explains that many producers in a fragmented
market, like the chemical, have currently no chance of reach-
ing out to big customers:

“There’re more than 22,000 chemical companies
in the EU. There are a lot of segments that are
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extremely fragmented, and they are extremely
niche. A lot of family-run small sized businesses.
And for them, it makes a lot of sense to be part
of a larger network because simply they weren’t
able to participate in the sales (...) of their prod-
ucts. And with the help of this online platform,
they all of a sudden are (...). Listing their prod-
ucts on our marketplace, is a very, very first step.
Very basic stuff. Like giving them an online vis-
ibility, making them findable on Google, for ex-
ample (...).“ (I1)

An interviewee from the automotive industry agreed that
a platform “offers many opportunities because I can reach cus-
tomers I could not reach before” (14) and company 5 added
that their clients perceive them as an external sales depart-
ment. Also, for service platforms, where stakeholders meet
for a specific service and not necessarily for trade like on a
marketplace, additional revenue can be a positive side effect
due to an overall increased visibility. In addition, platforms
provide access to markets, good prices and short-term supply
for buyers, independently from the former, very important
company network. Because of the transparency and variety
of offers, interviewee 1 is “convinced that the marketplace will
in the long run always outpace any web shop offer”. Trans-
parency was named by 50% as a key value added and is fur-
ther characterized by market insights and an overview of a
market’s demand and supply. This part of the value propo-
sition aligns with the most important advantage 70% of the
participants see in platforms: the ability to bundle supply in
fragmented markets (hence, satisfy diverse demand), to bal-
ance availability (hence, supply and demand), and to provide
transparency as well as supply chain security and visibility.
This seems to be particularly relevant for marketplace mod-
els:

“On our marketplace you will find 10-20, in some
instances 25, different suppliers of sources of one
particular product available. So, you will have
a significant choice as a buyer and supply chain
security to find offers. In the web shop you will
always be limited to just one.” (I1)

Also, other platform types consider this as an impactful
strength. For example, the representative of a regionally de-
pendent platform stated: “ultimately, this platform model has
the advantage of simply being a kind of network where the
regional strengths of the respective players can be bundled.”
(I2). This relates to another benefit 40% of the intervie-
wees named: opposed to linear businesses, platforms are not
restricted (e.g. to an area) and easily scalable. Addition-
ally, for 30% of the participants, an essential gain is a plat-
form’s function as the basis for data-driven business mod-
els. Two respondents named the enabling of collaborative
ecosystems, where more value for everyone is created and,
thus, the possibility of covering the entire customer lifetime
value, as central. Another 20% mentioned the ability to build

a cost-saving, value-creating industry standard. These vari-
ous platform advantages will be discussed in more detail in
the following chapters.

5.2. Network effects in B2B & the roles of trust and neutrality

Being the central construct in B2C, network effects play
also a relevant role in the B2B context. There are many ap-
proaches the companies pursue in order to trigger these and
overcome the chicken-egg problem. However, all are based
on one premise: trust as the most central aspect to drive plat-
form adoption in B2B.

Network effects in B2B

For 60% of the interviewees, network effects in B2B are
just as important as in B2C. Only for one respondent (I9) they
have less impact because of their lower power. The remain-
ing 30% agreed on an overall importance of network effects
but emphasized their complexity in B2B. Both platform sides
must be carefully balanced, taking into account the different
network effect strengths on the provider and producer side,
depending on the number of players. Overall, network ef-
fects lose importance when the market is highly consolidated
and dominated by only a few players Concerning winner-
takes-all dynamics, only the operators of service platforms
evaluated these as relevant for B2B. Both intend to provide
the infrastructure for the industry and have strong lock-in
effects through deep technical integration or the amount of
data collected.: “it will be stupid for another company to start
the same thing. There have been a few minor initiatives and
they just had no chance.” (110). In contrast, the CEO of
a marketplace stated that there is no winner-takes-all since
B2B markets are much more focused. This supports Riems-
berger and Falk (2019) as well as Adari et al. (2019, p.6),
who both explained the decreased importance of the winner-
takes-all premise with niche customer groups, the necessity
of industry-specific knowledge and the reluctance of compa-
nies to join a competitor’s platform.

“Idon’t think it’s a winner takes it all run. I mean,
especially in e-commerce, you have this winner-
takes-all thing, these first mover markets. That’s
why the big scale up strategies, the huge funding
rounds, burn rates, etc. I don’t believe that’s the
case with us. Because we're in a very focused
market that is not super digitized. So, there is
not just the next incumbent with a slightly bigger
tech team coming and just doing the same as we
do. That is not gonna happen that easily.“ (I8)

Platform adoption challenge: facilitating trust and ensuring
neutrality

Two of the biggest adoption constraints with which 40%
of the platforms struggle, are the fear of technology and the
skepticism towards new ways of doing things. Half of the
participants explained that trust and security issues, partic-
ularly in terms of data, are the crucial barrier to overcome.
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Given the degree of an industry’s platform readiness it can be
very time-consuming and tough to convince its players be-
cause “you have to guarantee that everything’s trustworthy“
(13). Especially for companies in the MVP (minimum viable
product) launch phase this seems to be a bottleneck:

‘At the moment they don’t want that at all, be-
cause they think: "If you can look with your com-
puter into ours, then you will see things you are
not supposed to see". They are afraid of data mis-
use. (...) This unhealthy half-knowledge in the
market is our big challenge. (...) it’s a tough
process, people don’t really trust us yet.” (I5)

Trust as the central element for B2B platforms was high-
lighted by 80%. Its significance is mainly due to the high
expenditure at stake and the far-reaching consequences that
individual errors can have. Only interviewee 8 emphasized
that trust is not a distinctive feature of B2B and equally im-
portant in B2C. Having a closer look at the platform, which
serves B2B as well as wealthy B2C customers, who are go-
ing to make large investments, its representative’s statement
does not necessarily contradict with the others’ opinion. It
can be concluded that the importance of trust depends on the
money at stake as well as the number of potential customers
in a market and the impact the loss of a single customer has.
Since B2B customers are much more professional and rarely
forgive mistakes, they need to trust their partners to be com-
petent, efficient and reliable. “Contract compliance is the most
important thing”, added interviewee 2. There is always the
threat of negative network effects after a customer was dis-
satisfied. Often, industry players are connected and word of
mouth spreads quickly if a new company is not trustworthy.
Again, in particular if the industry is specialized and/or de-
termined by a few powerful players. Respondent 4 explained
that losing a single customer for a B2C platform is far less of
a concern than if they would fail to satisfy one of their 12 de-
mand side clients. Since trust in product and service are key,
a semi-finished platform would not succeed. It is crucial to
start off with a functioning product since customers expect
to be able to rely on the platform offering from the begin-
ning on. This confirms Wallbach et al. (2019), who identified
21 key inhibitors to platform diffusion: if required system
functionalities are missing, there is a lack of additional sub-
scribers and positive network effects cannot be triggered (p.
701). Besides building trust with the platform’s products and
services, the companies apply different strategies in order to
appear trustworthy. Platform 10’s strategy is not exploiting
their strong position in the market (no change in pricing)
and 50% of the participants use the reputation of partners
and customers, for example by displaying references and lo-
gos on the website: “(...) they are looking for references. And
as soon as you can explain to them that you have already their
competitors ABCD on the platform (... ),they get open to join
as well” (16). Trust is key in B2B and different strategies that
will be examined in the following chapters, from marketing
over sales to product design, can often be drawn back to it.

Neutrality is essential for facilitating trust. In other
words: a platform should not be associated with an es-
tablished market player, otherwise competitors will distrust
and reluctant to join. Consequently, the platform will not
be able to serve an entire market, which will thus remain
as fragmented as before. In accordance with Adari et al.
(2019, p.6), who noted the averseness of companies to join
a competitor’s platform, and Wallbach et al. (2019, p. 703)
stressing a system provider’s neutrality, 80% of the intervie-
wees agreed that the platform has to be set up outside of
a incumbent’s core organizational business. Five out of six
corporate spin-off platforms aim to be as far away from the
corporate sponsor as possible. Even though interviewee 3
did not specifically emphasize the need for separation, the
company still has its own legal entity and does not mention
the incumbent on the website or its imprint. Interviewee
1 identified the proximity to its funding incumbent as his
main competitor’s biggest disadvantage. This is among other
things because players do not want to help the competition to
increase revenue. And yet again, data security plays a main
part as a company cannot get access to competitor relevant
data. As a result, interviewee 2 explained, “we entirely carved
this out, we build all Chinese walls you could imagine to sepa-
rate our company.“ Furthermore, the separation is crucial for
attracting additional investors, who are often deterred when
an incumbent and therefore not dynamic company is behind
it. Also, three out of four corporate-independent companies
highlighted the importance of being perceived as neutral,
thus, not working together with investors from the industry.
The reason for interviewee 9 not to specifically point out cor-
porate proximity, lies in its history itself: having founded the
platform 20 years ago and merged with another company,
it became a platform-driven corporate group with no need
for an external sponsor. Despite the advantage of industry
investors being familiar with the market environment, only
private persons and companies that are not from the same
market should invest in order to keep neutrality.

“Our success is that we are perceived as a very
neutral platform. (...) So, the industry wouldn’t
perceive it as "okay shit, my main competitor
now has a share of [platform 10]. So, the last
thing I would do is becoming part of." We actually
had a lot of requests also from these very estab-
lished companies, (...) and we always said no,
because you’re not perceived as politically inde-
pendent or neutral. So, we always make sure to
have a very clean and very nonpolitical cap table.
And that was key to our success.” (I110)

Solving the chicken-egg-problem and triggering network effects

The findings indicate that there is no best practice strat-
egy to achieve network effects. The topic even appears to
inherit some kind of mystery: Interviewee 1 described an
atomic reaction that cannot be planned but nurtured. To
kick in, “a certain activation energy” would be necessary. 40%
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agreed that the essential premise is that the platform usage
becomes an automatism because trust was gained. Company
5 called the transition from the emergency solution for solv-
ing a supply shortage to the preferred go-to-tool “from as-
pirin tablet to partner”. In order to find that activation en-
ergy and reach critical mass, the companies have tried dif-
ferent approaches. One reason, why there is no one-fits-all
strategy, are varying dependencies between different play-
ers in individual markets. This finding aligns with Loux et
al. (2019), who stated that to design a platform and trig-
ger network effects, interdependencies between users, their
individual needs and how they operate have to be consid-
ered. Interviewee 3 said: “You definitely have to be aware of
the push and pull factor and its market players. How are their
supplier connections, what are the dependenciesé‘. Focusing
on customer pain points is similarly important to identifying
the mainstay (“Dreh- und Angelpunkt”; 13) of an industry and
designing network effects strategies around the most impor-
tant participants who dominate the market’s center. Loux et
al. (2019) emphasized that high affiliation costs and tight in-
terdependencies between users’ activities at project level re-
sult in platform adoption constraints, and a concurrent pat-
tern — simultaneity between the different sides — is a critical
condition for success (p. 221). However, supporting the hy-
pothesis that the individual traits of each industry need to
be assessed, 70% of respondents disagreed with the findings
of Lux et al. and followed a consecutive platform adoption
path by starting with the supply side, “because if customers
want to order and we cannot deliver because we do not yet have
the network — then that is again a matter of trust.” (12). In
order to attract suppliers, interviewee 2 pays them directly,
which is very uncommon in the construction industry. Par-
ticipants 4 and 6 convinced suppliers of the benefits of join-
ing forces and building a network. After having gained their
trust, suppliers started asking for memberships and began to
approach customers themselves. Having the suppliers push-
ing the demand side or customers pulling the supply side was
for 40% an important tactic for network effects. Platform 3,
for example, leverages these, by letting their customers “ei-
ther inviting or forcing [their ] C and D suppliers to now join
digital age“. These cross-side network effects were particu-
larly important for platform 10. They sponsor stakeholders
with great negotiation power by discounting their contract in
favor of joint campaigns to get more customers onboard. For
this task, they have a team dedicated to triggering network
effects by ensuring the customers promote the platform. For
example, by having a CEO writing a letter to all his clients or
getting a newsletter feature.

‘And that really is more of a network push effect
from supply to demand side that works really
well. And that’s actually the way how we grow.
So, if I look at how do we acquire new cus-
tomers? How do we find new retailers? 90% of
them are acquired through exactly this network
push effect where a brand just invites them.“
(I110)

Regardless of the primary focus on the supply side, the
platforms also answered incoming demand, 70% with the
help of partners. For example, by using supply of other (ana-
log operating) partner companies, the platforms were able
to fulfill their value proposition right from the start despite
their newness. Again, key for the gain of trust. Interviewee 2,
for example, uses the infrastructure of its corporate partner
to keep their “4-hour promise” and, thus, be able to “always
deliver and satisfy everyone.” (12). Having powerful partners
in order to be successful is crucial according to the major-
ity, 50% even stated that launching a platform without them
is impossible. These partners are either corporate sponsors,
customers that have recognized the platform’s potential and
an interest in helping them grow or were part of the founder’s
professional network. Due to a lack of partners, intervie-
wee 5 hides a transactional model behind the supply side
with a team manually approaching suppliers for the orders
of the demand side. ‘Faking’ supply with the help of partners
was one approach in order to solve the chicken-egg-problem.
However, there are many other reasons for the importance of
partners in the initial phase of a platform which are going to
be elaborated in 5.5.

»The original founders had the advantage that
they already have been in photovoltaic before.
They knew some people who helped them to
get started and to overcome the chicken-egg-
problem by providing a basis offering to make
sure that some demand can be generated. (...),
by making sure that a relevant offering came
just right from the beginning and attracted than
a demand and that created interest of others.”
(I18)

Especially on the demand side, many interviewees across
all industries reported consolidated markets that are domi-
nated by big players which require specific strategies because
“if you want to have a pull factor you need the big players.”
(I3). This confirms Chakravarty et al. who propose a high
total customer orientation as well as an orientation asymme-
try when facing powerful actors on one market side (2014,
p- 4). Despite the multitude of advantages, like gaining the
market’s trust and interest of competitors, their sales cycles
are long and require a lot of effort. This will be further elabo-
rated in 5.4. Nevertheless, once such a big customer is won,
inter-company network effects can spread throughout sub-
sidiary companies and the like:

“On the sales side, we only contract with 30 com-
panies, but all of them have fanned out again.
One of our clients (...) has a total of 7000 ad-
visors and four brands. (...), and they practi-
cally do the distribution among themselves. In
this sense, we don’t have a large sales force.” (I19)

Another approach which was identified throughout half
of the interviews was a strategy best described as ‘winning
segment by segment’. By concentrating on specific segments,
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acquiring partners, gaining traction and then organically
growing beyond, the platforms were able to trigger strong
same-side network effects. Interviewee 10, for example,
concentrated their sales strategy on winning specific product
champions knowing the pull effect it would activate.

‘And what was really successful for us. And we
only understood after two or three years, that
it makes much more sense for us to really go
segment by segment because once the category
champion joins and booked this quantum prod-
uct, the rest will follow. (...) and then you have
this inter-side network effects that when your
biggest competitor joins, you want to be there
as well. (...) It’s just too much if you're trying
to get to all of these markets at the same time”
(110)

While the segments platform 10 is concentrating on are
rather small, in other industries bigger core sectors are iden-
tified and targeted. However, this might depend on the plat-
form type. Whereas marketplaces or intermediary platforms
identify wide main segments, locally dependent platforms
start with building a partner network for specific regions.

5.3. Platform set up and the importance of domain knowl-
edge
Before the design of the platform is going to be examined,
this section will shed light on patterns that were captured
concerning the organizational founding setup.

Set up of platform-based ventures

A central aspect to illuminate, is the relationship to the
corporate partners or owners, 70% of the interviewees have.
In four cases, the corporate acts as a financial investor, in
two it is the 100% shareholder, whereas platform 9 merged
to a platform-based corporate group. The motivation for es-
tablished companies to engage in platforms is to modernize
the industry’s sales and marketing, create an additional sales
channel for their own products, and indirect sales by facilitat-
ing more revenue, thus, becoming more attractive to existing
customers. In chapter 5.2, neutrality as the essential pre-
requisite of the platform-incumbent relationship was already
elaborated. Operating as far away from the corporate core is
key due to a multitude of reasons. It is politically necessary
because of anti-trust topics especially in terms of data and it
enables openness, hence, the opportunity to serve an entire
market. Traditionally companies refuse to offer revenue to
their competitors and not even want to help their competi-
tor’s customers. Additionally, setting up the platform inde-
pendently is important for creating entrepreneurial freedom
since a specific mindset, values and people is required. An
established company is usually not capable of disrupting its
own business. One of the reasons is internal resistance which
is rooted in the employees’ fear of being substituted and the
distrust towards technology and new processes. Interviewee

3 even reported that the platform was kept secret in the or-
ganization, knowing it might cannibalize existing businesses
and revenues. Moreover, the core company has different in-
centives and interests that the platform needs to be protected
from:

“[Platform 6] as a startup was developed in the
global digital incubation unit, which is com-
pletely separate from any operational business
unit. And it was carved out from there and is
kept as independent as possible. (...) So, to
make sure that they are not occupied by the sin-
gular interests of one business unit. Because that
could indeed limit the growth of the platform.“
(16)

Within the sponsoring company, CEO backup is crucial
for the platform. This is, however, a risky decision for her
or him as the industry peers anticipate failure. Interviewee 1
explained: “Everyone is just waiting for it to be a flop, (...).
It’s not so easy to win something, but it’s easy to prove them
right”. As stated before, German decision-makers are not
seen as very progressive. According to interviewee 5, there is
“a great deal of narrow-mindedness and arrogance in the mar-
ket“. He further described the problem with their mentality:
“There is no pain but also no desire to change anything. Why
should there be, it’s working.“ The kinship to a corporate also
inherits some advantages besides the financial backup. Dif-
ferent participants reported support with strategic decisions,
the acceleration of international expansion via their existing
infrastructure, and access to an advanced IT. Commonly, the
platform idea was developed in the corporate setting and the
CEOs were either involved in the ideation process or were
approached later to validate the concept and take over the
managing position. In only one case it occurred the other
way around and the founder contacted the corporate part-
ner. However, in all cases, except one, the CEOs came from
outside of the corporate. In alignment with the concept of
neutrality and the need of a different mindset, the leader-
ship of someone external seems to be vital. Only platform 5
is still a project of the corporate’s business unit but with the
plan of carving it out, maybe an external managing director
will be approached by then.

Their self-understanding as tech or software development
firms, is the reason why particularly interviewee 1 and 9 em-
phasized that their success depends on their organizational
setups. Fundamental for both is to follow agile software de-
velopment principles. Interviewee 9’s platform-based ven-
ture was originally founded in 1999 and now employs more
than 200 people. Naturally, organizational development is
a more dominant topic for this company and was named
as one of their central success factors. Especially the holo-
cratic setup is important for them being a knowledge com-
pany with many complex problems. The interviewee further
described the organization “as centralized as necessary, as de-
centralized as possible”. This perfectly aligns with the findings
from Berens et al. (2019) who conducted that whereas par-
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ticular freedoms in intercultural decision-making are critical,
a certain top-down leadership remains important.

The importance of domain knowledge

The fact that only one third of the interviewees had a deep
expertise for the particular industries does not indicate a low
relevance. In contrary, 60% across all sectors agreed that
domain knowledge is key in the B2B world. It is crucial to
profoundly understand complex customer pain points and is
the main entrance barrier against powerful tech companies:

“If you want to be successful in a B2B environ-
ment, you need to have domain knowledge. You
need to understand really in-depth what are the
pain points on the seller and buyer journey. And
if you do not have that (...), it is just going to be
a damn hard job for you (...). And that domain
knowledge I think you have to bring. And that
is also the reason why you're not seeing the big
B2C platforms like Amazon or eBay being active
at the moment in the B2B environment, simply
because they are not seeing that domain knowl-
edge as their core competence.“ (I1)

All six respondents concurred that a strong industry com-
petence has to exist prior to the founding process and, if
not coming from the CEOs themselves, it is even more es-
sential that the employees bring it along. Instead of hiring
these from the corporate sponsor, some platforms even em-
ployed staff from their competitors, which additionally en-
sures neutrality. But domain expertise is not only critical for
understanding the customer journey, it also inhibits two fur-
ther key B2B levers: trust and network. Again, 60% named
these the decisive factors, especially in the beginning. This
is connected to the fact that powerful partners are needed
in order to solve the chicken-egg-problem. Interviewee 10
described that due to the founder’s industry network, they
had customers who paid the monthly fee from the beginning,
even though they were not able to use the product within the
next two years. Because they had the industry’s trust, they
“got the first customers to buy in basically to nothing“. Op-
posed to B2C markets, industry competence is a distinctive
B2B requirement and a platform founding team needs some-
one who understands the market’s dynamics in-depth and is
well connected. It helps a young company to be acknowl-
edged from the established players and to be met on equal
terms.

5.4. Platform design and marketing requirements

Since trust in product and service are key and mistakes
are rarely forgiven, the platform has to seamlessly fit the cus-
tomers’ needs and function from the very beginning on. Im-
portant roles for designing an effective platform are the right
pricing structure, customer service as well as sales and mar-
keting considerations.

Product design and platform openness

Platforms support a market’s transitioning into the digital
age. Their operators must therefore find a way to pick up cus-
tomers in their various digital stages and ensure a safe shift
to the new technology. At the same time, behind every or-
ganization’s decision-maker is a B2C customer, who is accus-
tomed to certain on-demand models and also expects “digital
Sofort-ness” (digital now-ness; 19) for business. All intervie-
wees are dealing with this challenge. Half of them stressed
that the entire platform design, including pricing and cus-
tomer service, is a constant trade-off between traditional B2B
and successful B2C features. Especially the usability oscil-
lates between a simple, straight to the point user experience
known from B2C platforms as well as conservative require-
ments and the B2B’s complexity. Interviewee 3 explained that
B2B platforms in the past were not “funky or cool, but now
employees are used to B2C functionalities from their individ-
ual customer experience. Thus, designing usability is becom-
ing increasingly important. Since behind every “person, who
is making a decision, is a human being”, a specific interface de-
sign is crucial to “make it super easy and smooth to transform
analog processes into the digital age.” (13).

“Between where these guys come from, the SAP
world, where they had all this information, very
complex and very German engineering style ver-
sus a platform that aspires to be as simple as
straight to the point as some of the B2C plat-
forms. (...) So we are still struggling and every
design that we’re making is kind of a trade-off
between these two worlds.“ (I1)

Moreover, when designing the platform, considering
openness and quality assurance is central. Interviewee 6
summarized the dilemma most platform operators have to
deal with: “The quality assurance is important and it’s im-
portant to have it open.“ In other words, finding the “right
degree to balance the trade-off between diversity and control”
(Schreieck et al., 2017, p. 14). Whereas high openness
comes with a high variety of complementary products or
services but with reduced control of the ecosystem, low
openness can ensure quality and other standards (Schreieck
et al., 2017, p. 15). According to Riemensperger and Falk,
“an ecosystem of value creators will never grow” when a plat-
form is closed off (2019). This is confirmed by Adari et al.,
who are stating that a “mindset of “platform protectionism”
and risk aversion stands in the way of creating business mod-
els with truly disruptive impact on existing market structures”
(2019, p. 5). They discovered that the majority do not fully
leverage and exploit network effects “by strictly protecting
the customer interface” (2019, p. 5). However, this research’s
findings on openness are rather mixed. While platform 3
pursues a bank-like verification process, platform 4 focuses
critical mass in favor of very high quality. For 50% of the
respondents, quality assurance is very important, therefore
openness is limited with employees checking each new player
on the platform.

“Data or trusted security is one of the biggest con-
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cerns that platform players have. Because it’s a
very analog industry. Putting [them] onto a digi-
tal platform is quite tough and you have to guar-
antee that everything’s trustworthy. That’s why
we have a very strict KYC process (...) We take
a lot of this data to know who the company is.
We also put them on a watch list, so if anything
changes, you will automatically know about it.
And (...) if there’s a company who operates not
in the metals industry [it] will be kicked out.”
(I3)

Hence, quality assurance ensures that there is “a nice
matching between offer and demand.” (I18). Limited openness
is not only to prevent that customers distrust the platform
and are driven away by an overall lower quality or irrele-
vance of offers, but also to avoid non-customers to exploit
the platform’s services. Platform 2, for example, has a team
that investigates whether someone is only interested in inter-
cepting prices from the competition. Only three respondents
named openness as a core element of their platform. Qual-
ity remains important but negligible because their early stage
requires traffic on both sides in order to achieve critical mass
and to attract ecosystem partners. Without a “really, really
big, unfair advantage” (14), exclusivity in the beginning can
be a barrier for scaling the platform. Also, for interviewee 10
openness was particularly important in the beginning. After
“accepting everyone simply to gain traction”, they pivoted to a
less open platform.

“As a platform you need the critical mass as soon
as possible. And you just do whatever it takes.
(-..) So now we are much stricter on supplier
side with the (...) quality of content that we ac-
cept. (...) And we also do have a signup process
on retail side, we've changed that. So, in the past
it was basically public, you just signed up and you
were on the platform immediately. Now we have
our CS team checking every request and seeing
whether it’s a proper retailer or if it’s some spam
sign up.” (I10)

Research also proposes that a platform’s attractiveness
depends on both, quantity and quality of suppliers, but to
varying degrees contingent on a platform’s maturity. Li and
Penard (2014) conducted that quality effects substitute for
quantity effects as the size of the marketplace grows. While
the quantity of participating suppliers is critical during the
early stage, supplier quality is much more important in the
mature stage, when the platform has reached critical mass
(p. 1). However, this contradicts with the approach of plat-
form 7 that is still in the MVP launch phase. The interviewee
referred to the trust aspect by stating that in the beginning,
confidence-building measures are decisive. It has to be paid
“close attention to who is on the platform“. So potential cus-
tomers “know they can confidently place their goods, there is
a quality check, the onboarding is checked, and it is made sure

that they have a license.” (17). Since every B2B market un-
derlies individual mechanisms and has a different number of
players, there does not seem to be an absolute strategy.

Monetization and pricing

The pricing is also based on a compromise between tradi-
tional and popular B2C models. It is very differently solved
within the companies and again, there seems to be no over-
arching standard. The respondents reported trial and error
approaches and several pivots in order to monetize the plat-
form and find a fitting pricing structure. Most common is a
transaction-based model with fees being charged on success-
ful businesses. This is pursued by 60% across all types. In line
with Berens et al. (2019) pay-per-transaction is a widespread
pricing option with subscription models progressively becom-
ing relevant for the majority of B2B companies. Of the inves-
tigated pricing models, 40% offer subscriptions; due to their
business model not to be found at marketplaces. However,
these are always part of a mixed pricing approach. Intervie-
wee 4 and 6, for example, offer traditional transactional in-
voicing for the supply side even though “you don’t want to do
that but a lot of the service providers want to have it that way.“
(I4). Platform 10 built its sales approach on its subscription
model: New customers start with a freemium account and
then a dedicated sales team convinces them to upgrade to
a paid account — “that’s where the growth comes from, actu-
ally.“ (I10). However, all of the investigated platforms’ sub-
scription set-ups have to face one major challenge: in order
to pay on a monthly basis, customers need to see an occur-
ring value added. If they perceive it, subscriptions can act
as a lock-in effect: “the incentive to do something outside the
platform is actually completely gone.“ (17). This is confirmed
by Chakravarty et al. (2014), who state that participants per-
ceive switching costs increasingly greater “as the proportion
of fixed component increases” (p. 5). Half of the platforms
share revenue streams with partners, earning cross-selling
fees through extra services they offer via an affiliation system.
Moreover, platform 10 is planning on launching an Amazon
inspired retail media that includes special coverage or place-
ment on the platform. After having started with monetizing
the demand side because of a higher willingness to pay due
to a stronger need, platform 10 pivoted the pricing strategy
from demand to supply side. They realized the difficulty to
get all users paying but at the same time a motivation on the
supply side to sponsor the other side. Consequently, the busi-
ness model was partly turned, and they are monetizing both
sides now. As aforementioned, pricing can also help to fa-
cilitate trust. Platform 9 has not changed its business model
and “clearly the same prices for everyone”, thus is perceived
as “a major player that has not yet exploited its position in
the market“. Naturally, it is not only about finding the fitting
pricing model, but also about setting the right price. 50% of
the interviewees mentioned some kind of price sensitivity in
the industry or a price induced limit of growth. According
to interviewee 7, the price structure must be kept as low as
possible and interviewee 2 gives special deals to customers
who considers the fees as too expensive in order to convince
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them:

“Sometimes customers call us and say your prod-
uct is cool but your price sucks. Because we want
to get people excited about the platform first, we
lower the prize. We first want to show that the
process works.” (12)

Platform 9 is also giving away certain services for free
in favor of market growth. The company is guided by the
principle “market share before revenue growth“. Berens et al.
(2019) confirm that under certain conditions low pricing is
“crucially important to gain competitive advantage” (2019, p.
358). Therefore, platform 1 is not charging anything because
it could destroy network effects which are important for gain-
ing customer data. According to its representative, the high
valuation of platforms is not based on transaction margins
but on their database on customer behavior.

“It would be simple now to say we are charging
you half a percent commission on any transaction
that you've done. But I think it would kill po-
tentially the whole network that we’re currently
building up and the network effects that we’re
nicely seeing over the last month. And number
two, I think it would hinder us in getting to that
data driven business model that we are aiming
to build over the next couple of months.” (I1)

Customer relationship, sales and marketing

Approaching potential customers in B2B rarely works
with ‘one-strategy-fits-all. In contrary to B2C, where in-
dividuals are targeted, the interviewees reported greatly
varying company sizes with different responsibility setups,
in addition to the market fragmentation, and a lack of chan-
nels that exist in B2C. In some cases, entire buying or selling
centers need to be convinced, in others it is a C-level deci-
sion. Moreover, platform 8 has the additional challenge of
approaching B2C and B2B customers simultaneously, which
is a constant stretch between casual and professional com-
munication. This scattering effect makes it difficult to reach
out to the right person with a suitable addressing without
applying individualized measures.

“We have really different levels of requirements
of our customers (...). I think what’s normal in
B2B is that you have very long lead cycles and in
order to sign a brand like Hugo Boss, we are tak-
ing four years sometimes, it’s crazy. (...) And
I never thought it’s possible but the decision to
be part of [platform 10], especially on the brand
side, seems a very, very strategic one. It’s a C-
level decision, sometimes it’s a board decision.
(...) And that’s why it takes forever (...), and
that certainly slows us down heavily. And it’s
very dependent on the size of the customer, but
it’s a pain in the ass for sure.” (I110)

Like interviewee 10, 50% of the respondents reported
very lengthy and complex conversion cycles that were greatly
underestimated by some of the companies. Reasons for this
are complex responsibility structures as well as contract ne-
gotiations, whereas in B2C, “you can use PayPal and that’s
it” (14). As elaborated in 5.3, a central challenge in B2B is
internal resistance caused by fear of newness. Half of the in-
terviewees reported skepticism up to refusal to act not only
within the sponsoring incumbent but also on customer side.
Interviewee 7 was “chasing” the sales manager of an impor-
tant customer for months but “it’s mostly up to the sales people
who prefer to keep running in a hamster wheel instead of think-
ing about how they can optimize their processes“. A platform
is in the long run something that entirely changes the busi-
ness and many, especially mid-level, employees dread being
replaced. Because of their reluctance, adoption is mainly top
down mediated. 40% described CEO support as the key to
success when it comes to platform sales.

“I think it’s more the willingness to adapt the ex-
isting processes. It’s often resistance from indi-
viduals. (...) if you can tell the right story to the
CEQ, you can get them. If you tell the same story
to someone in the second or third layer of the
organization, it’s most likely resistance because
they already have lots of projects and they have
other priorities. And you touch the system that
actually runs, maybe not perfect, but at least it
runs.” (I9)

However, since young decision-makers have a different
decision-making process according to 40%, distinctive sales
and marketing approaches considering age differences are re-
quired. While CEOs with “digital DNA” (110) get informed in
the internet and rather negotiate about details because “the
decision for or against a company has already been made” (15),
the older generation “still wants to be convinced” (17). These
varying expectations towards marketing, sales as well as the
platform itself, makes it difficult to target decision-makers
with a standardized approach. Therefore, half of the inter-
viewees described their sales and customer activities as in-
tense and persuading. While 30% employ teams that are con-
stantly with the customers making sure they understand the
product, many B2C services are commoditized and require
less personal contact. For two respondents, their complex
registration process is a central issue. Guiding them through
is critical to prevent losing them but also to make sure they
make right use of the platform.

“Being a missionary, you have to try to use ev-
ery possibility you have to show the market “I'm
here”. Therefore, we have our sales team, who is
making appointments with all relevant partners
at their office to show them [platform 3]. We
have web sessions as well. We have a huge help
desk and intercom chat box implemented, where
we exactly see on every stage if something works
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or not, or within the registration process some-
one jumps away.” (I3)

Customer relationship is key in B2B, 70% agree. This is
particularly in the beginning for the sales process crucial, but
also in later stages since the loss of a single customer can
cause an enormous effect. Moreover, these bonds are needed
“especially with a really good type of customer and you’re just
getting a good kind of customer if you have a good relationship”
(I4). Due to the high spending, B2B companies demand ex-
clusive customer service and perceive analog services as a
commodity, also from a digital solution. An example was
installation and maintenance, “people coming into my plant
regularly. I would expect that this is (...) given and that it
would fulfill a minimum level of defined level of quality which I
do not need to negotiate” (16). At platform 8, customer service
is a regular account management including the development
of joint long-term goals. Whereas putting the customer first
and a tight relationship are essential in B2B, according to
some interviewees, B2C companies try to avoid service and
rather hide contact possibilities because of its high costs in re-
lation to the general low spending. The different sizes of the
client companies come with diverse levels of requirements
and pose a challenge not only for marketing and sales, but
also for post-closing service. Particularly big companies de-
mand special treatment and a high degree of customization,
which is usually not compatible with a platform’s offer.

St's (...) very difficult for us to navigate this
very thin line that is handling the requirements
of big customers that have special wishes, that
can be branding, features, data structure, what-
ever, on the one hand. On the other hand, we
have one product that fits them all and we cannot
do extra features for certain brands. That’s just
not the way how platforms work, but also, we
don’t want to lose the brand. (...) That’s been a
problem from day one. I think the weight of an
individual customer is much higher in B2B com-
pared to B2C, since we're talking lower amounts
of customers.“ (I110)

Whether in sales or customer service, 60% of the respon-
dents highlighted the face-to-face building of relationships.
Personal contact is necessary for gaining trust, which is “im-
mensely important in the B2B sector.” (17). This echoes
Berens et al. (2019), who explain that while B2C service
is offered online, B2B companies rather provide it personal
(p. 362). Here, too, platforms must meet the traditional
requirements. A digital product can be designed intuitively,
but the customer relationship must still follow established
offline procedures.

“When it comes to trust, these field service ex-
perts are super important. (...) If someone reg-
isters, we make an appointment directly (...)
At the beginning we thought that we didn’t

need a sales force or experts, the thing is self-
explanatory. But we had to realize that the con-
struction industry is actually so determined by
sales representatives that if the sales representa-
tives don’t show up personally, they don’t want
to get involved in this kind of thing. Most of
them are still very traditional.” (I2)

Moreover, building personal relationships implies the im-
portance of offline marketing. Interviewee 10 explained that
to promote a fully digital product, a rather analog sales ap-
proach is indeed required. The traditional way of build-
ing business relationships is still relevant, participant 7 even
called the need to reach people personally for the first con-
tact a “deal breaker”. 40% promote the platform on fairs,
events or with paper marketing measures. Additionally, word
of mouth was named as crucial, a strong branding that is
important to be recognized as qualitative and trustworthy
and a marketing that is similar to what, especially the young,
decision-makers know from B2C. However, for the majority,
marketing and PR are only a door opener for analog sales
measures, to “make it easier to get into conversation.“ (I7)

5.5. Business model transformation and ecosystems

Concerning the further development of the platform and
its business model, several factors play a role, from the use
of data to orchestrating ecosystems. However, despite the
different approaches, nearly all interviewees share the same
vision: becoming their industry’s one-stop-shop.

Business model genesis

From platform ideation to scaling, customer centric de-
velopment methods remain important. Platform 4, which is
still integrated into a corporate environment, had to learn
it the hard way after pushing a product in the market that
failed: “a technically very high-quality product was launched,
but it didn’t really satisfy any need“. 50% emphasized the
importance to work with pilot customers to validate and im-
prove the product. Two of them even co-develop the platform
with their customers by integrating their feedback, defining
joint goals and ultimately, building the crucial tight relation-
ship. This confirms Berens et al. (2019), who state that work-
ing closely with the customers lessens the risk of failing and
keeps the churn rate low (p.357). However, it is about keep-
ing the right balance. As elaborated in 5.4, listening to cus-
tomers is key, however, platforms cannot always follow what
they wish for. This seems to be a challenge, especially for
the two technology-heavy service platforms. Because, “the
downfall of any good software development that tries to stan-
dardize something is [when] all the stakeholders are talking
into the development and you follow that.” (I9). By starting
with the technology, then expanding behind it and building
an ecosystem around, both made the transition from a service
provider to the ecosystem’s core. Platform 9 iterated its busi-
ness model after ten years in order to achieve this and, thus,
future proof the company. For platform 10, this transforma-
tion was mainly driven by their strong lock-in effects through
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deep technical integration, elaborated in 5.2. Further lock-in
approaches mentioned by all were very long lasting and solid
business relationships, the hiding of information about other
players to avoid trade alongside the platform or providing
the best process, including additional services and products
along the entire journey, and user experience. By automat-
ing secondary services, companies can get customers to do
everything on the platform. As with Amazon, although the
seller is visible, the user has little incentive not to purchase
through the platform because of its easy handling and us-
ability. This one-stop-shop approach is part of the strategy
from 90% of the platforms, whereas the current state of exe-
cution depends on the company’s maturity. Expanding verti-
cally along the process not only functions as a lock-in effect
but also makes “the whole market much bigger, because we
make something possible to an audience, that was not possible
for them before (I8). Moreover, covering a product’s entire
lifetime by facilitating a variety of services offered by part-
ners leverages recurring consumption and ultimately, a long
customer lifetime. 80% started with a core product, in most
cases a rather simple matchmaking, and then expanded (or
plan on) it by adding more services around the process.

“This content thing was just the start to get trac-
tion, to get trust, a bit of money and a foot in the
door. (...) Basically, our idea is to digitalize all
touchpoints between the fashion brands and the
retailer — content sharing is just one part of it.
(...) The idea with all of our future products is
that we start way earlier and that the retailer can
actually do all this buying through our platform,
can maybe in the future do also the financial part
via our platform, meaning the paying, getting in-
surance, all that stuff.“ (I10)

These services do not only create lock-in effects but also
new monetization options. Next to the in 5.4 elaborated
shared revenue streams with partners, platform 2, for exam-
ple, aims to price synergies between customers:

“One of the next ideas that will soon be intro-
duced is a kind of disposal process. That means
that the customer can also say that I don’t just
need gravel, I still have to dispose 20 tons of
earth. And I can also put something like that on
the platform. Then the jackpot would be when
someone says I need topsoil and we get money
from one for the earth and from the other for the
transport.“ (12)

While the majority aims for verticalization and process
depth, horizontalization as the expansion of the portfolio
within the same product group, was mentioned by 40% as
another strategic development path. However, there are con-
tradicting opinions about the number of products. Platform
1 aims for the highest possible, whereas platform 2 wants to
keep the “product catalog focused on things the customers are
actually asking for*.

Ecosystem building

Partnerships were stressed important by all interviewees,
not only to accomplish the mission of building multiple prod-
ucts around the process through a widely connected ecosys-
tem. Various use cases and approaches were named, but ulti-
mately, all are underlined by the same anticipation: a higher
output of the overall value created through collaboration.

“It’s from my point of view very much like this red
ocean dynamic, where margins for most of the
players are on the long run reduced. So, the as-
sumption or the understanding that I have is that,
if you approach it through a multi-sided model
and in a more collaborative approach by estab-
lishing ecosystems, where the participants can
create value for themselves, but also add value
to the value creation of the others, it would be
more beneficial for the value chain.” (I16)

New customer demands require companies to join forces.
This development is associated, among other things, with the
fact that companies “slowly but surely realize that it is totally
smart to put the customer, not the products, in the foreground
of their performance” (19). Hence, value creation shifts from
the single contributions by a firm to the co-creation of value
in complex ecosystems and “from traditional inter-firm com-
petition to a joint approach of coopetition” (Hein et al., 2019,
p. 503).

“Right now, we have a situation where all the
big construction machinery manufacturers, (...)
have their digital departments and are now try-
ing to become market leaders in these areas.
They want to be the fastest and the best. But I
don’t think that will work. I don’t believe that
a [corporate] has enough money, personnel and
time to build market leadership in such an area.
We are far too many years behind to catch up
for that. I believe that the future can only work
through cooperation, and that we have to join
forces and throw together budgets in order to
develop functioning platforms.“ (I5)

Since partnering is a vital part of realizing all intervie-
wees’ visions, many intensively search for them and invest
exceptional effort into their management. As elaborated in
5.2., platform adoption is driven by powerful partners. There
is a multitude of needs for partnering, which will be elabo-
rated in the following, but it seems to be particularly essen-
tial in the attempt to reach critical mass. As outlined before,
partners help facilitating trust, ‘faking’ supply, keeping the
value proposition and getting in contact with potential cus-
tomers. Moreover, 40% (all representing the youngest com-
panies) emphasized the cooperation with multiplicators, es-
pecially with associations and political institutions, who con-
nect them to potential clients. Finally, to gain trust and use
cases, partners are needed who allow their references and
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logos for promotion purposes. 40% used partners in the be-
ginning to show that they validated their business processes
and to appear trustworthy. This corresponds to Berens et al.
(2019), who stated that building trust as the central issue of
a platform can be tackled by using partnerships for strength-
ening brand and trustworthiness. For example, by present-
ing references of well-known enterprises on the website (p.
359). Furthermore, Berens et al. have found that specifi-
cally for B2B, partnerships and a large ecosystem including
competitors are essential for survival. They examined differ-
ent B2B platforms and in nearly all cases “a wide-established
ecosystem of partnerships largely contributed to the platforms’
success. The larger it is, the stronger it gets, the more success
for the platform, which is underpinned by network theory” (p.
361). In order to create a thriving ecosystem, 40% of the par-
ticipants believe that openness as a core element is crucial in
the beginning. When it comes to the platform’s evolution,
third-party providers help building product features and of-
fering additional services, from insurance over payment to
transport. External providers are the enabler of the transition
to a one-stop-shop and get in turn new clients for their offer-
ing. The platform occupies the interface, negotiates service
and price with the partners and eventually routes them to the
customers. Particularly the collaborations with providers that
offer regulated services, like financial offerings that require
a bank license, or complex technical know-how were rated
crucial. 40% stated that the latter is important for providing
a seamless implementation when integrating the customer
into the platform technologically. One example was named
by platform 10, which cooperates with leading ERP providers
in order to avoid building custom integrations for every new
client. Other important benefits of collaboration are reduced
customer acquisition costs and trust through affiliate market-
ing. Platform 1, for example, is looking for partners “who are
along the same journey” but with “very little overlap in the busi-
ness model“, thus have a mutual interest in supporting each
other grow. One of their partners is a search engine for chem-
ical products. While platform 1 is helping them to get more
relevant substance coverage, they are in turn bringing addi-
tional referral traffic on their platform. Platform 10 is also
pursuing affiliation programs with loose partners, including
mutual promotion on a fair or in a newsletter, as well as tight
cooperation, for example with their technology providers. Af-
ter having only focused on the technical aspect of the part-
nership, platform 10 turned them into business partners who
now support the sales process. If an ERP system provider ac-
quires a new customer, they receive a 10% share of the rev-
enues with this customer.

Data

Another central part of a platform’s development is data,
80% of the participants agreed to this with varying degrees.
According to interviewee 1, as indicated in 5.4, data and the
derived customer insights are the main driver for the high val-
uation of platform companies. When translating an analog
model into a digital one, a lot of data is automatically gained.
It gives the possessor a huge competitive advantage since

“the one who controls the data will be able to determine how
the value is distributed across the chain or the matrix.“ (16).
But not exclusively the orchestrator, also the market profits
from accumulated data. 5.1 outlines how many industries
currently lack insights like market studies or historical data.
Platform data can fill this gap and help customers to make
more effective decisions. Real time market insights display
the market’s situation in terms of demand, supply and price.
As an example, the prediction of supply side value stream
implications caused by the Covid-19 outbreak in China was
named.

“(...), you have a lot of data about the stuff
that is on your platform and sold. So, you know
what takes how long to be sold or bought and
for which price etc. Second, you have a lot of
user data, you have understood how and where
(...) and what they look for. So obviously, this
makes total sense to use these data for better pre-
dictability for yourself, but also to monetize these
data, by making some data points available to
some of your partners, who say with this data I
could make much better products for you.“ (I8)

50% of the respondents believe that the monetization of
platforms with business intelligence products will be their
future. Platform 1 even aspires to build not only an open
marketplace but an entire community setup around industry
insights where access will be charged. Whereas five com-
panies are still envisioning data-driven products, three al-
ready put some in place. For instance, platform 9 and 10,
the largest in terms of employees, offer their customers au-
tomized reports about their monthly performance. At plat-
form 9, this is a standardized 80-page report where cus-
tomers can compare their products and sales to the overall
marketplace. For both platforms, providing information to
their ecosystem is just a first step before designing features
that use the data. While platform 10 is planning benchmarks
— displaying which brands, categories or colors are selling
well, “data that’s highly, highly, highly interesting for the in-
dustry“ — platform 9 already technically reproduced “the good
gut feeling of the consultant”. With the feature called “proba-
bility of success® (“Erfolgswahrscheinlichkeit”) they can match
customers with banks and predict the probability that a client
will get a loan from a certain bank. Also, platform 4 offers a
data-driven service by making recommendations whether a
car repair is necessary or not. With the exception of platform
4, a company in the scale up phase, making products out of
data is something that becomes relevant in later, the growth,
stages of a platform’s life cycle. Not to mention data mone-
tization, which is aimed by many but realized by no one so
far. Moreover, data is also important for validating the com-
panies’ own assumptions, hence, for user-centered platform
growth, learning in software development and the prediction
of its supply and demand. As investigated by Berens et al.,
pivoting during the platform’s life cycle is highly based on
data and the derived insights (2019, p. 356). While two com-
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panies envision transforming into data-driven business mod-
els, with platform 1 waiving transaction fees in favor of gain-
ing as much data as possible, two platforms argue against
the collection and use of customer data. Both from the con-
struction industry, they justify their decision with the lack of
resources to evaluate the data and the trust aspect:

“We have no algorithms behind it. When you
come around the corner with them, especially in
the construction industry, then of course the trust
is immediately lost. It is not our intention to hag-
gle the data further.” (12)

This statement contains the central challenge all plat-
forms face, which was outlined in 5.1 and named as one
of the major barriers: B2B companies are very protective of
their data and concerned about security. Therefore, accord-
ing to Adari et al., limit data-driven services (2019, p. 5).
Moreover, in B2B, actors closely guard and protect their data
in order to prevent others from creating value out of it. This
is why the platform owner must have a transparent data man-
agement and an overview about who is willing to share their
data for which value added in return.

“I think that data means money at the very end.
(...) And this is why at current everybody is so
protective of their data. (...) We have lawsuits
going on because of that. From a platform per-
spective, I think it’s very important, that whoever
is orchestrating this platform, has from the very
beginning a clear view on who’s owning which
data and who’s allowed to process certain parts
of the data. (...) It’s about the question to which
degree would I be willing to share control on cer-
tain parts of my data, so that other parties can
generate value out of that as well.“ (16)

Legal regulation hinders data-driven business models,
which is particularly impacting company 1’s transformation.
Its representative stated that if certain regulators are imple-
mented, which are actually aimed at Google and Facebook,
they will not be able to build their data-driven business
model in Europe and consider going to California or Shang-
hai. Another challenge for building data products, and the
reason for its later relevance in a platform’s life cycle despite
the huge potential, is the collection of a sufficient amount of
data and its conversion into valued features.

“Between the goal and the actual execution,
there are thousands of implications. Starting
from how you have your data structured, how
you collect it, how you can process it to really
make something meaningful out of it. Also, the
whole data privacy topics. (...) It is a big topic,
and everyone agrees that data and monetization
are important, but it very, very quickly leads to a
dead end if you don’t really know what and how.
Because you still have to sell a value. And the

data itself is not a value. The data is your pool
that you can create value out of. “ (I8)

Visions & Challenges

The vision that all companies share is the expansion of
their current core platform with additional products. An-
other key vision that most companies are pursuing is to rev-
olutionize their respective industries by digitizing them and
disrupting its current mindset. They aim to break traditional
silos or even to become the thought leader for it. As elabo-
rated in 5.2, the service platforms, which are the largest in
terms of employees in this sample, intend to become the in-
dustry’s infrastructure. Moreover, since many B2B industries
“think internationally and act internationally” (16), for 60%
expanding is a central part of the vision. Only two aim to
be leading in Germany as opposed to dominating the Euro-
pean or even global market, and two did not comment on this
topic. For platform 9 this is due to the nature of the niche
they occupy in their industry, there are “hardly any coun-
tries in Europe where this business model is as relevant as in
Germany“ (19). However, in order to realize these visions a
ray of challenges has to be overcome. Besides the fact that
customers encompass greatly varying company sizes, that af-
fects platforms across all maturities, other barriers seem to
depend on the development state. Young ventures have to
solve the trust, security and regulatory issues that were previ-
ously described. They have to contest industry players, plat-
form 7 even reported personal threats, and disrupt existing
structures for the market entry. This supports Wallbach et
al. (2019), who identified conflicts of interest and barriers
through contractual relationships as influencing factors for
platform adoption (p. 704). Moreovey, it is difficult for three
startups to obtain good price conditions from the producers.
Lastly, 30% of the participants experienced an awakening in
their industry, with other players also starting to engage in
platforms, after the first platform was launched. Trigger-
ing network effects and scaling are therefore other key chal-
lenges to avoid being overtaken by others.

“At the end of the day, the thing that matters is
that we continue to scale, that we continue to
show exponential network effects and growth.
And that is a damn hard job for our business de-
velopment and sales team. (...) But it’s very
early days and a very early race. And there’s no
time for us here to stop pushing. We have to go
forward. And if we would be stopping for six
months, the others would probably have caught
up and close the gap that we were able to build
over the last weeks and months.” (I1)

The platforms in the growth phase do not have to fight
for their existence anymore but reported other barriers. The
question on how to reinvent the platform to keep on shaping
disruption occupies the entrepreneurs as much as the above
elaborated transformation of data into products.
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“On the one hand, we have a great responsibility
to bring something that (...) is highly relevant
to the market into the future. And on the other
hand, of course, we ask ourselves the question
in terms of the innovator dilemma: How can we
attack ourselves and ensure that we do not stand
in this pure cycle of innovation and evolution,
but how can we enable and shape revolutioné
(19)

6. Discussion

By means of an abductive research approach, this case
study sought to advance the knowledge about the under-
theorized phenomenon of B2B platforms. It provides a holis-
tic view about the multitude of influencing factors for the
design of a functioning B2B platform as well as its drivers
and barriers. The results offer insights into the mechanisms
of B2B opposed to B2C industries and show the opportuni-
ties platforms have in these yet underexplored markets. The
findings confirm and enrich existing concepts and most im-
portantly consolidate the fragmented state of research. They
contribute to the related literature by postulating a catalogue
of principles to face the challenges of establishing a digital
platform in this specific environment. In particular, the signif-
icance of trust is stressed as the central bottleneck in platform
adoption as well as the importance of ecosystem building and
orchestrating in order to establish a sustainable competitive
advantage. By linking the different themes and dimensions,
the conceptual model in Figure 5 reflects their relations and
dynamics and classifies them into three different phases of
the platform evolution. This study’s contributions will be
elaborated according to the three stages.

6.1. Seizing the opportunity

The findings of the case study as well as of the descrip-
tive report of the German B2B platform landscape confirm
literatures’ (e.g. Hein et al., 2019, p. 507) and practition-
ers’ presumptions (e.g. World Economic Forum, 2017, p.
4): B2B markets offer a multitude of opportunities for plat-
forms. Answering calls for an enhanced understanding of
the differences in value creation between B2B and B2C plat-
forms through empirical research (de Reuver et al., 2018),
the study contributes by characterizing the two market ori-
entations in distinction to each other. The findings show
that many B2B sectors are highly fragmented, intranspar-
ent and analog. Platforms can address these inefficiencies
by bundling supply and, as a result satisfy diverse demand,
balancing its availability and providing transparency as well
as supply chain security and visibility. These results refer
to prior research, summarizing B2B platform’s potentials
with “reducing transaction costs, combining strengths of enter-
prises, and realizing economies of scale as well as economies of
scope (Miiller, 2019, p. 1). By proposing a categorization of
value propositions, the study expands on previous research
by showing the multi-sided offerings with which platforms

address B2B markets. Therefore, it contributes to the cur-
rent understanding of B2B value creation potentials which
commonly is not stakeholder specific. It is shown that new
business opportunities, through digitizing sales processes,
are particularly relevant for the supplier side and reduced
transaction costs, including saving manual effort, order ef-
ficiency and visibility, and improved control of suppliers,
for buyers. However, this indicates only the main customer
promise since also for buyers, platforms provide access to
markets, good prices and short-term supply as well as re-
duced transaction costs for suppliers. Moreover, the study
tried to conduct correlations between an industrial environ-
ment and the existence of platforms (see chapter 3). The
strongest was found in the automotive, transportation and
industrial products sector, with a third of the investigated
platforms located here, operated by companies over all ma-
turities. Since this sector comprises the traditionally very
strong industries in Germany, including large B2B markets,
it could be an indicator of success for German platforms to
further expand this strength with two-sided business models.
After all, despite the number of companies already operat-
ing here, there is still a lot of untapped potential due to the
sector’s size. Further, the findings confirm literature by iden-
tifying the marketplace model as the most common platform
type. Additionally, they show the activity of start-ups in sec-
tors and types whose existence is considered an indication
of highly innovative markets (Okrah & Nepp, 2017, p. 34)
and thus could point to further platform opportunities. In
summary, since there are no similar studies about the Ger-
man B2B platform environment to the best of the author’s
knowledge, this research contributes by indicating patterns
concerning popular sectors and platform types. Therefore, it
provides orientation and a basis for further investigation of
potential dependencies.

6.2. Setting the stage & starting off the platform organiza-
tion

After having identified a platform opportunity, considera-
tions towards the design of the platform’s product, its service
offering, and the company’s organizational setup are essen-
tial. In line with literature (Wallbach et al., 2019, p. 703),
the findings propose that neutrality of the venture is key in
order to appear trustworthy and to ensure openness to the
market as a whole, including the competitors of a corpo-
rate sponsor or partner. However, operating independently
from an industry incumbent, with an unrelated CEO, is not
only important in order to be able to scale the platform. A
platform-based company requires a specific mindset, agility
and different people in addition to the fact that an estab-
lished organization is usually not capable of disrupting its
own business. Further, internal resistance as well as single in-
terests are likely to arise, which the platform needs to be pro-
tected from. Moreover, confirming existing findings (Krell,
Braesemann, Stephany, Friederici, & Meier, 2020), it can be
deduced that in contrast to B2C markets, industry expertise
within the founding team is absolutely crucial. Employees
or founder who understand the market’s dynamics in-depth
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Figure 5: The 3 phases of a B2B platform design

and are well connected within the industry are one of the
main barriers against powerful new entrants. Furthermore,
being known in the industry is key in order to create trust,
B2B platforms’ prerequisite for success. By shedding light
on the importance of trust, the study strengthens present re-
search: “trust is the cornerstone of the digital economy” and
“will support long-term investment, growth and innovation in
the platform economy” (World Economic Forum, 2017, p. 8).
The findings suggest that the relevance of trust depends for
both B2C and B2B on the money at stake as well as the im-
pact the loss of a single customer has. There is a common
understanding in research that B2B customers are very pro-
fessional and rarely forgive mistakes, they need to trust in
their partners to be competent, efficient and reliable. De-
rived from this notion, the study advises to start off with a
functioning product since customers expect to be able to rely
on the platform offering right from the start and reputation
damages might trigger negative network effects. Addition-
ally, it emphasizes trust facilitation by reputation spillovers
of established partners or reference customers. Moreover, in
order to successfully design the platform, network effects in
B2B have to be taken into consideration. While existing re-
search mainly focuses on activation approaches of these (Li &
Penard, 2014; Wallbach et al., 2019), this study first takes a
step back and elaborates whether network effects are equally
important in B2B and B2C. The findings point out that the
effects are similarly critical but are subject to more complex
requirements and a careful evaluation in B2B. It is indicated
that network effects become less important when the market
is very consolidated and consists of only a few players. Addi-
tionally, the paper complements research regarding winner-
takes-all dynamics. While Riemsberger and Falk (2019) as
well as Adari et al. (2019, p.6) affirm an overall decreased
importance of the premise, this paper proposes that this is
not valid for service platforms. Further, in response to the sig-
nificance of network effects, strategies to reach critical mass
were examined. Although the findings propose that there are
no standard chicken-egg-approaches for B2B, the provided
overview of implemented strategies might be useful in regard

to the currently lacking research. Corresponding with Loux
et al. (2019), the study recommends considering interdepen-
dencies between the market players and their modes of op-
eration. Adding to this, the research proposes designing net-
work effect strategies around the most important participants
who dominate the center of a market. Therefore, the present
study echoes the findings by Chakravarty et al. (2014), who
advise a high total customer orientation as well as an orienta-
tion asymmetry, when facing powerful actors on one market
side. Whereas following a consecutive adoption path by ap-
proaching the supply first appeared to be a common strategy,
answering demand is necessary as well. To avoid having to
turn customers away and not being able to realize the value
proposition, partners are key when launching a platform. An-
other strategy that was identified, is engaging suppliers to
push the demand side or customers to pull the supply side.
In addition to the organizational setup and network effects,
the paper complements research regarding a B2B platform’s
design. In this context, it particularly highlights the balanc-
ing act between a user experience known from B2C products
and the traditional requirements of B2B markets. It also con-
tributes insights to the widely discussed concept of platform
openness. In line with literature (Schreieck et al., 2017), the
study confirms the respective benefits of either a closed or
open platform approach, but also points out the lack of an
absolute strategy due to the individual mechanisms of dif-
ferent B2B markets. While limited openness prevents cus-
tomers from being driven away by an overall lower quality
or irrelevance of offers, the lack of curation mechanisms is
associated with the attraction of critical mass. Overall, this
research suggests a rather open approach in the beginning
to attract customers and partners, and an increasing level of
quality assurance in the course of growth, thus confirms the
findings of Li and Penard (2014). At the same time, it contra-
dicts Riemensperger and Falk (2019) and Adari et al. (2019),
who strongly argue for openness. A possible explanation for
these divergent results could lie in the samples’ differences.
In contrast to this study, Riemensperger and Falk also inves-
tigated IoT platforms, so a closed approach for them also in-
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cludes technical aspects, namely “walled off from third-party
software developers” (2019). This dual focus could be the
reason for them advocating a high openness. Furthermore,
preliminary studies (World Economic Forum, 2017, p. 13)
point to the opportunities of new business models for B2B,
including commission-based, data monetization or subscrip-
tion models. With regards to the aforementioned compro-
mise between new perspectives and the conservative reluc-
tance of B2B customers, this study emphasizes the impor-
tance of flexible pricing. Despite the fact that subscriptions
can have a certain lock-in effect, customers, especially on the
supply side, do not seem to be ready for this yet. However,
offering a freemium version can help to build trust. Overall,
the results recommend mixed pricing with alternative mon-
etization options that will be added gradually. Finally, they
emphasize that incorrect pricing can negate network effects
and in favor of growth some services might be given away
for free. Lastly, when starting off the platform, the B2B cus-
tomer relationship has to be defined. While existing liter-
ature focuses on customer concentration in order to reach
critical mass (Chakravarty et al., 2014), these findings com-
plement research by providing considerations towards sales
and relationship building. By emphasizing the fact that cus-
tomers in B2B have greatly varying company sizes with dif-
ferent responsibility setups, the paper stresses the necessity
of individual approaches, in sales, marketing as well as ser-
vice. It specifically sheds light on personalized and face-to-
face attention for building trust. This relates to the findings
of Roland Berger (2015), stating that personal relationships
with the sales contacts is essential in B2B. This study further
enriches the knowledge about B2B platform sales by suggest-
ing that platform adoption is top-down mediated and driven
by the CEO. This, however, contradicts with the findings of
Stolwijk et al., who anticipate that “CEOs will be struggling
to move from an approach driven by cost efficiency and quality
towards agility and enhanced customer experience” (2019, p.
12). These conflicting results might be attributed to the nov-
elty of B2B platforms; statements about how decision-makers
deal with them can probably never be universally valid. How-
ever, when targeting the CEO, the importance of considering
the decision-maker’s age emerged as vital from the findings.
In contrary to older generations, young CEOs get informed
beforehand and rather negotiate about details than about the
decision itself. Comparable insights can be found in liter-
ature. According to the Roland Berger survey, as of 2015,
more than 40% of the decision-makers in Germany already
belonged to the ‘millennial’ generation. They have a signif-
icantly different information, communication and relational
behavior with respect to their naturalness with the internet
and its B2C shopping experience (2015, p. 4). Furthermore,
once a company has been acquired, the paper stresses that ex-
cellent and analog customer service is a prerequisite, but also
serves as a means for the platform operator to quickly solve
problems and counteract negative network effects. Neverthe-
less, it is important to set limits and not to comply with every
demand, typically coming from large companies. Therefore,
the study suggests a limitation in terms of customer focus

to defend an independent position, especially for technologi-
cal, service platforms. In summary, these findings contribute
to the research streams on the implementation of B2B plat-
forms by highlighting a gap between what traditional indus-
tries expect in terms of service and what platform compa-
nies can deliver. Mastering this balancing act, is one of the
key challenges particularly to this phase of platform develop-
ment. Surprisingly, there is little literature on this subject.

6.3. Business model genesis & ecosystem building

The third phase of the platform evolution is revolving
around how to create customer retention levers and long-
term competitive advantage. Here, the findings suggest
close cooperation with pilot customers to maximally enable
user-centricity, echoing insights from literature (Berens et
al., 2019, p. 357; Miiller, 2019, p. 14). Furthermore, the
study adds to the specific yet barely explored research stream
of platform expansion. The paper is able to show that a ‘one-
stop-shop approach’ is the intended path in order to ensure
recurring consumption, lock-in effects, additional moneti-
zation options, and finally, a sustainable development. By
staring off with one platform product, companies can gain
first traction, the industry’s trust and a foothold, before they
delve deeper into the process with their offer. Another iden-
tified strategic development path is diversifying the product
catalogue. By looking at the descriptive report in chapter 3,
however, it can be assumed that the breath of the product
portfolio is limited to a particular market, when not pursu-
ing a marketplace model. For both, vertical and horizontal
scopes, the findings suggest focusing on a particular segment
within an industry and then open up the entire market piece
by piece. Despite the fact that existing literature has not yet
focused specifically on the extension of B2B platforms, sim-
ilar results can be found in the general platform literature.
As early as 2007, Hagiu explained that horizontal expan-
sions pose various challenges, as “synergies, economies of
scale and /or network effects created by novel search or shared
costs reductions [have to be weighed ] against the increasing
complexity costs and diseconomies of specialization” (p. 22).
The results of the present study therefore overlap with his
statement that in many cases process depth trumps product
breadth (p. 22). Thereby complex product-service-offers
create new markets and expand existing ones. To this end,
the results underline the importance of a thriving ecosystem
in order to extend the value proposition by using service level
agreements with partners. In this way, platform providers
have the opportunity to concentrate on their core business
and assign complementary jobs to the ecosystem. These
findings overlap with those of several scholars (Berens et al.,
2019, p. 361; Bouncken, Gast, Kraus, & Bogers, 2015, p.
578; Hein et al., 2019, p. 503), who stress the co-creation of
value in complex platform-based ecosystems with a coopeti-
tion approach in order to cope with fast business dynamics
and high uncertainties. This study makes a further contribu-
tion by illuminating the importance of partners in accessing
a network, promoting trust and reaching critical mass, and
ultimately confirming the importance of an ecosystem for
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the survival of the platform. While these findings are de-
ducted from a specific context, they do highlight various
findings that have been derived from other, broader research
streams exploring these emerging ecosystems (e.g., Graca
& Camarinha-Matos, 2017). Besides the ecosystem strategy,
the study indicates the urgency of a data approach, as dis-
cussed by literature (Riemensperger & Falk, 2020, p. 2).
It contributes to research by reviewing the current status
of its implementation and proposing a correlation between
the evolution of data products and a platform’s maturity.
As great as the aspirations may be, the research provides a
realistic picture of how far non-technical platforms of all lev-
els of maturity are still from being data-driven. Despite the
great monetization potential of business intelligence prod-
ucts, as also implied in literature (Adari et al., 2019, p. 5),
protectionism of B2B customers, legal regulations and data
privacy, as well as the actual development of the products
will still pose great challenges. The findings further point
out the international vision of many platform companies as
well as the challenges they will face until then. It confirms
prior research, which identifies a lack of trust, competitive
thinking, high coordination efforts, and loss of confiden-
tial information (Miiller, 2019, p. 1) as the main barriers
for B2B platforms. This study deepens this research stream
by suggesting the occurrence of barriers correlating with a
platform’s development state.

7. Practical Implications

The findings entail several actionable implications for
businesses. To successfully generate value through plat-
forms, they should consider the following aspects:

1. Identifying new transactions sets
When searching for a platform opportunity, companies
are advised to identify transactions that are not hap-
pening yet instead of simply digitizing existing ones.
This reduces the potential conflict with existing play-
ers who feel threatened by the platform. Also, over-
consolidated markets should be avoided, as powerful
players can prevent new entrants. Overall, it should be
ensured that transaction costs can be lowered on the
buyer side and that the supply side is able to do busi-
ness in a considerably enhanced way.

2. Setting up the organization neutral and the team equipped
In order to ensure neutrality, B2B platform companies
should act independently from any established indus-
try player, otherwise they will not gain the entire mar-
ket’s trust. Moreover, when setting up the organiza-
tion, it is key to employ domain knowledge into the
core team — not only for knowing particular market
mechanisms but also for their network and trustwor-
thiness.

3. Integrating trust building mechanisms into every aspect
Trust is fundamental for B2B business. Therefore, plat-
forms should incorporate it into every aspect: from the
initial offering, over the platform’s design to marketing
and sales.

4. Building partnerships from the beginning on and foster-

ing an ecosystem

Even though ecosystem orchestration is becoming only
relevant during later stages of a B2B platform’s devel-
opment, partnerships are crucial from the beginning
on. They support on the way to critical mass, with
product developing as pilot customers, and are crucial
for long-term competitive advantage by enabling the
ecosystem.

. Finding a way to optimally combine B2C usability and

B2B requirements

When designing the platform, its usability, and brand-
ing, companies should consider the B2C consumer be-
hind every decision-maker. However, it must be kept
in mind that many industries are still very traditional.
This results in a constant balancing act between these
popular B2C features, designs and pricing models as
well as traditional B2B processes.

. Knowing B2B customers and how to approach them

The findings emphasize particular characteristics B2B
customers have. However, due to their different
company sizes, responsibility setups and ages of the
decision-makers, B2C’s ‘one-solution-fits-all’, espe-
cially in marketing and sales, is hardly possible. Addi-
tionally, it may not be under-estimated that relation-
ships in B2B go deeper than to consumers and involve
very long sales cycles, which both require a lot of effort.

. Getting customers to change their behavior

Since platforms disrupt industry structures, they need
to initiate a shift in thinking by finding a way to pick up
customers in their various digital stages and ensure a
safe transition to the new. In order to overcome trust,
security and regulatory issues, they should engage co-
operative thinking by creating an understanding that
collective benefits in the long run are larger when play-
ers work together.

. Gaining a foothold in one segment and activating push-

pull dynamics

Instead of trying to capture an entire market all at
once, companies should target a specific segment to
start with — the niche most in need of the supply or de-
mand - and then expand from there. It is essential to
note that every market underlies individual dependen-
cies that need to be examined in detail, especially when
forming network effects strategies. The knowledge of
these specific mechanisms, namely the pull dynamics
from the demand to the supply side, but also the push
effects from the supply to the demand side, should be
used. Thus, a lot of platform adoption efforts can be
saved.

. Starting data thinking early

Until data unfolds its full potential also for intermedi-
ate platforms, they need to process a sufficient amount
of transactions and reach a certain level of maturity.
However, companies are encouraged to integrate data
management from the beginning on. Not only to struc-
ture data points for later products, but also to generate



I. Stange / Junior Management Science 7(1) (2022) 1-31 29

insights for the own platform and ecosystem develop-
ment.

8. Conclusion

“Understanding of what causes a (digital) platform to suc-
ceed while others fail is still lacking. [...] Studying the con-
ditions in which some platforms thrive and grow while others
fail is of value to both research and practice.” (de Reuver et
al., 2018, p. 130). Even though B2B platforms have gained
more attention from diverse disciplines in recent decades, its
research is still highly fragmented (Chakravarty et al., 2014,
p. 2). Their importance for the German economy makes it
crucial to understand from an academic perspective of what
delineates the very few vibrant B2B platforms to thrive in
the long run, while so many others remain idle (Blaschke
et al., 2018, p. 3). Interviews with decision-makers from
German B2B platform initiatives as well as a descriptive re-
port of the landscape’s status quo contributed to an advanced
understanding of factors relevant for a B2B platform to suc-
ceed. The lessons that were abstracted from leading plat-
forms can be particularly helpful and instructive for execu-
tives envisioning a platform business model. The study ad-
vises platforms to be at the interface of the digital and tradi-
tional world by being simultaneously collaborative, simple,
scalable, secure, and trusted with data becoming critical for
the growth strategy. While the majority of prior literature
relies on single cases, these aggregated findings enrich the
knowledge about B2B characteristics in contrast to B2C plat-
forms and answer calls for research by generating a holistic
overview of their benefits and challenges. It is shown that de-
signing the platform model, fostering adoption and making
a margin with it is substantially difficult in B2B as there are
different requirements. Only the concentration on network
effects as the main value driver does not reflect the B2B re-
ality. Although B2C platform best practices can fail in the
B2B world, the study nevertheless encourages B2B compa-
nies to include B2C’s excellent customer centricity at the core
of their strategy. And unlike consumer-facing sectors, that
have been overrun by platforms in a short time, B2B compa-
nies have decisive advantages over new entrants: an existing
customer base, industry expertise, network and trust.

8.1. Limitations

The context and design of a qualitative study has some
limitations. Since the results are mainly based on the respon-
dents’ narratives, which depend on their background and per-
sonal beliefs, the question of generalizability arises by nature.
Although the findings have been compared with previous re-
search, the obtained results are contextual, and caution is
needed regarding the application to other specific use cases.
Also, because the comparability of the participating compa-
nies is limited due to different maturity levels, business mod-
els and customer segments. Particularly the distinctions be-
tween the various platform types listed in 2.2.2, as well as
sector specifics could not be sufficiently differentiated within

the sample. Since the research was deliberately focused on
intermediary platforms, the findings are not applicable to
technical (IoT) platforms. Also, the decision to exclusively
focus on German companies appropriately served the study’s
purpose but should be kept in mind when transferring them
to another nation’s context. Moreover, waiting for theoreti-
cal saturation of data was constrained by time, limiting the
sample size to 10 interviews. However, the interviews con-
tinuously showed similar patterns towards the end of data
collection. Additional interviews could have helped to specif-
ically discuss certain conceptual approaches by altering ques-
tions or re-consulting previous respondents for clarification.
The robustness of the findings is further limited due to the
exclusive coverage of the platform owner perspective. Fur-
thermore, the data could be subject to an interviewer bias
because the interviews were conducted by one person only
(Kvale, 1983, p. 171).

8.2. Future work

Since the specific research stream on B2B platforms is still
novel, many avenues for further studies exist. Based on this
study’s versatile insights, in-depth knowledge for the multi-
tude of aspects that are connected to a platform has to be de-
rived. Some of them are listed hereafter, but without claim-
ing to be complete. For example, an understanding of the role
of critical technological infrastructures as well as supporting
technologies like APIs, HPC, Cloud, Al or blockchain, is re-
quired. Even though this research specifically excludes tech-
nological platforms, technology naturally plays an important
role for their intermediary counterparts as well. Also, reg-
ulation and governance structures of B2B platforms, includ-
ing ownership of data, are key issues. Furthermore, specif-
ically investigating one platform type, a certain industry or
another national region is important in order to gain knowl-
edge about a particular context. Moreover, general macroe-
conomic effects in productivity and economic growth as well
as the added value of B2B platforms for companies should be
examined. In addition to exploring certain topics in greater
depth, academia could consider a varying or adopted re-
search model. For example, with additional interviews with
other platform stakeholder and ecosystem actors. Moreover,
the present study can be a basis for further investigation in
the form of quantitative analyses, which could provide valu-
able and statistically robust insights.
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Abstract

In a dynamic corporate environment, employees with an agile mindset are an essential success factor. The job satisfaction of
these employees is therefore of particular importance. So far, research has not provided an answer to the question of what
influence an agile mindset has on the relationship between job design and job satisfaction. In the context of this study, the
question of whether an agile mindset influences the relationship between job characteristics and job satisfaction is to be
answered. The quantitative study (N=953) is based on the Job Characteristics Model (JCM). The agile mindset is used as a
moderator variable in the model and analyzed using hierarchical regression analyses. The results show that the agile mindset
acts as a moderator on the relationship between autonomy and job satisfaction, as well as feedback and job satisfaction.
However, the agile mindset has no significant influence on the correlation between variety of requirements and job satisfaction.
Overall, the study shows that elements of job design can be used specifically to increase the job satisfaction of individuals with
a high agile mindset.

Zusammenfassung

In einer dynamischen Unternehmensumwelt sind Mitarbeiter mit einem agilen Mindset ein essentieller Erfolgsfaktor. Der Ar-
beitszufriedenheit dieser Mitarbeiter kommt somit eine besondere Bedeutung zu. Bislang bietet die Forschung keine Antwort
darauf, welchen Einfluss ein agiles Mindset auf den Zusammenhang zwischen Arbeitsgestaltung und Arbeitszufriedenheit hat.
Im Rahmen dieser Arbeit soll die Frage beantwortet werden, ob ein agiles Mindset den Zusammenhang zwischen Tatigkeits-
merkmalen und Arbeitszufriedenheit beeinflusst. Die quantitative Studie (N=953) basiert auf dem Job Characteristics Model
(JCM). Das agile Mindset wird als Moderatorvariable in das Modell eingesetzt und mittels hierarchischer Regressionsanalysen
analysiert. Die Ergebnisse zeigen, dass das agile Mindset als Moderator auf den Zusammenhang von Autonomie und Arbeits-
zufriedenheit, sowie Riickmeldung und Arbeitszufriedenheit einwirkt. Auf den Zusammenhang von Anforderungsvielfalt und
Arbeitszufriedenheit hat das agile Mindset jedoch keinen signifikanten Einfluss. Insgesamt zeigt die Studie, dass Elemente der
Arbeitsgestaltung gezielt dazu genutzt werden konnen, die Arbeitszufriedenheit von Personen mit hohem agilen Mindset zu
steigern.

Keywords: Job Characteristcs Model; Arbeitszufriedenheit; Agiles Mindset; Moderatoranalyse.
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1. Einleitung

1.1. Problemstellung

Der Grof3teil der Lebenszeit eines Erwachsenen dreht sich
um bezahlte und unbezahlte Arbeit. Die berufliche Tatigkeit
wird dabei in industrialisierten Gesellschaften wie Deutsch-
land nicht als reine Einkommensquelle, sondern vielmehr als
Moglichkeit zur Befriedigung intrinsischer Bediirfnisse ver-
standen (Kirchler & Hoelzl, 2018, S.286 ff.). In diesem post-
materialistischem Wertesystem riicken Ziele wie Selbsterfiil-
lung, Wertschitzung und Zufriedenheit in den Fokus (Ingle-
hart, 2008). Diener (2000, S.34 ff.) fand heraus, dass in west-
lichen Gesellschaften Gliick und Zufriedenheit durchweg ei-
ne hohere Bedeutung zukommt als Geld. Eine Arbeit, die
als belastend wahrgenommen wird und unzufrieden macht,
ist somit nicht konform mit dem vorherrschenden Wertesys-
tem. Das Konzept der Arbeitszufriedenheit riickt dadurch in
den Fokus und ist zurzeit eines der meistbehandelten For-
schungsthemen der Organisationspsychologie (Dormann &
Zapf, 2001, S.483; Judge & Kammeyer-Mueller, 2012, S.342
ff.). Meta-Analysen zeigen, dass Arbeitszufriedenheit signifi-
kant positiv mit dem subjektiven Wohlbefinden, der Lebens-
zufriedenheit (Bowling, Eschleman & Wang, 2010, S.920 ff.)
und der Gesundheit (Faragher, Cass & Cooper, 2005, S.107
ff.) zusammenhéngt, aber auch mit arbeitsbezogenen Varia-
blen wie einer héheren Arbeitsleistung (Judge, Thoresen, Bo-
no & Patton, 2001, S.385) oder einer geringeren Kiindigungs-
absicht (Tett & Meyer, 1993, S.270 f.). Judge und Kammeyer-
Mueller (2012, S.352 ff.) unterscheiden zwischen zwei zen-
tralen Forschungsrichtungen bei der Untersuchung von Ar-
beitszufriedenheit: Die erste befasst sich mit dem Zusammen-
hang von Arbeitszufriedenheit und Personlichkeitsmerkma-
len, wie bspw. dem Big Five Personlichkeitsmodell. Die zwei-
te beschaftigt sich mit dem Einfluss von situativen Bedingun-
gen, wie bspw. Arbeitsplatzmerkmalen, auf die Arbeitszufrie-
denheit.

Ein Tool, welches eine kombinierte Betrachtung beider
Aspekte ermoglicht, ist das Job Characteristics Model (JCM)
(Hackman & Oldham, 1975, S.160 ff.). Dieses Instrument
der Arbeitsanalyse zeigt, wie eine berufliche Tétigkeit gestal-
tet sein sollte, um die Arbeitszufriedenheit eines Arbeitneh-
mers' zu erhéhen. Die Arbeitsanalyse beruht dabei auf fiinf
zentralen Job-Dimensionen: Anforderungsvielfalt, Aufgaben-
geschlossenheit, Bedeutsamkeit der Arbeit, Autonomie und
Riickmeldung. Das JCM postuliert, dass diese Tatigkeitsmerk-
male auf die Arbeitszufriedenheit einwirken und diese erho-
hen. Dieser positive Zusammenhang wird durch psychologi-
sche Erlebenszustdnde vermittelt. Zudem enthélt das Modell
eine personenbezogene Moderatorvariable, ndmlich das Be-
diirfnis nach personlicher Entfaltung. Je héher dieses person-
liche Entfaltungsbediirfnis, desto eher werden die vermitteln-
den Erlebenszustédnde und eine erhéhte Arbeitszufriedenheit

'n dieser Arbeit wird aus Griinden der besseren Lesbarkeit das generi-
sche Maskulinum verwendet. Die in der Abschlussarbeit gew&hlte ménnliche
Form bezieht sich immer zugleich auf weibliche, ménnliche und nicht-binére
Personen.

erreicht. Das JCM wurde 1975 entwickelt und ist seit dem
fester Bestandteil der Arbeitsanalyse-Literatur. Jedoch sollte
beachtet werden, dass sich die Arbeitswelt seit der Validie-
rung des JCMs verdndert hat. Es gilt, aktuelle Trends und
Entwicklungen der Arbeitswelt im Auge zu behalten und re-
sultierende Verdnderungen der postulierten Wirkungszusam-
menhénge zu evaluieren.

Unvorhersehbare, dynamische und sich stindig veran-
dernde Bedingungen charakterisieren das Umfeld in dem
eine Vielzahl von Unternehmen zurzeit agieren. Turbulenzen
und Unsicherheiten sind zwar gewiss kein neues wirtschaft-
liches Phianomen, jedoch treten sie in den letzten Jahren
wesentlich haufiger und unvorhergesehener auf als jemals
zuvor. Diese Bedingungen entstehen durch intensiven glo-
balen Wettbewerb, schnellen technologischen Wandel, kiir-
zere Produkt-Lebenszyklen und individualisierte, von Kun-
denwiinschen bestimmte Produkte. Um diesen Herausfor-
derungen zu begegnen, bietet das Konzept der ,Agilitat"
einen umfassenden Losungsansatz (Goldman, Nagel, Preiss
& Warnecke, 1996, S.3 ff.; Sharifi & Zhang, 1999, S.7 f,;
Vazquez-Bustelo, Avella & Fernandez, 2007, S.1308 ff.; Yus-
uf, Sarhadi & Gunasekaran, 1999, S.34 f.). Agilitét ist die
konzeptionelle Reaktion auf neue Anforderungen, die aus
der Unternehmensumwelt hervor gehen. Es beschreibt die
Fahigkeit, auf Verdnderungen (erwartete und unerwartete)
positiv zu reagieren und Wettbewerbsvorteile auf Basis die-
ser Verdnderungen zu generieren. Dabei basiert Agilitdt auf
mehr als flexiblem Handeln, denn Flexibilitét ist lediglich
eine Subdimension von Agilitdt. Erst durch das Zusammen-
spiel von Flexibilitdt, Reaktionsfahigkeit, Kompetenz und
Geschwindigkeit wird Agilitdt in Génze erreicht (Sharifi &
Zhang, 1999, S.10f.). Agilitét liefert somit die Antwort, , wie
von Wettbewerbsanforderungen in rasch sich verdndernden,
kontinuierlich fragmentarischer werdenden, globalen Mérk-
ten fiir kundenorientierte Produkte und Dienstleistungen von
hoher Qualitdt und hoher Leistungsfahigkeit zu profitieren
sei.“ (Goldman et al., 1996, S.3).

Agilitat kann auf verschiedenen Ebenen erreicht und be-
trachtet werden. Yusuf et al. (1999, S.37) schlagen dazu eine
Unterscheidung von Individual-, Unternehmens-, und unter-
nehmensiibergreifender Ebene vor. Die Ebenen sind hierar-
chisch angeordnet. Agilitat auf den hoheren Leveln (Unter-
nehmen und unternehmensiibergreifend) kann nur erreicht
werden, wenn sie auch auf Individuallevel besteht. Eine agi-
le Organisation basiert demnach auf der Agilitét ihrer einzel-
nen Ressourcen, zu denen neben bspw. Hard- und Software
auch der Faktor Mitarbeiter als zentraler Agilitatstrager zéhlt
(Gunasekaran, 1999, S.89 ff.; Sharifi & Zhang, 1999, S.11 f.;
Vazquez-Bustelo et al., 2007, S.1313 f.; Yusuf et al., 1999,
S.37).

Wie kann also erreicht werden, dass Mitarbeiter in der
Lage sind, das Konzept der Agilitdt anzuwenden? Nach Sha-
rifi und Zhang (1999, S.9) ist eine Grundvoraussetzung dazu,
dass neue Visionen und Sichtweisen auf Geschéftsmodell und
Unternehmensumfeld angewandt werden, was wiederum die
Entwicklung eines neuen Mindsets erfordert. Das Mindset
ist ein mentaler Rahmen, der das Denken und die Grund-
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annahmen von Menschen bestimmt (Cambridge University
Press, 0.J.). Der Einfluss spezifischer Mindsets auf den er-
folgskritischen Output wurde bereits in anderen Kontexten
untersucht. Das ,Entrepreneurial Mindset“ ist von Bedeutung
fiir den unternehmerischen Erfolg (Ireland, Hitt & Sirmon,
2003, S.966 ff.), das ,,Growth Mindset* hat einen Einfluss auf
den Lernerfolg bei Schiilern (Yeager et al., 1999, S.366 f.)
und das ,,Global Mindset“ beeinflusst den Erfolg internatio-
nal agierender Unternehmen (Augusto Felicio, Caldeirinha &
Ribeiro-Navarrete, 2015, S.797 ff.). Zwar sind die Forschun-
gen zu einem agilen Mindset noch in den Anfingen, den-
noch zeichnet sich ab, dass drei Dimensionen das agile Mind-
set konstituieren und einen positiven und vorteilsbringenden
Umgang mit neuen und im stdndigen Wandel befindenden
Rahmenbedingungen ermoglichen. Diese Dimensionen sind
Proaktivitdt, Adaptivitit und Lernorientierung. Proaktivitat
beschreibt die aktive Suche eines Mitarbeiters nach Mog-
lichkeiten einen Wettbewerbsvorteil aus den beschriebenen
Verdnderungen in der Unternehmensumwelt zu generieren
(Breu, Hemingway, Strathern & Bridger, 2002, S.26; Dyer &
Shafer, 2003, S.15 f.; Sharifi & Zhang, 1999, S.12). In der
Adaptivitét eines Mitarbeiters manifestiert sich sein flexibles
Anpassen an aufkommende Anforderungen der Umwelt und
sein multiples Rollenverstdndnis (Dyer & Shafer, 2003, S.15
f.; Griffin & Hesketh, 2003, S.68 f.; Sharifi & Zhang, 1999,
S.12). Die Lernorientierung beschreibt die Intention eines
Mitarbeiters, stdndig und aktiv neue Fihigkeiten zu entwi-
ckeln und dieses Wissen mit der gesamten Organisation zu
teilen (Breu et al., 2002, S.26 f.; Dyer & Shafer, 2003, S.16
£).

In einer dynamischen und turbulenten Unternehmen-
sumwelt sind Mitarbeiter mit einem agilen Mindset ein wich-
tiger Agilitdtstrager und somit ein essentieller Erfolgsfaktor
fiir Unternehmen. Daher besteht ein hohes Interesse daran,
dass Mitarbeiter mit einem agilen Mindset bestmégliche Ar-
beitsleistungen erbringen und langfristig im Unternehmen
verbleiben. Vor dem Hintergrund dieser intendierten Unter-
nehmensziele riickt die Arbeitszufriedenheit dieser Mitarbei-
ter als wichtige Stellschraube in den Fokus. In der bisheri-
gen Forschung zeigt sich, dass sowohl personen- als auch
situationsbezogene Faktoren die Arbeitszufriedenheit kon-
stituieren. Unternehmen konnen insbesondere durch eine
optimierte Arbeitsgestaltung den situativen Einfluss auf die
Arbeitszufriedenheit aktiv gestalten. Bislang bietet die For-
schung jedoch keine Antwort darauf, welchen Einfluss ein
agiles Mindset auf den Zusammenhang zwischen Arbeitsge-
staltung und Arbeitszufriedenheit hat. Es zeigen sich zwei
wesentliche Forschungsliicken: 1.) Die bestehende Literatur
bietet bislang lediglich Erkenntnisse {iber den Einfluss der
Einzeldimensionen Proaktivitdt, Adaptivitdt und Lernorien-
tierung mit Hinblick auf die Arbeitszufriedenheit (Erdogan
& Bauer, 2005, S.867 f.; Li, Liang & Crant, 2010, S.398 ff.;
Park & Holloway, 2003, S.244 ff.). Daher gilt es von einer
fragmentierten zu einer ganzheitlichen Betrachtung des agi-
len Mindsets als unabhingige Variable zu gelangen; 2.) Es
bestehen keine Erkenntnisse dariiber, ob der Zusammenhang
zwischen Arbeitsgestaltung und -zufriedenheit fiir Mitarbei-

ter mit einem agilen Mindset neu definiert werden muss oder
die bereits erforschten Wirkungszusammenhinge des JCMs
ihre Giiltigkeit behalten.

1.2. Zielsetzung

Im Rahmen dieser Masterarbeit soll die Frage beant-
wortet werden, ob ein agiles Mindset den Zusammenhang
zwischen Tatigkeitsmerkmalen und Arbeitszufriedenheit be-
einflusst. Das JCM dient bei der Beantwortung dieser Frage-
stellung als Ausgangsbasis. Das agile Mindset wird als Mo-
deratorvariable in das Modell eingesetzt. Dadurch kann der
Einfluss von verschieden starken Ausprdgungen eines agilen
Mindsets auf die Zusammenhénge zwischen Arbeitsgestal-
tung und Arbeitszufriedenheit untersucht werden. Dabei soll
insbesondere untersucht werden, ob es Unterschiede zwi-
schen den einzelnen Titigkeitsmerkmalen gibt und welche
dieser Merkmale fiir Mitarbeiter mit einem agilen Mindset
mit Hinblick auf ihre Arbeitszufriedenheit besonders be-
deutsam sind. Diese Arbeit enthilt als erste Studie eine Ge-
samtbetrachtung des agilen Mindsets und untersucht seinen
Einfluss auf die Wirkungszusammenhénge zwischen Arbeits-
merkmalen und Arbeitszufriedenheit. Dies erméglicht einen
Vergleich dieser neuen Ergebnisse mit den bereits validierten
Wirkungszusammenhéngen des JCMs.

Des Weiteren sollen praktische Implikationen dariiber
abgeleitet werden, wie Unternehmen durch eine gezielte Ar-
beitsgestaltung die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitern mit
einem agilen Mindset positiv beeinflussen kénnen. Fiir die
Forschung sollen Implikationen dariiber gewonnen werden,
ob das Zusammenbringen der Forschungsstrome der Arbeits-
analyse und Mitarbeiter-Agilitidt neue Erkenntnisse liefert
und Potenzial fiir weitere Forschungsaktivitdten aufweist.

1.3. Vorgehensweise

Die angestrebte Grundgesamtheit ist definiert als ,alle
erwerbstitigen Personen mit Wohnsitz in Deutschland®. Da-
her soll eine Stichprobe erhoben werden, die auf erwerbs-
tatige Personen beschrénkt ist, ansonsten aber in Bezug auf
arbeitsspezifische Merkmale wie Tatigkeitsumfang, Berufs-
gruppe, Leitungsfunktion oder Branche méglichst heterogen
ist. Um die Forschungsfrage anhand dieser Stichprobe zu be-
antworten, wird in der vorliegenden Arbeit ein quantitativer
Forschungsansatz gewdhlt, bei dem die Daten mittels einer
Online-Umfrage erhoben werden. Auf diese Weise kann ein
groRe Anzahl an Befragungsteilnehmern rekrutiert werden,
die nicht auf Studenten oder Angestellte eines bestimmten
Unternehmens begrenzt ist. Je grofler die zugrundliegende
Stichprobe, desto belastbarer ist die statistische Auswertung
und somit auch die resultierenden Ergebnisse. Eine quantita-
tive Datenerhebung per Fragebogen ist zur Beantwortung der
aufgeworfenen Forschungsfrage sinnvoll, da zwei existieren-
de Forschungsbereiche erstmalig miteinander verkniipft wer-
den. Zum einen liegt zum JCM bereits eine validierte Skala
zur Erhebung der Variablen sowie eine grof3e Anzahl an Stu-
dien vor. Auch zum agilen Mindset existieren validierte Ska-
len und wissenschaftliche Erkenntnisse. Zum anderen wur-
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den die Zusammenhénge von JCM und agilem Mindset zu-
vor noch nicht analysiert. Daher ist es sinnvoll, zunéchst Er-
gebnisse mit einer hohen allgemeinen Aussagekraft zu gene-
rieren, bevor dann spezifischere Aspekte bspw. anhand von
Experimenten oder Fallstudien untersucht werden.

Das zweite Kapitel liefert den konzeptionellen und theo-
retischen Hintergrund der Arbeit. Dort wird zunichst die
Auswahl des JCMs als zentrales Analyse-Instrument sowie
seine Eignung zur Beantwortung der Forschungsfrage erlau-
tert. Anschlieend wird das Job Characteristics Model nach
Hackman und Oldham (1975, 1976) zunichst allgemein
dargestellt. AnschlieBend werden die Tatigkeitsmerkmale,
die Arbeitszufriedenheit sowie das Zusammenspiel von bei-
den Variablen erlautert. Nachfolgend wird die Rolle einer
personenbezogenen Moderatorvariable im Kontext des JCMs
dargestellt. Darauf aufbauend wird das agile Mindset defi-
niert und seine potentielle Moderator-Rolle im Rahmen des
JCMs hergeleitet. Im dritten Kapitel wird eine Ubersicht iiber
die verwendete Stichprobe und Methodik gegeben. Der em-
pirische Hauptteil der Arbeit folgt in Kapitel 4. Hier sollen
die Ergebnisse zundchst deskriptiv dargestellt werden. An-
schlieBend wird mittels hierarchischer Regressionsanalysen
untersucht, ob das agile Mindset als Moderator auf den Zu-
sammenhang zwischen Arbeitsgestaltung und Arbeitszufrie-
denheit einwirkt. Basierend auf dem vierten Kapitel werden
in Kapitel finf die Ergebnisse diskutiert. Die Erkenntnis-
se werden ins Verhéltnis zur bestehenden Literatur gesetzt.
Dazu werden Diskrepanzen sowie Ubereinstimmungen auf-
gezeigt und mogliche Erkldrungsansitze dafiir erldutert.
Darauf folgend werden Implikationen fiir Forschung und
Praxis abgeleitet. Abschlie3end werden die Limitationen der
vorliegenden Arbeit und ein finales Fazit prasentiert.

2. Theoretischer Hintergrund

Fiir eine Bewertung der empirischen Ergebnisse ist es es-
sentiell, ein einheitliches Verstdndnis der theoretischen Hin-
tergriinde zu schaffen. Um die Frage zu beantworten, inwie-
fern das agile Mindset einen moderierenden Einfluss auf den
Zusammenhang von Tétigkeitsmerkmalen und Arbeitszufrie-
denheit hat, wird zunéchst die Auswahl des JCMs als erkla-
rendes Instrument erldutert. Anschlie3end wird das JCM all-
gemein dargestellt und dann in einem zweistufigen Prozess
detailliert auf die Wirkungszusammenhénge des Modells ein-
gegangen. Im ersten Schritt wird der Zusammenhang von
Tatigkeitsmerkmalen und Arbeitszufriedenheit erlautert und
eine erste Hypothese abgeleitet. Im zweiten Schritt richtet
sich der Fokus auf die Rolle der Moderatorvariable. Die beste-
hende Literatur bietet bereits Erkenntnisse iiber verschiedene
moderierende Einfliisse auf den Zusammenhang von Tétig-
keitsmerkmalen und Arbeitszufriedenheit. Aufbauend darauf
wird der moderierende Einfluss des agilen Mindsets herglei-
tet und die zweite Hypothese gebildet. Das Kapitel 2 bietet
somit die theoretische Herleitung fiir die anschlielende em-
pirische Untersuchung.

2.1. Auswahl des geeigneten Arbeitsanalyseverfahrens

Eine berufliche Tatigkeit hat Auswirkungen auf das ar-
beitende Individuum, diese konnen sowohl negativ als auch
positiv ausfallen. Zur Vorbeugung der negativen Konsequen-
zen wie korperliche und psychische Erkrankungen, existie-
ren Gesetze (z.B. Bildschirmarbeitsverordnung §§ 3 und 5,
oder Arbeitsschutzgesetz §§ 3 und 4), tarifliche Vereinbarun-
gen oder betriebsinterne Regelungen (Kauffeld & Martens,
2019, S.262). Um die Arbeit und die resultierenden Einfliis-
se auf den Arbeitenden vom negativen ins positive zu verbes-
sern, gibt es jedoch eine zentrale Voraussetzung: die systema-
tische Erfassung des Status-Quos. Dies geschieht durch den
Einsatz von Arbeitsanalyseverfahren. Eine Arbeitsanalyse ist
die systematische Sammlung und Beurteilung von ,Informa-
tionen iiber die Tatigkeit eines arbeitenden Individuums, die
Arbeitsbedingungen und deren Wirkungen (...).“ (Schaper,
2019, S.408). Es gilt ein Arbeitsanalyseverfahren auszuwah-
len, welches die spezifischen Anforderungen erfiillt, die zur
Beantwortung der aufgeworfenen Forschungsfrage notwen-
dig sind.

Die Auswahl der zur Verfiigung stehenden Arbeitsanaly-
severfahren ist vielfaltig. Darum werden die verschiedenen
Verfahren in einem strukturierten Auswahlprozess miteinan-
der verglichen. Nach Dunckel (1999, S.12 ff.) gibt es drei
Aspekte, welche die Auswahl des passenden Instrumentari-
ums mafdgeblich bestimmen:

1. Welches Ziel wird mit der Arbeitsanalyse verfolgt?
2. Wie ist der Anwendungsbereich definiert?
3. Welche Variablen sollen gemessen werden?

Das iibergeordnete Ziel von Arbeitsanalysen besteht in
der Identifikation von Optimierungsbedarfen. Diese Optimie-
rungsbedarfe konnen dabei auf verschiedene Unterziele aus-
gerichtet sein, wie z.B. die Arbeitsgestaltung, Arbeits- und
Gesundheitsschutz oder Weiterbildungserfordernisse (Dun-
ckel, 1999, S.13; Schaper, 2019, S.388 f.). In der vorliegen-
den Arbeit soll die Optimierung der Arbeitsgestaltung im Vor-
dergrund stehen, sodass ein Arbeitsanalyseverfahren gewahit
werden muss, welches dies ermdglicht.

Auch die Definition des Anwendungskontexts ist fiir die
passende Auswahl des Arbeitsanalyseverfahrens essentiell.
Dunckel (1999, S.13 f.) differenziert zwischen den folgenden
Anwendungsbereichen:

* Branche (z.B. Verarbeitendes Gewerbe, Handel, Land-
wirtschaft)

* Berufsgruppe (z.B. mit oder ohne Leitungsfunktion)

* Art der Tatigkeit (z.B. Verwaltungs-, Montage-, Steue-
rungstatigkeit)

* Organisationsebene (z.B. Unternehmen insgesamt, Ab-
teilung, Team)

Mit Hinblick auf die Zielsetzung dieser Arbeit soll ein
moglichst grofer Anwendungsbereich angesprochen wer-
den, der nicht nach einem oder innerhalb der oben genann-
ten Anwendungsbereiche differenziert. Nur so kénnen Er-
gebnisse mit einer hohen allgemeinen Aussagekraft erzielt
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werden. Daher ist es wichtig ein Arbeitsanalyseinstrument
zu wéhlen, welches nicht spezifisch fiir bestimmte Anwen-
dungskontexte entwickelt wurde, sondern eine Betrachtung
iiber alle genannten Bereiche hinweg erlaubt.

Arbeitsanalyseverfahren konnen auf eine Vielzahl von
Variablen abzielen, welche wiederum von der individuellen
Zielsetzung der Analyse abhingig sind. Wichtig ist hier die
zentrale Unterscheidung von bedingungs- und personenbe-
zogenen Arbeitsanalyseverfahren. Bei der bedingungsbezo-
genen Perspektive geht es primdr um die Analyse von Va-
riablen, welche Arbeitsmerkmale erfassen, unabhingig vom
jeweiligen arbeitenden Individuum. Bei der personenbezo-
genen Perspektive geht es um die Analyse von Variablen,
die erfassen, wie verschiedene Individuen unter gleichen
Arbeitsbedingungen agieren und welche interindividuellen
Differenzen dadurch deutlich werden (Dunckel, 1999, S.15;
Schaper, 2019, S.387 f.). Fiir die personenbezogene Perspek-
tive ist somit auch eine vorgelagerte Erfassung der Arbeits-
merkmale erforderlich. In der vorliegenden Arbeit ist deshalb
ein personenbezogenes Verfahren notwendig. Die zu erfas-
senden Variablen sollen sowohl Arbeitsmerkmale als auch
das agile Mindset und die Arbeitszufriedenheit als subjektive
Individuums-Variablen beinhalten.

Die primédren Anforderungen an das Arbeitsanalysein-
strument wurden durch den Dreiklang von Zielen, Anwen-
dungsbereichen und Variablen definiert. Dariiber hinaus
muss das geeignete Verfahren noch weitere Nebenbedin-
gungen erfiillen: Es soll auf der Selbstauskunft der Arbeiten-
den beruhen, schriftlich und standardisiert sein, damit eine
Sammlung und Analyse mit einer hohen Anzahl an Teilneh-
mern moglich ist.

Zur Auswahl des passenden Analyseinstruments, wel-
ches die zuvor formulierten Anforderungen erfiillt, wurden
23 Arbeitsanalyseverfahren miteinander verglichen. Die voll-
standige Tabelle befindet sich im Anhang (Anhang II). Der
Vergleich basiert auf folgenden Kriterien: Ziel des Verfah-
rens, Anwendungsbereich, mogliche Anwender, Erhebungs-
methode, und einer Zusammenfassung der Hauptvariablen.
Aufbauend auf dieser Einordnung verbleiben drei Verfahren,
welche die zuvor definierten Auswahlkriterien erfiillen: Der
Job Diagnostic Survey (JDS), der Job Descriptive Index (JDI)
und der Work Design Questionnaire (WDQ).

Wie in Tabelle 1 dargestellt, ermoglichen alle drei Instru-
mente eine Analyse der Arbeitsgestaltung, sind in ihrem An-
wendungsbereich nicht eingeschriankt und werden mittels ei-
ner schriftlichen Befragung der arbeitenden Personen erho-
ben. Der JDS misst die Variablen des JCMs und somit u.a.
die fiinf Dimensionen der Arbeitsgestaltung (Anforderungs-
vielfalt, Aufgabengeschlossenheit, Bedeutsamkeit der Aufga-
be, Autonomie, Riickmeldung) und die allgemeine Arbeits-
zufriedenheit. Der JDI untersucht fiinf verschiedene Facet-
ten der arbeitsbezogenen Zufriedenheit: Zufriedenheit mit
der Tatigkeit selbst, dem Vorgesetzten, der Bezahlung, den
Entwicklungsmoglichkeiten und den Kollegen (Castanheira,
2014). Der WDQ ermoglicht eine Analyse der Aufgabenmerk-
male, Wissensmerkmale, sozialen Arbeitsplatzmerkmale so-
wie kontextuelle Merkmale einer beruflichen Tatigkeit. Ei-

ne Messung der Arbeitszufriedenheit ist kein Bestandteil des
WDQs, sondern muss durch eine externe Skala erganzt wer-
den. Morgeson und Humphrey (2006, S.1329) nutzen dafiir
die Arbeitszufriedenheits-Skala von Campion (1988, S.480
f.), Stegmann et al. (2010, S.6) hingegen jene aus dem JDS.
Der entscheidende Unterschied zwischen den drei Verfahren
ergibt sich aus ihrer Zuordnung zu den bedingungs- oder
personenbezogenen Verfahren. Bei JDI sowie WDQ handelt
es sich um bedingungsbezogene Verfahren (Stegmann et al.,
2010, S.1). Individuelle Unterschiede zwischen den arbeiten-
den Personen werden mit diesen Arbeitsanalyseinstrumenten
nicht erfasst. Wie zuvor beschrieben ist fiir die vorliegende
Arbeit jedoch ein personenbezogenes Instrument der Arbeits-
analyse erforderlich, denn es soll der Einfluss der Personenva-
riable ,,Agiles Mindset* auf den Zusammenhang zwischen Ar-
beitsgestaltung und Arbeitszufriedenheit erforscht werden.
Daher ist der JDS und das dahinterliegende Job Characteri-
stics Model das Arbeitsanalyseinstrument, welches geeignet
ist, um die aufgeworfene Forschungsfrage zu beantworten.
Als einziges Instrument beinhaltet es eine Variable, die auf
interindividuelle Unterschiede abzielt (Hackman & Oldham,
1975, S.160, Hackman & Oldham, 1976, S.269 £.).

Das JCM erfiillt somit die definierten Kriterien zur Beant-
wortung der Forschungsfrage. Dariiber hinaus unterstiitzen
empirische Erkenntnisse die postulierten Wirkungszusam-
menhénge des JCMs hinsichtlich der Signifikanz und Rich-
tung. Dies gilt insbesondere im Hinblick auf die Arbeitszufrie-
denheit (Fried & Ferris, 1987, S.300 ff.; Hackman & Oldham,
1976, S.263). Zur Verifizierung des JCMs wurde der JDS erst-
malig an 658 Arbeitnehmern in 62 verschiedenen Tatigkeiten
in sieben Organisationen angewandt. Der Fragebogen beruht
auf der Selbstauskunft der Befragten. Die Ergebnisse dieser
erstmaligen Anwendung stimmen mit den vom JCM postu-
lierten Wirkungszusammenhéngen iiberein. Aulserdem sug-
gerieren die Ergebnisse, dass sowohl die Reliabilitat als auch
die Validitdt der Skalen des JDS grundsitzlich zufrieden-
stellend sind (Hackman & Oldham, 1975, S.160 ff.). Zu der
gleichen Einschédtzung kommen auch andere Studien, wel-
che die Reliabilitat der JDS Skalen als akzeptabel einstufen
(Aldag, Barr & Brief, 1981, S.421 f.) und die Konstruktvalidi-
tat ebenfalls bestatigt (Taber & Taylor, 1990, S.478 ff.). Die
bestehenden empirischen und metrischen Ergebnisse bele-
gen, dass das JCM und der dazugehorige Fragebogen (JDS)
grundsatzlich als Analyseinstrument geeignet sind. Auf diese
empirischen und metrischen Eigenschaften wird im Verlauf
der Arbeit noch detaillierter eigegangen.

2.2. Arbeitsanalyse anhand des Job Characteristics Models

Nachdem die Eignung des JCM zur Beantwortung der
Forschungsfrage dargestellt wurde, wird das vollstindige
JCM zunéchst allgemein vorgestellt. Jedoch sind nicht al-
le im JCM enthaltenen Variablen fiir die Beantwortung der
Forschungsfrage relevant. Daher werden anschlie}end an
die allgemeine Darstellung des JCMs lediglich die relevan-
ten Variablen Tatigkeitsmerkmale, Arbeitszufriedenheit und
Moderatorvariable detaillierter beschrieben und ihre Wir-
kungszusammenhénge analysiert.
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Tabelle 1: Bewertung ausgewéhlter Arbeitsanalyseverfahren (angelehnt an Dunckel, 1999, S.25 ff.)

Anwendungs- Erhebungs-

Verfahren Ziel bereich Anwender methode Hauptvariablen
JDI AG P/EB/V,DL AR BF Facetten der Arbeitszufriedenheit mit: Tatigkeiten, Vorgesetz-
tem, Entwicklungs-moglichkeiten, Bezahlung, Kollegen
JDS AG P/EB/V,DL AR BF Anforderungsvielfalt, Aufgabengeschlossenheit, Bedeutsam-
keit der Aufgabe, Autonomie, Riickmeldung, Erlebenszustén-
de, allg. Arbeitszufriedenheit
WDQ AG P/EB/V,DL AR BF Aufgabenmerkmale, Wissensmerkmale, soziale Arbeitsplatz-

merkmale, kontextuelle Merkmale

Anmerkungen. AG = Arbeitsgestaltung, P/F = Produktion & Fertigung, B/V = Biiro & Verwaltung, DL = Dienstleistung, AR

= Arbeitnehmer, BF = Befragung

2.2.1. Allgemeine Darstellung des JCMs

Nach Taber und Taylor (1990, S.467 f.) legten vier weg-
weisende Forschungsarbeiten die konzeptionellen und me-
thodischen Grundsteine fiir die moderne Forschung zur per-
sonenbezogenen Arbeitsanalyse durch das JCM. Als erste
lieferten Walker und Guest (1952, S.38 ff.) Erkenntnisse
iiber den Zusammenhang von Arbeitsbedingungen und -
zufriedenheit bei FlieBband-Arbeitern. Die Untersuchungen
zeigten, dass vor allem das mechanisch vorgegebene Ar-
beitstempo, die repetitiven Arbeitsschritte und die minima-
len Fahigkeitsanforderungen den Arbeitern missfielen. Der
néchste Meilenstein war die Entwicklung der Zwei-Faktoren-
Theorie von Herzberg (1966, S.71 ff.). Die Theorie besagt,
dass die Hauptdeterminanten von Arbeitszufriedenheit in
intrinsischen Arbeitsfaktoren zu finden sind, wie bspw. Ziel-
erreichungserlebnisse, Anerkennung oder Verantwortung.
Diese Faktoren werden auch als Motivatoren bezeichnet.
Unzufriedenheit wird hingegen von sog. Hygienefaktoren
ausgelost. Diese sind extrinsisch zur eigentlichen Arbeit
und umfassen bspw. Unternehmensrichtlinien, Gehaltspla-
ne oder Fithrungsstil. Jedoch ist diese Theorie nicht in der
Lage zu erkldren, warum Personen unterschiedlich auf be-
rufliche Titigkeiten reagieren, die objektiv ein Ubergewicht
an Motivatoren aufweisen. Aullerdem war eine Reihe von
Forschern nicht in der Lage, empirisch die Hauptaussagen
der Zwei-Faktoren-Theorie zu belegen. Dies wurde primér
auf methodische Probleme zuriickgefiihrt, die insbesondere
auf die unprazise Messbarkeit von Motivatoren und Hygiene-
faktoren zuriickzufiihren sind (Hackman & Oldham, 1976,
S.251 f.; Nerdinger, 2016, S.467 f.). Den dritten Meilen-
stein stellte die empirische Arbeit von Turner und Lawrence
(1965, S.5 ff.) dar. Sie entwickelten sechs ,Requisite Task
Attributes®, die in einem positiven Zusammenhang mit der
Arbeitszufriedenheit und Anwesenheit von Arbeitnehmern
stehen. Diese sechs Job-Dimensionen sind: Vielféltigkeit, Au-
tonomie, erforderliche Interaktion, optionale Interaktion,
erforderliche Kenntnisse und Fahigkeiten sowie Verantwort-
lichkeit. Die Definition dieser sechs Job-Dimensionen stellt
das erste Arbeitsanalyseinstrument mit einem Fokus auf ob-
jektiven Tatigkeitsmerkmalen dar. Des Weiteren fand die
Studie heraus, dass Unterschiede im kulturellen Background

der Arbeitnehmer den Zusammenhang als Moderator be-
einflussen. Die vierte Stimulierung fiir die Erforschung der
Tatigkeitsmerkmale erfolgte durch die Studie von Hackman
und Lawler (1971, S.271 ff.). Sie bestitigten die Richtung
von Turner und Lawrence (1965), dass Arbeitsmerkmale im
direkten Zusammenhang mit Reaktionen auf die Arbeit, wie
bspw. Arbeitszufriedenheit, stehen. Dazu ordneten sie die
Tatigkeitsmerkmale zunéchst entweder der Kerndimension
oder der interpersonellen Dimension zu. Zur Kerndimension
zdhlen Vielfaltigkeit, Autonomie, Aufgabengeschlossenheit
und Riickmeldung. Aspekte der interpersonellen Interaktion
wurden depriorisiert. Aufferdem fiigten sie das Bediirfnis
nach personlicher Entfaltung (engl. Growth Need Strength)
als Moderatorvariable hinzu. Zur Messung entwickelten sie
einen standardisierten Fragebogen, den Yale Job Inventory
(YJD). Dieser Selbstauskunftsbogen erlaubt die Erforschung
von Arbeitsmerkmalen mit Hilfe der Umfragemethode (Taber
& Taylor, 1990, S.468). Auf Basis dieser ersten Forschungen
entwickelten Hackman und Oldham (1975, 1976, 1980)
ihre Theorie des Job Characteristics Models, welches sich
zum meist genutzten Arbeitsanalyseinstrument entwickelte
(Morgeson & Humphrey, 2006, S.1321).

Das Job Characteristics Model bietet als personenbezoge-
nes Arbeitsanalyseinstrument eine systematische Analyse des
Wirkungszusammenhangs zwischen Tatigkeitsmerkmalen
und individuellen Reaktion auf die Arbeit (Hackman & Old-
ham, 1976, S.255). Wie in Abbildung 1 dargestellt, nimmt
das Modell im Wesentlichen an, dass fiinf Tatigkeitsmerkmale
drei psychologische Erlebenszustidnde beeinflussen, welche
wiederum Reaktionen auf die berufliche Tatigkeit auslosen.

Im JCM werden finf Zielvariablen betrachtet, welche
durch das Ausiiben einer beruflichen Taitigkeit beeinflusst
werden konnen: Allgemeine Arbeitszufriedenheit, intrinsi-
sche Arbeitsmotivation, Fehlzeiten und Fluktuation sowie
Arbeitsleistung. Die Beeinflussung dieser Zielvariablen ist
dabei an drei psychologische Erlebenszustdnde gekniipft, die
sog. ,critical psychological states”. Wenn folgende psycholo-
gische Erlebenszusténde erreicht werden, fiihrt das Ausiiben
der Tatigkeit zu positiven Reaktionen: a) Der Arbeitnehmer
nimmt die Bedeutsamkeit der Arbeit wahr; b) er spiirt die
Verantwortung fiir seine Arbeitsergebnisse; und c) er erhélt
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Fluktuation

Hohe Qualitét der
Arbeitsleistung

Bediirfnis nach
persénlicher Entfaltung

Abbildung 1: Job Characteristics Model (Hackman & Oldham, 1975, S.161)

Erkenntnisse {iber die Ergebnisse seiner Arbeit (Hackman
& Oldham, 1975, S.160, Hackman & Oldham, 1980, S.72
f.; Schmidt & Kleinbeck, 1999, S.206). Die drei kritischen
Erlebenszustidnde sind innere Befindlichkeiten einer Person
und daher nicht direkt manipulierbar. Deshalb werden fiinf
Tatigkeitsmerkmale identifiziert, die diese Erlebenszustin-
de auslosen und zugleich objektiv, veranderbar und messbar
sind. Diese sind: Anforderungsvielfalt, Aufgabengeschlossen-
heit, Bedeutsamkeit der Aufgabe, Autonomie und Riickmel-
dung (Hackman & Oldham, 1980, S.77). Zusétzlich bietet
das Modell die Moglichkeit, die fiinf Tatigkeitsmerkmale zu
einem Gesamtindex zusammenzufassen, welcher das Moti-
vationspotential einer Stelle beschreibt. Der sog. Motivating
Potential Score (MPS) reflektiert das kombinierte Potential
einer Stelle intrinsisch motivierend auf den Arbeitnehmer
einzuwirken (Fried & Ferris, 1987, S.288).

Jene beruflichen Tétigkeiten, die einen hohen MPS und
somit hohe Auspragungen in den einzelnen Job-Dimensionen
zeigen, werden als angereicherte oder komplexe Tatigkeit
bezeichnet. Jedoch reagieren nicht alle Personen gleich auf
komplexere Tétigkeiten. Personen, deren Bediirfnis nach
personlichem Wachstum und Weiterentwicklung stark aus-
gepragt ist, reagieren besonders positiv auf Tatigkeiten, die
hohe Werte in den Job-Dimensionen aufweisen. Gleichzeitig
wirken solche Tatigkeiten auf andere Personen angsteinflo-
Bend, wenn fiir diese Personen personliche Weiterentwick-
lung nicht wichtig ist. Dieses Bediirfnis wird als Bediirfnis
nach personlicher Entfaltung bezeichnet und im Folgenden
mit GNS (engl. Growth Need Strength) abgekiirzt. Die Varia-
ble agiert im JCM als Moderatorvariable, da sie beeinflusst,
wie Arbeitnehmer auf berufliche Tétigkeiten reagieren, die
objektiv ein hohes Motivationspotenzial haben (Hackman &
Oldham, 1975, S.160 ft.).

Die Wirkungszusammenhinge des JCMs sind komplex,
sodass eine mehrstufige Betrachtungsweise sinnvoll ist. Da-
fiir werden in den folgenden Unterkapiteln zunéchst ledig-
lich die Tatigkeitsmerkmale und die Arbeitszufriedenheit als
zentrale abhingige Variable dargestellt. Die Rolle der Mode-

ratorvariable wird erst im zweiten Schritt der Betrachtung in
Kap. 2.3 mit einbezogen.

2.2.2. Die unabhéngigen Variablen: Merkmale einer berufli-
chen Tatigkeit

Das JCM postuliert, dass die Reaktionen auf die berufliche
Tatigkeit von Tatigkeitsmerkmalen und den daraus folgen-
den psychologischen Erlebenszustidnden abhéngig ist. Diese
beiden Arten von Variablen werden im Folgenden néher er-
lautert. Wie Abbildung 1 zeigt, werden im JCM fiinf Tétig-
keitsmerkmale identifiziert: Anforderungsvielfalt, Aufgaben-
geschlossenheit, Bedeutsamkeit der Aufgabe, Autonomie und
Riickmeldung. Diese 16sen psychologische Erlebenszustinde
aus, die dann wiederum bspw. auf die Arbeitszufriedenheit
einwirken. Die Bedeutung der einzelnen Job-Dimensionen
sowie der Zusammenhang mit den kritischen Erlebenszustén-
den soll nun aufgezeigt werden.

Anforderungsvielfalt, Aufgabengeschlossenheit und Be-
deutsamkeit der Aufgaben beeinflussen gemeinsam den psy-
chologischen Erlebenszustand erlebte Bedeutsamkeit der Ar-
beit. Erlebte Bedeutsamkeit der Arbeit misst den Grad, zu
dem ein Arbeitnehmer seine berufliche Tétigkeit im Allgemei-
nen als sinnvoll, wertvoll und lohnend wahrnimmt (Hack-
man & Oldham, 1975, S.162).

Die Job-Dimension Anforderungsvielfalt beschreibt das
Ausmal}, in dem eine Arbeit die Ausfiihrung einer Vielzahl
von verschiedenartigen Tatigkeiten erfordert und eine Reihe
unterschiedlicher Fahigkeiten und Fertigkeiten der Person
zum Einsatz kommen (Hackman & Oldham, 1975, S.161,
Hackman & Oldham, 1980, S.78). Der Arbeitnehmer erlebt
seine Tatigkeit fast ausnahmslos als bedeutsam, sofern sie
Aktivititen beinhaltet, die seine Fahigkeiten herausfordern
oder weiterentwickeln. Je mehr Fahigkeiten angesprochen
werden, desto bedeutsamer erscheint ihm die Arbeit. Auch
Aufgaben, die absolut gesehen nicht bedeutsam sind, kon-
nen von einer Person als bedeutsam erlebt werden, sofern
sie Bezug zu den Fahigkeiten und Talenten der Person haben
und diese erweitern. Alltdgliche Beispiele hierfiir sind Ge-
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sellschaftsspiele und Freizeitaktivitdten, weil sie intellektu-
elle oder motorische Fahigkeiten ansprechen und verbessern
(Hackman & Oldham, 1976, S.257, Hackman & Oldham,
1980, S.78). Ein Beispiel fiir eine berufliche Tétigkeit mit
geringer Anforderungsvielfalt ist ein Mitarbeiter in einer Na-
herei, der {iber einen ldngeren Zeitraum das gleiche Modell
einer Hose fertigt.

Aufgabengeschlossenheit ist definiert als das Ausmaf, in
dem eine Tatigkeit die Fertigstellung von ganzheitlichen und
identifizierbaren Aufgabenteilen ermdéglicht. Dazu muss eine
Tatigkeit durch einen erkennbaren Anfang und ein der Aus-
fithrungslogik folgendes Ende mit sichtbarem Ergebnis ge-
kennzeichnet sein (Hackman & Oldham, 1975, S.161, Hack-
man & Oldham, 1980, S.78; Schmidt & Kleinbeck, 1999,
S.207). Ein Beispiel eines Fertigungsmitarbeiters verdeutlicht
den Unterschied zwischen hoher und niedriger Aufgabenge-
schlossenheit: Wenn er ein ganzes Produkt fertigt, ist dies
bedeutsamer fiir ihn, als nur einen Teil zum Gesamtprodukt
beizusteuern (Hackman & Oldham, 1976, S.257).

Bedeutsamkeit der Aufgabe stellt das Ausmal? dar, in dem
die Arbeit einen wesentlichen Einfluss auf das Leben, die Ar-
beit oder das Wohlbefinden anderer Menschen hat (Hackman
& Oldham, 1976, S.257; Schmidt & Kleinbeck, 1999, S.207).
Dabei ist es nicht entscheidend, ob es sich um Menschen in
der unmittelbaren Umgebung (bspw. in der Organisation)
oder Menschen in der Welt als Ganzes handelt (Hackman &
Oldham, 1975, S.161, Hackman & Oldham, 1980, S.79). Ein
Beispiel fiir eine Aufgabe mit hoher Bedeutsamkeit ist das An-
ziehen von Muttern an Flugzeugbremsen (Hackman & Old-
ham, 1976, S.257).

Das Tatigkeitsmerkmal Autonomie steht im Zusammen-
hang mit dem kritischen Erlebenszustand der erlebten Ver-
antwortung fiir die Arbeitsergebnisse. Autonomie beschreibt
das Ausmall, in dem die Arbeit dem Einzelnen bei der Pla-
nung der Arbeit und bei der Festlegung der Verfahren, die
bei der Ausfithrung der Arbeit anzuwenden sind, betracht-
liche Freiheit, Unabhingigkeit und Ermessensspielraum bie-
tet (Hackman & Oldham, 1975, S.162, Hackman & Oldham,
1980, S.79). Ein hohes Mal3 an Autonomie ist durch eine ge-
ringe Présenz von Instruktionen eines Vorgesetzten oder fest-
geschriebenen Arbeitsabldufen gekennzeichnet (Hackman &
Oldham, 1976, S.258). Bei beruflichen Titigkeiten mit ei-
nem hohen Autonomiegrad erleben die arbeitenden Perso-
nen, dass die Arbeitsergebnisse wesentlich von ihren eigenen
Bemiihungen, Initiativen und Entscheidungen abhéngen. So-
mit spiiren sie eine grof3ere personliche Verantwortung fiir
Erfolg und Misserfolg (Hackman & Oldham, 1980, S.79 f.).
Ein Beispiel fiir eine Tatigkeit mit geringer Autonomie, ist die
Kklassische FlieSbandarbeit, bei der die Arbeitsablaufe und -
taktungen nicht vom Arbeitenden selbst bestimmt werden
konnen.

)x Autononie x Ruckmeldung (@D)

Die fiinfte Job-Dimension ist die Riickmeldung. Der kriti-
sche Erlebenszustand Kenntnis {iber die Ergebnisse der Arbeit
héngt direkt von dem Ausmaf an Riickmeldung ab. Riick-
meldung beschreibt den Grad, in dem die Ausfithrung der
Arbeitstitigkeiten dem Einzelnen direkte Informationen iiber
die Wirksamkeit seiner Leistung liefert (Hackman & Oldham,
1975, S.162, Hackman & Oldham, 1980, S.80). Wichtig ist
hierbei, dass es um jene Riickmeldung geht, welche die Per-
son unmittelbar durch die Tatigkeit selbst und damit verbun-
dene Aktivititen erhélt. Es ist abzugrenzen von Feedback,
dass man bspw. durch Vorgesetze oder Kollegen bekommt.
Diese Art von Feedback kann zwar auch zur Kenntnis iiber
die Arbeitsergebnisse beitragen, jedoch soll hier der Fokus
auf Riickmeldungsmechanismen liegen, die sich aus der Ar-
beit selbst ergeben (Schmidt & Kleinbeck, 1999, S.207). Ein
Beispiel fiir eine Tatigkeit mit einem hohen Mal$ an Riickmel-
dung ist eine Tatigkeit im Gesundheitswesen, bei dem der Ar-
beitende den Patienten behandelt und eine Verbesserung des
Gesundheitszustandes wahrnimmt.

2.2.3. Arbeitszufriedenheit als zentrale abhédngige Variabel
Abbildung 1 zeigt, dass das JCM verschiedene Variablen
in Abhéngigkeit von Tatigkeitsmerkmalen und Erlebenszu-
stinden betrachtet. Diese stellen dabei sowohl personen- als
auch verhaltensbezogene Reaktionen auf eine Tatigkeitsaus-
iibung dar. Die personenbezogenen Variablen sind Reaktio-
nen einer Person, welche durch das Ausiiben der berufli-
chen Tatigkeit ausgelost werden. Darunter fallen die allge-
meine Arbeitszufriedenheit und die intrinsische Arbeitsmoti-
vation. Arbeitszufriedenheit beschreibt nach Hackman und
Oldham (1975, S.162) und Hackman und Oldham (1980,
S.89) eine allgemeine Messung, wie zufrieden und gliicklich
der Arbeitnehmer mit seiner Arbeit ist. Die Definition von
Locke (1976, S.1300) reichert das Verstdndnis von Arbeits-
zufriedenheit um den dahinterliegenden Bewertungsprozess
an. Arbeitszufriedenheit ist demnach “a pleasurable or po-
sitive emotional state resulting from the appraisal of one’s
job or job experiences” (Locke, 1976, S.1300). Diese Defini-
tion stellt somit zwei zentrale Aspekte gleichermalien in den
Vordergrund, welche die Arbeitszufriedenheit konstituieren:
Die Kognition (evaluativer Prozess) und den Affekt (Emo-
tionen). Die Definition von Judge und Kammeyer-Mueller
(2012, S.347) vereinigt die genannten Aspekte von Kogni-
tion und Affekt, denn sie definieren Arbeitszufriedenheit als
einen Evaluationszustand, der die Zufriedenheit mit und die
positiven Gefiihle {iber die eigene Arbeit ausdriickt. Diese De-
finition impliziert, dass die allgemeine Arbeitszufriedenheit
primér ein evaluatives Urteil ist, welches auf positiven und
negativen Emotionen beruht. Weiss (2002, S.175) argumen-
tiert ebenfalls, dass die Kognition fiir die Arbeitszufriedenheit
im Vordergrund steht. Die Arbeitszufriedenheit kann somit
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als zusammenfassende Bewertung von positivem und nega-
tivem affektiven Erleben der beruflichen Tatigkeit definiert
werden. Arbeitszufriedenheit und Arbeitsmotivation werden
héufig in einem Atemzug genannt. Dabei lassen sich die bei-
den Konstrukte klar voneinander abgrenzen.

Die intrinsische Arbeitsmotivation beschreibt das Aus-
malfd, in dem ein Arbeitnehmer aus Eigenmotivation seine
Arbeit effektiv erledigt (Hackman & Oldham, 1975, S.162).
Die Arbeitsmotivation dul3ert sich in der Verhaltensintensitét
und -richtung und misst somit vorrangig Leistungsaspekte
(Nerdinger, 2016, S.464). Die verhaltensbezogenen Zielva-
riablen umfassen die Variablen Arbeitsleistung sowie Absen-
tismus und Fluktuation. Arbeitsleistung beschreibt sowohl
die Qualitdt als auch die Quantitdt der Arbeit, aber auch
den gezeigten Einsatz. Absentismus misst die Tage, an de-
nen ein Arbeitnehmer abwesend war (Hackman & Oldham,
1976, S.260). Die Fluktuation zeigt die Anzahl der Mitar-
beiterabgénge. Zwar ist Fluktuation Teil des JCMs und wird
stets gemeinsam mit Absentismus genannt, tatsdchlich er-
fassen Hackman und Oldham (1975, S.163 ff.) Hackman
und Oldham (1976, S.259 f.) aber lediglich Kennzahlen
zum Absentismus und nicht zur Fluktuation. Wenn eine be-
rufliche Tatigkeit hohe Ausprdgung in den fiinf definierten
Tatigkeitsmerkmalen aufweist, werden Arbeitszufriedenheit,
-motivation sowie -leistung erhoht, wohingegen Fluktuation
und Absentismus sinken.

Wie in Kap. 1 erldutert, soll im Rahmen der vorliegen-
den Arbeit jedoch nur die Zielvariable Arbeitszufriedenheit
ndher untersucht werden. Analog zu Dormann und Zapf
(2001, S.483) konnen zwei Hauptgriinde dafiir identifiziert
werden: Erstens, ist die Arbeitszufriedenheit ein wichtiger
Aspekt, sobald man eine Reihe von anderen Zielvariablen
analysieren mochte, wie bspw. die Fluktuation. Im Gegen-
satz dazu bietet eine Analyse der Arbeitsmotivation deutlich
weniger Ankniipfungspunkte. Handlungsempfehlungen, die
Organisationen aus der Arbeitsmotivation ziehen koénnen,
sind vornehmlich auf Leistungsaspekte begrenzt. Zweitens,
sind die empirischen Zusammenhinge von Tatigkeitsmerk-
malen und Arbeitszufriedenheit bereits in einer Vielzahl von
Fragestellungen untersucht worden. Die Ergebnisse weisen
einheitlich auf einen deutlichen Zusammenhang hin und zei-
gen, dass dieser sogar kausal begriindet ist. Bevor auf diese
empirischen Ergebnisse in Kap. 2.2.4 weiter eingegangen
wird, soll zunéchst die Relevanz der Arbeitszufriedenheit fiir
weitere organisationale Ziele dargestellt werden.

Arbeitszufriedenheit steht in einem negativen Zusam-
menhang mit Absentismus (Hackett, 1989, S.240 ff.), Fluk-
tuation (Griffeth, Hom & Gaertner, 2000, S.466 ff.; Swider,
Boswell & Zimmerman, 2011, S.435 ff.), unerwiinschtem,
gegen Normen verstof3endes Verhalten der Arbeitnehmer
(Judge, Scott & Ilies, 2006, S.131 ff.) oder auch schadigen-
dem Verhalten wie Sabotage oder Diebstahl (Chen & Spector,
1992, S.181). Gleichzeitig besteht ein positiver Zusammen-
hang von Arbeitszufriedenheit zur organisationalen Bindung
der Mitarbeiter (Mathieu & Zajac, 1990, S.175 ff.) und dem
sog. Organisational Citizenship Behavior (OCB), welches
ein freiwilliges, dem Arbeitgeber gegeniiber kooperatives

und erweitertes Rollenverstdndnis beschreibt (Fassina, Jones
& Uggerslev, 2008, S.162 ff.). Dormann und Zapf (2001,
S.483) halten fest, dass die Arbeitszufriedenheit nicht nur
mit den diversen organisationalen Zielvariablen korreliert,
sondern vielmehr Ausloser dieser beschriebenen Reaktionen
ist. Dieser kausale Zusammenhang wurde bspw. hinsichtlich
Arbeitsleistung und Fluktuation empirisch bewiesen. Riket-
ta (2008, S.478 ff.) untersuchte den Zusammenhang zwi-
schen Arbeitszufriedenheit und Leistung. Mit einem meta-
analytischen Verfahren wurde ein Vergleich zwischen zwei
moglichen Wirkungsketten gezogen: 1.) Arbeitszufrieden-
heit beeinflusst Arbeitsleistung; 2.) Arbeitsleistung beein-
flusst Arbeitszufriedenheit. Dabei zeigt sich, dass bei der
ersten Perspektive (Arbeitszufriedenheit beeinflusst Arbeits-
leistung) der Einfluss zwar schwach aber signifikant ist (Re-
gressionskoeffizient = ,08; p <,001), wohingegen bei der
zweiten Perspektive (Arbeitsleistung beeinflusst Arbeitszu-
friedenheit) kein Effekt vorliegt (8 = ,00). Diese Ergebnisse
legen nahe, dass die Arbeitszufriedenheit eher die Leistung
beeinflusst als umgekehrt. Den kausalen Zusammenhang
zwischen Arbeitszufriedenheit und Fluktuation untersuchten
Baillod und Semmer (1994, S.158 ff.) in einem Feldexpe-
riment. Sie erhoben zunéchst die Arbeitszufriedenheit der
Mitarbeiter. Sie viertelten die Stichprobe entsprechend der
Arbeitszufriedenheit. Nach einem Jahr verglichen sie die frei-
willigen Kiindigungen zwischen dem obersten und untersten
Viertel. Von den zufriedensten Mitarbeitern hatten im abge-
laufen Jahr 6,5 % freiwillig gekiindigt, wohingegen von den
unzufriedensten Mitarbeitern 47,8 % gekiindigt hatten.

Des Weiteren liefert die Mitarbeitergesundheit einen wei-
teren Grund, sich mit der Arbeitszufriedenheit nihergehend
zu beschéftigen. Eine hohe Arbeitszufriedenheit steht im po-
sitiven Zusammenhang mit mentaler und korperlicher Ge-
sundheit. Eine Meta-Analyse zeigt, dass eine hohe Arbeits-
zufriedenheit mit einem geringeren Auftreten von Depressio-
nen, Angsten und Burn-out einhergeht. Auch in Bezug auf die
physische Gesundheitskomponente, wie z.B. Herz-Kreislauf-
Erkrankungen, sind die Korrelationen negativ und signifikant
(Faragher et al., 2005, S.107 £.). Im Jahr 2018 belief sich der
Produktionsausfall durch Arbeitsunfahigkeit in Deutschland
auf 85 Mrd.€ (Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeits-
medizin (BAuA), 2020, S.1), sodass sich neben den ethischen
Gesundheitsgriinden auch monetére Griinde fiir Unterneh-
men ergeben, die Gesundheit ihrer Mitarbeiter zu sichern
bzw. zu verbessern.

2.2.4. Der Zusammenhang von Arbeitszufriedenheit und Ta-
tigkeitsmerkmalen

Nachdem die Arbeitszufriedenheit sowie die Tatigkeits-
merkmale jeweils einzeln definiert und beschrieben wurden,
soll im Folgenden der Zusammenhang zwischen den beiden
Variabel-Typen erldutert werden. Die bestehende Literatur
bietet eine Vielzahl von empirischen Erkenntnissen iiber den
Zusammenhang von Tatigkeitsmerkmalen und Arbeitszu-
friedenheit. Hier sollen zunéchst die deskriptiven Ergebnisse
betrachtet werden, um die Stirke sowie die Richtung des Zu-
sammenhangs einordnen zu kénnen. Anschlieffend werden
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Studien beschrieben, welche den kausalen Zusammenhang
untersucht haben. So kann bewertet werden, ob die Tatig-
keitsmerkmale die Arbeitszufriedenheit auslésen, sowie im
JCM postuliert. Anschlieflend wird die Rolle der kritischen
Erlebenszustinde fiir den Zusammenhang von Tatigkeits-
merkmalen und Arbeitszufriedenheit eingeordnet. Aufbau-
end auf diesen Erkenntnissen wird eine Hypothese {iber den
Zusammenhang von Tatigkeitsmerkmalen und Arbeitszufrie-
denheit abgeleitet.

Deskriptive Erkenntnisse

Tabelle 2 zeigt die Mediane der Korrelationen zwischen Job-
Dimensionen, Erlebenszustdnden und Arbeitszufriedenheit
basierend auf der Analyse von Hackman und Oldham (1976,
S.261). Es zeigt sich, dass die Ergebnisse die im JCM aus-
gewiesene Wirkungsrichtung bestédtigen und eine hohe sta-
tistische Signifikanz aufweisen (Hackman & Oldham, 1976,
S.261). Allgemein sind die Korrelationen zwischen den Erle-
benszustidnden und der Arbeitszufriedenheit groRer, als die
Korrelationen zwischen den Tatigkeitsmerkmalen und der
Arbeitszufriedenheit. Wahrend die Korrelationskoeffizienten
(r) mit den Erlebenszustianden zwischen ,33 und ,64 liegen,
weisen die Korrelationen mit den Titigkeitsmerkmalen ge-
ringere Werte zwischen ,21 und ,38 auf. Diese Beobachtung
stiitzt das JCM dahingehend, dass die Erlebenszustédnde als
Mediator wirken. Die Korrelationskoeffizienten zeigen, dass
Autonomie und Riickmeldung (r =,38) den stiarksten Zusam-
menhang mit der Arbeitszufriedenheit aufweisen, wohinge-
gen Aufgabengeschlossenheit (r = ,21) und Bedeutsamkeit
der Aufgabe (r = ,22) in einem deutlich schwécheren Zu-
sammenhang zur Arbeitszufriedenheit stehen.

Fried und Ferris (1987, S.301 ff.) Meta-Analyse, ba-
sierend auf rund 200 Studien, bestétigt die von Hackman
und Oldham (1976, S.261 ff.) ausgewiesenen Wirkungszu-
sammenhédnge des JCMs. Die korrigierten Mittelwerte der
Korrelationen zwischen den Tatigkeitsmerkmalen und der
Arbeitszufriedenheit auf Basis der Meta-Analyse sind in Ta-
belle 3 dargestellt. Auch hier besteht der stirkste Zusam-
menhang zwischen Arbeitszufriedenheit und Autonomie mit
einem korrigierten r (r.,,) von ,48. Auch Anforderungs-
vielfalt (r.,, = ,45) und Riickmeldung (r.,, = ,43) weisen
dhnliche hohe Korrelationswerte mit der Arbeitszufrieden-
heit auf. Die Zusammenhénge von Arbeitszufriedenheit und
Aufgabengeschlossenheit sowie Bedeutsamkeit der Aufgabe
sind auch in der Meta-Analyse am schwéchsten. Die Korre-
lationsanalysen in Tabelle 2 und Tabelle 3 zeigen, dass die
Zusammenhénge zwischen den einzelnen Job-Dimensionen
und der Arbeitszufriedenheit insgesamt unterschiedlich stark
ausgepragt sind. Daher stellt sich die Frage, ob einzelne Job-
Dimensionen fiir eine Analyse des Zusammenhangs zwischen
Tatigkeitsmerkmalen und Arbeitszufriedenheit grundsatz-
lich bedeutsamer sind als andere. Es zeichnet sich ab, dass
die Job-Dimensionen Anforderungsvielfalt, Autonomie und
Riickmeldung einen stdrkeren Zusammenhang mit der Ar-
beitszufriedenheit aufweisen, als die Aufgabengeschlossen-
heit und Bedeutsamkeit der Arbeit. Jedoch zeigt Tabelle 2
auch, dass die Korrelationen von Aufgabengeschlossenheit

und Bedeutsamkeit der Aufgabe zwar geringer, aber dennoch
signifikant sind. Daher gilt es, die Zusammenhénge weiter zu
bewerten und insbesondere mit Hinblick auf die angestrebte
Moderator-Analyse zu evaluieren.

Fried und Ferris (1987, S.307) widmeten sich dieser
Fragestellung, indem sie die deskriptiven Ergebnisse ihrer
Meta-Analyse nutzten. Sie untersuchten, ob die beobachte-
te Varianz der Korrelationskoeffizienten die wahre Varianz
reprasentiert oder ob die beobachtete Varianz vielmehr auf
Stichproben- oder Messfehler zuriickzufiihren ist. Dazu teil-
ten sie die unerklarte Varianz durch die beobachtete Varianz,
um den Anteil der unerklarten Varianz an der beobachteten
Varianz zu ermitteln. In Anlehnung an Pearlman, Schmidt
und Hunter (1980, S.381 ff.) nutzten sie die Faust-Regel,
dass die unerklirte Varianz mindestens 25 % der beob-
achteten Varianz ausmachen muss, damit dieser Anteil als
signifikant eingestuft werden kann. Wenn der Anteil der un-
erklarten Varianz an der beobachteten Varianz als signifikant
eingestuft wird, kann dieser Teil als wahre Varianz betrach-
tet werden, der nicht durch Stichproben- oder Messfehler zu
Stande kommt. Das Vorliegen von wahrer Varianz ist dann
wiederum ein Indikator dafiir, dass es eine Moderatorvaria-
ble geben konnte. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass die
Auswirkungen potenzieller Moderatoren in Bezug auf den
Zusammenhang von Arbeitszufriedenheit und Aufgabenviel-
falt (84 % unerklirte Varianz an der beobachteten Varianz)
und Autonomie (69 % unerklarte Varianz an der beobachte-
ten Varianz) untersucht werden sollten. Wie in Tabelle 2 und
Tabelle 3 dargestellt, zeigt die Analyse der Korrelationskoef-
fizienten zwischen Tatigkeitsmerkmalen und Arbeitszufrie-
denheit, dass Aufgabengeschlossenheit und Bedeutsamkeit
der Aufgabe den schwichsten Zusammenhang mit der Ar-
beitszufriedenheit aufweisen. Dariiber hinaus macht die Ana-
lyse der Varianz deutlich, dass diese zwei Job-Dimensionen
hinsichtlich der angestrebten Moderator-Analyse eine unter-
geordnete Rolle spielen. Daher werden die Tatigkeitsmerk-
male Aufgabengeschlossenheit und Bedeutsamkeit der Auf-
gabe fiir die Beantwortung der Forschungsfrage nicht weiter
beriicksichtigt. Die deskriptiven Ergebnisse des Zusammen-
hangs von Riickmeldung und Arbeitszufriedenheit sind we-
niger eindeutig, als bei den anderen vier Job-Dimensionen.
Zwar identifizieren Fried und Ferris (1987, S.307) diesen Zu-
sammenhang nicht fiir eine potentielle Moderator-Analyse,
jedoch besteht durchweg eine hohe Korrelation zwischen den
beiden Variablen, sodass die Job-Dimension Riickmeldung in
dieser Arbeit weiterhin beriicksichtigt werden soll.

Kausalitdt

Die genannten Studien zeigen, dass ein Zusammenhang
zwischen Tatigkeitsmerkmalen und Arbeitszufriedenheit be-
steht. Ob dieser Zusammenhang jedoch auch kausal begriin-
det ist, zeigt die Untersuchung durch Experimente. Diese
liefern den Beweis dafiir, dass die Tatigkeitsmerkmale tat-
sdchlich Verursacher der Arbeitszufriedenheit sind. Hack-
man, Pearce und Wolfe (1978, S.295 ff.) untersuchten die
kausalen Auswirkungen von Verdnderungen der Tatigkeiten
in einer Bank, welche sich durch technologische Innovatio-
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Tabelle 2: Median-Korrelationen der Tatigkeitsmerkmale und psychologischen Erlebenszustdnden mit der Arbeitszufriedenheit

(angeleht an Hackman & Oldham, 1976, S.261)

Arbeitszufriedenheit

Tatigkeitsmerkmale

Anforderungsvielfalt ,32%*

Aufgabengeschlossenheit ,227%%

Bedeutsamkeit der Aufgabe , 217

Autonomie ,38%*

Riickmeldung ,38%*
Erlebenszustédnde

Erlebte Bedeutsamkeit der Arbeit ,64%*

Erlebte Verantwortung fiir Arbeitsergebnisse ;415

Kenntnis iiber Arbeitsergebnisse , 335

Anmerkungen. N = 658; ** p < ,01

Tabelle 3: Korrigierter Mittelwert der Korrelation zwischen Tatigkeitsmerkmalen und Arbeitszufriedenheit (angelehnt an Fried

& Ferris, 1987, S.301)

Anzahl der Stichproben

corr

Anforderungsvielfalt
Aufgabengeschlossenheit
Bedeutsamkeit der Aufgabe
Autonomie

Riickmeldung

22 ,45
19 ,26
16 ,35
20 ,48
20 43

nen ergaben. Die Forscher konnten die Variablen des JCMs
sowohl vor als auch nach der Verdnderung der Tatigkeits-
merkmale messen und so auf den kausalen Zusammenhang
schliefen. Auflerdem konnten sie ihre Stichprobe in drei
Untergruppen unterteilen: A) Tatigkeiten, die durch die Ver-
dnderung komplexer wurden, B) Tatigkeiten, die durch die
Verdnderung weniger komplex wurden und C) Tatigkeiten,
deren Komplexitdt sich nicht dnderte. Die Ergebnisse zei-
gen, dass sich durch die Verdnderung der Tatigkeitsmerk-
male signifikante Unterscheide zwischen den drei Gruppen
ergeben. Die Arbeitszufriedenheit steigt in Gruppe A nach
der Verdnderung, wahrend sie in Gruppe B sinkt. Dieses Er-
gebnis wird von weiteren Studien bestétigt. Orpen (1979,
S.203 ff.) fiihrte ein Feldexperiment in einer Bundesbehor-
de durch, bei dem das Treatment bewusst so gestaltet war,
dass es die Auspriagung der fiinf Tatigkeitsmerkmale erhoht.
Der Vergleich von Experimental- und Kontrollgruppe zeigt
signifikante Unterschiede beziiglich der Arbeitszufrieden-
heit. Ein Laborexperiment von Umstot, Bell und Mitchell
(1976, S.382 ff.) bestéatigt diesen kausalen Zusammenhang
ebenfalls. Die Studien zeigen, dass nicht nur eine Korrelati-
on zwischen Tatigkeitsmerkmalen und Arbeitszufriedenheit
besteht, sondern vielmehr ein kausaler Zusammenhang, bei
dem die Auspragung der Titigkeitsmerkmale den Grad der
Arbeitszufriedenheit bestimmt.

Rolle der kritischen Erlebenszustdnde als Mediator
Die Korrelationen in Tabelle 2 zeigen, dass die psychologi-

schen FErlebenszustdnde einen stidrkeren Zusammenhang mit
der Arbeitszufriedenheit aufweisen, als die Tatigkeitsmerk-
male. Aber liegt hier ein tatsachlicher Mediator-Effekt vor,
sodass der Zusammenhang von Tatigkeitsmerkmalen und Ar-
beitszufriedenheit von den psychologischen Erlebenszustan-
den abhéngig ist? Hackman und Oldham (1976, S.264 f.) un-
tersuchten diese Frage, indem sie zwei verschiedene Korre-
lationswerte miteinander verglichen: 1.) Die Korrelationen
des direkten Zusammenhangs von Tatigkeitsmerkmalen und
Arbeitszufriedenheit und 2.) Die partielle Korrelation von
Tatigkeitsmerkmalen und Arbeitszufriedenheit. Die partiel-
le Korrelation wird errechnet, indem die direkte Korrelati-
on um den Zusammenhangseffekt von psychologischem Zu-
stand und Arbeitszufriedenheit korrigiert wird. Wenn die psy-
chologischen Erlebenszustédnde als Mediator fungieren, soll-
ten die partiellen Korrelationen gegen Null gehen und in ih-
rer Grolenordnung wesentlich geringer sein als die direkten
Korrelationen zwischen Tatigkeitsmerkmalen und Arbeitszu-
friedenheit. Die Ergebnisse sind in Tabelle 4 dargestellt. Die
Werte zeigen, dass die partiellen Korrelationen von Arbeits-
zufriedenheit und Autonomie sowie Riickmeldung nur leicht
sinken, um jeweils ,14. Die partiellen Korrelationen sind mit
Werten von ,29 bzw. ,23 nicht nahe null. Dementsprechend
kann die Schlussfolgerung gezogen werden, dass Autono-
mie und Riickmeldung direkt auf die Arbeitszufriedenheit
einwirken und der Zusammenhang nicht abhéngig ist von
den psychologischen Erlebenszustdnden. Wahrend bei den
genannten Titigkeitsmerkmalen die Bedeutung des Media-
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Tabelle 4: Zusammenhang von Tatigkeitsmerkmalen und Arbeitszufriedenheit (angelehnt an Hackman & Oldham, 1976,

S.265)

Direkte Korrelation Partielle Korrelation a)

Anforderungsvielfalt
Autonomie
Riickmeldung

42 13
,43 ,29
37 23

Anmerkungen. N = 658; a) Fiir jede Arbeitsdimension kontrolliert die berichtete partielle Kor-
relation nur den spezifischen psychologischen Erlebenszustand, der im Modell als Mediator der
Effekte dieser Dimension angegeben wurde. So wurde fiir die Beziehungen, die sich auf Anfor-
derungsvielfalt, Aufgabengeschlossenheit und Bedeutsamkeit der Aufgabe beziehen, die erlebte
Bedeutsamkeit kontrolliert; fiir die Beziehungen, die sich auf Autonomie beziehen, wurde die
erlebte Verantwortung kontrolliert; und fiir die Beziehungen, die sich auf Riickmeldung bezie-
hen, wurde die Kenntnis {iber die Arbeitsergebnisse kontrolliert.

tors eindeutig bestimmbar ist, gilt dies hinsichtlich der Job-
Dimension Aufgabenvielfalt nicht. Die partielle Korrelation
ist mit ,13 nicht nahe Null, jedoch betrigt die direkte Korre-
lation ,42, sodass eine deutliche Verdnderung durch das Ein-
fiigen des psychologischen Erlebenszustands eintritt.

Neben der Betrachtung der empirischen Ergebnisse, gibt
es auch einen argumentativen Zugang, um die Frage nach
der Relevanz der Mediator-Rolle der psychologischen Erle-
benszustdnde zu beurteilen. Fried und Ferris (1987, S.308)
argumentieren, dass eine Betrachtung der Wirkungsbezie-
hungen des JCMs auch ohne die psychologischen Erlebens-
zustdnde moglich ist, da sie lediglich eine vermittelnde Rolle
einnehmen. Denn, erstens, konnen die Arbeitsplatzmerk-
male als Indikatoren bzw. Schatzer fiir die psychologischen
Erlebenszustidnde interpretiert werden und zweitens, dient
die Tatigkeitsmerkmale-Arbeitszufriedenheits-Beziehung als
Substitut fiir die Erlebenszustands-Arbeitszufriedenheits-
Beziehung. Dariiber hinaus manifestieren sich die psycho-
logischen Erlebenszustédnde schlussendlich in der Arbeitszu-
friedenheit. Bezugnehmend auf die prasentierten Definitio-
nen von Arbeitszufriedenheit in Kap. 2.2.2 wird deutlich,
dass es sich um eine zusammenfassende Bewertung von po-
sitivem und negativem affektiven Erleben der beruflichen
Tatigkeit handelt. Die Bewertung der Arbeitszufriedenheit
fasst die Emotionen und somit die psychologischen Erle-
benszustinde zusammen. Die Ursachen und resultierenden
Ergebnisse der Wirkungsbeziehungen des JCMs sind auch
ohne eine Betrachtung der psychologischen Erlebenszustén-
de aussagekraftig.

Die empirischen Erkenntnisse legen nahe, dass der kau-
sale Zusammenhang zwischen Tatigkeitsmerkmalen und Ar-
beitszufriedenheit so besteht, wie es im JCM ausgewiesen
wird. Aullerdem zeigt die deskriptive Analyse, dass die Ta-
tigkeitsmerkmale Aufgabengeschlossenheit und Bedeutsam-
keit der Aufgabe mit Hinblick auf die Arbeitszufriedenheit
und der angestrebten Moderator-Analysen eine untergeord-
nete Rolle spielen. Des Weiteren existieren empirische und ar-
gumentative Griinde, dass eine Analyse des Zusammenhangs
von Tatigkeitsmerkmalen und Arbeitszufriedenheit nicht ab-
héngig ist von einer gleichzeitigen Untersuchung der psycho-

logischen Erlebenszustéande. Daraus folgt die erste Hypothe-
se:

H1: Es besteht ein positiver Zusammenhang zwi-
schen den Tatigkeitsmerkmalen Anforderungs-
vielfalt, Autonomie und Riickmeldung und der
allgemeinen Arbeitszufriedenheit.

2.3. Agiles Mindset als Moderatorvariable

Die erste Stufe der Wirkungszusammenhénge des JCMs
wird durch die Darstellung des Zusammenhangs von Tatig-
keitsmerkmalen und Arbeitszufriedenheit im voran gegange-
nen Kapitel aufgezeigt. Im folgenden Kapitel soll nun die Rol-
le der Moderatorvariable in den Fokus riicken. Dazu wird zu-
néchst die Moderatorvariable des JCMs (Bediirfnis nach per-
sonlicher Entfaltung) und ihr Einfluss auf den Zusammen-
hang zwischen Tatigkeitsmerkmalen und Arbeitszufrieden-
heit beschrieben. Anschlief3end werden weitere Variablen be-
trachtet, welche die Literatur ebenfalls als Moderatorvaria-
blen dieses Zusammenhangs identifiziert. Darauf aufbauend
wird dargestellt, dass auch das agile Mindset potentiell den
Zusammenhang von Tatigkeitsmerkmalen und Arbeitszufrie-
denheit beeinflussen kann.

2.3.1. Moderatorvariable im JCM

Das in Abbildung 1 dargestellte JCM beinhaltet das Be-
diirfnis nach personlicher Entfaltung (GNS) als Moderator-
variable. Der Modellvorhersage nach, sind Personen mit ei-
nem hohen GNS eher in der Lage bei komplexen Tatigkei-
ten die positiven Erlebenszustédnde zu erreichen und zeigen
demnach positivere Reaktionen, wie bspw. eine hohere Ar-
beitszufriedenheit. Da das JCM eines der meist genutzten
Arbeitsanalyseinstrumente ist, wurde auch der Einfluss der
Moderatorvariable vielfach getestet und nachgewiesen.

Die Entwicklung des JCMs durch Hackman und Old-
ham (1975); Oldham und Fried (2016) basiert auf einer
Studie von Hackman und Lawler (1971, S.271 ff.). Bereits
in dieser Studie zeigt sich, dass das individuelle Bediirfnis
nach Weiterentwicklung als Moderator auf die postulierten
Zusammenhdnge wirkt: Je hoher das Wachstumsbediirfnis
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einer Person, desto positiver die Reaktion auf komplexe Ta-
tigkeiten, also jene, die hohe Auspragungen der definierten
Job-Dimensionen aufweisen. Eine Replikationsstudie von
Brief und Aldag (1975, S.184 f.) bestitigt die Ergebnisse
von Hackman und Lawler (1971), indem sie ebenfalls einen
starken moderierenden Einfluss des Wachstumsbediirfnisses
feststellt.

Hackman und Oldham (1975, S.161 ff.) iibernahmen die-
se Variable, welche im JCM als Bediirfnis nach personlicher
Entfaltung definiert ist. Dabei handelt es sich um eine per-
sonenbezogene Variable, die ein unterschiedlich stark aus-
gepragtes Bediirfnis nach personlichem Wachstum, Weiter-
entwicklung und Vervollstindigung der eigenen Fahigkeiten
ausdriickt (Hackman & Oldham, 1976, S.258, Hackman &
Oldham, 1980, S.85). Personen, mit einem hohen GNS zei-
gen positive Reaktion auf Tatigkeiten, die hohe Auspragun-
gen in den Job-Dimensionen aufweisen. Sie nehmen diese
komplexen und herausfordernden Aufgaben als Chance zur
Weiterentwicklung wahr (Hackman & Oldham, 1975, S.163,
Hackman & Oldham, 1980, S.85). Personen mit einem niedri-
gen GNS haben ein geringeres Wachstumsbedyirfnis. Sie rea-
gieren auf Variationen der Tatigkeitsmerkmale weniger stark,
da die Tatigkeitsmerkmale fiir sie eine geringe Bediirfnisrele-
vanz haben (Schmidt & Kleinbeck, 1999, S.209). Sie schitzen
komplexe Tatigkeiten entweder nicht wert und die Arbeitszu-
friedenheit bleibt konstant oder sie empfinden komplexe Ta-
tigkeiten als bedngstigend und die Arbeitszufriedenheit sinkt
(Hackman & Oldham, 1980, S.85).

Eine Meta-Analyse von Loher, Noe, Moeller und Fitz-
gerald (1985, S.285 ff.) zeigt empirisch den Unterschied
in der Arbeitszufriedenheit, welcher sich durch eine Tei-
lung der Stichprobe in Personen mit hohem und niedrigem
GNS ergibt. Dazu bildeten sie einen Korrelationskoeffizien-
ten der den Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit
und den finf Tatigkeitsmerkmalen misst. Die Tatigkeitsmerk-
male werden als eine Gesamt-Variable erfasst, was durch
die Zusammenfassung im MPS moglich ist (Vgl. Kap.2.2.2).
Die Ergebnisse sind in Tabelle 5 dargestellt. Die gewichtete
Korrelation zwischen Titigkeitsmerkmalen und Arbeitszu-
friedenheit betragt ,57 fiir Personen mit hohem GNS und ,32
fiir Personen mit niedrigem GNS. Der Unterschied wird noch
deutlicher, wenn die Korrelationen um Messfehler bereinigt
sind. In beiden Féllen zeigt der Z-Test, dass die Unterschiede
zwischen den Teilgruppen statistisch signifikant sind.

Das bereits beschriebene Feldexperiment von Hackman et
al. (1978, S.295 ff.) in einer Bank erlaubt Riickschliisse dar-
iiber abzuleiten, ob das GNS einer Person unabhingig von
den zugrunde liegenden Tatigkeitsmerkmalen ist. In dem Ex-
periment hatten die Forscher die Moglichkeit, das GNS vor
und nach den Verdnderungen der Tatigkeitsmerkmale zu er-
heben. Ein Vergleich des GNS zu den jeweiligen Zeitpunkten
zeigt, dass es zu keinen signifikanten Verdnderungen im GNS
kommt, nachdem sich die Tétigkeiten der Personen geéndert
haben. In der Teilgruppe, deren Tatigkeit komplexer wurde,
sinkt das GNS sogar. Diese Beobachtung spricht deutlich da-
gegen, dass das GNS Verdnderungen in den Tatigkeitsmerk-
malen folgt. Vielmehr scheint das GNS als unabhéngige Varia-

ble einen ,,wahren“ moderierenden Einfluss auf den Zusam-
menhang von Tatigkeitsmerkmalen und Arbeitszufriedenheit
auszuiiben.

Wie in Abbildung 1 dargestellt, wirkt das GNS an zwei
Stellen des JCMs: 1.) Zwischen den Tatigkeitsmerkmale und
psychologischen Erlebenszustdnden und 2.) zwischen den
psychologischen Erlebniszustinden und den Zielvariablen
(Hackman & Oldham, 1980, S.85). Obwohl das Modell den
Einfluss eines Moderators auf die direkte Verbindung von
Tatigkeitsmerkmalen zu der Arbeitszufriedenheit nicht ab-
bildet, ist eine Betrachtung dieser Effekte kompatibel mit
dem JCM. Dies liegt zum einen an der in Kap. 2.2.4 prisen-
tierten Begriindung, dass der Zusammenhang zwischen der
Arbeitszufriedenheit und den Tatigkeitsmerkmalen Anforde-
rungsvielfalt, Autonomie und Riickmeldung direkt analysiert
werden kann. Zum anderen liegt es auch daran, dass das
GNS an beiden Stellen auf identische Weise die Wirkungszu-
sammenhénge beeinflusst, da ein hohes GNS die jeweiligen
Zusammenhénge verstarkt.

2.3.2. Grundlagen des agilen Mindsets

Das JCM postuliert, dass Personen unterschiedlich starke
Reaktionen auf die jeweilige Auspréagung der Tatigkeitsmerk-
male zeigen. Neben dem GNS gibt es viele weitere Attribu-
te, in denen sich Menschen unterscheiden und die Wahrneh-
mung einer beruflichen Tétigkeit potentiell beeinflussen kon-
nen (Hackman & Oldham, 1980, S.82). Ob dies auch fiir das
agile Mindset gilt, ist die zentrale Fragestellung dieser Arbeit.
In diesem Unterkapitel soll zunéchst die Relevanz des agilen
Mindsets im Rahmen der organisationalen Agilitat erlautert,
sowie ein einheitliches Verstindnis des agilen Mindsets ge-
schaffen werden.

In der Literatur besteht Einigkeit dariiber, dass seit An-
fang der 90er Jahre ein neues Wettbewerbsumfeld entstan-
den ist, welches sich durch kontinuierliche Verdnderungen,
schnelle Reaktionen, eine Fragmentierung des Massenmark-
tes, kooperativen Produktionsformen, sich verdndernden
Kundenerwartungen und zunehmenden sozialen Druck aus-
zeichnet (Goldman et al., 1996, S.3 ff.; Sharifi & Zhang,
1999, S.7 f.; Vazquez-Bustelo et al., 2007, S.1308 ff.; Yusuf
et al., 1999, S.34 f.). Wie in Abbildung 2 dargestellt, zédhlen
diese Faktoren zu den Agilititstreibern (engl. Agility Dri-
vers) und machen den Aufbau von Agilititskompetenzen
(engl. Agility Capabilities) erforderlich. Der Aufbau dieser
Kompetenz kann wiederum nur durch Agilitdtstréager (engl.
Agility Providers) erfolgen (Sharifi & Zhang, 1999, S.11 £.).

Wie in Abbildung 2 dargestellt, unterteilen Yusuf et al.
(1999, S.37) drei Ebenen, auf denen man die Agilitétstrager
betrachten kann. Die Ebenen sind hierarchisch angeordnet
und implizieren, dass eine agile Organisation nur auf Basis
der Agilitat ihrer einzelnen Ressourcen entstehen kann. Ins-
besondere die Technologie- und Mitarbeiterressourcen eines
Unternehmens werden in der Literatur als grundlegende Agi-
litdtstréger identifiziert (Gunasekaran, 1999, S.88 ff.; Shari-
fi & Zhang, 1999, S.11 ff.). Eine Studie von Upton (1995)
untersucht die operative Flexibilitdt in Chemie- und Papier-
werken und vergleicht, inwiefern diese Flexibilitat von tech-
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Tabelle 5: Ergebnisse der Moderator-Analyse (angelehnt an Loher et al., 1985, S.287)

Hohes GNS a) Niedriges GNS b) Differenz Z c)

Gewichtete Korrelation
Gewichtete Korrelation nach Korrektur der Messfehler

,57 ,32
,68 ,38

4,591 **
6,236 **

Anmerkungen. a) N = 427; b) N = 424; c) Eigene Rechnung (angelehnt an Eid, Gollwitzer & Schmitt, 2017, S.577 f.)

nischen oder menschlichen Ressourcen abhingt. Die Ergeb-
nisse zeigen, dass die betriebliche Flexibilitdt primér von den
Arbeitern und Managern der Werke abhéngt. Die technische
Ausstattung und das Ausmal} an computergestiitzter Produk-
tion sind sekundédr. Da Flexibilitat eine Subdimension der
Agilitat ist, unterstreichen die Ergebnisse der Studie die Re-
levanz der Mitarbeiter auch fiir die Umsetzung des Agilitéts-
konzepts. Fiir Goldman et al. (1996, S.155 ff.) ist die Agili-
tat der Mitarbeiter nicht nur eine Grundvoraussetzung, um
eine agile Organisation zu schaffen, sondern vielmehr der
entscheidende Erfolgsfaktor in einem agilen Marktumfeld,
durch den sich erfolgreiche und nicht erfolgreiche Unterneh-
men unterscheiden.

Trotz der zunehmenden Erkenntnis, dass die Agilitit
der Mitarbeiter entscheidend fiir die Erreichung der Agi-
litdt auf Organisation-Ebene ist, stehen die Forschung zur
Mitarbeiter-Agilitdt noch am Anfang, sodass noch keine all-
gemein giiltige Systematik zur Quantifizierung vorliegt (Gu-
nasekaran, 1999, S.97; Sherehiy, Karwowski & Layer, 2007,
S.459; Sherehiy & Karwowski, 2014, S.466). Bislang wur-
den verschiedenartige Kriterien genutzt, um die Mitarbeiter-
Agilitat zu bestimmen. Gunasekaran (1999, S.100 ff.) defi-
niert die Agilitdt der Mitarbeiter anhand ihrer Fahigkeiten,
wie bspw. IT-Kenntnisse oder Mehrsprachigkeit. Andere be-
urteilen die Mitarbeiter-Agilitdt anhand der genutzten HR-
Praktiken, wie bspw. der Effizienz von cross-funktionalem
Training (Hopp & Van Oyen, 2004, S.919 ff.). Am héaufigs-
ten werden in der bestehenden Literatur jedoch verhaltens-
bezogene Kriterien genutzt, um die Mitarbeiter-Agilitit zu
bestimmen (Breu et al., 2002, S.27; Dyer & Shafer, 2003,
S.16; Griffin & Hesketh, 2003, S. 66 ff.; Pulakos, Arad, Do-
novan & Plamondon, 2000, S.617; Sharifi & Zhang, 1999,
S.17; Sherehiy & Karwowski, 2014, S.468). Das menschliche
Verhalten wird nach der Verhaltenspsychologie von zwei De-
terminanten bestimmt: Die Dispositionen der Person sowie
die Situation, in der sich die Person gerade befindet (Bar-
rick, Mount & Li, 2013, S.132). Nach Asendorpf (2015, S.3)
ist ,[e]ine Disposition (...) ein Merkmal einer Person, das
eine mittelfristig zeitliche Stabilitiat aufweist, d.h. zumindest
Wochen oder Monate {iberdauert*.

Der Zusammenhang von agilem Verhalten und Merkma-
len einer Person wurde bereits in der Literatur aufgegriffen.
Pulakos et al. (2002, S.316 f.) zeigen, dass agiles Verhalten
signifikant mit Personlichkeitsmerkmalen, der Leistungsmo-
tivation oder den kognitiven Fiahigkeiten zusammenhéngt.
Dyer und Shafer (2003, S.11 ff:) argumentieren, dass agi-
les Verhalten auf der Bereitschaft des Einzelnen beruht, agile
Verhaltensweisen zu zeigen. Diese Bereitschaft basiert auf ei-

nem agilen Mindset. In gleicher Weise argumentieren auch
Sharifi und Zhang (1999, S.9). Sie sagen, dass das Konzept
der Agilitdt nur umgesetzt werden kann, wenn das ,richti-
ge“ Mindset bei den handelnden Personen vorherrscht. Die-
ses Mindset ist die Basis fiir Verhaltensweisen, die einen posi-
tiven Umgang mit stdndigen Verdnderungen erlauben (Shari-
fi & Zhang, 1999, S.9). Das Mindset ist ein mentaler Rahmen,
der das Denken und die Grundannahmen von Menschen be-
stimmt (Cambridge University Press, o0.J.). Es bestimmt die
kognitiven Prozesse und Beurteilungskriterien, die bei der
Ausfithrung von Aufgaben, bspw. der beruflichen Tatigkeit,
angewendet werden. Ist ein bestimmtes Mindset aktiviert,
wird es auf verschiedene Situationen angewandt und verall-
gemeinert (Xu & Wyer, 2007, S.556 f.). Das Mindset kann
zu den Dispositionen einer Person gezédhlt werden, da es ei-
ne gewisse zeitliche Stabilitdt aufweist und bestimmte Ver-
haltensweisen auslost. Ein agiles Mindset 10st agiles Verhal-
ten aus, ist jedoch ,nicht direkt beobachtbar, sondern nur aus
den beobachtbaren Verhaltensregelmia3igkeiten einer Person
erschlief$bar.“(Asendorpf, 2015, S.3).

Basierend auf den in Tabelle 6 dargestellten Verhaltens-
weisen agiler Mitarbeiter, zeichnen sich drei Dimensionen ab,
aus denen das agile Mindset besteht: 1.) Proaktivitat, 2.) Ad-
aptivitat und 3.) Lernorientierung. Die dargestellten Studien
haben bereits definiert, welche Verhaltensweisen von Perso-
nen mit einem agilen Mindset gezeigt werden und somit das
agile Mindset beobachtbar machen.

Proaktivitdt beschreibt die aktive Suche nach Moglichkei-
ten einen Wettbewerbsvorteil aus Verdnderungen der Kun-
denbediirfnisse und Marktbedingungen zu generieren. Dabei
ist es wichtig eine unmittelbare Reaktion auf die Verénde-
rungen zu zeigen, ohne signifikanten zeitlichen Verzug. Ver-
dnderungen in der Umwelt werden von proaktiven Mitarbei-
tern friihzeitig antizipiert und als Chance gesehen, um dann
schnelle Losungen fiir aufkommende Probleme anbieten zu
konnen (Breu et al., 2002, S.26 f.; Dyer & Shafer, 2003,
S.16 f.; Sharifi & Zhang, 1999, S.17). Proaktive Mitarbei-
ter sind bestrebt zum Unternehmenserfolg beizutragen, in-
dem sie notwendige Projekte initiieren und diese durch neue
und kreative Ansédtze umsetzen (Dyer & Shafer, 2003, S.16
f.; Sherehiy & Karwowski, 2014, S.468).

Adaptivitdt zeigt, inwiefern eine Person sich flexibel ei-
ner neuen Situation anpasst. Diese Dimension umfasst zum
einen die zwischenmenschliche und kulturelle Anpassungsfa-
higkeit (Griffin & Hesketh, 2003, S.67; Pulakos et al., 2000,
S.617; Sherehiy & Karwowski, 2014, S.468 f.). Personen mit
einer hohen Adaptivitit streben die (spontane) Zusammen-
arbeit mit Kollegen an, auch iiber funktionale Grenzen hin-
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Abbildung 2: Konzeptionelles Modell der Agilitdt (angelehnt an Sharifi & Zhang, 1999, S.11 f; Yusuf et al., 1999, S.37)

weg (Dyer & Shafer, 2003, S.16 f.; Breu et al., 2002, S.26
f.). Zum anderen umfasst die adaptive Dimension das standi-
ge Erlernen von neuen Fahigkeiten und Kompetenzen. Diese
Form des Lernens wird auch als reaktives Lernen bezeichnet,
da es als Reaktion auf eine neue Anforderung auftritt (Griffin
& Hesketh, 2003, S.67; Sherehiy & Karwowski, 2014, S.468).
Dariiber hinaus erfordert adaptives Verhalten berufliche Fle-
xibilitat, was sich in einem multiplen Rollenverstédndnis du-
Rert. Dies beinhaltet die Fihigkeit, mehrere Rollen zu iiber-
nehmen, leicht von einer Rolle in eine andere zu wechseln
und gleichzeitig an verschiedenen Aufgaben in unterschied-
lichen Teams zu arbeiten (Breu et al., 2002, S.27; Dyer &
Shafer, 2003, S.16 f.; Sherehiy & Karwowski, 2014, S.468).

Die Bezeichnungen und Bedeutungen der beiden voran-
gegangenen Dimensionen des agilen Mindsets zeigen sich in
der Literatur weitestgehend einheitlich. Dies gilt jedoch nicht
fiir die dritte Dimension, welche im Rahmen dieser Arbeit als
Lernorientierung definiert ist. Lernorientierung beschreibt die
kontinuierliche und aktive Entwicklung von neuen Fihigkei-
ten und neuem Wissen. Lernorientierung ist durch ihren akti-
ven Charakter deutlich vom reaktiven Lernen zu unterschei-
den. Personen mit hoher Lernorientierung suchen bewusst
Herausforderungen, welche den Aufbau neuer Kompetenzen
erfordern. Sie empfinden herausfordernde und unsichere Si-
tuation nicht als belastend, sondern als Entwicklungsmog-
lichkeit. So erweitern sie stindig ihre eigenen Kompetenzen
und verbreiten ihr Wissen in der Organisation (Breu et al.,
2002, S.26 f.; Dyer & Shafer, 2003, S.16 f.; Pulakos et al.,
2000, S.627). Dyer und Shafer (2003, S.16 f.) bezeichnen
dieses Verhalten als generativ, was das Erzeugen von neu-
em Wissen ausdriicken soll. Jedoch ist dieser Begriff wenig
préazise und stellt nicht das zentrale Element des Lernens in
den Vordergrund. Andere Arbeiten identifizieren eine drit-
te Dimension, die unter dem Begriff Resilienz (Sherehiy &
Karwowski, 2014, S.468) oder Toleranz (Griffin & Hesketh,
2003, S.67) zusammengefasst wird. Darunter fallen die Fi-
higkeiten, sich von belastenden Verdnderungen zu erholen
(Sharifi & Zhang, 1999, S.17) oder ein positiver Umgang mit
Stress und Unsicherheiten (Pulakos et al., 2000, S.617 ff.).

Griffin und Hesketh (2003, S.68 ff.) fiihrten eine Faktoranaly-
se mit den vom Pulakos et al. (2000) genutzten Items zur Re-
silienz durch. Die Ergebnisse zeigen, dass die Items, welche
den Umgang mit Stress und Unsicherheit messen, stark von
einem Proaktivitdtsfaktor bestimmt werden. Diese Erkennt-
nis steht im Einklang mit der Stress-Literatur, die Stressbe-
wiltigung als einen proaktiven Verhaltensstil definiert (Sher-
ehiy et al., 2007, S.455). Resilienz ist somit zum einen durch
die Dimension der Proaktivitit bereits abgedeckt und zum
anderen findet sie sich auch in der Lernorientierung wieder,
da die Lernorientierung einen positiven Umgang mit Heraus-
forderungen und Unsicherheit impliziert.

Die existierende Literatur hat die Relevanz der Mitarbeiter-
Agilitat vielfach herausgestellt, dennoch mangelt es an ei-
ner allgemein akzeptierten Systematik zur Erfassung der
Mitarbeiter-Agilitdt. In der vorliegenden Arbeit soll dies an-
hand des agilen Mindsets geschehen, da agile Verhaltenswei-
sen auf Basis des Mindsets erst ausgelost werden. Ausgehend
von der existierenden Literatur konnen drei Dimensionen ab-
geleitet werden, die das agile Mindset konstituieren: Proak-
tivitdt, Adaptivitdt und Lernorientierung.

2.3.3. Das agile Mindsets als Moderator des Zusammen-
hangs zwischen Tétigkeitsmerkmalen und Arbeitszu-
friedenheit

Das agile Mindset 16st bei den Mitarbeitern Verhaltens-
weisen aus, die es erlauben, positiv auf sich dndernde An-
forderungen zu reagieren und diese zum eigenen Wettbe-
werbsvorteil zu nutzen (Sharifi & Zhang, 1999, S.9). Fiir Ar-
beitgeber sind Mitarbeiter mit einem agilen Mindset daher
besonders wichtig, um mit den Anforderungen eines agilen

Wettbewerbsumfeldes gewinnbringend umgehen zu konnen.

Im Rahmen dieser Arbeit soll daher untersucht werden, wie

sich ein agiles Mindset auf den Zusammenhang von Tétig-

keitsmerkmalen und Arbeitszufriedenheit auswirkt. Da die

Arbeitszufriedenheit sowohl von situativen als auch personli-

chen Faktoren abhéngt, ist eine kombinierte Betrachtung bei-

der Aspekte sinnvoll, so wie es das JCM vorgibt. Die Litera-
tur bietet bereits einige Implikationen, inwiefern das agile
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Tabelle 6: Verhaltensbezogene Kriterien der Mitarbeiter-Agilitdt (angeleht an Sherehiy et al., 2007, S.453 ff.)

Autor Merkmale der Mitarbeiteragilitat
Sharifi und Zhang (1999, - Erspiliren, Wahrnehmen und Antizipieren von Veranderungen
S.17) - Unmittelbare Reaktion auf Verdnderungen, indem sie in das System eingearbeitet werden
- Erholung von Verdanderungen
Pulakos et al. (2000, - Umgang mit Notfillen oder Krisensituationen
S.617) - Umgang mit Arbeitsstress

- Umgang mit unsicheren und unvorhersehbaren Arbeitssituationen
- Kreatives Losen von Problemen
- Erlernen von Arbeitsaufgaben, Technologien und Verfahren
- Zwischenmenschliche Anpassungsfiahigkeit
- Kulturelle Anpassungsfihigkeit
- Korperlich orientierte Anpassungsfahigkeit
Breu et al. (2002, S.27) Intelligenz
- Reaktionsfahigkeit auf sich &ndernde Kundenbediirfnisse
- Reaktionsfahigkeit auf sich &ndernde Marktbedingungen
Kompetenzen
- Geschwindigkeit der Entwicklung neuer Fahigkeiten und Kompetenzen
- Geschwindigkeit des Erwerbs der fiir die Veranderung von
Geschiftsprozessen erforderlichen Fahigkeiten
- Geschwindigkeit der Innovation von Managementfahigkeiten
- Schnelligkeit des Erwerbs neuer IT- und Softwarekenntnisse
Zusammenarbeit
- Effektivitdt der Zusammenarbeit {iber Funktionsgrenzen hinweg
- Leichtigkeit des Wechsels zwischen Projekten
Kultur
- Befdhigung der Mitarbeiter zur unabhéngigen Entscheidungsfindung
Informationssystem (IS)
- Unterstiitzung der IT-Infrastruktur fiir die schnelle Einfiihrung von neuen IS
Griffin ~ und Hesketh Proaktives Verhalten
(2003, S.67) - Kreatives Losen von Problemen
- Umgang mit Krisen
Reaktives Verhalten
- Neues Lernen
- Zwischenmenschliche und kulturelle Anpassungsfihigkeit
Tolerantes Verhalten
- Bewiltigung von Stress
- Bewaltigung von Unsicherheit
Dyer und Shafer (2003, Proaktiv
S.16) - Initiieren
- Improvisieren
Adaptiv
- Mehrere Rollen einnehmen
- Schnell umdisponieren
- Spontan zusammenarbeiten

Generativ
- Lernen
- Ausbilden
Sherehiy und Karwowski  Proaktivitat
(2014, S.468) - Antizipation von Problemen im Zusammenhang mit Verdnderungen

- Initiieren von Aktivitdten, die zu einer Losung der mit Verdnderung verbundenen
Probleme und zur Verbesserungen der Arbeit fithren

(Continued)
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Table 6—continued

- Losung der mit der Anderung verbundenen Probleme

Adaptivitat

- Zwischenmenschliche und kulturelle Anpassungsfahigkeit
- Standiges Erlernen von neuen Fihigkeiten, Aufgaben, Technologien und Verfahren

- Professionelle Flexibilitat
Resilienz

- Positive Einstellung zu Verdnderungen, neuen Ideen und Technologien
- Toleranz gegeniiber unsicheren und unerwarteten Situationen
- Toleranz gegeniiber Stresssituationen und Stressbewéltigung

Mindset als Moderator auf die beschriebenen Wirkungszu-
sammenhénge Einfluss nehmen konnte.

Wie in Kap. 2.2.1 beschrieben, beinhaltet das JCM von
Hackman und Oldham (1975, 1976) das GNS als Moderator
des Zusammenhangs von Tatigkeitsmerkmalen und Arbeits-
zufriedenheit. Das GNS umfasst das Streben nach Weiterent-
wicklung und Kompetenzerweiterung und verstédrkt den posi-
tiven Zusammenhang von Tatigkeitsmerkmalen und Arbeits-
zufriedenheit. Die Dimensionen Adaptivitdt und Lernorien-
tierung des agilen Mindsets beinhalten durch das beschrie-
bene reaktive und proaktive Lernen ebenfalls den Aspekt der
Weiterentwicklung. Ein agiles Mindset konnte somit eben-
falls den positiven Zusammenhang von Tatigkeitsmerkmalen
und Arbeitszufriedenheit verstiarken.

Neben dem GNS werden andere Variablen als Modera-
tor des Zusammenhangs von Tatigkeitsmerkmalen und Ar-
beitszufriedenheit untersucht, denn es gibt viele interperso-
nelle Unterschiede, welche die Wahrnehmung einer berufli-
chen Tatigkeit potentiell beeinflussen konnen (Hackman &
Oldham, 1980, S.82). Es zeichnen sich zwei Hauptkategori-
en ab, in welche die wirksamen Moderatorvariablen einge-
teilt werden konnen: entweder dem Wertesystem einer Per-
son oder den Personlichkeitsmerkmalen.

Turner und Lawrence (1965, S.69 ff.) stellten in ihrer Stu-
die der ,Requisited Task Attributes” fest, dass der kulturel-
le Hintergrund der Arbeitnehmer als Moderatorvariable den
Zusammenhang von Aufgabenmerkmalen und Arbeitszufrie-
denheit beeinflusst. Ein positiver Zusammenhang besteht nur
dann, wenn man die Beobachtung auf Arbeitnehmern aus Fa-
briken eingrenzt, die in ldndlichen Gebieten ansissig sind.
Fiir Arbeitnehmer aus urbanen Gebieten ergeben sich ande-
re Wirkungszusammenhinge. Die geografische Zuordnung
kann deshalb als Indikator fiir den kulturellen Hintergrund
einer Person genutzt werden, weil in der genutzten Stichpro-
be diese Land-Stadt-Dichotomie stark mit der religiésen Zu-
ordnung verbunden ist. Die ldndlichen Gebiete sind protes-
tantisch geprégt, wihrend in den stédtischen Gebieten der
katholische Einfluss vorherrscht. Eng damit verkniipft ist die
sog. protestantische Arbeitsethik. Sie ist dadurch charakteri-
siert, dass es ein starkes Bekenntnis zu einem arbeitsorien-
tierten Wertesystem gibt, in dem der Einsatz und Erfolg in
der beruflichen Tatigkeit eine hohe Bedeutung hat (Turner
& Lawrence, 1965, S.70). Eine Studie von Wanous (1974,
S.618 ff.) bestitigt, dass das protestantische Arbeitsverstdnd-

nis als Moderator auf den Zusammenhang von Arbeitszufrie-
denheit und Tatigkeitsmerkmalen einwirkt. Ein Laborexperi-
ment von Robey (1974, S.269 ff.) untersucht ebenfalls den
Einfluss verschiedener Wertesysteme als Moderatorvariable.
Dabei wird zwischen intrinsischen (hohe Wertschitzung von
Herausforderung, Leistung und Partizipation im Arbeitskon-
text) und extrinsischen Arbeitswerten (niedrige Wertschat-
zung von Herausforderung, Leistung und Partizipation im Ar-
beitskontext) der Probanden unterschieden. Probanden mit
intrinsischen Arbeitswerten weisen eine hohere Arbeitszu-
friedenheit bei komplexeren Tatigkeit auf, als Probanden mit
einem extrinsischen Wertesystem. Wie schon im Bezug zum
GNS, lassen sich auch zwischen den arbeitsbezogenen Wer-
ten und dem agilen Mindset Parallelen ziehen, insbesonde-
re zu den Dimensionen Proaktivitdt und Lernorientierung.
Proaktive Mitarbeiter wollen aktiv und maf3geblich zum Un-
ternehmenserfolg beitragen und ordnen somit Partizipation,
Einsatz und Erfolg eine hohe Relevanz zu. Lernorientierte
Mitarbeiter schiatzen die Herausforderung, um sich weiter-
zuentwickeln. Aulerdem spricht eine hohe Lernorientierung
dafiir, dass der Mitarbeiter seine Leistungsfahigkeit sowie die
der ganzen Organisation verbessern mochte und Leistung so-
mit fiir ihn eine hohe Bedeutung hat.

Neben diesen Studien, welche die moderierende Rolle un-
terschiedlicher Wertesysteme untersuchen, gibt es eine Viel-
zahl von Studien, die Personlichkeitsmerkmale als Moderator
des Zusammenhangs von Tétigkeitsmerkmalen und Arbeits-
zufriedenheit analysieren. Eine Studie betrachtet den mode-
rierenden Einfluss der Dimension Offenheit fiir Erfahrungen
aus dem Big Five-Personlichkeitsmodell. Eine hohe Auspra-
gung der Offenheit fiir Erfahrung bedeutet, dass die Person
erfinderisch, neugierig und weitsichtig ist. Die Ergebnisse der
Studie zeigen, dass Offenheit fiir Erfahrungen als Modera-
tor verstdrkend auf den Zusammenhang von Aufgabenviel-
falt und Arbeitszufriedenheit einwirkt (De Jong, Van Der Vel-
de & Jansen, 2001, S.353 f.). Offenheit, Kreativitat, Neugier-
de und Weitsicht finden sich in allen drei Dimensionen des
agilen Mindsets wieder. Proaktivitdt beinhaltet mit der ak-
tiven Suche nach neuen Geschaftsmoglichkeiten die Aspek-
te der Kreativitit, Neugierde und Weitsicht. Adaptivitidt um-
fasst die berufliche Flexibilitat sowie die zwischenmenschli-
che und interkulturelle Anpassungsfahigkeit, die wiederum
Offenheit fiir neue Erfahrungen erfordern. Die Lernorientie-
rung ist eng mit der Neugierde verkniipft.
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Ein anderes Personlichkeitsmerkmal, welches bereits als
Moderator untersucht wurde, ist das sog. psychologische Ka-
pital, welches die Variablen Selbstwirksamkeit, Optimismus,
Hoffnung und Resilienz umfasst. Das psychologische Kapital
wirkt als Moderator auf den Zusammenhang von Autonomie
und Arbeitszufriedenheit, aber auch auf den Zusammenhang
von Riickmeldung und Arbeitszufriedenheit (Garcia, Molina
& Marco, 2019, S.47 ff.). Wie im vorangegangenen Unterka-
pitel bereits beschrieben, sind Resilienz und Proaktivitédt mit-
einander verkniipft (Griffin & Hesketh, 2003, S.68 ff.). Opti-
mismus und Hoffnung manifestieren sich in einem positiven
Umgang mit Herausforderungen und sind dadurch mit dem
gesamten agilen Mindset verbunden, da es insgesamt zu ei-
nem positiven Umgang mit stindigen Verdnderungen fiihrt
(Sharifi & Zhang, 1999, S.9). Beziiglich der Wirkungswei-
se des Moderators ergeben sich aus der Studie von Garcia
et al. (2019, S.47 ff.) gemischte Erkenntnisse. Auf den posi-
tiven Zusammenhang von Autonomie und Arbeitszufrieden-
heit wirkt das psychologische Kapital verstarkend. Der positi-
ve Zusammenhang von Riickmeldung und Arbeitszufrieden-
heit wird jedoch durch das psychologische Kapital als Mode-
rator abgeschwacht.

Weitere Studien zeigen den moderierenden Einfluss des
Selbstbewusstseins. Renn und Prien (1995, S.345 f.) stellten
fest, dass dieser moderierende Einfluss fiir den Zusammen-
hang von Riickmeldung und Arbeitszufriedenheit signifikant
ist. Die Variable Selbstbewusstsein zeigt Ankniipfungspunk-
te zu allen drei Dimensionen des agilen Mindset. Proakti-
vitdt beinhaltet Selbstbewusstsein, da ein proaktiver Mitar-
beiter die Initiierung und Implementierung von erfolgskriti-
schen Projekten leitet und sich auch von Problemen und Kri-
sen nicht einschiichtern lasst. Adaptivitdt beinhaltet die Ein-
schiatzung des Mitarbeiters, ob er sich selbst die kognitiven
Kapazitdten zuschreibt, um haufig wechselnde Aufgaben zu
bewdéltigen. Eine hohe Lernorientierung beinhaltet ebenfalls
ein hohes MaR an Selbstbewusstsein, da die Person bewusst
Herausforderungen annimmt und davon ausgeht, sie mit Hil-
fe eines Lernprozesses bewaltigen zu konnen. Die von Renn
und Prien (1995, S.345) ausgewiesene Wirkungsrichtung des
Moderatoreffektes von Selbstbewusstsein zeigt, dass es den
positiven Zusammenhang von Riickmeldung und Arbeitszu-
friedenheit verstédrkt. Selbstbewusste Personen reagieren po-
sitiver auf Riickmeldung als Personen mit einem niedrigeren
Selbstbewusstsein.

Zusammenfassend verdeutlichen die genannten Studien,
dass neben dem GNS weitere Moderatorvariablen existie-
ren, welche die Wirkungszusammenhénge zwischen Tétig-
keitsmerkmalen und Arbeitszufriedenheit beeinflussen. In
der bisherigen Forschung wird bspw. der moderierende Ein-
fluss des arbeitsorientierten Wertesystems, der Offenheit fiir
Erfahrungen, dem psychologischen Kapital und dem Selbst-
bewusstsein und der Kompetenzwahrnehmung festgestellt.
Diese Moderatorvariablen weisen Parallelen zu den Dimen-
sionen des agilen Mindsets auf und liefern eine ausreichende
Begriindung dafiir, den moderierenden Einfluss des agilen
Mindsets auf den Zusammenhang von Tatigkeitsmerkmalen
und Arbeitszufriedenheit empirisch zu untersuchen. Beziig-

lich der Wirkungsweise der genannten Moderatorvariablen
zeigt sich, dass der Grof3teil verstarkend auf die positiven Zu-
sammenhénge zwischen Tatigkeitsmerkmalen und Arbeits-
zufriedenheit einwirkt. Daraus konnen folgende Hypothesen
abgeleitet werden:

H2a: Das agile Mindset moderiert den Zusam-
menhang zwischen Anforderungsvielfalt und Ar-
beitszufriedenheit; je héher die Auspragung des
agilen Mindsets, desto starker der positive Zu-
sammenhang zwischen Anforderungsvielfalt und
Arbeitszufriedenheit, im Vergleich zu einer gerin-
geren Auspragung des agilen Mindsets.

H2b: Das agile Mindset moderiert den Zusam-
menhang zwischen Autonomie und Arbeitszu-
friedenheit; je hoher die Auspragung des agilen
Mindsets, desto stirker der positive Zusammen-
hang zwischen Autonomie und Arbeitszufrie-
denheit, im Vergleich zu einer geringeren Aus-
pragung der agilen Mindsets.

H2c: Das agile Mindset moderiert den Zusam-
menhang zwischen Riickmeldung und Arbeitszu-
friedenheit; je hoher die Auspragung des agilen
Mindsets, desto stirker der positive Zusammen-
hang zwischen Riickmeldung und Arbeitszufrie-
denheit, im Vergleich zu einer geringeren Aus-
préagung des agilen Mindsets.

Abbildung 3 stellt das vollstédndige Forschungsmodell dar.
In Hypothese 1 wird der grundlegende Zusammenhang von
den Tatigkeitsmerkmalen Anforderungsvielfalt, Autonomie
sowie Riickmeldung und der Arbeitszufriedenheit analysiert.
Darauf aufbauend werden die Hypothesen 2a-c getestet,
wodurch der moderierende Einfluss des agilen Mindsets be-
statigt oder abgelehnt werden kann.

3. Stichprobe und Methodik

3.1. Beschreibung der Stichprobe

Die Stichprobe umfasst N = 953 befragte Personen. Die
angestrebte Grundgesamtheit ist definiert als ,,alle erwerbs-
tatigen Personen mit Wohnsitz in Deutschland®. Als erwerbs-
tatig gelten ,alle Personen, die als Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer (...) oder als Selbststdndige bzw. mithelfen-
de Familienangehérige eine auf wirtschaftlichen Erwerb ge-
richtete Tatigkeit ausiiben.“ (Statistisches Bundesamt, 2019,
S.358). Um die Stichprobe auf diese Zielgruppe zu beschran-
ken, sind nicht erwerbstitige Personen zu Beginn der Befra-
gung durch eine Eingangsfrage herausgefiltert worden.

3.1.1. Soziodemografische Angaben

Die zugrunde liegende Stichprobe setzt sich zu 46,7 %
aus ménnlichen und zu 53,1 % aus weiblichen Teilnehmern
zusammen. Die restlichen 0,2 % ordneten sich keinem der
beiden Geschlechter zu. Die Verteilung der Altersstruktur der
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Abbildung 3: Das Forschungsmodell

Stichprobe gestaltet sich ausgeglichen in den verschiedenen
Gruppen der 30-59 Jahrigen mit Anteilen zwischen 25,4 %
(30-39 Jahre) und 29,8 % (50-59 Jahre). Die Gruppen der
14-19 Jéhrigen (0,1 %), 20-29 Jahrigen (7,8 %) und iiber 60
Jahrigen (9,0 %) fallen bedingt durch die Fokussierung auf
erwerbstéitige Personen kleiner aus, da sich diese Altersklas-
sen vermehrt noch in Schulausbildung oder Studium bzw. in
Rente befinden.

3.1.2. Arbeitsspezifische Angaben

Von den befragten Personen geben 70,5 % an, ihre beruf-
liche Tatigkeit in Vollzeit auszuiiben. 26,6 % arbeiten in Teil-
zeit und 2,5 % in einer geringfiigigen Beschéftigung. Die rest-
lichen 0,4 % befinden sich in einer Berufsausbildung. Dar-
iiber hinaus werden die Teilnehmer gefragt, welcher Berufs-
gruppe sie sich zuordnen. Die Gruppe der Angestellten bzw.
Arbeiter stellt mit 85,1 % dabei den grofiten Anteil. 6,9 %
der Befragten sind selbststdndig und 4,8 % freiberuflich ta-
tig. Die kleinste Gruppe stellen die Beamten (3,1 %). Alle
Befragten, die angeben als Angestellter oder Beamte tétig zu
sein, werden dariiber hinaus nach ihrer Position im Unter-
nehmen gefragt. 32,6 % haben eine Leitungsfunktion inne,
die verbleibenden 67,4 % sind Angestellte oder Beamte ohne
Leitungsfunktion.

Aullerdem werden die Branchen, in denen die Befragten
tatig sind, anhand der Klassifikation der Wirtschaftszweige
(Statistisches Bundesamt, 2008, S.51) erfasst. Die Stichpro-
be enthilt Erwerbstitige aus allen Wirtschaftszweigen. Die
Gruppe ,Offentliche Verwaltung, Verteidigung, Sozialversi-
cherung, Erziehung und Unterricht, Gesundheits- und Sozial-
wesen“ stellt mit 23,7 % den grof3ten Anteil. Die Wirtschafts-
zweige ,Land- und Forstwirtschaft, Fischerei“ (0,4 %) und
,Grundstiicks- und Wohnungswesen“ (1,6 %) sind am sel-
tensten vertreten.

Die Beschreibung der Stichprobe zeigt, dass es sich um ei-
ne heterogene Stichprobe handelt, die verschiedenartige be-
rufliche Tatigkeiten beinhaltet. Gleichzeitig ist sie weitestge-
hend ausgeglichen in Bezug auf Geschlecht und Alter. Hin-
sichtlich der angestrebten Grundgesamtheit ist eine hohe all-
gemeine Aussagekraft der Ergebnisse gegeben. Im Folgenden
werden Geschlecht und Alter als Kontrollvariablen in wei-
tere Analysen miteinbezogen. Dariiber hinaus werden die
arbeitsspezifischen Merkmale Arbeitsumfang, Berufsgruppe
und hierarchische Position genutzt, um die Wirkungsweise
des agilen Mindsets anhand dieser Kriterien differenziert zu

I Arbeitszufriedenheit

betrachten. Eine Differenzierung anhand der Branche wird
jedoch nicht vorgenommen, da einzelne Branchen-Gruppen
ein zu kleines N aufweisen, um belastbare Ergebnisse zu er-
zielen, die im Gesamtkontext vergleichbar und einzuordnen
waren.

3.2. Datenerhebung und Methodik

Die erhobenen empirischen Daten basieren auf einem
quantitativen Forschungsansatz. Die Probanden wurden
aus den Online-Panels zweier Marktforschungsinstitute re-
krutiert. Hierbei handelt es sich um die data field Markt-
forschung Feldservice GmbH und die Consumerfieldwork
GmbH. Die dort registrierten Mitglieder erhielten per E-
Mail eine Einladung zur Befragung. Der Befragungszeitraum
erstreckte sich vom 12.11.2020 bis zum 25.11.2020. Zur
Erhebung der Daten wurde ein Online-Fragebogen mit der
Software ingress erstellt. Der standardisierte Fragebogen
enthalt 12 Fragen und ist in Anhang III zu finden.

Der Fragebogen unterteilt sich in drei thematische Blo6-
cke. Der erste Block erfasst die bereits beschriebenen so-
ziodemographischen Faktoren und die berufliche Situation
der Befragten. Der zweite Block misst die Auspragungen der
Tatigkeitsmerkmale Anforderungsvielfalt, Autonomie und
Riickmeldung sowie die Arbeitszufriedenheit mit dem Job
Diagnostic Survey (JDS), ein standardisierter Fragebogen,
der speziell zur Messung der Modell Variablen des JCMs ent-
wickelt wurde (Hackman & Oldham, 1974, S.10 ff., 1975,
S.163). Die deutsche Fassung des JDS wurde per E-Mail beim
Leibniz Institut fiir Arbeitsforschung an der TU Dortmund an-
gefragt und anschliefend zur Verfiigung gestellt. Der dritte
Themenblock misst das agile Mindset des Befragten, basie-
rend auf den Einzel-Dimensionen Proaktivitdt, Adaptivitat
und Lernorientierung.

Die Arbeitszufriedenheit wird anhand der deutschen Uber-
setzung (Schmidt, Kleinbeck, Ottmann & Seidel, 1985, S.
162 ff) des JDS von Hackman und Oldham (1974, S.46
ff.) erhoben. Die Skala beinhaltet 5 Items, welche mit ei-
ner 7er-Likert-Skala von 1 (stimmt {iberhaupt nicht) bis 7
(stimmt vollstdndig) bewertet werden. Die Reliabilitdt der
Skala betrdgt a (Cronbachs Alpha) = ,82 (Fried & Ferris,
1987, S.293). Ein Beispiel-Item aus dieser Skala lautet ,All-
gemein gesprochen bin ich mit meiner Arbeit sehr zufrie-
den.“.

Die Tidtigkeitsmerkmale werden durch eine reduzierte 9-
Item Skala des deutschen JDS erfasst (Hackman & Oldham,
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1974, S.46 ff.; Schmidt et al., 1985, S.162 ff.). Die Auspr-
gungen der einzelnen Tatigkeitsmerkmale werden jeweils
durch drei Items gemessen, die mittels einer 7er-Likert Skala
bewertet werden. Die Subskala zur Erfassung der Anforde-
rungsvielfalt weist eine Reliabilitit von a = ,69 auf (Fried
& Ferris, 1987, S.293) und umfasst bspw. das Item ,Mei-
ne Arbeit verlangt von mir den Einsatz einer Vielzahl von
verschiedenen, komplexen Fahigkeiten mit hohen Anforde-
rungen.“. Die Autonomie wird u.a. anhand des Items ,Meine
Arbeit gibt mir betréchtliche Gelegenheit, selbst zu entschei-
den, wie ich dabei vorgehe.“ gemessen. Die Reliabilitét dieser
Subskala betrdgt a = ,69 (Fried & Ferris, 1987, S.293). Die
Skala zur Dimension Riickmeldung hat eine Reliabilitdt von
a =,70 (Fried & Ferris, 1987, S.293) und wird bspw. durch
das Item ,,Bei der Ausfithrung meiner Arbeitstétigkeiten kann
ich gut feststellen, wie gut ich arbeite.” erfasst.

Das agile Mindset wird anhand der Skalen von Al-Faouri,
Al-Nsour und Al-Kasasbeh (2014, S.436 f.) und Vandewal-
le (1997, S.1004 ff.) gemessen. Die ins Deutsche {ibersetz-
ten Items werden anhand einer 5er-Likert Skala zwischen 1
(stimme nicht zu) und 5 (stimme zu) bewertet. Die Skala zur
Messung der Proaktivitit stammt von Al-Faouri et al. (2014,
S.436 f.) und umfasst vier Items (a =,73). Sie enthélt bspw.
das Item ,Wenn das Unternehmen mit Problemen konfron-
tiert ist, versuche ich diese zu 16sen und kreativ mit solchen
Krisen umzugehen.“. Die Adaptivitdt wird ebenfalls anhand
der Subskala von Al-Faouri et al. (2014, S.436 f.) erfasst. Sie
enthiélt finf Items (a = ,83), wie bspw. ,Ich habe die Fahig-
keit mich an Verdnderungen anzupassen, denen ich im Unter-
nehmen und im externen Umfeld ausgesetzt bin.“. Die ver-
wendete Skala zur Erfassung der Lernorientierung stammt
von Vandewalle (1997, S.1004 ff.). Sie basiert auf fiinf Items
(a =,88), zu denen bspw. ,Ich genief3e herausfordernde und
schwierige Aufgaben bei der Arbeit, durch die ich neue Fihig-
keiten erlernen kann.“ zéhlt. Das agile Mindset (AM) als Ge-
samtkonstrukt wird als Mittelwert aus den drei Dimensionen
gebildet: AM = (Proaktivitat + Adaptivitdt + Lernorientie-
rung) / 3. Durch diese Berechnung fliel3en alle drei Dimen-
sionen mit der gleichen Gewichtung in den Wert des agilen
Mindsets ein.

Die internen Konsistenzen der verwendeten Skalen bewe-
gen sich zwischen a = ,69 und a = ,88 und sind damit auf
einem akzeptablen bis hohem Niveau (Blanz, 2015, S.156;
Field, 2018, S.823).

3.3. Angewandte Methoden zur Datenauswertung

Die Analyse der Daten erfolgt mit dem Statistikprogramm
SPSS Version 22. Zunichst werden die deskriptiven Merkma-
le der wesentlichen Variablen erhoben. Anschlief3end wird ei-
ne Korrelationsanalyse durchgefiihrt. Die Ergebnisse konnen
zur Uberpriifung von H1 genutzt werden.

Zur Beantwortung der Forschungsfrage und Uberpriifung
von H2a-c werden hierarchische Regressionsanalysen durch-
gefiihrt. Der Einfluss der Moderatorvariable (agiles Mindset)
wird anhand einer Interaktionsvariable bestimmt. Sie quan-
tifiziert den gemeinsamen Einfluss von agilem Mindset und

dem jeweiligen Titigkeitsmerkmal auf die Arbeitszufrieden-
heit. So kann das theoretische Konzept einer Moderator-
variable in die Regressionsanalyse statistisch eingebunden
werden. Bevor die hierarchische Regressionsanalyse durch-
gefiihrt werden kann, miissen die Variablen, welche in die
Interaktionsvariable mit einflieBen, standardisiert werden.
Dazu werden sie z-transformiert. Die z-Transformation ist
vorteilhaft, weil dadurch die Regressionskoeffizienten der
Interaktionsvariable - und somit des Moderatoreffektes - in-
terpretierbar werden. Aulerdem ist die z-Transformation fiir
die Berechnung der Interaktionsvariable sinnvoll, da dort die
jeweiligen Variablen multipliziert werden und nur in standar-
disierter Form mit einheitlicher Gewichtung in die Interakti-
on miteinflieen. In einem zweiten Schritt werden dann die
Interaktionsvariablen gebildet, indem die standardisierten
Werte von agilem Mindset und jeweiligem Tatigkeitsmerkmal
miteinander multipliziert werden. Die Interaktionsvariablen
ermoglichen es, den gemeinsamen Effekt von Tatigkeitsmerk-
malen und agilem Mindset auf die Arbeitszufriedenheit zu
analysieren (Field, 2018, S.486 ff.).

Die anschlieffende hierarchische Regressionsanalyse
beinhaltet drei Stufen, in denen jeweils lineare Regressionen
mit der Arbeitszufriedenheit als abhéngige Variable durch-
gefithrt werden. In jeder Stufe werden neue unabhéngige
Variablen hinzugefiigt. Die Reihenfolge der eingefiihrten Va-
riablen folgt den kausalen Prioritdten: Im ersten Block wer-
den die Kontrollvariablen Alter und Geschlecht sowie das
jeweilige Tatigkeitsmerkmal als Pradiktoren der Arbeitszu-
friedenheit eingefiihrt. Im zweiten Block folgt dann das agile
Mindset und im dritten Schritt die Interaktionsvariable. Um
eine hohe Aussagekraft der Analysen zu gewahrleisten, wird
das Signifikanzniveau auf 5 % festgelegt. Anhand des Signi-
fikanzniveaus der Regressionskoeffizienten ist abzulesen, ob
der gemeinsame Einfluss von Tatigkeitsmerkmal und agilem
Mindset einen signifikanten Einfluss auf die Arbeitszufrie-
denheit hat. Wenn dies der Fall ist, liegt ein Moderatoreffekt
des agilen Mindsets vor.

4. Ergebnisse

4.1. Deskriptive Analyse

Die Mittelwerte (M), Standardabweichungen (SD), Kor-
relationen (r) und Cronbachs Alpha (a) der betrachteten Va-
riablen sind in Tabelle 7 dargestellt. Die durchschnittliche
Arbeitszufriedenheit betrdgt M = 5,058 (SD = 1,245). Be-
ziiglich der Tatigkeitsmerkmale weist die Anforderungsviel-
falt den niedrigsten Mittelwert auf (M = 4,751; SD = 1,293)
und Riickmeldung den hochsten Mittelwert (M = 5,088; SD
= 1,172). Das agile Mindset betrégt durchschnittlich M =
3,678 (SD = 0,663). Die Reliabilitdt der Skalen liegt zwi-
schen a =,715 (Riickmeldung) und a = ,855 (Arbeitszufrie-
denheit) und ist als akzeptabel bis hoch einzustufen (Blanz,
2015, S.156; Field, 2018, S.823).

Hypothese 1 besagt, dass es einen positiven Zusammen-
hang zwischen Titigkeitsmerkmalen (Anforderungsvielfalt,
Autonomie, Riickmeldung) und der Arbeitszufriedenheit



52 J. Fintmann / Junior Management Science 7(1) (2022) 32-66

Tabelle 7: Mittelwert, Standardabweichung und Korrelationen der Variablen (Cronbachs Alpha auf der Diagonalen der Kor-

relationsmatrix)
M SD 1 2 3 4 5
1 Arbeitszufriedenheit 5,058 1,245 (,855)
2 Anforderungsvielfalt 4,751 1,293 ,426** (,734)
3 Autonomie 5022 1,299 ,480** 537** (,782)
4 Riickmeldung 5,088 1,172 ,355*%* 267** 414** (,715)
5 Agiles Mindset 3,678 ,663  ,372%*  442*%  421** 330*%* (,828)

Anmerkungen. N = 953; ** p < ,01

gibt. Die Korrelationsmatrix in Tabelle 7 zeigt, dass die
Tatigkeitsmerkmale Anforderungsvielfalt, Autonomie und
Riickmeldung mit der Arbeitszufriedenheit signifikant posi-
tiv zusammenhangen. Am starksten korreliert die Autonomie
mit der Arbeitszufriedenheit (r = ,480; p < ,01) und am
schwéchsten ist der Zusammenhang zwischen Riickmeldung
und Arbeitszufriedenheit (r = ,355; p < ,01). Die Korrela-
tionen zwischen den Variablen des JCMs bestitigen H1: Es
besteht ein positiver Zusammenhang zwischen den ausge-
wéhlten Tatigkeitsmerkmalen und der Arbeitszufriedenheit.
Die Ergebnisse sind hinsichtlich Richtung und Stirke kon-
sistent mit jenen von Hackman und Oldham (1976, S.261)
oder der Mata-Analyse von Fried und Ferris (1987, S.301).

Die Korrelationsmatrix zeigt auch, dass das agile Mindset
signifikant mit allen drei Tatigkeitsmerkmalen korreliert. Da-
her miissen die Variablen, die als Pradiktoren in die Regressi-
onsanalyse einflief3en sollen auf Multikollinearitat iiberpriift
werden. Da in den nachfolgenden Regressionsanalysen je-
weils nur das agile Mindset und ein Tatigkeitsmerkmal als
Pradiktoren eingesetzt werden, kann die Multikollinearitéts-
Priifung auf die Korrelationen des agilen Mindset mit den
Tatigkeitsmerkmalen beschrankt werden. Die Korrelations-
koeffizienten liegen zwischen r = ,330 und r = ,442. Nach
Field (2018, S.402) sollte kein Korrelationswert tiber ,80 lie-
gen, um Multikollinearitat ausschliefen zu kénnen. Dariiber
hinaus deutet die {iber SPSS generierte Kollinearitatsstatis-
tik darauf hin, dass keine Multikollinearitdt der Pradiktoren
vorliegt. Somit kénnen die Regressionsanalysen zur Uberprii-
fung der Hypothesen 2a-c durchgefiihrt werden.

4.2. Moderatoranalyse

Zur Beantwortung der Forschungsfrage werden drei hier-
archische Regressionsanalysen durchgefiihrt, um zu analysie-
ren, ob der Zusammenhang zwischen Tatigkeitsmerkmalen
und Arbeitszufriedenheit von einem agilen Mindset mode-
riert wird. Dieser Effekt wird einzeln fiir jedes der drei Ta-
tigkeitsmerkmale Anforderungsvielfalt (Tabelle 8), Autono-
mie (Tabelle 9) und Riickmeldung (Tabelle 10) betrachtet.
Die Tabellen enthalten die standardisierten Regressionskoef-
fizienten (f3), welche den Einfluss der jeweiligen Variable auf
die Arbeitszufriedenheit beschreiben. Dariiber hinaus enthal-
ten die Tabellen das angepasste R?, welches angibt wie viel
Varianz der Arbeitszufriedenheit durch das jeweilige Modell
erklirt wird. Die Verdnderung des R? (AR?) zeigt an, inwie-

fern das Hinzufiigen der neuen Variablen den erklarten Va-
rianzanteil der Arbeitszufriedenheit erhoht. Der F-Wert wird
dazu genutzt, die Gesamtsignifikanz des Modells zu {iberprii-
fen.

4.2.1. Anforderungsvielfalt

Die Ergebnisse in Tabelle 8 testen Hypothese 2a und zei-
gen die hierarchische Regressionsanalyse mit der Anforde-
rungsvielfalt als unabhéngige Variable. Die Einfliisse des Al-
ters (8 =,130; p <,01), der Anforderungsvielfalt (8 = ,326;
p <,01) und des agilen Mindsets (8 = ,229; p < ,01) sind
im letzten Schritt der Regressionsanalyse positiv und signifi-
kant. Der Einfluss des Interaktionseffektes von Anforderungs-
vielfalt und agilem Mindset (8 = ,046; n.s.) auf die Arbeits-
zufriedenheit ist jedoch nicht signifikant. Somit besteht kein
Moderatoreffekt des agilen Mindsets auf den Zusammenhang
von Anforderungsvielfalt und Arbeitszufriedenheit. Hypothe-
se 2a wird abgelehnt. Auch die Werte des Bestimmtheitsma-
Res R? zeigen, dass das Hinzufiigen der Interaktion von An-
forderungsvielfalt und agilem Mindset den Anteil der erklar-
ten Varianz kaum erhoht (AR? = ,002; n.s.).

Eine grafische Darstellung der Wirkungsweise des Inter-
aktionseffektes ist in Abbildung 4 zu finden. Dazu wird die
Stichprobe auf Basis des agilen Mindsets in Quartile unter-
teilt. Abbildung 4 zeigt die Regressionsgeraden fiir das un-
terste und oberste Quartil. Sie verdeutlichen, dass das agi-
le Mindset keinen signifikanten moderierenden Einfluss auf
den Zusammenhang von Anforderungsvielfalt und Arbeits-
zufriedenheit hat. Die Regressionsgeraden der beiden Teil-
gruppen verlaufen nahezu parallel. Die Arbeitszufriedenheit
steigt mit zunehmender Anforderungsvielfalt in beiden Grup-
pen gleichermal3en, unabhangig von der Auspragung des agi-
len Mindsets.

4.2.2. Autonomie

Die Ergebnisse der hierarchischen Regressionsanalyse mit
Autonomie als unabhingige Variable sind in Tabelle 9 abge-
bildet. Die Interaktion von Autonomie und agilem Mindset
weist einen positiven signifikanten Einfluss auf die Arbeitszu-
friedenheit auf (8 =,099; p <,01). Das agile Mindset mode-
riert somit den Zusammenhang von Autonomie und Arbeits-
zufriedenheit: je hoher die Auspriagung des agilen Mindsets,
desto stérker der positive Zusammenhang zwischen Autono-
mie und Arbeitszufriedenheit, im Vergleich zu einer gerin-
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Tabelle 8: Hierarchische Regressionsanalyse zur Untersuchung des Moderatoreffektes des agilen Mindsets auf den Zusam-

menhang von Anforderungsvielfalt und Arbeitszufriedenheit

Schritt 1 Schritt 2  Schritt 3
Geschlecht ,037 ,041 ,041
Alter ,133%* ,131%* ,130%*
Anforderungsvielfalt ,425%* ,324%* ,326%*
Agiles Mindset ,228%* ,229%*
Anforderungsvielfalt x AM ,046
Anderung R? ,200%* ,0427%% ,002
Angepasstes R? ,198 ,239 ,240
F 79,168**  75,712** 61,213**
Anmerkungen. N = 953; ** p < ,01
;
6.5
555
a i = iedrig
E 43 hoch
< 4
3.5
3
1 2 3 4 5 6 7
Anforderungsvielfalt

Abbildung 4: Der Zusammenhang von Anforderungsvielfalt und Arbeitszufriedenheit bei niedriger und hoher Auspragung

des agilen Mindsets

Tabelle 9: Hierarchische Regressionsanalyse zur Untersuchung des Moderatoreffektes des agilen Mindsets auf den Zusam-

menhang von Autonomie und Arbeitszufriedenheit

Schritt 1
Geschlecht ,022
Alter ,117%*
Autonomie L4747
Agiles Mindset
Autonomie x AM
Anderung R? ,244%%
Angepasstes R? ,242
F 102,266**

Schritt 2 Schritt 3
,029 ,031
,118%* ,112%*
,386%* ,385%*
,209%* ,218%*

,099**
,036%* ,010%*
,277 ,286
92,245%*  77.318**

Anmerkungen. N = 953; ** p < ,01

geren Auspragung der agilen Mindsets. Hypothese 2b wird
somit bestétigt. Das Modell steigt durch das Hinzufiigen der
Interaktionsvariable signifikant in seiner Varianzaufkldrung
und weist mit einem angepassten R? von ,286 ein hohes Be-
stimmtheitsmal auf. Rund 29 % der Varianz in der Arbeitszu-
friedenheit konnen durch das Modell erklart werden. Neben
dem Interaktionseffekt haben auch die unabhéngigen Varia-
blen Autonomie (8 = ,385; p < ,01), agiles Mindset (8 =
,218; p < ,01) und Alter (f =,112; p < ,01) einen signifi-

kanten Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit.

Analog zum Vorgehen bei der Anforderungsvielfalt, wird
auch in Bezug auf die Autonomie eine grafische Darstel-
lung zur Veranschaulichung des Moderatoreffektes erstellt.
Die Regressionsgeraden in Abbildung 5 zeigen den linearen
Zusammenhang von Autonomie und Arbeitszufriedenheit
fiir Personen mit niedrigem (unterstes Quartil) bzw. hohem
(oberstes Quartil) agilen Mindset. Die deutlichen Unter-
schiede in den Steigungen der beiden Regressionsgeraden
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spiegeln den signifikanten moderierenden Einfluss des agi-
len Mindsets wider. Bei einer niedrigen Autonomie weisen
Personen mit hohem und niedrigem agilen Mindset eine
dhnliche Arbeitszufriedenheit auf. Bei einem hohen Maf3 an
Autonomie sind Personen mit hohem agilen Mindset hinge-
gen deutlich zufriedener.

4.2.3. Riickmeldung

Tabelle 10 zeigt die Ergebnisse der hierarchischen Regres-
sionsanalyse fiir die Riickmeldung als unabhingige Variable.
Die Interaktionsvariable von Riickmeldung und agilem Mind-
set hat einen positiven und signifikanten Einfluss auf die Ar-
beitszufriedenheit (8 = ,123; p < ,01). Das agile Mindset
wirkt als Moderator auf den Zusammenhang von Riickmel-
dung und Arbeitszufriedenheit ein: je héher die Auspragung
des agilen Mindsets, desto stirker der positive Zusammen-
hang zwischen Riickmeldung und Arbeitszufriedenheit, im
Vergleich zu einer geringeren Auspragung des agilen Mind-
sets. Hypothese 2c wird bestétigt. Auch hier spiegelt sich die
Relevanz der Interaktionsvariable in dem Bestimmtheitsmalf3
des Modells wider. Durch das Hinzufiigen der Interaktionsva-
riable steigt die Varianzaufklirung signifikant (AR? = ,015;
p <,01). Insgesamt zeigt sich eine moderate Modellgiite (an-
gepasstes R? = ,221). Parallel zu den vorangegangenen Re-
gressionsanalysen, besteht ein signifikanter Einfluss des Al-
ters (f = ,095; p < ,01) und der unabhéngigen Variablen
Riickmeldung (8 = ,250; p < ,01) und agiles Mindset (8 =
,288; p < ,01) auf die Arbeitszufriedenheit.

Die grafische Darstellung des Moderatoreffektes in Ab-
bildung 6 zeigt einen deutlichen Unterschied zwischen den
beiden Regressionsgeraden. Personen mit einem niedrigen
agilen Mindset (unterstes Quartil) zeigen keine Veranderung
in der Arbeitszufriedenheit, wenn das Ausmal} der Riickmel-
dung zunimmt. Personen mit hohem agilen Mindset (obers-
tes Quartil) reagieren deutlich sensitiver: bei einem geringen
Ausmal} der Riickmeldung sind sie unzufriedener als Perso-
nen mit niedrigem agilen Mindset und reagieren mit einer
deutlich erhohten Arbeitszufriedenheit, wenn der Grad der
Riickmeldung steigt.

Die deskriptiven Ergebnisse in Kap. 4.1 zeigen, dass
grundsétzlich ein positiver und signifikanter Zusammenhang
zwischen den Variablen des JCMs besteht. Die Tatigkeits-
merkmale Anforderungsvielfalt, Autonomie und Riickmel-
dung korrelieren signifikant positiv mit der Arbeitszufrieden-
heit. Im Falle von Autonomie und Riickmeldung wird dieser
Zusammenhang durch den Einfluss des agilen Mindsets mo-
deriert und zwar so, dass der positive Zusammenhang von
Tatigkeitsmerkmalen und Arbeitszufriedenheit von einem
hohen agilen Mindset verstarkt wird. Auf Basis der deskrip-
tiven Analyse sowie der hierarchischen Regressionsanalyse
lasst sich ableiten, dass H1, H2b und H2¢c angenommen wer-
den, H2a hingegen abgelehnt wird.

4.3. Differenzierende Betrachtung des moderierenden Ein-
flusses des agilen Mindsets

Die Moderatoranalyse zeigt, dass das agile Mindset in

zwei von drei Féllen einen moderierenden Einfluss auf den

Zusammenhang von Tatigkeitsmerkmalen und Arbeitszufrie-
denheit hat. Das agile Mindset setzt sich aus den Dimensio-
nen Proaktivitdt, Adaptivitit und Lernorientierung zusam-
men. Daher stellt sich die Frage, ob das agile Mindset als
Gesamtkonstrukt die signifikanten Moderatoreffekte auslost
oder ob vielmehr einzelne Dimensionen des agilen Mindsets
fiir die Ergebnisse der Moderatoranalyse verantwortlich sind.
Dariiber hinaus bieten die erhobenen Daten die Moglichkeit
die Stichprobe in Untergruppen zu unterteilen, welche sich
in ihren arbeitsspezifischen Merkmalen unterscheiden. Da-
durch kann untersucht werden, ob der Moderatoreffekt des
agilen Mindset bei allen erwerbstétigen Personen gleich funk-
tioniert oder ob sich systematische Unterschiede erkennen
lassen.

4.3.1. Dimensionen des agilen Mindsets

Um auszuschlieflen, dass nur einzelne Dimensionen
einen moderierenden FEinfluss auf die Zusammenhinge
von Tatigkeitsmerkmalen und Arbeitszufriedenheit ausiiben,
nicht aber das agile Mindset als Gesamtkonstrukt, wird die
hierarchische Regressionsanalyse ebenfalls mit den einzelnen
Dimensionen Proaktivitdt, Adaptivitidt und Lernorientierung
durchgefiihrt. Die Vorgehensweise entspricht den Regressi-
onsanalysen mit dem agilen Mindset als Gesamtkonstrukt
in Kap. 4.2. Die einzelnen Ergebnisse dieser Regressions-
analysen sind im Anhang IV zu finden. Die in Tabelle 11
dargestellten Regressionskoeffizienten fassen die wesent-
lichen Ergebnisse zusammen. Sie zeigen den Einfluss der
Interaktionsvariablen von Tatigkeitsmerkmalen und Einzel-
Dimensionen des agilen Mindsets auf die Arbeitszufrieden-
heit. Lediglich im Fall der Anforderungsvielfalt unterschei-
den sich die Moderatoreffekte der einzelnen Dimensionen
des agilen Mindsets. Der Interaktionseffekt von Anforde-
rungsvielfalt und Proaktivitit (f = ,034; n.s.) sowie Anfor-
derungsvielfalt und Adaptivitdt (8 = ,027; n.s.) hat keinen
signifikanten Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit. Das nicht
signifikante Ergebnis der Moderatoranalyse in Bezug auf die
Anforderungsvielfalt in Kap. 4.2 wird durch die Dimensio-
nen Proaktivitdt und Adaptivitdt ausgeldst. Betrachtet man
die Tatigkeitsmerkmale Autonomie und Riickmeldung, so
sind die Interaktionseffekte mit allen drei Dimensionen des
agilen Mindsets signifikant positiv. Zum einen zeigen diese
Ergebnisse, dass die signifikanten Moderatoreffekte aus Kap.
4.2 auf allen drei Dimensionen des agilen Mindsets basie-
ren. Zum anderen lassen die Ergebnisse aber auch erkennen,
dass die Lernorientierung iiber alle drei Tatigkeitsmerkmale
hinweg stets einen signifikanten sowie den stiarksten mode-
rierenden Einfluss aufweist. Dies gilt im Gegensatz zu den
anderen Einzel-Dimensionen des agilen Mindsets auch in Be-
zug auf den Zusammenhang von Anforderungsvielfalt und
Arbeitszufriedenheit.

4.3.2. Einfluss von arbeitsspezifischen Merkmalen
Nachdem die Betrachtung der Einzel-Dimensionen zeigt,
dass die signifikanten Moderatoreffekte des agilen Mindsets
von allen drei Dimensionen getragen werden, soll fiir die fol-
gende Analyse das agile Mindset als Gesamtkonstrukt (AM)
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Abbildung 5: Der Zusammenhang von Autonomie und Arbeitszufriedenheit bei niedriger und hoher Auspriagung des agilen

Mindsets

Tabelle 10: Hierarchische Regressionsanalyse zur Untersuchung des Moderatoreffektes des agilen Mindsets auf den Zusam-

menhang von Riickmeldung und Arbeitszufriedenheit

Schritt 1  Schritt 2  Schritt 3
Geschlecht ,017 ,028 ,028
Alter ,095%* 1103%* 095+
Riickmeldung ,343** | 246%* ,250%*
Agiles Mindset , 2917 ,288**
Riickmeldung x AM ,123%*
Anderung R? ,135%% 075%%  015%*
Angepasstes R? ,133 207 ,221
F 49,534**  63,150** 55,119**

Anmerkungen. N = 953; ** p < ,01

e niedrig
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Abbildung 6: Der Zusammenhang von Riickmeldung und Arbeitszufriedenheit bei niedriger und hoher Auspragung des agilen

Mindsets

wieder als Moderatorvariable genutzt werden. Fiir eine wei-
tere Differenzierung der Ergebnisse wird die Stichprobe in
zwei Gruppen unterteilt: 1.) Fithrungskrifte und 2.) Perso-
nen ohne Fiihrungsverantwortung. Selbststédndige und Frei-
berufler sind aus dieser Betrachtung ausgeschlossen, um un-
eindeutige Zuordnungen bspw. durch Einmannbetriebe zu
verhindern. Tabelle 12 zeigt die Regressionskoeffizienten der

Interaktionsvariablen im letzten Schritt der Regressionsana-
lyse. Es wird deutlich, dass der Moderatoreffekt bei Fiih-
rungskraften anders wirkt, als bei Nicht-Fithrungskraften. Bei
Nicht-Fiihrungskraften entsprechen die Ergebnisse den vor-
angegangenen Erkenntnissen aus Kap. 4.2. Die Interaktions-
variablen bezogen auf Fithrungskrafte sind jedoch iiber al-
le Tatigkeitsmerkmale negativ. Der Zusammenhang zwischen
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Tabelle 11: Hierarchische Regressionsanalyse zur Untersuchung des Moderatoreffektes der Einzel-Dimensionen des agilen
Mindsets - Interaktionsvariablen im dritten Schritt der hierarchischen Regressionsanalyse

Proaktivitét Adaptivitat Lernorientierung
Anforderungsvielfalt ,034 ,027 ,091%*
Autonomie ,089%* ,076%* 1109%*
Riickmeldung ,107%* 066* 166%*

Anmerkungen. 3 = standardisierter Regressionskoeffizient; abhéngige Variable: Arbeitszufriedenheit; N = 953; ** p < ,01; *

p <,05

Tabelle 12: Hierarchische Regressionsanalyse zur Untersuchung des Moderatoreffektes des agilen Mindsets - Interaktionsva-
riablen im dritten Schritt der hierarchischen Regressionsanalyse unterteilt nach Fiihrungsverantwortung

Fiihrungskrafte a)

Nicht-Fiihrungskréfte b)

Anforderungsvielfalt -,070
Autonomie -,130*
Riickmeldung -,084

,049
) 145-}:-}:
’1487':7':

Anmerkungen. 8 = standardisierter Regressionskoeffizient;
548; ** p < ,01; *p <,05

Autonomie und Arbeitszufriedenheit wird bei Fiihrungskraf-
ten sogar signifikant negativ von einem agilen Mindset be-
einflusst (f = -,130; p < 0,05).

Dieser negative Regressionskoeffizient der Interaktions-
variable bedeutet: je hoher die Auspragung des agilen Mind-
sets, desto schwécher der positive Zusammenhang zwischen
Autonomie und Arbeitszufriedenheit. Diese Wirkungsweise
ist in Abbildung 7 grafisch dargestellt. Dazu wird analog zum
Vorgehen bei der gesamten Stichprobe, die Gruppe der Fiih-
rungskréfte auf Basis des agilen Mindsets in Quartile geteilt.
Die Regressionsgeraden des obersten und untersten Quar-
tils veranschaulichen den negativen moderierenden Einfluss
des agilen Mindsets bei Fiihrungskréften. Die Regressionsge-
rade der Fiihrungskréfte mit hohem agilen Mindset verlauft
flacher, als die Regressionsgerade der Fithrungskraften mit
niedrigem agilen Mindset.

Nachdem sich aus der Differenzierung von Fiihrungskréf-
ten und Nicht-Fiihrungskréften signifikante Unterschiede in
der Wirkungsweise des agilen Mindsets als Moderator erge-
ben, wird der Moderatoreffekt entlang weiterer arbeitsspezi-
fischer Merkmale untersucht. Dazu wird die Stichprobe wie-
derum in Untergruppen unterteilt, unterschieden nach Ar-
beitsumfang und Berufsgruppe.

Tabelle 13 stellt die Moderatoreffekte des agilen Mindsets
bei Vollzeit-Beschéftigen und Nicht-Vollzeit-Beschiftigten ge-
geniiber. Zur Gruppe der Nicht-Vollzeit-Beschéftigten geho-
ren Berufstitige in Teilzeit, geringfiigig Beschéftigte (Mi-
nijob) sowie Auszubildende. Auszubildende werden dieser
Gruppe zugeordnet, da sie sich nicht in Vollzeit der beruf-
lichen Tatigkeit widmen, sondern ein Teil ihrer Arbeitszeit
durch die Berufsschule ersetzt wird. Die Ergebnisse in Ta-
belle 13 zeigen die Regressionskoeffizienten der Interakti-
onsvariablen im letzten Schritt der Regressionsanalyse. In
der Gruppe der Nicht-Vollzeit-Beschiftigten liegen die Re-

abhingige Variable: Arbeitszufriedenheit; a) N = 265; b) N =

gressionskoeffizienten der Interaktionsvariablen zwischen f
= ,040 (Anforderungsvielfalt) und § = ,058 (Autonomie).
Keiner der Regressionskoeffizienten hat einen signifikanten
Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit, somit liegt in der Grup-
pe der Nicht-Vollzeit-Beschiftigten kein Moderatoreffekt des
agilen Mindsets vor. Die Regressionsanalyse fiir Vollzeit-
Beschiftige liefert hingegen signifikante Ergebnisse. Das agi-
le Mindset wirkt in dieser Gruppe als Moderator signifikant
positiv auf die Zusammenhinge von Autonomie und Arbeits-
zufriedenheit sowie Riickmeldung und Arbeitszufriedenheit.
Diese Erkenntnisse stimmen mit denen aus Kap. 4.2 {iberein.
Die Differenzierung von Vollzeit-Beschéftigen und Nicht-
Vollzeit-Beschiéftigten zeigt insgesamt, dass die Ergebnisse
der Moderatoranalyse in den Teilgruppen unterschiedlich
ausfallen und der moderierende Einfluss des agilen Mindsets
auf den Zusammenhang von Tatigkeitsmerkmalen und Ar-
beitszufriedenheit ausschlieflich bei Vollzeit-Beschéftigten
signifikant ist.

Als nichstes wird der Moderatoreffekt des agilen Mind-
sets in den unterschiedlichen Berufsgruppen betrachtet. Da-
zu wird die Stichprobe in vier Untergruppen unterteilt: Die
Selbststdndigen, die Freiberufler, die Angestellten und die
Beamten. Grundsétzlich muss bei den Ergebnissen dieser
hierarchischen Regressionsanalyse beachtet werden, dass
die Gruppengrof3en unausgeglichen sind, mit einem deut-
lichen Ubergewicht der Angestellten. Daher sollen hier die
einzelnen Regressionskoeffizienten der Interaktionsvaria-
blen nicht miteinander verglichen werden. Jedoch lassen
die Ergebnisse der Regressionsanalyse in Tabelle 14 zwei
Riickschliisse zu: 1.) In den verschiedenen Teilgruppen sind
unterschiedliche Wirkungsrichtungen der Moderatorvaria-
ble (agiles Mindset) zu erkennen. Ahnlich wie bei der Un-
terteilung nach Fiihrungsfunktion unterscheidet sich der
Einfluss des agilen Mindsets auf den Zusammenhang von T&-
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Abbildung 7: Der Zusammenhang von Autonomie und Arbeitszufriedenheit bei niedriger und hoher Auspragung des agilen

Mindsets in der Gruppe der Fithrungskrafte

Tabelle 13: Hierarchische Regressionsanalyse zur Untersuchung des Moderatoreffektes des agilen Mindsets - Interaktionsva-
riablen im dritten Schritt der hierarchischen Regressionsanalyse unterteilt nach Arbeitsumfang

Vollzeit a)

Teilzeit, Minijob, Ausbildung b)

Anforderungsvielfalt ,052
Autonomie ,126%*
Riickmeldung ,163**

,040
,058
,042

Anmerkungen. 3 = standardisierter Regressionskoeffizient; abhéngige Variable: Arbeitszufriedenheit; a) N = 672; b) N =

281; ** p < ,01; *p <,05

tigkeitsmerkmal und Arbeitszufriedenheit fiir verschiedene
Teilgruppen; 2.) Beschrankt man die Analyse des Modera-
toreffektes auf die Gruppe der Angestellten, so besteht ein
signifikanter moderierender Einfluss des agilen Mindsets auf
den Zusammenhang von Arbeitszufriedenheit und allen drei
Tatigkeitsmerkmalen.

5. Diskussion

5.1. Zusammenfassung

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie sind im Einklang
mit den postulierten Wirkungszusammenhangen des JCMs
(Hackman & Oldham, 1975, 1976, 1980). Zum einen be-
statigt die Studie den positiven Zusammenhang von Tétig-
keitsmerkmalen und Arbeitszufriedenheit, zum anderen aber
auch den signifikanten Einfluss einer Moderatorvariable,
némlich des agilen Mindsets.

Die bisherige Forschung zeigt, dass personenbezogene
Merkmale im Rahmen des JCMs einen moderierenden Effekt
auf den Zusammenhang von Titigkeitsmerkmalen und Ar-
beitszufriedenheit haben (Oldham & Fried, 2016, S.23). Die
Liste der personenbezogenen Moderatorvariablen des JCMs
kann basierend auf dieser Studie um das agile Mindset erwei-
tert werden. Die Ergebnisse zeigen, dass das agile Mindset
einen signifikanten moderierenden Einfluss auf den Zusam-
menhang von Autonomie und Arbeitszufriedenheit, sowie
Riickmeldung und Arbeitszufriedenheit hat und die positiven
Zusammenhénge weiter verstarkt. Auf den Zusammenhang

von Anforderungsvielfalt und Arbeitszufriedenheit hat das
agile Mindset jedoch keinen signifikanten Moderatoreffekt.
Somit lassen sich zwei wesentliche Punkte schlussfolgern:
Erstens, stimmen die Ergebnisse dieser Studie grundséatzlich
mit der Forschung zu Moderatorvariablen des JCMs tiberein.
Das agile Mindset kann verstarkend auf die Zusammenhénge
von Tatigkeitsmerkmalen und Arbeitszufriedenheit einwir-
ken und hat somit eine Wirkungsweise, die vergleichbar mit
der Wirkungsweise des GNS ist. Zweitens, wird durch diese
Studie aber auch deutlich, dass eine differenzierte Betrach-
tung der Wirkungsweise der Moderatorvariable notwendig
ist, da einzelne Ergebnisse von den Modellvorhersagen ab-
weichen.

Um den Einfluss des agilen Mindsets als Moderatorvaria-
ble feingliedriger zu betrachten, werden ebenfalls die Einzel-
Dimensionen des agilen Mindsets als Moderator des Zusam-
menhangs von Tatigkeitsmerkmalen und Arbeitszufrieden-
heit analysiert. Diese Differenzierung lasst erste Erklarungs-
ansitze zu, warum das agile Mindset nur in zwei von drei
Féllen einen signifikanten Moderatoreffekt hat.

Im Hinblick auf den Einfluss des agilen Mindsets auf den
Zusammenhang von Anforderungsvielfalt und Arbeitszufrie-
denheit zeigt sich, dass dieses nicht signifikante Ergebnis
der Moderatoranalyse durch die Dimensionen Proaktivitét
und Adaptivitdt ausgelost wird. Die Interaktion von Lern-
orientierung und Anforderungsvielfalt hat hingegen einen
signifikanten Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit. Erklarun-
gen fiir die unterschiedlichen Ergebnisse kénnten in dem
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Tabelle 14: Hierarchische Regressionsanalyse zur Untersuchung des Moderatoreffektes des agilen Mindsets - Interaktionsva-
riablen im dritten Schritt der hierarchischen Regressionsanalyse unterteilt nach Berufsgruppe

Selbststandige a) Freiberufler b) Angestellte c) Beamte d)
Anforderungsvielfalt -,208 ,100 ,066% -,289
Autonomie ,064 ,037 ,111%* -,217
Riickmeldung ,152 ,171 ,089%* ,301

Anmerkungen. 8 = standardisierter Regressionskoeffizient; abhéngige Variable: Arbeitszufriedenheit; a) N = 66; b) N = 46;

¢) N=2811;d) N=30; **p <,01; *p <,05

Konzept des Person-Job Fits (P-J Fit) zu finden sein. Diese
Theorie untersucht die Kongruenz zwischen der Tatigkeit
auf der einen Seite und dem arbeitenden Individuum auf der
anderen Seite. Es wird zwischen zwei Formen des P-J Fits un-
terschieden: Die erste Form des P-J Fits ist der Anforderungs-
Fahigkeits-Fit, bei dem die Fahigkeiten des Mitarbeiters den
Anforderungen der Tatigkeit entsprechen. Die zweite Form
des P-J Fits tritt auf, wenn die Bediirfnisse, Wiinsche oder
Vorlieben der Mitarbeiter durch die berufliche Titigkeit er-
fiillt werden. Ein hoher P-J Fit resultiert in positiven Ein-
stellungen zur Arbeit, wie bspw. Arbeitszufriedenheit (Er-
dogan & Bauer, 2005, S.867 ff.; Kristof-Brown, Zimmerman
& Johnson, 2005, S.284 ff). Der nicht signifikante Einfluss
der Interaktion von Proaktivitit und Anforderungsvielfalt
auf die Arbeitszufriedenheit konnte darin begriindet sein,
dass es zwischen Proaktivitdt und Anforderungsvielfalt keine
Uberschneidungen von Anforderungen, Fihigkeiten oder Be-
diirfnissen gibt, die dann wiederum die Arbeitszufriedenheit
erhohen konnten. Proaktivitdt misst, inwiefern eine Person
aktiv im Unternehmensumfeld neue Geschaftsmoglichkeiten
identifiziert und umsetzt. Eine hohere Proaktivitét erleich-
tert den Umgang mit vielen verschiedenen Anforderungen
nicht, gleichzeitig bietet eine hohe Anforderungsvielfalt einer
proaktiven Person keine zusétzlichen Moglichkeiten, ihre Be-
diirfnisse auszuleben. Es existiert weder ein Anforderungen-
Fahigkeiten-Fit noch ein Bediirfnis-Fit. Dass diese Fit-Logik
die nicht signifikanten Ergebnisse beziiglich der Interakti-
on von Proaktivitdt und Anforderungsvielfalt gut erkldren
kann, wird insbesondere im Vergleich mit dem Tatigkeits-
merkmal Autonomie deutlich. Die Interaktion von Proakti-
vitdt und Autonomie hat, im Gegensatz zur Interaktion von
Proaktivitdit und Anforderungsvielfalt, einen signifikanten
Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit. Eine proaktive Person
empfindet ein hohes Maf® an Autonomie als Chance, MaR3-
nahmen anzustof3en und kreative Losungswege zu initiieren.
Sie kann also ihre Bediirfnisse ausleben und besitzt gleich-
zeitig die Fahigkeit mit grofen Handlungs- und Entschei-
dungsfreirdumen sinnvoll umzugehen. Es besteht sowohl
ein Anforderungen-Fahigkeiten-Fit als auch ein Bediirfnis-
Fit. Eine weniger proaktive Person weil3 grofe Handlungs-
und Entscheidungsfreiriume nicht zu fiillen und fiihlt sich
ggfs. iiberfordert und schlussendlich unzufrieden. Mit der
gleichen Fit-Logik lassen sich auch die anderen signifikan-
ten Ergebnisse aus Tabelle 11 erkldren. Die Fahigkeiten und
Verhaltensweisen, welche mit Proaktivitat, Adaptivitdt und

Lernorientierung einhergehen, haben einen hohen Fit mit
Tatigkeiten, die ein hohes Maf3 an Autonomie und Riickmel-
dung aufweisen. Dadurch haben die Interaktionsvariablen
von Tatigkeitsmerkmal und den Einzel-Dimensionen des agi-
len Mindsets in diesen Fillen einen signifikant positiven
moderierenden Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit.

Einzig der nicht signifikante Moderatoreffekt von Adap-
tivitdt auf den Zusammenhang von Anforderungsvielfalt und
Arbeitszufriedenheit ist mit dem P-J Fit nicht zu erkldren. Es
ware erwartbar und auch im Sinne des P-J Fits gewesen, dass
Personen mit einer niedrigen Adaptivitét bei einer hohen An-
forderungsvielfalt deutlich unzufriedener sind als ihre adap-
tiveren Kollegen. Dieser Unterschied in der Arbeitszufrieden-
heit zwischen Personen mit niedriger und hoher Adaptivi-
tat wiirde fiir einen signifikanten Moderatoreffekt sprechen,
welcher jedoch in den empirischen Ergebnissen nicht auftritt.
Dies konnte darin begriindet sein, dass die Anforderungsviel-
falt zwar die Anzahl verschiedenartiger Tatigkeiten innerhalb
eines Jobs misst, nicht aber inwiefern sich diese Anzahl ver-
dndert. Denkbar wiére, dass Personen mit niedriger Adapti-
vitdt primir Probleme mit einer haufigen Verdnderung der
Anforderungen haben, nicht aber mit einer grofen Anzahl
verschiedenartiger Téatigkeiten. Wenn sie sich nach einem ge-
wissen Zeitraum an die neuen Anforderungen angepasst ha-
ben, kehrt die Arbeitszufriedenheit zum urspriinglichen Level
zuriick und bleibt konstant, solange keine neuen Anforderun-
gen dazu kommen. Mit diesem geschirften Verstdndnis der
Variable Anforderungsvielfalt, ist der nicht signifikante Effekt
der Interaktion von Anforderungsvielfalt und Adaptivitat auf
die Arbeitszufriedenheit erklarbar.

Die Betrachtung der Einzeldimensionen des agilen Mind-
sets wird durch die Dimension Lernorientierung abgeschlos-
sen. Diese Dimension fallt auf, da sie als einzige in Interakti-
on mit allen drei Tatigkeitsmerkmalen signifikant auf die Ar-
beitszufriedenheit einwirkt. Die Lernorientierung weist star-
ke Parallelen zum GNS aus dem JCM auf, dessen moderie-
render Einfluss auf den Zusammenhang von Tatigkeitsmerk-
malen und Arbeitszufriedenheit bereits empirisch bestétigt
wurde (Loher et al., 1985, S.287).

Was kann aus der Betrachtung der Einzel-Dimensionen
des agilen Mindsets nun fiir das Gesamtkonstrukt ,agiles
Mindset“ als Moderatorvariable abgeleitet werden? In zwei
von drei betrachteten Féllen hat das agile Mindset einen si-
gnifikanten moderierenden Einfluss auf den Zusammenhang
von Tatigkeitsmerkmalen und Arbeitszufriedenheit. Diese
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signifikanten Effekte beruhen nicht alleine auf der Lernori-
entierung, sondern werden ebenfalls von Proaktivitdt und
Adaptivitdt ausgelost. Das agile Mindset hebt sich deutlich
vom GNS und anderen untersuchten Moderatorvariablen ab
und bereichert somit die JCM- und Arbeitsanalyseliteratur,
insbesondere um die Aspekte der Proaktivitdt und Adaptivi-
tat.

Bezogen auf die gesamte Stichprobe wirkt das agile Mind-
set als Moderator auf den Zusammenhang von Autonomie
und Arbeitszufriedenheit sowie Riickmeldung und Arbeitszu-
friedenheit als verstdrkender Moderator. Unterteilt man die
Stichprobe jedoch in Untergruppen, die sich in ihren arbeitss-
pezifischen Merkmalen unterscheiden, so ergeben sich teil-
weise signifikant unterschiedliche Moderatoreffekte des agi-
len Mindsets. Bei Personen mit Fithrungsverantwortung sind
die Einfliisse der Interaktionseffekte von Tatigkeitsmerkma-
len und agilem Mindset auf die Arbeitszufriedenheit negativ.
Die Kombination von komplexen Tatigkeiten und hohem agi-
len Mindset verringert bei Fliihrungskréften den positiven Zu-
sammenhang mit der Arbeitszufriedenheit. Besonders deut-
lich wird dieser Effekt anhand der Interaktion des agilen
Mindsets mit der Autonomie: Das agile Mindset hat einen si-
gnifikant negativen Moderatoreffekt auf den Zusammenhang
von Autonomie und Arbeitszufriedenheit bei Fiihrungskraf-
ten, wahrend der Moderatoreffekt bei Nicht-Fiihrungskraften
signifikant positiv ist. Tabelle 15 zeigt den letzten Schritt der
hierarchischen Regressionsanalyse fiir Autonomie als unab-
héngige Variable unterteilt nach Fiihrungskréften und Nicht-
Flihrungskriften. Die Regressionsanalyse bezogen auf Fiih-
rungskréfte zeigt, dass sowohl Autonomie (f = ,517; p <
=,01) als auch das agile Mindset (8 = ,272; p < =,01) als
einzelne unabhingige Variablen einen positiven Einfluss auf
die Arbeitszufriedenheit haben. Die positiven Einfliisse sind
sogar stirker als bei Nicht-Flihrungskréften. Einzig die Inter-
aktionsvariable hat ein negatives Vorzeichen.

Warum ist dieser Effekt nur bei den Fiihrungskréften
zu beobachten? Ein grundlegender Unterschied zu Nicht-
Fiihrungskréften ist, dass Fithrungskrafte grundsétzlich be-
reits mehrere Rollen ausfiillen. Hooijberg und Choi (2000,
S.343 ff.), identifizieren acht Fiihrungs-Rollen, zu denen
u.a. Mentor, Innovator oder Koordinator zdhlen. Wenn ei-
ne besonders hohe Autonomie bei einer beruflichen Ta-
tigkeit mit einem hohen agilen Mindset zusammentrifft,
konnte dies zu Rollenkonflikten und Rollentiberlastung fiih-
ren. Die Forschung zeigt einheitlich, dass Rollenkonflikte
und -liberlastung dann wiederum negativ mit der Arbeits-
zufriedenheit verbunden sind (Jones, Chonko, Rangarajan
& Roberts, 2007, S.668; Orpen, 1979, S.409 ff.). Eine Fiih-
rungskraft mit hohem agilen Mindset nimmt weitere Rollen
an, da sie mit proaktivem Verhalten neue Projekte initiiert
oder durch die Lernorientierung sich zusatzlichen Herausfor-
derungen und der eigenen Weiterentwicklung widmet. Ein
hohes Mal} an Autonomie erlaubt es der Fiihrungskraft alle
diese Rollen anzunehmen ohne durch extrinsische Faktoren
darin eingeschrankt zu werden. Der negative Interaktionsef-
fekt von Autonomie und agilem Mindset auf die Arbeitszu-
friedenheit konnte durch die resultierenden Rollenkonflikte

und Rolleniiberlastung zu Stande kommen. In Bezug auf die
Tatigkeitsmerkmale Anforderungsvielfalt und Riickmeldung
sind die Interaktionseffekte nicht signifikant, aber ebenfalls
negativ.

Die Ergebnisse zeigen, dass es einen systematischen Un-
terschied zwischen Fithrungskriften und Nicht-Fiihrungs-
kraften gibt. Der positive Moderatoreffekt des agilen Mind-
sets, welcher auf Basis der gesamten Stichprobe festgestellt
wird, gilt nur fiir Personen, die keine Fithrungsverantwor-
tung haben. Bei Fiihrungskréften verstarkt das agile Mind-
set in Kombination mit komplexen Tatigkeiten den positi-
ven Zusammenhang zur Arbeitszufriedenheit nicht, sondern
schwécht ihn ab.

Weitere Unterschiede in den Ergebnissen der Modera-
toranalyse zeigen sich auch hinsichtlich des Arbeitsum-
fangs und der Berufsgruppen. Der Arbeitsumfang bein-
haltet im Wesentlichen die Unterscheidung von Vollzeit-
und Teilzeit-Beschéftigten. Die Ergebnisse der hierarchi-
schen Regressionsanalyse offenbaren, dass signifikante Mo-
deratoreffekte des agilen Mindsets nur in der Gruppe der
Vollzeit-Beschéftigten vorliegen. In der Gruppe der Teilzeit-
Beschiftigten sind die Interaktionseffekte des agilen Mind-
sets und der Tatigkeitsmerkmale in keinem der drei Fal-
le signifikant. Die bestehende Literatur hat bereits Unter-
schiede zwischen Vollzeit- und Teilzeit-Beschiftigten ausge-
macht, anhand derer die unterschiedlichen Ergebnisse der
vorliegenden Moderatoranalyse eingeordnet werden kon-
nen. Beziiglich der Arbeitszufriedenheit von Vollzeit- und
Teilzeit-Beschéftigten zeigt eine Meta-Studie von Thorstein-
son (2003, S. 152 ff.), dass kein signifikanter Unterschied
in der Arbeitszufriedenheit zwischen den beiden Gruppen
vorliegt. Jedoch zeigt die Meta-Analyse, dass ein signifi-
kanter Unterschied im Job-Involvement vorliegt. Vollzeit-
Beschéftigte sind signifikant mehr in ihre berufliche Tatigkeit
involviert als Teilzeit-Beschéftigte. Daher liegt es nahe, dass
der bereits erlduterte P-J Fit fiir Vollzeit-Beschéftigte eine
hohere Relevanz hat und sich daher stérker in der Arbeits-
zufriedenheit niederschligt. Die Studie von Lee und John-
son (1991, S.217 ff.) bestitigt diesen Ansatz. Sie zeigen,
dass Vollzeit-Beschéftigte positiver als Teilzeit-Beschéftigte
reagieren, wenn die Arbeitsbedingungen ihren Praferenzen
entsprechen.

Die unterschiedliche Wirkungsstarke des agilen Mindsets
zwischen Vollzeit- und Teilzeit-Beschéftigten passt somit zur
existierenden Literatur: Vollzeit-Beschéftigte sind mehr in ih-
re berufliche Tatigkeit involviert, daher reagieren sie posi-
tiver als Teilzeit-Beschéftigte, wenn ein P-J Fit zwischen ih-
ren Bediirfnisse und Fahigkeiten mit den Tétigkeitsmerkma-
len vorliegt. Es greifen die zuvor beschriebenen Mechanis-
men, sodass bei Personen mit einem agilen Mindset der po-
sitive Zusammenhang von Autonomie und Arbeitszufrieden-
heit sowie Riickmeldung und Arbeitszufriedenheit verstarkt
wird. Teilzeit-Beschiftigte mit einem agilen Mindset reagie-
ren weniger stark, wenn die Tatigkeitsmerkmale zu ihren Be-
diirfnissen passen.

Die unterschiedlichen Wirkungsweisen des agilen Mind-
sets als Moderator in den einzelnen arbeitsspezifischen Teil-
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Tabelle 15: Dritter Schritt der hierarchischen Regressionsanalyse zur Untersuchung des Moderatoreffektes von agilem Mindset
auf den Zusammenhang von Autonomie und Arbeitszufriedenheit unterteilt nach Fithrungsverantwortung

Fiihrungskrafte a)

Nicht-Fiihrungskréfte b)

Autonomie ,517%*
AM L272%*
Autonomie x AM -,130*
Anderung R? ,011*
Angepasstes R? ,389

F 55,299%**

,359%*
,215%*
,145%%
,017%%

,184

42,121%*

Anmerkungen. 3 = standardisierter Regressionskoeffizient; a) N = 265; b) N = 548; * p < ,05; ** p < ,01;

gruppen, konnten jedoch auch zum Teil durch Prozesse der
Selbstselektion bei der Berufswahl ausgelost werden. Bei
der Bewertung der Wirkungsweise des agilen Mindsets als
Moderator bei Vollzeit- und Teilzeit-Beschaftigten ist es des-
halb wichtig zu differenzieren, ob sie sich bewusst fiir ei-
ne Vollzeit- bzw. Teilzeit-Tatigkeit entschieden haben. Die
Zugehorigkeit zu einer der beiden Gruppen kann namlich
auch ,unfreiwillig“ bspw. aus finanziellen oder familidren
Griinden entstehen. Gleiches gilt fiir die Zugehorigkeit zu ei-
ner bestimmten Berufsgruppe. Geht man jedoch davon aus,
dass die Entscheidung der Berufswahl bewusst und freiwillig
geschieht, konnten die unterschiedlichen Wirkungsweisen
des agilen Mindsets auch durch Selbstselektion ausgelost
werden. Forschungen zur Berufswahl zeigen, dass das ar-
beitsbezogene Wertesystem sowie Personlichkeitsmerkmale
in einem signifikanten Zusammenhang mit der Berufswahl
stehen (Williams, 1972, S. 41 ff.). Eine andere Studie zeigt,
dass sich Vollzeit- und Teilzeit-Beschéftigte signifikant darin
unterscheiden, dass Teilzeit-Beschiftigte die Wichtigkeit der
Familie hoher einordnen als Vollzeit-Beschiftigte (Shockey
& Mueller, 1994, S.262). Diese Erkenntnis suggeriert, dass
die beiden Gruppen unterschiedlich priorisierte Wertesyste-
me haben: Analog zur Unterteilung von Robey (1974, S.269
ff.) scheinen Teilzeit-Beschéftigte eher extrinsische Arbeits-
werte aufzuweisen, da ihnen Aspekte, die auf3erhalb der
beruflichen Tatigkeit liegen, wichtiger sind. Andere Studien
untersuchen den Unterschied in Personlichkeitsmerkmalen
von Selbststandigen und Angestellten und stellen signifikan-
te Unterschiede fest. Zhao und Seibert (2006, S.264) zeigen,
dass die Personlichkeitsstruktur von Selbststdndigen und an-
gestellten Managern sich deutlich voneinander unterschei-
den und Selbststéandige signifikant hhere Auspragungen der
Offenheit fiir Erfahrungen oder Gewissenhaftigkeit aufwei-
sen. Die Logik der Selbstselektion suggeriert, dass die unter-
schiedlichen Wirkungsweisen des agilen Mindsets zwischen
Vollzeit- und Teilzeit-Beschiftigten sowie den verschiedenen
Berufsgruppen primar durch dahinterliegende Unterschiede
in den Personlichkeitsmerkmalen ausgelost werden.

5.2. Praktische Implikationen fiir die Arbeitsgestaltung

Aus den Ergebnissen der vorliegenden Studie lassen sich
Implikationen fiir die Praxis der Arbeitsgestaltung ableiten.
Viele Unternehmen versuchen, die Arbeitszufriedenheit ihrer

Mitarbeiter zu erh6hen, indem sie die Tatigkeiten komplexer
und attraktiver gestalten. Dazu erhohen sie das Ausmals be-
stimmter Tatigkeitsmerkmale, die als forderlich fiir die Ar-
beitszufriedenheit gelten. Die Ergebnisse dieser Studie legen
nahe, dass das agile Mindset bei der Arbeitsgestaltung ein
relevanter Einflussfaktor ist. Durch eine gezielte Arbeitsge-
staltung konnen Arbeitgeber den positiven Zusammenhang
zwischen komplexen Tatigkeiten und der Arbeitszufrieden-
heit weiter verstérken.

Das JCM empfiehlt, zur Verbesserung der Arbeitszufrie-
denheit alle fiinf Tatigkeitsmerkmale zu erhéhen. Die vorlie-
genden Ergebnisse deuten jedoch darauf hin, dass spezifische
Zusammenhénge zwischen einzelnen Tatigkeitsmerkmalen
und der Arbeitszufriedenheit existieren und eine Einzelbe-
trachtung der Titigkeitsmerkmale sinnvoll ist. Ubereinstim-
mend mit Fried und Ferris (1987, S.314) lésst sich schluss-
folgern, dass bestimmte organisationale Ziele durch die Ent-
wicklung bestimmter Tatigkeitsmerkmale besser umgesetzt
werden kénnen. Wenn das organisationale Ziel lautet, die
Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitern mit einem hohen agi-
len Mindset zu verbessern, kann dies mit Hilfe aller drei
untersuchten Tatigkeitsmerkmale erreicht werden. Die Ar-
beitszufriedenheit von Mitarbeitern mit einem niedrigen agi-
len Mindset kann {iber eine Erweiterung von Autonomie und
Riickmeldung jedoch weniger bzw. kaum gesteigert werden.

Eine Erhohung der Anforderungsvielfalt erh6ht die Ar-
beitszufriedenheit aller Mitarbeiter, unabhéngig von der Aus-
pragung des agilen Mindsets. Somit ist eine Erhohung der
Anforderungsvielfalt ein geeignetes Mittel der Arbeitsgestal-
tung, welches von Unternehmen genutzt werden kann, um
die Arbeitszufriedenheit grundsatzlich zu erhéhen. Eine Er-
hohung der Autonomie fordert ebenfalls die Arbeitszufrie-
denheit aller Mitarbeiter, jedoch féllt diese Erh6hung bei Mit-
arbeitern mit einem hohen agilen Mindset signifikant starker
aus. Dadurch ist fiir Arbeitgeber eine Verdnderung der Auto-
nomie ein geeignetes Mittel, um bereits mit kleinen Erhéhun-
gen des Autonomiegrads die Arbeitszufriedenheit von Mitar-
beitern mit einem agilen Mindset {iberproportional zu stér-
ken. Gleiches gilt fiir das Maf3 der Riickmeldung. Jedoch ist
hier zu beachten, dass iiber eine Erhéhung der Riickmeldung
nur die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitern mit einem ho-
hen agilen Mindset angesprochen wird. Bei Mitarbeitern mit
einem niedrigen agilen Mindset dndert sich die Arbeitszufrie-
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denheit mit steigender Riickmeldung nicht.

Gleichzeitig suggerieren die Ergebnisse jedoch auch, dass
der Moderatoreffekt des agilen Mindsets in unterschiedli-
chen Teilgruppen verschieden wirkt, bspw. bei der Betrach-
tung von Fithrungskriften oder Teilzeit-Beschéftigten. Das
oben beschriebene Hauptergebnis, dass das agile Mindset als
Moderator auf den Zusammenhang von bestimmten Titig-
keitsmerkmalen und Arbeitszufriedenheit wirkt, gilt haupt-
séchlich fiir einen klassischen Angestellten in Vollzeit ohne
Fiihrungsverantwortung. Daher sollten Unternehmen bei Ar-
beitsgestaltungsmanahmen nicht nach dem ,Gielfkannen-
Prinzip“ verfahren, sondern gezielt bestimmte Teilgruppen
ansprechen und andere bewusst auslassen.

Wenn Unternehmen ArbeitsgestaltungsmalSnahmen er-
greifen mochten, um die Arbeitszufriedenheit fiir Fiihrungs-
kréfte mit einem agilen Mindset zu erhéhen, sind die zuvor
beschriebenen Arbeitsgestaltungsmalinahmen weniger wirk-
sam. Zwar nimmt die Arbeitszufriedenheit von Fiihrungs-
kréften mit einem agilen Mindset mit Erhéhungen in den
Tatigkeitsmerkmalen auch zu, jedoch weniger stark, als bei
Fiihrungskréften mit einem niedrigen agilen Mindset. Daher
sollten Unternehmen hier besonders vorsichtig sein, wenn
die Tatigkeiten komplexer werden, um keine kontraproduk-
tiven Wirkungen auf die Arbeitszufriedenheit auszulosen.

Auf Basis des JCMs wurden die HR-Mafinahmen wie das
,Job Crafting* (Wrzesniewski & Dutton, 2001, S.179 ff.) oder
,Job Enrichment®“ entwickelt. Durch beide Mafnahmen soll
die Arbeitszufriedenheit erh6ht werden. ,Job Crafting“ be-
deutet, dass die Mitarbeiter sich ihre Tatigkeit selbst gestal-
ten. Beim ,,Job Enrichment“ geht es darum, den Tatigkeitsbe-
reich zu erweitern. Die Ergebnisse dieser Studie heben her-
vor, dass die Auspragung des agilen Mindsets bei diesen ak-
tuell im Trend liegenden HR-Malnahmen beachtet werden
sollte, da auch hier die beschriebenen Moderatoreffekte des
agilen Mindsets einen Einfluss auf die Reaktion der Arbeit-
nehmer haben kénnten.

Des Weiteren unterstreichen die Ergebnisse die Bedeut-
samkeit von Recruiting und Personalentwicklungsverfahren.
Uber diese Prozesse kann der P-J Fit optimiert werden. Das
agile Mindset sollte an diesen Stellen beriicksichtigt werden,
um so in der bereits erlauterten Logik des P-J Fits die positi-
ven Einfliisse von Tétigkeitsmerkmalen und agilem Mindset
auf die Arbeitszufriedenheit zu maximieren.

5.3. Implikationen fiir die Forschung

Seit rund 50 Jahren widmet sich die Forschung dem The-
ma der Arbeitsanalyse. Das meist genutzte Instrument ist da-
bei das JCM. Diese Studie zeigt, dass die Wirkungszusam-
menhénge des JCMs auch im Jahr 2020 noch ihre Giiltig-
keit haben. Die vorliegende Studie verbindet die langjahrigen
Forschungen rund um das JCM mit den jiingeren Forschun-
gen zur Mitarbeiter-Agilitdt. Die Ergebnisse zeigen, dass das
agile Mindset ein signifikanter Moderator der Wirkungszu-
sammenhénge des JCMs sein kann.

Daraus lassen sich zwei interessante Schlussfolgerungen
fiir den Stand der Forschung ableiten: Erstens, erweitert das

agile Mindset die Arbeitsanalyse-Literatur und insbesonde-
re die JCM-Literatur um einen weiteren signifikanten Mo-
derator. Zweitens, tragen diese Ergebnisse zur Erforschung
der Mitarbeiter-Agilitédt bei und zeigen mit dem agilen Mind-
set eine Messgrof3e auf, anhand derer die Mitarbeiter-Agilitat
quantifiziert werden kann. Beide Punkte werden im Folgen-
den néher erlautert.

In Bezug auf die JCM-Literatur und insbesondere die
dort definierten Tatigkeitsmerkmale kritisiert die jiingeren
Forschung, dass wichtige Aspekte der beruflichen Tatigkeit
durch das JCM nicht erfasst werden, wie bspw. das sozia-
le Umfeld oder der Arbeitskontext (Grant & Parker, 2009,
S.321; Morgeson & Humphrey, 2006, S.1332). Dennoch
zeigt diese Studie, dass das JCM nach wie vor ein geeigne-
tes Arbeitsanalyse-Instrument ist, insbesondere wenn es um
eine erstmalige Untersuchung von bislang nicht erforschten
Wirkungszusammenhéngen und Einflussfaktoren, wie bspw.
Moderatorvariablen geht. Fiir die weitere Forschung konnte
ein kombinierter Einsatz von neuen und alten Arbeitsanalyse-
Instrumenten gewinnbringend sein, der sich nach Ziel und
Kontext der Analyse richtet. Zur erstmaligen Erforschung
neuer Phidnomene eignet sich das JCM besonders, da es
durch seine Einfachheit eine Simplifizierung des zugrunde
liegenden Problems erméglicht und durch seine weite Ver-
breitung gut in die bestehende Literatur einzuordnen ist.
Werden in dieser ersten Analyse anhand des JCMs signifi-
kante Ergebnisse festgestellt, so sind weitere Analysen fiir
ein tiefergreifendes Verstindnis anhand weiterer Tatigkeits-
dimensionen sinnvoll.

Diese vorgeschlagene Vorgehensweise ladsst sich auch
auf die Ergebnisse der vorliegenden Studie anwenden. Die
weitere Forschung sollte zukiinftig weitere Aspekte des Zu-
sammenhangs von agilem Mindset, Tatigkeitsmerkmalen
und Arbeitszufriedenheit untersuchen. Der Schlussfolgerung
von Ambrose und Kulik (1999, S.262), dass nach Jahrzehn-
ten der Forschung, ein klares Bild {iber die psychologischen
und verhaltensbezogenen Auswirkungen der Arbeitsplatz-
gestaltung vorliege, kann in Bezug auf das agile Mindset
deutlich widersprochen werden. Die weitere Forschung soll-
te den moderierenden Einfluss des agilen Mindsets auf die
Arbeitszufriedenheit anhand neuer Tatigkeitsmerkmale un-
tersuchen. Der von Morgeson und Humphrey (2006, S.1337)
entwickelte WDQ konnte hierzu als Framework dienen. Er
basiert auf dem JCM und umfasst 20 Tatigkeitsmerkmale,
wie bspw. verschiedene Arten der Autonomie, die soziale
Unterstiitzung oder Abhéngigkeiten.

Des Weiteren deuten die Ergebnisse der vorliegenden Stu-
die an, dass sich die Wirkungsweise des agilen Mindsets als
Moderator des Zusammenhangs von Tatigkeitsmerkmalen
und Arbeitszufriedenheit zwischen arbeitsspezifischen Teil-
gruppen unterscheidet. Insbesondere die Wirkungsweise bei
Fiihrungskréften sollte weiter analysiert werden. Auch hier
wire eine erweiterte Betrachtung der Tatigkeitsmerkmale
nach Morgeson und Humphrey (2006) ein guter Startpunkt,
um Tatigkeitsmerkmale zu identifizieren, die in Interaktion
mit dem agilen Mindset die Arbeitszufriedenheit verstarken.
Die unterschiedliche Wirkungsweise des agilen Mindsets auf
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die Wirkungszusammenhénge des JCMs zeigt jedoch noch
einen weiteren Punkt auf, der in der bisherigen Forschung
keine Beachtung gefunden hat: Das GNS ist weitldufig als
Moderatorvariable des JCMs akzeptiert, eine differenzier-
te Betrachtung des moderierenden Einflusses unterschieden
nach arbeits- oder personenspezifischen Merkmalen existiert
bislang nicht.

In Bezug auf die Forschung zur Mitarbeiter-Agilitat zeigt
diese Studie mit der verwendeten Skala eine Moglichkeit
auf, zu einer einheitlichen Quantifizierung der Mitarbeiter-
Agilitdt zu kommen. Die auf Basis der existierenden For-
schung entwickelte Skala des agilen Mindsets wird durch
diese Studie bestérkt. Die hier erstmalig in der Kombination
verwendete Skala basiert auf den Dimensionen Proaktivi-
tat, Adaptivitit und Lernorientierung und weist eine interne
Konsistenz von a = ,83 auf. Die Betrachtung der einzel-
nen Dimensionen in Tabelle 11 zeigt Unterschiede in der
Signifikanz, was darauf hindeutet, dass Einzel-Dimensionen
unterschiedliche dahinterliegende Merkmale messen. Als
Gesamtkonstrukt 16st das agile Mindset in der vorliegenden
Studie signifikante Ergebnisse aus. Dies impliziert, dass es
eine Variable ist, die ein signifikantes inter-personelles Dif-
ferenzierungskriterium darstellt und messbare Auswirkung
auf arbeitsbezogene Wirkungszusammenhinge hat. Dennoch
sollte die Skala bspw. durch eine Faktoranalyse weiter vali-
diert werden. Darliber hinaus konnte es fiir die zukiinftige
Forschung interessant sein, personenbezogene Differenzie-
rungskriterien, wie Alter oder Bildung, zu nutzen, um weitere
systematische Unterschiede in der Wirkungsweise des agilen
Mindsets als Moderator zu identifizieren.

5.4. Limitationen

Bei der Einordnung der vorliegenden Studie sollten je-
doch auch Limitationen beachtet werden, die zum einen in-
haltlicher und zum anderen methodischer Natur sind. Die
bedeutendste Limitation besteht darin, dass das theoretische
und das statistische Modell einer Moderatoranalyse vonein-
ander abweichen. Im zugrunde liegenden theoretischen Mo-
dell wird das agile Mindset als Moderatorvariable und die Ta-
tigkeitsmerkmale als unabhéngige Variablen identifiziert. Im
dazugehorigen statistischen Ansatz, der hierarchischen Re-
gressionsanalyse, wird der Moderatoreffekt des agilen Mind-
sets durch eine Interaktionsvariable gemessen, in die neben
dem agilen Mindset auch das jeweilige Tatigkeitsmerkmal
mit einfliel3t. Basierend auf dieser Interaktionsvariable lasst
sich statistisch nicht eindeutig klaren, welche der beiden Va-
riablen der Moderator bzw. die unabhéngige Variable ist. Auf
der theoretischen Ebene wird im Sinne eines kausalen Zu-
sammenhangs argumentiert, der sich aber auf der statisti-
schen Ebene nicht eindeutig messen lasst.

Des Weiteren weist die vorliegende Studie die typischen
Nachteile einer Querschnittsuntersuchung auf. Die Arbeits-
zufriedenheit wird lediglich zu einem Zeitpunkt gemessen,
wodurch ebenfalls keine kausalen Schliisse gezogen werden
konnen. Eine Studie von Loi, Yang und Diefendorff (2009,
S.775 ff.) zeigt, dass die Arbeitszufriedenheit téglich variiert,

andere Studien attestieren der Arbeitszufriedenheit einen ge-
wissen Grad an zeitlicher Stabilitdt (Dormann & Zapf, 2001,
S.489 ff.). Andere Untersuchungsdesigns, wie bspw. eine
Langsschnittstudie oder ein Experiment, wiirden eindeutige-
re kausale Aussagen zu den Verdnderungen in der Arbeits-
zufriedenheit zulassen. Dennoch wird in der vorliegenden
Studie eine Querschnittsuntersuchung anhand einer Befra-
gung angewendet, da mithilfe dieser Herangehensweise die
zugrunde liegende Forschungsfrage am besten untersucht
werden kann. Es werden zwei existierende Forschungsstro-
mungen zusammengebracht, iiber deren Interaktion bislang
keine Erkenntnisse vorliegen. Auf Basis der bereits beste-
henden Skalen, kann mit geringem Aufwand eine Befragung
erstellt und mit einer grofRen Teilnehmerzahl durchgefiihrt
werden. Um einen ersten Eindruck des Zusammenhangs von
JCM und agilem Mindset zu bekommen, hat diese Methode
das bessere Aufwand-Nutzen-Verhiltnis. Nachdem in dieser
Studie gezeigt wird, dass signifikante Effekte bestehen, ist
es bei anschlieffenden Studien gerechtfertigt, aufwendigere
Untersuchungsdesigns wie Experimente oder Langsschnitt-
untersuchungen zu wéhlen. Diese konnen dann zwar auf
einer kleineren Teilnehmerzahl beruhen, aber dafiir die Zu-
sammenhénge detaillierter ergriinden.

Eine weitere mogliche Limitation der vorliegenden Stu-
die ist der Single Source Bias. Alle enthaltenen Informatio-
nen stammen von den befragten Personen und somit aus ei-
ner Quelle. Dies gilt sowohl fiir die Skalen des JCMs, als auch
fiir die Skalen des agilen Mindsets. Insbesondere im Hinblick
auf die Skalen des agilen Mindsets wire eine zweite Quelle
wiinschenswert gewesen, um einen Abgleich zwischen Eigen-
und Fremdwahrnehmung der agilen Verhaltensweisen vor-
nehmen zu kénnen. Im Zusammenhang mit dem JDS wurde
diese Limitation bereits ausfiihrlich diskutiert. Hackman und
Oldham (1975, S.164 f.) priiften die Objektivitat des JDS, in-
dem sie die Bewertungen von Arbeitnehmern, Vorgesetzten
und Wissenschaftlern miteinander verglichen. Der Median
der Korrelation zwischen Arbeitnehmern und Vorsetzten be-
tragt ,51 und zwischen Arbeitnehmern und Wissenschaftlern
,63. Diese Zusammenhangsstdrke bestitigt auch die Meta-
Analyse von Fried und Ferris (1987, S.296). Sie untersuch-
ten die Korrelationen zwischen den Bewertungen der Tatig-
keitsmerkmale von Stelleninhabern, Vorgesetzten, Kollegen
und Beobachtern. Der Median der Korrelation liegt in dieser
Studie bei ,63. Diese Korrelationen konnen als starker Zu-
sammenhang interpretiert werden und zeigen, dass die sub-
jektiven Angaben der Arbeitnehmer ein akkurates Bild der
zugrundeliegenden Tatigkeit widerspiegeln.

Die Arbeit beinhaltet dariiber hinaus auch inhaltliche
Limitationen, da die empirische Analyse auf ausgewéhlte
Aspekte und Variablen beschrénkt ist. Zum einen ist die
Betrachtung der Tatigkeitsmerkmale sowie der abhédngigen
Variablen des JCMs auf einzelne Variablen beschrinkt und
die psychologischen Erlebenszustédnde génzlich aus dem For-
schungsmodell ausgeschlossen. Hauptgrund hierfiir, sowie
fiir andere inhaltliche Limitationen, ist, dass der Umfang die-
ser Masterarbeit begrenzt ist. Die Auswahl der betrachteten
Variablen geschieht nicht willkiirlich, sondern ist literatur-
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basiert hergeleitet, um die Untersuchung auf die vielver-
sprechendsten Wirkungszusammenhénge zu beschranken.
Dennoch ist es moglich, dass durch diese Reduktion der
Variablen des Forschungsmodells Erkenntnisse {iber die Wir-
kungszusammenhinge verloren gegangen sind.

Des Weiteren werden die erhobenen soziodemografi-
schen Merkmale nicht genutzt, um die Ergebnisse der Mo-
deratoranalyse anhand dieser Kriterien zu vergleichen. Ins-
besondere das Alter wére hier ein interessantes Differenzie-
rungskriterium, da es als Kontrollvariable in der hierarchi-
schen Regressionsanalyse einen signifikanten Regressionsko-
effizienten aufweist.

6. Fazit

Zielsetzung der vorliegenden Masterarbeit ist es, die Fra-
ge zu beantworten, ob ein agiles Mindset den Zusammen-
hang zwischen Tatigkeitsmerkmalen und Arbeitszufrieden-
heit beeinflusst. Grundséatzlich lautet die Antwort ,ja“, denn
die Ergebnisse der empirischen Analyse zeigen, dass das
agile Mindset den Zusammenhang zwischen Tatigkeitsmerk-
malen und Arbeitszufriedenheit als Moderator beeinflussen
kann. Entscheidend an dieser Antwort ist jedoch das Wort
y,kann“, denn das Vorliegen eines signifikanten Moderator-
effektes des agilen Mindsets ist an bestimmte Bedingungen
gekniipft. Basierend auf der gesamten Stichprobe wird ein
signifikanter moderierender Einfluss in zwei von drei Fillen
festgestellt, ndmlich auf den Zusammenhang von Autonomie
und Arbeitszufriedenheit, sowie Riickmeldung und Arbeits-
zufriedenheit.

Fiir die Arbeitszufriedenheit von Personen mit einem
agilen Mindset behalten die bekannten Wirkungszusammen-
hénge des JCMs grundsétzlich ihre Giiltigkeit. Die Tatigkeits-
merkmale stehen in einem positiven Zusammenhang mit der
Arbeitszufriedenheit. Steigt die Komplexitdt der Tatigkeit,
erhoht sich auch die Arbeitszufriedenheit. Das agile Mindset
wirkt analog zum GNS als Moderator auf diesen Zusammen-
hang. Konkret bedeutet dies: Je hoher die Auspragung des
agilen Mindsets, desto stiarker der positive Zusammenhang
zwischen Tatigkeitsmerkmalen und Arbeitszufriedenheit, im
Vergleich zu einer geringeren Ausprdgung des agilen Mind-
sets. Erhoht sich die Autonomie und Riickmeldung wirkt ein
hohes agiles Mindset verstarkend auf den ohnehin schon po-
sitiven Zusammenhang zur Arbeitszufriedenheit ein und die
Arbeitszufriedenheit steigt iiberproportional. Wichtig ist es
hierbei zu unterstreichen, dass die Arbeitszufriedenheit bei
Personen mit einem hohen agilen Mindset auch zunimmt,
wenn die Anforderungsvielfalt steigt, jedoch fallt ihre posi-
tive Reaktion in diesem Fall nicht signifikant héher aus, als
bei Personen mit einem niedrigeren agilen Mindset.

Diese Erkenntnisse diirfen jedoch nicht als universelle
Antwort interpretiert werden. Der moderierende Einfluss des
agilen Mindsets fallt bei Fithrungskréften systematisch an-
ders aus als bei Nicht-Fithrungskraften. Zudem ist der Mo-
deratoreffekt nur bei Vollzeit-Beschiftigten signifikant. Dank
des quantitativen Ansatzes haben die Erkenntnisse iiber die
Unterschiede zwischen den einzelnen Teilgruppen eine hohe

allgemeine Aussagekraft, da trotz Unterteilung ausreichen-
de Gruppengrofien gegeben sind. Es kann geschlussfolgert
werden, dass das agile Mindset hauptséchlich als signifikan-
ter Moderator des Zusammenhangs von Tatigkeitsmerkma-
len und Arbeitszufriedenheit bei Personen auftritt, die keine
Fiihrungskraft sind und in einem klassischen Angestellten-
Verhaltnis sowie Vollzeit tétig sind. Da der Grof3teil der Ar-
beitnehmer in Deutschland in diese Gruppe féllt, haben die
Ergebnisse eine hohe praktische Relevanz.

Diese Studie trégt dariiber hinaus dazu bei, bestehen-
de Forschungsliicken rund um die Mitarbeiter-Agilitdt zu
schlieBen. Es zeigt sich, dass die hier verwendete Skala ei-
ne Moglichkeit darstellt, zu einer einheitlichen Betrachtung
und Quantifizierung des agilen Mindsets zu gelangen. Diese
Studie zeigt erstmalig, dass das agile Mindset als Gesamt-
konstrukt ein relevanter Einflussfaktor ist, den es bei der
Arbeitsgestaltung und den Reaktionen auf eine berufliche
Tatigkeit zu beachten gilt.

Insgesamt zeigt die Studie, dass das JCM und damit ver-
bunden auch die Arbeitszufriedenheit fiir Personen mit ei-
nem hohen agilen Mindset nicht neu definiert werden muss
und bekannte Wirkungszusammenhénge ihre Giiltigkeit be-
halten. Bei einem Grof3teil der erwerbstétigen Personen hat
das agile Mindset einen positiven moderierenden Einfluss auf
den Zusammenhang von Tatigkeitsmerkmalen und Arbeits-
zufriedenheit. Mafdnahmen der Arbeitsgestaltung konnen ge-
zielt dazu genutzt werden, die Arbeitszufriedenheit von Per-
sonen mit hohem agilen Mindset zu steigern.
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Abstract

The new Registry of Guarantees of Regional Origin (GRO), established on 01.01.2019, enables electricity producers to give
electricity deliveries proof of regionality, which in turn can be used by electricity suppliers as proof of regionality to end custo-
mers. However, still unknown are the advantages and disadvantages the concept of regional electricity has from the energy
supplier’s perspective. To address this research gap seventeen expert interviews with energy supply companies of different
sizes throughout Germany were conducted. The interviews shed light on the concept of regional electricity from different
perspectives, taking into account both the advantages and the respective points of criticism, mainly from the interviewed ex-
perts’ point of view. The work places special attention on the sales side as well as on the purchasing side of regional electricity
in Germany. Most of the experts had a very positive attitude towards regional electricity and are already implementing it or
plan to do in the near future. However, there is a wish for adjustment of the regulations otherwise it cannot expand from
being a niche product. This includes a request for financial improvement to increase its competitiveness thereby serving as an
acceptance tool for the energy policy turnaround.

Zusammenfassung

Das Regionalnachweisregisters, welches am 01.01.2019 in Deutschland eingefiihrt wurde, gibt Stromerzeugern die Moglich-
keit Strom mit der Eigenschaft Regionalitdt gegeniiber dem Endverbraucher auszuweisen. Unbekannt sind jedoch die Vor-
und Nachteile, die das Konzept des Regionalstroms aus Sicht der Energieversorger hat. Um diese Forschungsliicke zu schlie-
Ren, wurden siebzehn Experteninterviews mit Energieversorgungsunternehmen unterschiedlicher Grof3e in ganz Deutschland
gefiihrt. Mithilfe der Interviews soll mehr Transparenz fiir das Marktgeschehen regionaler Stromanbieter in Deutschland ge-
schaffen und auch Entscheidungshilfen beziiglich der Positionierung mit Regionalstrom gegeben werden. Die Ergebnisse dieser
Interviews lassen dabei den Schluss zu, dass die meisten Experten dem Thema Regionalstrom sehr aufgeschlossen gegeniiber-
stehen und entsprechende Konzepte bereits umsetzen oder dies in naher Zukunft mochten. Dennoch betonen die Experten,
dass es nach Verdnderungen in den Regularien seitens des Gesetzgebers bedarf, um das Thema Regionalstrom bundesweit
voranzutreiben. Hierzu zahlt auch eine finanzielle Besserstellung um diesen konkurrenzfihiger zu machen damit dieser auch
als Akzeptanz Tool fiir die Energiewende dienen kann.

Keywords: Regional electricity; energy sector; energy transition; German electricity network.

1. Einleitung se (RN) fiir Strom aus Anlagen in der Vermarktungsform der
Marktpréamie (§ 19 Abs. 1 Nr. 2 EEG 2017) zu generieren
und zu entwerten. Zwar wurde Strom mit der Eigenschaft
,Regionalitdt“ auch schon vor der Einfiihrung des Regis-

1.1. Problemstellung
Das Regionalnachweisregister (RNR) wurde am 01.01.2019
in Deutschland eingefiihrt. Es ermoglicht, Regionalnachwei-

DOL: https://doi.org/10.5282/jums/v7ilpp67-102
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ters angeboten, doch konnte diese Eigenschaft nicht in der
Stromkennzeichnung fiir den Endverbraucher ausgewiesen
werden. Durch das RNR kann die Regionalitét in der Strom-
kennzeichnung ausgewiesen werden. Nach einem aktuellen
Gutachten des Umweltbundesamt (UBA) ist davon auszuge-
hen, dass Regionalstrom ohne RNR nur als Regionalstrom zu
bezeichnen ist, wenn dieser ebenfalls der gleichen Definition
von Regionalitét folgt. Regionalitdt im Sinne des RNR ist ak-
tuell definiert als Umkreis von 50 km um das Postleitzahlen-
bzw. Gemeindegebiet des Letztverbrauchers (Kapitel 2.2 Re-
gionalitdt). Dennoch darf die Regionalitit in diesem Fall
nicht in der Stromkennzeichnung ausgewiesen, sondern le-
diglich damit geworben werden, dass es sich um Strom aus
der Region handelt. Diesbeziiglich miissen jedoch noch erste
Rechtsprechungen abgewartet werden (Umweltbundesamt,
Vollmer, Lehnert, Rithr & Puffe, 2018, S. 47 ff.). Mit dem
RNR besitzt Regionalstrom nun eine Kennzeichnung nach
§ 79a Erneuerbare Energie Gesetz (EEG) (Umweltbundes-
amt, 2013), die dem Verbraucher bei seiner Abrechnung die
Herkunft seines Stroms ausweist. RN konnen nur Anlagen
erzeugen, die unter die Marktpramie (§ 20 EEG 2017) fal-
len. Folglich konnen Anlagen in der Einspeisevergiitung (§ 21
Abs. 1, 2 EEG 2017) und in der Sonstigen Direktvermarktung
(§ 21a EEG 2017) keine Regionalnachweise ausstellen. Letz-
teres sind Anlagen, die nie unter die EEG-Forderung gefallen
sind! oder deren Férderzeitraum von 20 Jahren ausgelaufen
ist?. Zwar produzieren diese ggf. auch regional Strom, doch
sie diirfen aufgrund fehlender Nachweise diesen nicht in der
Stromkennzeichnung ausweisen (Umweltbundesamt, 2016).
Dieser Umstand erschwert es dem Verbraucher zu verstehen,
was Regionalstrom ist. Diese Forschungsarbeit fiihrt eine Be-
trachtung des Themas Regionalstrom aus Sicht von biirger-
nahen bis {iberregionalen Energieversorgungsunternehmen
durch, um einen Uberblick zu geben wie sich die Branche in
Deutschland zu diesem Thema positioniert. Dabei sind so-
wohl die vertriebliche Seite als auch der Stromeinkauf zwei
wichtige Blickwinkel innerhalb Versorgungsunternehmen,
die beriicksichtigt werden miissen. Diese helfen anschlielZend
zu beantworten, inwiefern der Vertrieb das Thema Regional-
strom als relevant fiir Verbraucher sieht und ob letztere fiir
die Regionalitdtskomponente eine Mehrzahlungsbereitschaft
besitzen.

1.2. Zielsetzung

Diese Forschungsarbeit widmet sich dem Thema Regio-
nalstrom in Deutschland und hat zum Ziel, folgende For-
schungsfrage beantworten:

Inwiefern sehen biirgernahe, kommunale, regio-
nale und {iiberregionale Energieversorger Vor-
und Nachteile im Konzept Regionalstrom, so-
wohl im Kontext der aktuellen Regulatorik als
auch dessen Rolle in der Zukunft?

IDjes sind z.B. Rheinwasserkraftwerke.
2Die ersten Anlagen laufen am 01.01.2021 aus der EEG-Forderung aus.

Zur Beantwortung dieser Forschungsfrage wurden 17 Ex-
perteninterviews mit leitenden Angestellten des Vertriebs,
des Stromeinkaufs, Geschiftsfithrerinnen und Geschéftsfiih-
rern sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die sich mit
neuen Geschiftsfeldern auseinandersetzen, verschiedener
Energieversorgungsunternehmen in Deutschland durchge-
fithrt. Darunter befinden sich sowohl biirgernahe, kommu-
nale, regionale als auch iiberregionale Energieversorger. Auf
Basis der Interviews soll die genannte Forschungsfrage be-
antwortet und ein erster Uberblick iiber das Thema Regional-
strom in Deutschland aus Sicht der Unternehmen gegeben
werden. Hierzu soll geklart werden, ob Verbraucher/innen
einen Mehrwert in Regionalstrom sehen und ob eine Gewinn-
marge fiir den Vertrieb moglich ist. Diese Forschungsarbeit
betrachtet das Thema Regionalstrom vor der Einfiihrung des
RNR und welche Anderungen diese mit sich gebracht hat.
Dariiber hinaus soll auf die Sichtweisen der Experten einge-
gangen werden, insbesondere, ob die Einfiihrung des RNR
eine sinnvolle Ergdnzung war und/oder ob bei der Regula-
torik Anderungsbedarfe gesehen werden. Zuletzt betrachtet
diese Arbeit die potenzielle Zukunft von Regionalstrom aus
Sicht der Experten.

1.3. Aufbau der Arbeit

Im zweiten Kapitel werden die Grundlagen und Hinter-
grundinformationen fiir das weitere Verstdndnis gegeben.
Das dritte Kapitel geht auf die Methodik der Arbeit ein und
stellt Vorbereitung, Durchfithrung und Auswertung dieser
vor. Kapitel vier gibt einen Uberblick iiber die 17 durchge-
fithrten Interviews. Anschlieend werden in Kapitel fiinf die
Ergebnisse zusammengefasst und mit Zitaten der interview-
ten Experten unterlegt. Das Fazit und die Beantwortung der
Forschungsfrage ist in Kapitel sechs zu finden. In diesem
Kapitel wird ebenfalls auf weitere Forschungsmoglichkeiten
eingegangen. Das letzte Kapitel widmet sich der kritischen
Betrachtung dieser Arbeit.

Teile dieser Forschung sind gemeinschaftlich durch Jona-
than Miiller und Nico Lehmann entstanden. Der Interview-
leitfaden wurde gemeinsam entwickelt und die Interviews als
Tandeminterviews (Kapitel 3.2.4 Tandeminterview) durch-
gefiihrt. Dabei nahm Jonathan Miiller die Rolle des Haupt-
interviewfiihrers ein, wahrend Nico Lehmann als Zweitinter-
viewer die Kontrollfunktion ausfiihrte und bei Bedarf ergén-
zende Fragen stellte. Auf diese Weise kann eine hohere Quali-
tat der Interviews sichergestellt werden (Mey & Mruck, 2010,
S. 429).

Die Expertenauswahl und Kontaktaufnahme (Kapitel 3.6
& 3.7), die Analyse der transkribierten und anonymisierten
Interviews (Kapitel 3.8 Auswertung), die Ergebnisdarstel-
lung (Kapitel 5), sowie die kritische Reflexion (Kapitel 7)
wurden ebenfalls gemeinschaftlich durchgefiihrt bzw. er-
stellt. Eine gemeinschaftliche Interviewauswertung fiihrt zu
einem hoheren Grad an Objektivitdt und erméglicht dariiber
hinaus eine gegenseitige Kontrolle (Gléaser & Laudel, 2010,
S. 154 f.). Die in dieser Forschungsarbeit dargestellten Er-
gebnisse werden im Rahmen folgender und ankniipfender
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Forschungsarbeiten und Veroéffentlichungen weiterverwen-
det.

2. Grundlagen

Dieses Kapitel erkldrt wichtige Begriffe im Zusammen-
hang mit Regionalstrom und erldutert wie kommunale, re-
gionale, {iberregionale und biirgernahe Energieversorger in
dieser wissenschaftlichen Arbeit definiert werden.

2.1. Erneuerbare-Energien-Gesetz

Das EEG ist ein deutsches Gesetz, welches am 01.01.2000
in Kraft trat. In der Prdambel des EEG wird Umwelt und Kli-
maschutz als ein zentrales Ziel des Gesetztes genannt. Dies
soll mithilfe einer umweltschonenden Stromversorgung mit-
tels erneuerbaren Energien umgesetzt werden. Durch das
EEG sind Netzbetreiber verpflichtet, erneuerbare Energien
(EE)-Anlagen die Einspeisung ihres Stroms in das allgemei-
ne Netz der Versorgung zu gewahrleisten (sog. Einspeisevor-
rang). Es gibt zwei verschiedene Arten der Vergiitung: die
Einspeisevergiitung nach § 21 EEG 2017 und die Marktpra-
mienvergiitung nach § 20 EEG 2017.

Die Einspeisevergiitung ist ein fixer Betrag, der pro einge-
speister kWh (Kilowattstunde) iiber die Laufzeit von 20 Jah-
ren ausbezahlt wird. Diese Vermarktungsform wird haupt-
séchlich bei Kleinanlagen angewendet (z.B. Photovoltaikan-
lage auf einem Einfamilienhaus). Nach dem EEG 2017 kon-
nen die Einspeisevergiitung Anlagen mit einer Erzeugungs-
leistung kleiner 100 kW (Kilowatt) wahlen (§ 21 Abs. 1 Nr.
1 EEG 2017). In fritheren Fassungen des EEG lag die Gren-
ze hoher, sodass sich aktuell auch Anlagen gréfer 100 kW in
der Vermarktungsform der Einspeisevergiitung befinden.

Die Marktprdmie nach EEG 2017 wird ab einer ener-
gietrdgerspezifischen Grenze der Anlagenleistung iiber Aus-
schreibungen bestimmt. Alle Anlagen unter dieser Grenze
haben weiterhin einen Anspruch auf EEG-Forderung, der
sich unmittelbar aus dem EEG ergibt. Anlagenbetreiber iiber
dieser Grenze bieten mit einem anzulegenden Wert in Cent
pro kWh fiir ihre Anlange. Wenn es zu einem Zuschlag kommt
berechnet sich aus dem anzulegende Wert® die Marktpramie.
Dabei wird von dem anzulegenden Wert der Monatsmarkt-
wert des Stroms subtrahiert. Die Marktpramie sorgt fiir einen
Einspeiseanreiz bei kurzzeitigem hohen Borsenstrompreis,
da sich in diesem Fall zusétzliche Gewinne erzielen lassen.
Somit erfolgt die Einspeisung in der Regel zu Zeiten, in
denen die Nachfrage nach Strom hoch und/oder das Ange-
bot gering ist. Die Marktprédmie versucht Stromeinspeisung
bei einem negativen Marktpreis zu verhindern, indem diese
bei einem langer als sechs Stunden andauernden negativen
Marktpreis die Forderung aussetzt (§ 51 EEG 2017). Anla-
gen, die bereits vor dem 1. Januar 2017 die Marktpramie
genutzt haben, besitzen weiter Anspruch auf diese nach dem
EEG 2014. Diese Anlagen bekommen eine Marktpramie, wel-
che die Differenz zwischen der fixen Einspeisevergiitung und

3Dieser bleibt iiber die 20 Jahre Laufzeit der EEG-Forderung konstant.

dem an der Strombdrse erzielten Marktpreis ausgleicht. Der
Vorganger des EEG 2014 ist das EEG 2012. Bei diesem wurde
das Marktpramienmodell erstmals eingefiihrt und hier gelten
wiederum andere Regelungen.

Ausnahmen bei den zuvor genannten zwei Arten der For-
derungen, Einspeisevergiitung und die Marktprdmienvergii-
tung, sind Biogasanlagen ab einer Gréf3e von 20 MW (Mega-
watt) sowie bereits bestehende Wasserkraftwerke, da diese
nicht unter das EEG fallen. Betreibern, die auf EEG gestiitz-
te Fordermal3nahmen verzichten, bleibt die Moglichkeit zur
Ausstellung von Herkunftsnachweisen (HKN) erhalten. Sie
konnen ihren Strom im Rahmen der Sonstigen Direktvermar-
kung nach § 21a EEG 2017 vermarkten. Unter diese fallen
ebenfalls alle Analgen, deren EEG-Forderzeit abgelaufen ist
oder welche bei der Einfiihrung des EEG schon alter als 20
Jahre waren (Umweltbundesamt, 2013).

2.2. Regionalitat

Fiir den Begriff Regionalitit existiert keine allgemeine
Definition. Es gibt unterschiedliche Vorstellungen von Re-
gionalitiat. Dabei konnen Regionen nicht nur geographisch
definiert werden, sondern auch historisch-kulturell oder
politisch-administrativ (Marketinggesellschaft der nieder-
sdchsischen Land- und Erndhrungswirtschaft e. V,, 2017).
Die Veroffentlichung ,Regionale Produktion und Vermark-
tung - Ziele, Rahmenbedingungen, Forderungen® von Lotz
und Nischwitz (2002, S. 3) definiert regionale Produkt da-
durch, dass die Vorprodukte weitestgehend aus der Region
kommen und diese auch dort verarbeitet und vermarktet
werden. Die Nutzungsphase dieser Produkte sollte ebenfalls
durch ein regionales Angebot fiir Wartung und Reparatur
abgedeckt werden. Insbesondere im Lebensmittelbereich ist
ein Trend zu Regionalitdt Lebensmittelbereich zu beobach-
ten. Bei einer Umfrage in Deutschland geben 78 Prozent
der Befragten an, dass sie auf Lebensmittel aus der Region
Wert legen. Dabei ist ein klarer positiver Zusammenhang mit
dem steigendem Alter der Befragten festzustellen. Im Jahr
zuvor lag dieser Wert bei 73 Prozent. (forsa, 2017) Doch
Regionalitét definieren Verbraucher im Zusammenhang mit
Lebensmitteln unterschiedlich. In einer Umfrage Geschmack-
stage Deutschland e.V. (2018, S. 6) stimmten 95 Prozent aller
Befragten damit {iberein, dass eine Entfernung von 50 km fiir
sie noch als regional zu verstehen ist. Bei einer Entfernung
von 100 km stimmten nur noch 48 Prozent der Befragten
damit {iberein. Ebenfalls fillt in dieser Befragung auf, dass
Unternehmen Regionalitédt weiter als Verbraucher definieren.
Beim Verstdndnis von Regionalitit gibt es geographische Un-
terschiede. In einer Studie die von der CMA* und der ZMP°
beauftragt wurde zeigt sich, dass die regionale Herkunft
in Stiddeutschland geografisch enger beschrieben wird als
in Norddeutschland (Heinze, Xouridas, Gebhardt & Becker,
2014).

“4Centrale Marketing-Gesellschaft der deutschen Agrarwirtschaft mbH
5Zentrale Markt- und Preisberichtsstelle fiir Erzeugnisse der Land-, Forst-
und Erndhrungswirtschaft GmbH
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Abbildung 1: Regionalititsbegriff RNR

(Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie, 2016, S. 4)

Regionalitdt in Bezug auf Regionalstrom mit RNR wird
vom UBA mit einem Radius von 50 km rund um die Postleit-
zahl® (PLZ) des Letztverbrauchers definiert. Streift dieser 50
km Radius den Rand eines Postleitzahlengebiets, dann zahlt
dieses ebenfalls hinzu. Diese Regelung kann im Extremfall
dazu friihen, dass die 50 km deutlich ausgeweitet werden
(Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie, 2016, S. 4).
Dieses Vorgehen wird in Abbildung 1 dargestellt.

Regionalitdt bei Regionalstrom ohne RNR besitzt keine
offizielle Definition. Das UBA hat ein Rechtsgutachten her-
ausgegeben, das zur rechtlichen Orientierung dienen kann
(Umweltbundesamt et al., 2018) (Kapitel 2.4 Formen von
Regionalstrom). Dieses kommt zu der Einschitzung, dass
Strom aus Anlagen in der Sonstigen Direktvermarktung,
welche die gleichen Kriterien hinsichtlich Regionalitat erfiil-
len wie Strom aus Anlagen, die das Regionalnachweisregister
nutzen, als Regionalstrom bezeichnet werden darf. Diese Re-
gionalitdt kann zwar nicht im Rahmen der Stromkennzeich-
nung ausgewiesen werden, dennoch kann damit geworben
werden. Ob Storm, der iiber diese Abstandsregel hinausgeht
als regional vermarkten werden darf, bleibt offen. Hierzu
miissen erste Rechtsprechungen abgewartet werden.

Die vorangegangenen Ausfiihrungen zeigen, dass es kei-
ne allgemein rechtlich bindende Definition von Regionalitit
im Kontext Strom gibt. In dieser Arbeit orientiert sich der Be-
griff Regionalitédt an der Definition des UBA fiir das RNR, mit
einem Radius von 50 km um die PLZ- bzw. Gemeindegrenze
des Letztverbrauchers.

2.3. Regionalnachweil3register

Das RNR wurde geschaffen, um die Akzeptanz der Ener-
giewende vor Ort zu erhohen (Bundesministerium fiir Wirt-
schaft und Energie, 2016, S. 1). Der Regionalnachweis als
elektronisches Zertifikat soll die Herkunft des EE-Stroms
nachweisen (§ 5 Nr. 38 EEG 2017) und Verbraucherinnen

6Falls die PLZ in einer Gemeinde liegt, die mehr als nur eine PLZ umfasst,
wird der Radius von 50 km rund um diese Gemeindegrenze abgetragen.

PLZ-Gebiet nicht erfasst

und Verbraucher vor einer Doppelvermarktung (§ 80 EEG
2017) schiitzen. Durch dieses Zertifikat ist die Regionalitéts-
komponente eines Stromprodukts trotz EEG-Forderung einer
Anlage handelbar. Solch ein Zertifikat kann nur fiir Anlagen
ausgestellt werden, die mit der Marktpramie (§ 20 EEG 2017)
gefordert werden. Das elektronische Zertifikat, welches pro
produzierter kWh ausgestellt wird, wird in der Handels-
kette bis zum Verbraucher weitergereicht. Allerdings ist es
nicht moglich den Regionalnachweis getrennt vom Strom zu
verkaufen. Strom und Regionalnachweis miissen gemeinsam
weitergereicht werden. Dies unterscheidet den RN somit vom
Herkunftsnachweis’. Der Regionalnachnachweis kann nur in
einem Umbkreis von 50 km um die PLZ- bzw. Gemeindegren-
ze des Letztverbraucher (Kapitel 2.2 Regionalitéit) entwertet
werden. Somit ist garantiert, dass ausgewiesener Regional-
strom aus der Umgebung kommt (Buchmiiller, 2016, S. 304;
Umweltbundesamt, 2016).

2.4. Formen von Regionalstrom

Regionalstrom kann sowohl mit als auch ohne das RNR
angeboten werden. Da diese Forschungsarbeit bei der Defi-
nition von Regionalitédt der Definition des UBA folgt (Kapitel
2.2 Regionalitét), sind nachfolgend die drei vom UBA geliste-
ten Formen des Regionalstroms aufgezeigt (Umweltbundes-
amt et al., 2018, S. 47 ff.).

1. Wenn der Strom aus einer nach dem EEG-geférderten
Anlage kommt, dann sind Aussagen mit Regionen-
bezug, ohne dass dabei das RNR genutzt wird, nicht
zuldssig. Andernfalls wird gegen das Doppelvermark-
tungsverbot (§ 80 EEG 2017) verstof3en.

2. Wenn der Strom aus einer nicht nach dem EEG-
geforderten Anlage kommt, welche sich in der gleichen
Region befindet, wie nach dem RNR definiert, d.h. im

7Beim Herkunftsnachweisregister ist es freigestellt, ob der Herkunfts-
nachweis gekoppelt mit dem Strom verkauft wird oder separat.
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Umkreis <50km zur Wohngemeinde des Letztverbrau-
chers, so darf dieser Strom auch ohne Herkunftsnach-
weise als ,,Strom aus der Region“ deklariert® werden.

3. Wenn der Strom allerdings aus einer nicht nach dem
EEG-geforderten Anlage kommt, welche sich auch
nicht in der gleichen Region befindet, wie nach dem
RNR definiert, so ist unklar, ob dieser Strom als re-
gionaler Strom vermarktet werden darf. Es ist da-
von auszugehen, dass sich in diesem Fall ein Ge-
richt zunédchst am allgemeinen Sprachgebrauch ori-
entieren wird und was bei diesem unter ,Region“
verstanden wird. Aber auch eine Orientierung an
der Definition der Herkunfts- und Regionalnachweis-
Durchfithrungsverordnung) (HKRNDV-E) als Ausle-
gungshilfe ist moglich.

Bei den drei dargelegten Formen von Regionalstrom ist zu
berticksichtigen, dass die juristische Beurteilung hinsichtlich
deren Umsetzbarkeit auf einem Rechtsgutachten des UBA be-
ruht. Andere Rechtsgutachten konnen zu einer anderen ju-
ristischen Einschidtzung gelangen. Zudem hat das Gutachten
keine Bindungswirkung fiir Gerichte. Gerichtliche Entschei-
dungen beziiglich der Frage, welche Regionalstromproduk-
te tatsdchlich als solche vermarktet werden diirfen, liegen
noch nicht vor. Nicht unter die Definition des UBA fallend,
aber dennoch in der Praxis verwendete Formen von Regio-
nalstrom sind Stromprodukte, bei welchen der Name allein
einen Regionalbezug suggeriert oder im Marketing kommu-
niziert wird, dass der Stromeinkauf aus der Region erfolgt.
Hierbei kann aber kein Bezug zu Anlagen hergestellt werden
(Rosenkranz & Podewils, 2017, S. 86).

Das Regionalnachweisregister erweitert den Pool mogli-
cher Anlagen, der fiir die Umsetzung eines Regionalstrom-
produkts genutzt werden kann, um Anlagen, die sich in der
EEG-Forderung befinden (Form 1 von Regionalstrom). Aktu-
ell stammt der Grof3teil” des Stroms, der mittels erneuerbarer
Energien erzeugt wird, aus Anlagen, welche sich in der EEG-
Forderung befinden. Allerdings miissen sich bei Nutzung des
RNR die Erzeugungsanlagen in der Vermarktungsform der
Marktpramie nach § 20 EEG 2017 und in einem Umkreis
von 50 km um die Gemeinde des Letztverbrauchers befinden
(Kapitel 2.2 Regionalitdt). Wird das Regionalnachweisregis-
ter nicht fiir ein Regionalstromprodukt genutzt (Formen 2
und 3 von Regionalstrom), dann besteht nur die Moglichkeit
zur Verwendung von Anlagen, die sich in der Sonstigen Di-
rektvermarktung befinden. Dabei handelt es sich entweder
um Altanlagen, die vor der Einfithrung des EEG in Betrieb
genommen wurden, oder um Anlagen, die freiwillig auf eine
Forderung verzichten. In letztem Fall miissen den Anlagen-
betreibern bzw. Direktvermarktern in der Regel Vergiitungen

8Deklarieren bedeutet in diesem Zusammenhang, dass nur mit der Re-
gionalitat geworben werden darf. Es ist aber nicht moglich, die Regionalitat
ohne das RNR in der Stromkennzeichnung auszuweisen.

9Fiir das Jahr 2018 sind 86 Prozent der EE-Menge aus EEG-Anlagen ge-
kommen. Dies ist zu berechnen aus der produzierten Strommenge der EEG-
Anlagen fiir 2018 (Bundesnetzagentur, 2019, S. 3) und der produzierten
Strommenge von EE-Anlagen fiir 2018 (Statistisches Bundesamt, 2019) in
Deutschland.

in der Hohe des Marktpreises des Stroms zuziiglich des For-
deranspruchs bezahlt werden.

2.5. Regionalstrom nach RNR

RN konnen nur dafiir genutzt werden, die Regionalitét
einer Stromlieferung nachzuweisen, jedoch nicht die Griin-
stromeigenschaft. Um ein Regionalstromprodukt nach RNR
anzubieten, werden RN in Hohe des EEG-Anteils der Strom-
kennzeichnung benétigt'®. Dies ist zugleich der maximale
Anteil an RN, die dem Verbraucher ausgewiesen werden kon-
nen (§ 79a Abs. 8 Satz 1 EEG 2017; Buchmiiller (2016, S.
302)). Soll dieses Stromprodukt ebenfalls als Griinstrom aus-
gewiesen werden, miissen zusétzlich noch 100 Prozent HKN
entwertet werden, z.B. mit Zertifikaten aus skandinavischer
Wasserkraft (Buchmiiller, 2016, S. 306). Dies ist aber nur
optional, denn die Regionalstellung von Strom setzt keine
Griinstellung von Strom voraus. Folglich muss ein nicht privi-
legierter Stromkunde fiir ein regionales Griinstromprodukt,
welches das RNR nutzt, aktuell fiir 156,61 Prozent an Zer-
tifikaten bezahlen. In einem ersten Schritt wird durch die
Zahlung der EEG-Umlage der EEG-Anteil ausgewiesen. Im
zweiten Schritt erfolgt die Regionalisierung dieses Anteils
mittels Regionalnachweisen. Zuletzt erfolgt die Griinstellung
mittels HKN in Hohe von 100 Prozent des ausgewiesenen
Stroms (Buchmiiller, 2016, S. 306). In Summe ergeben sich
Zertifikats- und Umlagekosten in Hohe von 211,22 Prozent
der gelieferten Strommenge.

2.6. Versorgerklassen im Rahmen der Interviews

Energieversorger werden in verschiedene, eigens fiir die-
se Arbeit definierte Klassen eingeteilt. Diese unterscheiden
sich hauptséchlich in der GroRe des Versorgungsgebietes',
der regionalen Verwurzelung und der Biirgernihe.

2.6.1. Uberregionale Energieversorger

Uberregionale Energieversorger zeichnen sich durch ein
iiberregionales Angebot und {iiber einen groflen Kunden-
stamm aus, der tiber das ganze Bundesgebiet oder zumin-
dest grolRe Teile davon verteilt ist. Eine gewisse regionale
Verwurzelung kann gegeben sein, ist jedoch fiir das Image
des Unternehmens nicht auszeichnend.

2.6.2. Regionale Energieversorger

Regionale Energieversorger zeichnen sich durch ihre re-
gionale Verwurzelung aus und das Versorgungsgebiet er-
streckt sich iiber die jeweilige Region. Eine Region kann in
diesem Zusammenhang auch ein ganzes Bundesland umfas-
sen.

101m Jahr 2020 entspricht der EEG-Anteil in der Stromkennzeichnung fiir
nicht privilegierte Haushaltskunden 55,61 Prozent.

"Unter GréRe des Versorgungsgebiets ist in diesem Kontext das Hauptver-
sorgungsgebiet zu fassen. Die vertrieblichen Aktivitdten konzentrieren sich
auf dieses. Es ist jedoch nicht auszuschlieen, dass vereinzelte Stromliefe-
rungen auBerhalb des Hauptversorgungsgebiets stattfinden.
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2.6.3. Kommunale Energieversorger

Ein klassisches Beispiel fiir kommunale Versorger sind
Stadtwerke, da diese in allen Regionen Deutschlands zu fin-
den sind. Kommunale Versorger zeichnen sich durch ihre
regionale Verwurzelung aus. Sie sind in ihrem Versorgungs-
gebiet durch den Gemeindenbezug limitiert. Zwischen den
kommunalen Energieversorgern finden sich grofe Unter-
schiede. So gibt es kommunale Energieversorger mit weniger
als 5.000 Endkunden, jedoch auch mit mehreren Hundert-
tausend. Letztere decken ein deutlich grofReres Versorgungs-
gebiet ab, sodass der Ubergang zwischen kommunalen und
regionalen Versorgern flieBend sein kann.

2.6.4. Biirgernahe Energieversorger

Biirgernahe Energieversorger zeichnen sich durch eine
hohe Biirgerndhe aus. Hierbei handelt es sich oft um jlingere
Unternehmen, die eine groe Motivation haben die Energie-
wende voran zu treiben und dabei nicht allein gewinnorien-
tiert handeln. Dies passiert unter idealistischeren Ansétzen
als bei etablierten Versorgern, die meist Griinstrom- oder Re-
gionalstromprodukte nur zur Ergdnzung ihres Produktport-
folios anbieten. Die biirgernahen Energieversorger vermark-
ten meist aus Bilirgerenergieanlagen stammenden Strom. Das
Absatzgebiet dieses Stroms steht hdufig in einem regionalen
Zusammenhang zur jeweiligen Erzeugungsanlage. Vereinzelt
agieren biirgernahe Energieversorger auch iiberregional.

3. Methodik

Dieses Kapitel erlautert das methodische Vorgehen der
Arbeit. Dabei geht es sowohl um die Wahl der Art des Inter-
views (Kapitel 3.1 Methodenauswahl) als auch um die Form
der Durchfiihrung (Kapitel 3.2 Interviewformen). Die drei
Unterkapitel, das Erstellen des Leitfadens (Kapitel 3.4 Leit-
faden), die Expertenauswahl (Kapitel 3.6 Expertenauswahl)
und deren Gewinnung zur Teilnahme (Kapitel 3.7 Kontakt-
aufnahme mit den Experten), miissen als Vorbereitung der
Interviews beachtet werden. Bei der Durchfithrung der Inter-
views miissen moglichst gleiche Rahmenbedingungen ange-
strebt werden (Kapitel 3.3 Rahmenbedingungen der Exper-
teninterviews). Um die durchgefiihrten Interviews auswerten
zu konnen miissen diese zuerst transkribiert und anonymi-
siert werden. Dies und die Auswertung mithilfe eines Kate-
gorienkatalogs werden im letzten Unterkapitel (3.8 Auswer-
tung) behandelt.

3.1. Methodenauswahl

Um eine geeignete Methode auszuwéhlen muss zuerst die
Forschungsfrage beleuchtet werden. Da die Art der Durch-
fiihrung der Interviews essenziell fiir die Ergebnisfindung ist,
muss primér nach der Forschungsabsicht gefragt werden, um
diese bei der Wahl der passenden Methodik zu beriicksichti-
gen.

Inwiefern sehen biirgernahe, kommunale, regio-
nale und iiberregionale Energieversorger Vor-

und Nachteile im Konzept Regionalstrom, so-
wohl im Kontext der aktuellen Regulatorik als
auch dessen Rolle in der Zukunft?

Da die Forschungsfrage u.a. auf jiingste Verdnderungen in
der deutschen Regulatorik eingeht und es sich dabei um ein
rein nationales Thema handelt, gibt es hierzu wenig Literatur
und Forschungsergebnisse, weshalb eine reine Literaturre-
cherche nicht moglich ist. Dementsprechend bietet es sich an
Experteninterviews durchzufiihren. Diese dienen einer qua-
litativen Bewertung des Themas und helfen einen Uberblick
der aktuellen Situation zu bekommen. Zudem entsteht Zu-
griff auf Prozesswissen, welches hilft, das Thema auf qualita-
tiver Basis zu erforschen (Bogner, Littig & Menz, 2014, S. 23).
Das Experteninterview ist eine haufig verwendete qualitative
Methode, die einen explorativen Status besitzt und zum Ziel
hat, eine erste Orientierung oder Hypothese zum Themenfeld
zu geben (Kleemann, Krahnke & Matuschek, 2013, S. 159).
Um konkrete Aussagen und Meinungen zur Forschungsfrage
zu bekommen ist das Leitfadeninterview zur Datenerhebung
der 6konomischste Weg (Mayer, 2012, S. 37, zit. n. Flick
1999, S. 114). Dabei darf die Inhaltsanalyse von Interviews
nicht als Standardinstrument gesehen werden, welches im-
mer gleich aussieht. Dieses muss konkret an die Forschungs-
frage angepasst werden. (Mayring, 2015, S. 51)

3.2. Interviewformen

Fiir die Durchfiihrung von Experteninterviews stehen ver-
schiedene Moglichkeiten zur Verfiigung, wie etwa ein person-
liches Interview im direkten Gegentiber als auch ein Telefon-
interview oder ein schriftliches Interview. Nachfolgend wird
zur naheren Erlduterung explizit auf diese drei Arten von In-
terviews eingegangen.

Fiir die hier vorliegende Forschungsarbeit wurden das
personliche Interview als auch das Telefoninterview ge-
wihlt'?, wobei das personliche Interview aufgrund der bes-
seren Kontrolle iiber das Interview und die Moglichkeit,
non-verbale Kommunikation zu deuten, eine héhere Quali-
tat verspricht. Dass dennoch zusétzlich auf Telefoninterviews
zuriickgegriffen wurde, erklart sich mit der Einsparung von
Reisezeiten sowie Reisekosten zu den Interviewpartnern. Zu-
sétzlich spitzte sich bei den letzten beiden Interviews die
Situation der ,,Coronakrise“ zu, sodass von personlichen In-
terviews abgesehen wurde (Ernst & Drach, 2020). Dass auch
allein iiber Telefonkontakte Interviews mit hohem Qualitéts-
standards moglich sind, belegen entsprechende Forschungs-
arbeiten (Bogner et al., 2014, S. 39, zit. n. Christmanns,
2009).

3.2.1. Schriftliches Interview

Schriftliche Befragungen besitzen den Vorteil, dass an-
ndhernd zeitgleich eine grolle Anzahl von Experten befragt
werden kann. Es muss bei dieser Methode aber beriicksich-
tigt werden, dass die Qualitdt der Ergebnisse leiden kann,

127ehn Interviews wurden persénlich gefiihrt und sieben Interviews per
Telefon.
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wenn schriftliche Interviews in Form eines Fragebogens al-
lein bei eigenstidndiger Beantwortung durch den Interview-
ten ohne Hilfestellung bzw. Kommentatoren (Interviewer)
falsch oder unzureichend bearbeitet werden. Zudem gilt zu
beachten, dass bei der Erstellung eines schriftlichen Frage-
bogens deutlich mehr Sorgfalt angebracht ist im Vergleich zu
einem Leitfaden einer miindlichen Befragung. Zudem bietet
eine miindliche Befragung mehr Spielraum fiir die spontane
Fortentwicklung des Gesprachsverlaufs wéahrend des person-
lichen Interviews (Mayer, 2012, S. 101, zit. n. Schnell u.a.
2011, S. 353 f.).

3.2.2. Personliches Interview

Bei der miindlichen Befragung bzw. dem personlichen In-
terview fiihrt der Interviewer im Gesprachsverlauf und iiber-
nimmt dabei Lage-, Regel- und Kontrollfunktion (Mayer,
2012, S. 102, zit. n. Atteslander 1991, S.163). Zu beriick-
sichtigen ist dabei, dass der Interviewer aufgrund seines
eigenen personlichen Auftretens den Interviewten beeinflus-
sen und infolgedessen einen Verzerrungsfaktor darstellen
kann (Mayer, 2012, S. 102, zit. n. Berrkhoven u.a. 1999, S.
104 £). Um einen solchen Verzerrungsfaktor moéglichst zu
vermeiden sollte der Interviewer personliche Stellungnah-
men oder andere Einflussnahmen ausschliel3en und bei allen
Interviews gleich durchfithren (Kapitel 3.3 Rahmenbedin-
gungen der Experteninterviews) (Mayer, 2012, S. 102).

3.2.3. Telefoninterview

Das Telefoninterview stellt den Mittelweg zwischen den
beiden zuvor genannten Befragungsarten dar. Bei dieser Me-
thode wird der Interviewte nicht durch das Erscheinungs-
bild des Interviewers beeinflusst, jedoch besteht auch hier die
Moglichkeit, im Gesprach Riickfragen zu stellen. Nachteilig
ist dabei der Umstand, dass der Interviewer beim Telefonin-
terview weniger Kontrolle {iber die Situation besitzt und ihm
die Moglichkeit genommen ist, eine nonverbale Kommunika-
tion wahrzunehmen, mit womoglich besserem Gesamtergeb-
nis. Zudem ist es nicht moglich zur Erlauterung komplexer
Fragestellungen entsprechendes Demonstrationsmaterial zu
verwenden. (Glaser & Laudel, 2010, S. 153; Mayer, 2012, S.
102)

Ein besonders hervorzuhebender Vorteil bei einer Viel-
zahl an Interviewpartnern auf grofen rdumlichen Distanzen
ist bei den Telefoninterviews der geringere Zeit- und Kosten-
aufwand durch den Wegfall der Reisezeiten sowie der Reise-
kosten (Glaser & Laudel, 2010, S. 153). Dieser Vorteil wurde
zum Teil auch hier fiir das sich deutschlandweit erstreckende
Interviewvorhaben genutzt. Fiir ein Telefoninterview bietet
es sich an, einen strukturierteren Leitfaden als Gesprachs-
grundlage zu entwickeln und vorzuhalten. Dabei sollte der
Leitfaden mehr einem Fragebogen mit offenen Fragen gleich-
kommen und zudem klar und prézise formuliert sein (Bo-
gner, Littig & Menz, 2009, S. 205).

3.2.4. Tandeminterview
Die Interviews fiir dieses Forschungsvorhaben wurden
als sogenannte Tandeminterviews durchgefiihrt, bei denen

zwei Interviewer gleichzeitig den einzelnen Interviewten
befragen. Je nach Situation entsteht dadurch in Summe ei-
ne hohere Aufmerksamkeit bei den Interviewern gegeniiber
dem Interviewten und folglich eine liickenlosere Abfrage.
Zwei Personen konnen gleichermallen darauf achten, dass
zu den einzelnen Themengebieten entsprechende Antworten
bei der Abfrage abgegeben werden. Weiterhin entsteht eine
gegenseitige Kontrollfunktion bei den Interviewern unter-
einander, bspw., dass alle Leitfragen sowie fiir das Vorhaben
interessante Nachfragen gestellt werden. Dies erhoht die
Qualitdt und Objektivitédt des Forschungsvorhabens und hilft
mogliche Fehlerquellen auszuschlieBen. Auch fiir die spatere
Auswertung ist es hilfreich auf zwei unabhéngige Wahrneh-
mungen zu dem jeweiligen Interviewten zuriickzugreifen
zu konnen, um somit die Aussagen objektiver einzuschét-
zen und zu interpretieren. Allerdings ist zu beachten, dass
sich bei einem Tandeminterview die Gespriachsdynamik ver-
dndern kann und es so unter Umstdnden schwieriger wird
sensible Themen anzusprechen (Glaser & Laudel, 2010, S.
155 £).

Bei allen 17 durchgefiihrten Interviews ist Jonathan Miil-
ler als Hauptinterviewer aufgetreten und Nico Lehmann als
Zweitinterviewer. Diese Aufteilung der Rollen sollte dem In-
terviewten helfen, sich hauptséchlich auf einen Gespréchs-
partner zu konzentrieren. Der zweite Interviewer {ibernahm
die Kontrollfunktion und stellte bei Bedarf Nachfragen an
den Experten.

3.3. Rahmenbedingungen der Experteninterviews

Bei der Durchfiihrung der Interviews sollte auf gleiche
Bedingungen geachtet werden, um mogliche Verfalschungen
durch veranderte Details zu vermeiden. Hierzu gehoren z.B.
gleiche Fragen, gleiche Dauer des Interviews sowie gleiches
Auftreten der Interviewer als auch eine moglichst gleichblei-
bende Art der Interviewfithrung. Zudem sollte sich das Ver-
halten vor und wahrend des Interviews bei den Interviewern
nicht verdndern, um dadurch moéglichst keine unterschiedli-
chen Sympathien bei den Interviewten hervorzurufen. Wenn-
gleich es in der Praxis hédufig nicht moglich ist alles durchge-
hend zu beriicksichtigen, sollte dennoch versucht werden ei-
ne verdndernde Einflussnahme weitgehend auszuschlieen.
Fiir die Interviews mit immer gleichen Fragen hilft es mit
einem einheitlichen Leitfaden zu arbeiten (Kapitel 3.4 Leit-
faden). Hilfreich und entspannend wirkt bei den Interviews
auch die Zusicherung von Anonymitat, so dass sich der Inter-
viewte freier und ungezwungener zumeist auch informati-
ver fiir die Interviewer zu den einzelnen Fragen duflern kann
(Mayer, 2012, S. 46).

Um zu gewahrleisten, dass alle Information fiir die spéa-
tere Auswertung zur Verfiigung stehen, empfiehlt es sich
das Gespréch bzw. Interview auf einen Tontréger aufzuneh-
men. Hierzu wird das Einverstindnis des Interviewten ein-
geholt, dem dann zugesichert wird, dass mit der Aufnahme
vertrauensvoll umgegangen und die Datenschutzgrundver-
ordnung13 (EU-DSGVO) eingehalten wird. Nach dem Tran-

B3Verordnung (EU) 2016/679 des Europiischen Parlaments und des Rates
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skribieren und dem anschlielfenden Anonymisieren stehen
dann die gesamten Informationen zur Verfiigung. Mit einer
Aufzeichnung des Gesprachs unter Wegfall von Mitschrif-
ten konnen sich die Interviewer mehr auf die Qualitdt und
den Fortgang des Interviews konzentrieren. Allerdings kann
es durch die Nutzung eines Tontrdgers zum Verlust einer
ansonsten ungezwungenen Gespriachsatmosphédre kommen
und dazu, dass der Interviewte aufgrund der Sorge um sei-
ne Anonymitdt manche Informationen zuriickhalt. (Glaser &
Laudel, 2010, S. 157)

Empfehlenswert ist es alle Interviews in der gleichen
Sprache zu fithren, da es ansonsten zu Ubersetzungsschwie-
rigkeiten und/oder mangelnder Vergleichbarkeit kommen
kann (Bogner et al., 2014, S. 43 f.). In dieser Forschungs-
arbeit wurden alle Interviews auf Deutsch gefiihrt, da es
sich um ein nationales Thema handelt und nur deutsche Un-
ternehmen interviewt wurden. Das Interview wurde in drei
Teile untergliedert, die nachfolgend separat erlautert werden
(Bogner et al., 2014, S. 59 ff.).

3.3.1. Vorgesprich

Bevor das eigentliche Interview startet wird ein kurzes
aber wichtiges Vorgespréach gefiihrt, bei dem vor allem or-
ganisatorische Fragen geklart werden. Zuerst empfiehlt es
sich, dem Interviewten fiir die Bereitschaft des Interviews zu
danken. Anschlief3end sollten sich die Interviewer vorstellen
und kurz Bezug auf das Forschungsvorhaben nehmen sowie
erlautern, welche Erwartungen an dieses gekniipft sind. Vor
dem Interview muss der Interviewte erneut auf die Tonspur-
aufnahme hingewiesen werden und hierfiir eine Vertrauens-
erklarung unterschreiben, die ihm das Recht einrdumt, jeder-
zeit sein Einverstdndnis zum Interview und der weiteren Da-
tenverarbeitung zuriickzuziehen. Ebenfalls wird dem Inter-
viewten noch einmal zugesichert, dass das gesamte Interview
mit hoher Diskretion behandelt wird und die Forschungs-
ergebnisse anonymisiert werden, sodass keine Riickschliisse
auf den Befragten oder das Unternehmen gezogen werden
konnen (Kapitel 3.8.2 Anonymisierung).

Bevor das eigentliche Interview beginnt, sollte gegeniiber
dem Interviewten erldautert werden, wie der aufzuzeichnende
Teil des Interviews ablaufen wird und ob beim Interviewten
bis dahin noch Fragen offengeblieben sind.

3.3.2. Interview

Zu Beginn des Interviews wird die Tonspuraufzeichnung
gestartet und es wird mit einer Einstiegsfrage begonnen, die
nicht relevant fiir Datenauswertung ist. Diese soll Vertrauen
aufbauen und dem Interviewten einen guten Start in das In-
terview ermoglichen. Hier bietet es sich fiir den Einstieg an,
nach der Aufgabe in der jeweiligen Organisation oder nach
dem beruflichen Werdegang des Interviewten zu fragen (Gla-
ser & Laudel, 2010, S. 148). Das Interview sollte sich stets am

vom 27. April 2016 zum Schutz natiirlicher Personen bei der Verarbeitung
personenbezogener Daten.

Leitfaden orientieren. Dabei steht weniger die strikte Einhal-
tung der Abfolge aller Interviewfragen im Vordergrund, son-
dern mehr die grundsétzliche Beantwortung aller Fragen. So-
mit konnen in der spateren Auswertung der Interviews prég-
nante Aussagen leichter herausgefiltert werden. Denn nur im
Vergleich von mehreren Aussagen zur gleichen Frage lassen
sich Vergleiche anstellen oder auch Unterschiede herausar-
beiten.

3.3.3. Nachgespréich

Beim Nachgesprach ist der offizielle Teil des Interviews
beendet und die Tonspuraufnahme angehalten. Es sollte sich
fiir das Interview bedankt werden und es besteht dann auch
noch die Moglichkeit fiir weiterer Fragen, die wihrend des
Interviews ggf. zu weit vom behandelten Thema weggefiihrt
hétten. Sobald das Nachgesprach abgeschlossen ist kann
noch auf die bisherigen Forschungsergebnisse eingegangen
und zudem der Hinweis gegeben werden, wann mit den Er-
gebnissen gerechnet werden kann. Vor der Verabschiedung
sollte von dem interviewten Experten die Erlaubnis einge-
holt werden, diesen im Falle von auftretenden Fragen bei der
Auswertung erneut kontaktieren zu diirfen.

3.4. Leitfaden

Zur Vorbereitung und Vereinheitlichung von Expertenin-
terviews ist ein Leitfaden eine hilfreiche Unterstiitzung. Ein
solcher Leitfaden hilft insbesondere bei der Strukturierung
eines Themas und zusétzlich bei der Durchfithrung des Inter-
views selbst. Dabei kann ein solcher Leitfaden strukturiert*
oder unstrukturiert'> sein. Dies hingt von den Anforderun-
gen, die an den Leitfaden gestellt werden, ebenso wie von
den Vorlieben der Interviewer ab. Dabei konnen klar formu-
lierte Fragen gewollt sein um im Bedarfsfall darauf zuriickzu-
greifen. Dies kann vom Interviewer aber auch als einengend
wahrgenommen werden und beim Gesprachsverlauf wah-
rend des Interviews hinderlich sein. Mit der Ausarbeitung des
Leitfadens wird schon im Vorfeld festgelegt welche Art von
Interview gefiihrt werden soll.

Bei dieser Forschungsarbeit wurden sogenannte se-
mistrukturierte Interviews durchgefiihrt, die Riickfragen
ermoéglichen und mehr Flexibilitdt erlauben, um sich dem
Interviewten anzupassen. Zudem mdiissen nicht in allen In-
terviews die festgelegten Fragen immer in der gleichen Rei-
henfolge gestellt werden. Bei dieser Art der Interviews ist
es kein Problem von der Reihenfolge des Fragenkatalogs
abzuweichen, um bei anderweitigem Interviewverlauf an
moglichst viele Informationen zu kommen (Bogner et al.,
2014, S. 28). Das Leitfadeninterview soll einen moglichst
natiirlichen Gespréachsverlauf finden, wobei es nicht stort,
wenn der Interviewte selbst das Gesprach auf Themen lenkt,
die im spéteren Verlauf ohnehin angesprochen wiirden. Auch

14Ein strukturierter Leitfaden besteht aus ausformulierten Fragen in fester
Reinfolge.

15Ein unstrukturierter Leitfaden besteht aus Stichpunkten und ist nach
Themen sortiert, jedoch ohne feste Reinfolge.
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spontane Nachfragen helfen vollstindige Antworten zu allen
Fragen zu bekommen. Ein solcher Leitfaden dient zudem als
flexible Checkliste und erméglicht es, ohne feste Reihenfolge
den Interviewern aufzuzeigen, welche Themenaspekte im
Interview noch nicht angesprochen wurden. Ebenfalls kann
ein solcher Leitfaden als Manuskript fiir die Interviewenden
dienen, sollten diese wéhrend eines lebhaften Gesprachsver-
laufs ,,den Faden verlieren“. (Glaser & Laudel, 2010, S. 41 ff.;
Mey & Mruck, 2010, S. 430) Dabei sollte dem Interviewten
die Moglichkeit gegeben werden moglichst offen und mit
eigenen Worten {iber das Thema zu reden. Dabei ist die Rei-
henfolge der gestellten Fragen im Interview zu beachten. Die
verschiedenen Themen sollten einer Argumentationslogik
folgen, sodass das Interview fiir den Experten nachvollzieh-
bar bleibt (Kaiser, 2014, S. 53). Ziel ist es die Interviewten
gleichermal3en dazu zu bewegen, zu den gleichen Themen
bzw. gleichen Fragen zu antworten, sodass die Antworten
bei der Auswertung miteinander verglichen werden kéonnen
(Bogner et al., 2014, S. 27 f.; Kleemann et al., 2013, S. 208).

3.4.1. Fragenarten

Fiir die Interviews sollten die einzelnen Fragen eindeutig
und gut verstdndlich formuliert werden, um von allen Exper-
ten gleichermalf3en die gewiinschten Informationen zu erhal-
ten. Hierbei ist es wichtig, wie die Fragen gestellt werden.
Bogner nennt fiinf Fragetypen, die beim Interview angewen-
det werden konnen (Bogner et al., 2014, S. 62 ff.):
Erzdhlungsgenerierende Fragen geben Interviewten die
Moglichkeit, 1angere Statements zu geben. Dies verdeutlicht
dem Interviewer, ob und inwiefern der Experte das Thema
verstanden hat und welcher Art von aktiver Steuerung das
Interview bedarf.
Beispiel: , Inwiefern haben Sie sich mit Regionalstrom ausein-
andergesetzt?“
Stellungnahmen und Bewertungsfragen dienen zur Ein-
schiatzung und Beurteilung. Diese eignen sich als Nachfra-
gen, nachdem mit einer erzdhlungsgenerierenden Frage in
ein Thema gestartet wurde.
Beispiel: ,,Was halten Sie vom Regionalnachweisregister, wel-
ches Anfang 2019 eingefiihrt wurde?*
Sondierungen sind typische Nachfragen, die auf erzdhlungs-
generierende Fragen aufbauen und zu mehr Details anregen
wollen. Der Experten soll dazu eingeladen werden, etwas
ausfiihrlicher zu erkldren oder zu beschreiben.
Beispiel: ,,Wie genau setzen Sie ihr Regionalstromprodukt um?“
Faktenfragen sollten kurz und knapp gestellt werden und
den Experten dazu bringen eine ebenfalls kurze Antwort zu
geben. Diese dienen dazu reine Fakten zum Thema abzufra-
gen. Dabei bietet der flexible Einsatz den meisten Erfolg, da
der Experten irritiert sein konnte, wenn die Frage nicht zum
Vorangegangenen passt.
Beispiel: ,,Nutzen Sie das Regionalnachweisregister?“
Thematische Steuerungen teilen das Interview in verschie-
dene Themenbereiche ein und dienen dazu, bei lingeren Ex-
kursen den Experten zuriick zum Thema zu leiten.
Beispiel: ,,Sie haben vorhin schon erwdhnt, dass [... J?“

3.4.2. Ausgestaltung des Leitfadens

In einem Experteninterview koénnen gleich mehrere ver-
schiedene Themengebiete angesprochen werden, was sich
bei manchen Forschungsvorhaben anbietet. Wichtig ist, zu
jedem Thema Hauptfragen und ergidnzende Nachfragen zu
entwickeln, um bei Bedarf konkreter zu werden. Auch wenn
der Leitfaden relativ unstrukturiert gehalten wird soll klar
sein, welche Fragen verpflichtend zu stellen sind um die
Forschungsfrage beantworten zu kénnen. Diese sollen erzéh-
lungsgenerierende Fragen (Kapitel 3.4 Fragenarten) sein,
welche den Interviewten dazu einladen etwas auszuholen.
Sollten nach der Antwort des Interviewten Fragen offenge-
blieben sein, so konnen Ergdnzungsfragen hinzugenommen
werden um noch einmal nachzufragen. Ebenfalls bietet es
sich an, nach einer erzdhlungsgenerierende Frage mit ei-
ner Bewertungs- oder Faktenfrage (Kapitel 3.4 Fragenarten)
konkretere Informationen und Aussagen abzufragen (Bo-
gner et al., 2014, S. 27 ff.). Es sollte unbedingt verhindert
werden dem Experten die Forschungsfrage direkt zu stellen
(Glaser & Laudel, 2010, S. 113). Um die besten Ergebnisse
beziiglich ausfiihrlicher Antworten und Informationen zu
bekommen ist es essentiell ein gutes Gesprachsklima aufzu-
bauen. Hierfiir bedarf es vertrauensbildender Malnahmen,
wie den ersten Kontakt als auch die Eréffnung des Interviews
(Glaser & Laudel, 2010, S. 114 f.). Zu Beginn eines neuen
Themas sollte mit einer Erzdhlungsfrage gestartet und an-
schlieBend mit Bewertungsfragen und Faktenfragen praziser
weitergefragt werden. Generell ist zu beriicksichtigen, dass
es nicht ein perfektes, einheitliches Vorgehen und es auch
keinen perfekten Leitfaden gibt (Kleemann et al., 2013, S.
159). Beziiglich der Lénge des Leitfadens werden vier bis
acht Hauptfragen fiir ein 30-miniitiges Interview empfoh-
len. Jede Hauptfrage kann von Unterfragen begleitet werden
(Glaser & Laudel, 2010, S. 144). Oft dauern Interviews lan-
ger als diese angesetzt wurden, da sich der Experte mehr
Zeit nimmt. Dabei sollte versucht werden die Zeitdauer ei-
nes solchen Interviews zu begrenzen, damit annidhernd die
gleichen Bedingungen fiir alle Interviews gelten (Kapitel
3.3 Rahmenbedingungen der Experteninterviews). Es kann
hilfreich sein im Leitfaden auch Zusatzfragen mit aufzuneh-
men, die ebenfalls interessant sein konnen und als erweiterte
Befragung im gleichen Kontext dienen, wenn am Ende des
Interviews noch Zeit verbleibt (Kaiser, 2014, S. 53). Hierbei
muss aber beriicksichtig werden, dass Zusatzfragen an Be-
deutung verlieren, wenn nicht allen Experten diese Fragen
gestellt werden. In einem solchen Fall kénnen Antworten nur
als erweiterte Zusatzinformationen mit einfliel3en.

Auf den nachsten vier Seiten ist der fiir diese Forschungs-
arbeit verwendete Leitfaden in seiner Struktur abgebildet.

3.5. Pretest des Leitfadens

Generell ist es ratsam einen Pretest des Leitfadens durch-
zufiihren, um diesen auf Versténdlichkeit, Eindeutigkeit und
Vollstdndigkeit der Fragen sowie Befragungsdauer zu testen.
Bei groen Anpassungen sollte der Pretest wiederholt wer-
den (Mayer, 2012, S. 99).
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KIT

Leitfaden fiir Experteninterview

Vorgesprich

Ziel der Befragung

Anonymitat zusichern
Ablauf des Interviews erkldren

Bedanken fiir Moglichkeit des Interviews
Vorstellung (Jonathan Miiller, Nico Lehmann, KIT-1IP)

Haben Sie noch Fragen bevor es Iosgeht?|

Erlaubnis fir Tonspuraufnahme erfragen (Vertraulichkeitserklarung)

Interview

1. Kénnten Sie kurz zum Einstieg schildern, was lhre Aufgabe hier in der Organisation ist
und wie lhr beruflicher Hintergrund aussieht?

2. Inwiefern hat sich lhr Unternehmen mit dem Thema Regionalstrom bereits

befasst/auseinandergesetzt?

(Eher) Ja
e Wie haben Sie es
eingeordnet/genutzt/bewertet?

® Was waren die ausschlaggebenden

Punkte fur Ihre

Einordnung/Nutzung/Bewertung?

® Wie erfolgt bei lhnen die
Umsetzung des
Regionalitatskonzepts (regionales
Bilanzkreispooling, RNR, ...)?

3. Was halten Sie vom

isregister,

(Eher) Nein
* Weshalb hat sich Ihr
Unternehmen nicht (mehr) mit
dem Thema Regionalstrom
befasst?
* Konnen Sie darauf genauer
eingehen?

Anfang 2019 in Deutschland

eingefiihrt wurde?

* Nutzen Sie das Regionalnachweisregister?
* Welche Vorteile hat das Regionalnachweisregister gegeniiber den vorherigen

Regelungen?

o |Ist das Regionalnachweisregister eine sinnvolle Ergénzung?
* Reichten die bisherigen Rahmenbedingungen fiir Regionalstrom nicht aus?

Jonathan Miiller & Nico Lehmann

Abbildung 2: Leitfaden Seite 1

Bevor ein Pretest durchgefiihrt wird ist der Leitfaden
nochmals griindlich zu priifen. Hierbei kénnen die vier nach-
folgenden Fragen von Ulrich (1999) helfen:

1. Warum wird die Frage gestellt? Hier geht es um die theo-
retische Relevanz oder die technische Funktion der Frage.

2. Wonach wird gefragt? Was wird erfragt? Damit werden
die inhaltliche Dimension und das Spektrum der maogli-
chen Antwort gepriift.

3. Warum ist die Frage so (und nicht anders) formuliert? Es
sollten noch einmal der Fragetyp und die verschiedenen
Formulierungsprobleme vergegenwdrtigt werden.

4. Warum seht die Frage /der Frageblock an einer bestimm-
ten Stelle? Die Antwort auf diese Frage ist die Begriindung
fiir die Grob- und Feinstruktur des Leitfadens. Sie bietet
zugleich eine Moglichkeit, die Verteilung von Fragetypen
im Leitfaden und das Verhdltnis zwischen einzelnen Fra-
gen zu priifen.

(Glaser & Laudel, 2010, S. 149 zit. n. Ulrich 1999 S.436
f)

Stand: 28.11.2019

Aufgrund vieler positiver Riickmeldungen zur Interview-
teilnahme wurde bei dieser Forschung direkt ein Interview
mit einem Experten gefiihrt. Einen Experten fiir ein Pretest
zu nutzen ist das bestmogliche Szenario. Es wurde zu Anfang
offengelassen, ob dieses erste Interview lediglich als Pretest
verwendet oder mit ausgewertet wird. Das Interview verlief
gut, sodass kein weiterer Pretest von Noten war und das In-
terview auch noch mit ausgewertet werden konnte.

3.6. Expertenauswahl

Fiir das hier zu bearbeitende Forschungsvorhaben wur-
de zunichst nicht direkt nach den Experten gesucht, son-
dern erst nach Energieversorgungsunternehmen, welche die
Suchkriterien erfiillten. Anschliefend wurde bei den Unter-
nehmen nach den entsprechenden Experten gesucht. Hierzu
wurden sowohl biirgernahe, kommunale, regionale als auch
iiberregionale Energieversorgungsunternehmen beriicksich-
tigt. Um Experten zu finden gibt es nach Gorden (1975) vier
Fragen, die helfen diese als Experten zu identifizieren.
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5T

. Inwiefern kénnte das Konzept Regionalstrom (mit und ohne Regionalnachweisen)
regulatorisch besser umgesetzt werden?
e Einheitlichere Losung?
e Leichter verstandlich (fr Verbraucher)?
e Weniger blrokratisch?
* Bessere F&rderung von Burgerenergiegesellschaften, Energie-Communities, ...?

5. Welche Vorteile sehen Sie in Regionalstrom fiir den Vertrieb und den Stromeinkauf?

Vertrieb Stromeinkauf
* Image/ Emotionale Beziehung e Llangfristige Geschiftsbeziehungen
(Griin & Regional)? mit regionalen Erzeugern?
* Zusitzliche/ groRere e Kostenersparnisse?
Gewinnmarge? e Welche Vorteile hat das RNR fiir

*  Wie ist die (Mehr-) den Stromeinkauf?
Zahlungsbereitschaft der Kunden?
e Welche Vorteile hat das RNR fir

den Vertrieb?

6. Welche Nachteile/Schwierigkeiten sehen Sie von Regionalstrom im Bereich des
Vertriebs und Stromeinkaufs?
Vertrieb
* Kunde méchte keinen Strom aus .
Region (Stichwort: NIMBY)?

Stromeinkauf

Mehrkosten durch RN, HKN,
Biirokratie und sonstige operative

e Produkt zu kompliziert und daher Kosten?

schwer zu kommunizieren? ®  Mehrkosten von Strom? Was sind
* (Mehr-) Zahlungsbereitschaft der Hauptkostentreiber?

Kunden nicht ausreichend? o Nicht geniigend Erzeuger in der
* Welche Nachteile hat das RNR fiir Region?

den Vertrieb?

® Welche Nachteile hat das RNR fiir
den Stromeinkauf?

e Kopplung des RN an das
physikalische Produkt Strom?

7. Wie sieht die Zukunft von Regionalstrom aus?
e Welchen Einfluss wird das Ausscheiden der ersten EE-Anlagen aus dem Férdersystem
EEG ab 2021 haben?
e Besser/ nur nutzbar fir Biirgerenergiegesellschaften und kommunale
Versorgungsunternehmen (z.B. Stadtwerke) oder auch fur Gberregionale Versorger?
e Welche Rolle spielt Regionalstrom bei der Energiewende? Kann mit Regionalstrom
die Akzeptanz der Energiewende vor Ort erhoht werden?

Jonathan Milller & Nico Lehmann

Abbildung 3: Leitfaden Seite 2

1. Wer verfiigt iiber die relevanten Informationen?

2. Wer ist am ehesten in der Lage, prdzise Informationen
zu geben?

3. Wer ist am ehesten bereit, Informationen zu geben?

4. Wer von den Informanten ist verfiigbar?

(Glaser & Laudel, 2010, S. 117 zit. n. Gorden, 1975, S.
196 1)

3.7. Kontaktaufnahme mit den Experten

In diesem Kapitel wird auf die Kontaktaufnahme mit den
Experten eingegangen. Dabei geht es im nachfolgenden Un-
terkapitel (3.7.1 Erstkontakt) um den ersten Kontakt mit Ex-
perten und wie dieser Kontakt am besten aufzunehmen ist
sowie darum, wie Experten iiberzeugt werden koénnen ei-
nem Interview zuzustimmen. Das zweite Unterkapitel (3.7.2
Anschreiben) behandelt, wie die Experten am besten ange-
schrieben werden und was dabei zu beriicksichtigen ist. Im
letzten Unterkapitel (3.7.3 Motivation der Experten) wird
darauf eingegangen, weshalb Experten iiberhaupt Interesse

Stand: 28.11.2019

haben bei einem Interview mitzumachen und wie sie selbst
von dem Interview profitieren.

3.7.1. Erstkontakt

Meist gibt es nicht die Moglichkeit direkt mit dem ge-
wiinschten Experten in Kontakt zu treten, da dessen Kontakt-
daten fiir Aullenstehende unbekannt sind. Deshalb entsteht
der Erstkontakt oft {iber ein Sekretariat oder iiber Personen,
die zu den eigenen personlichen Kontakten des Experten zih-
len und den Kontakt zu ihm herstellen kénnen. Dabei ist es
immer wichtig in knappen Worten das Forschungsvorhaben
zu beschreiben und auf seine besondere Bedeutung einzu-
gehen, um damit mogliche Experten bzw. deren Kontakte zu
iiberzeugen, an einem Interview teilzunehmen bzw. den Kon-
takt herzustellen (Bogner et al., 2014, S. 39).

3.7.2. Anschreiben

Um Experten fiir die beabsichtigten Interviews zu gewin-
nen wurde an zahlreiche potentielle Unternehmen ein An-
schreiben per E-Mail verschickt. In diesem Anschreiben wur-
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8. Gibt es von lhrer Seite aus noch Punkte die Sie ansprechen mochten, die wir aber
bisher nicht beriicksichtigt haben und die lhrer Meinung nach wichtig sind?

Jonathan Miiller & Nico Lehmann

Abbildung 4: Leitfaden Seite 3

den das Forschungsvorhaben und seine wissenschaftliche Be-
deutung erldutert. Das Anschreiben ist in Anhang A zu fin-
den. Die potenziellen Experten wurden um ein anonymes
personliches Interview im Umfang von 30 Minuten gebeten.
Erfolgte innerhalb von ein bis zwei Wochen nach Versand der
E-Mail keine Riickmeldung, wurde telefonisch nachgefragt,
ob die E-Mail im Unternehmen angekommen sei und diese
an einen Experten weitergeleitet wurde. Sofern gewiinscht
folgte ein weiteres Anschreiben. Dieses Mal jedoch gezielter
direkt an einen Experten des jeweiligen Unternehmens. Bei
Unternehmen, bei denen dieses Verfahren erfolglos blieb, die
aber dennoch als wichtig fiir das Forschungsvorhaben einge-
stuft waren, wurde ein weiteres und letztes Anschreiben tiber
den postalischen Weg versandt, um der Anfrage noch mehr
Formlichkeit und damit Bedeutung zu verleihen. Alle An-
schreiben wurden im Namen von Nico Lehmann als wissen-
schaftlicher Mitarbeiter des Lehrstuhls fiir Energiewirtschaft
des KIT verschickt, welcher diese Forschungsarbeit betreut.
Aufgrund seiner Stellung als wissenschaftlicher Mitarbeiter
des KIT wurde sich damit eine hohere Resonanz erhofft.

Stand: 28.11.2019

3.7.3. Motivation der Experten

Zu Beginn der Forschungsarbeit wurde vermutet, dass
nicht genug Experten bereit sind an den Interviews teilzu-
nehmen. Es wurde befiirchtet, diese besdlsen zu wenig int-
rinsische Motivation um sich daran zu beteiligen. Aufderdem
wurde vermutet, dass die aus den Interviews hervorgehen-
den Ergebnisse fiir die Experten uninteressant erscheinen.
Doch stellte sich diese Sorge als unbegriindet heraus, wie
die vielen Riickmeldungen der angefragten Unternehmen be-
wiesen. Dabei wurde von vielen Experten als Grund fiir ihre
zustimmende Riickmeldung genannt, sich selbst fiir die Er-
gebnisse zu interessieren und zudem mehr {iber das Markt-
geschehen bei Regionalstrom und von anderen Energiever-
sorgern erfahren zu wollen.

Im Riickblick hinterliel3 die Abfolge der Interviews den
Eindruck, dass viele Menschen gerade in hoheren betrieb-
lichen Positionen offenbar ein Interview als etwas positives
empfinden und dabei gerne die Gelegenheit nutzen, einem
interessierten ,Publikum* die eigene Meinung zu einem ge-
wissen Thema mitzuteilen und dariiber hinaus auch als Ex-
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Hnp

Nachgesprach

]

Fur Zeit bedanken

[ Fragebogen mit Faktenfragen Uberreichen/ansprechen

]

entstehender Nachfragen

Erbitten von erneuerter Kontaktaufnahme beziglich Fragebogen und eventuell

Zusatzfragen

9. Was
< 50km (Radius)
Bundesland

.
.
* Gemeinde
.

Sie unter Regionalitat?

10. Welchen Mehrwert bietet Regionalstrom dem Verbraucher?
e Misste das Attribut ,Regionalitat” mit anderen Attributen kombiniert werden, um fir
den Verbraucher attraktiver zu sein, z.B. IT-technisch?

= [T: App/Vernetzung

®  Community: Gemeinschaftsgefihl

e Warm-glow of giving”

Jonathan Miiller & Nico Lehmann

Abbildung 5: Leitfaden Seite 4

perte zu gelten (Kaiser, 2014, S. 64).

3.8. Auswertung

Zur Auswertung der Interviews wurde eine qualitative In-
haltsanalyse gewahlt, die fiir die Informationsgewinnung als
die geeignetste Methode bei semistrukturierten Leitfadenin-
terviews wie diesem gilt (Bogner et al., 2014, S. 72). Da-
bei gibt es verschiedene Varianten der qualitativen Inhalts-
analyse (Kaiser, 2014, S. 90). Die qualitative Inhaltsanalyse
zeichnet sich durch ein regelgeleitetes Vorgehen aus, bei dem
das zu bearbeitende Material gleich behandelt wird (Glaser
& Laudel, 2010, S. 204). Eines der bekanntesten Verfahren in
Deutschland ist das Vorgehen nach Mayring (2002). In dieser
Forschungsarbeit wird jedoch das Verfahren nach Glaser und
Laudel (2010) angewendet. Dieses baut aber auf dem Ver-
fahren nach Mayring (2002) auf (Glaser & Laudel, 2010, S.
199). Es bietet jedoch den Vorteil, dass der Kategorienkatalog
(Kapitel 3.8.3 Kategorisierung) induktiv gebildet wird und
auch noch wéhrend der Auswertung angepasst werden kann.

Stand: 28.11.2019

Diese zusatzliche Flexibilitdt der Kategorienbildung stellt si-
cher, dass mehr Informationen aus dem Datenmaterial be-
riicksichtig werden kénnen (Gléaser & Laudel, 2010, S. 201).
Die qualitative Inhaltsanalyse nutzt Daten unabhéngig da-
von, wo sie im Text positioniert sind (Gldser & Laudel, 2010,
S. 204). Deshalb ist die Reihenfolge der Fragen wéhrend des
Interviews von geringerer Bedeutung (Kapitel 3.4 Leitfaden).

Um die gefiihrten Interviews auszuwerten wurden die
Audioaufnahmen der Interviews transkribiert (Kapitel 3.8.1
Transkription). Somit entstand aus den Audioaufnahmen Da-
tenmaterial in Textform, welches zugleich anonymisiert wur-
de (Kapitel 3.8.2 Anonymisierung) um Riickschliisse auf ein-
zelne Personen oder Unternehmen auszuschlief3en. Im An-
schluss wurde jedes Interview mithilfe der Software f4analyse
ausgewertet. Hierzu wurden Textpassagen in jeweils induktiv
gebildete Kategorien zusammengefiihrt (Kapitel 3.8.3 Kate-
gorisierung). Auf diese Weise ist es moglich alle Aussagen
zu einzelnen Kategorien miteinander zu vergleichen, aus-
zuwerten und anschliefend zusammenzufassen. Die daraus
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entstandenen Erkenntnisse wurden genutzt, um die derzei-
tige Sachlage, Einschitzungen und Meinungen der Exper-
ten zum Thema Regionalstrom in Deutschland widerzuspie-
geln (Kapitel 3.8.4 Zusammenfassungen). Hierbei wurden
auch vereinzelt quantitative Aussagen zu gewissen Katego-
rien gemacht und Unterschiede zwischen verschiedenen Ver-
sorgertypen herausgearbeitet. Als letzten Schritt wurden die
zusammengefassten Informationen genutzt, um auf die For-
schungsfrage einzugehen und diese zu beantworten (Kapitel
6 Fazit).

In Abbildung 6 wird der Prozess der Auswertung veran-
schaulicht. Dabei ist mit dem Suchraster der Kategorienka-
talog zu verstehen und mit den Extraktionsergebnissen die
Zusammenfassungen und Ergebnisse aus den einzelnen Ka-
tegorien.

In den folgenden Unterkapiteln werden die einzelnen
Aspekte noch einmal genauer ausgefiihrt.

3.8.1. Transkription

Experteninterviews konnen verschieden transkribiert
werden, wobei die grundsitzliche Frage gestellt werden
muss, welche Informationen aus dem Interview gewonnen
werden sollen. Dies hiangt sowohl vom Forschungsthema
als auch von dem ab, was analysiert werden soll. Fiir die-
se Forschungsarbeit wurde die wortliche Transkription mit
Ubertragung ins Schriftdeutsche von Mayring (2002) ver-
wendet. Das bedeutet, dass Dialekte bereinigt und Satzbau-
fehler verbessert werden (Mayring, 2002, S. 89 ff.). Zum
Transkribieren wurde die Transkribtionssoftware F5 verwen-
det.

3.8.2. Anonymisierung

Die transkribierten Interviews wurden anonymisiert, so-
dass keine Riickschliisse auf die Interviewpartner oder be-
teiligten Unternehmen moglich sind. Dabei werden Stadte,
Bundesldnder, Unternehmensnamen, Orte, Projektnamen
und alle Informationen, welche mittelbar oder unmittelbar
auf die Interviewten zuriickfithren konnen, herausgenom-
men. Das Anonymisieren ist zumeist die Grundlage dafiir,
dass Experten frei reden und keine Informationen vorent-
halten. Ansonsten konnte es passieren, dass die Interviewten
sehr defensiv mit ihren Informationen umgehen, nicht mehr
als notig preisgeben und woméglich wichtige Informationen
verschweigen. Da es fiir den Erfolg dieser Forschungsarbeit
wichtig ist moglichst viele Informationen zu bekommen,
wurden anonyme Interviews gewéhlt.

3.8.3. Kategorisierung

Die Kategorisierung soll dazu dienen den transkribier-
ten und anonymisierten Text besser auswerten zu konnen.
Das transkribierte und anonymisierte Datenmaterial ist ohne
die Bildung von Kategorien zu umfangreich, um alle fiir die-
se Forschungsarbeit relevanten Fragen zu beantworten. Des-
halb wurden die zu analysierenden Daten mithilfe der Ka-
tegorisierung reduziert. Dabei werden beim Durchlesen der
Interviews alle relevanten und fiir das Thema wichtigen Pas-
sagen Kategorien zugeordnet, um diese im Nachhinein mit

anderen Interviews vergleichen zu konnen. In dieser For-
schungsarbeit wurde der Kategorienkatalog induktiv gebil-
det. Das bedeutet, dass dieser mithilfe des Leitfadens und der
Antworten aus den Interviews entwickelt wurde. Dabei wird
der Kategorienkatalog wahrend der Auswertung bei Bedarf
immer weiter bearbeitet, sofern es das Datenmaterial ver-
langt (Glaser & Laudel, 2010, S. 201). Im Kategorienkatalog
gibt es Oberkategorien und ggf. Unterkategorien, um Katego-
rien besser auffichern und feiner unterteilen zu kénnen. Es
ware auch moglich einen deduktiven Kategorienkatalog zu
bilden oder eine Kombination aus beidem. Dies bietet sich an,
wenn es schon bestehende Literatur zu dem Thema gibt und
mithilfe dieser Kategorien entwickelt werden konnen. Da es
sich in den hier durchgefiihrten Interviews um ein aktuelles
und sehr neues Thema handelt, wurde der Kategorienkata-
log induktiv erstellt (Mayring, 2010, S. 65). Anschliefend
sind die Daten vorsortiert und vorbereitet, sodass einzelne
Kategorien zusammengefasst werden konnen.

3.8.4. Zusammenfassungen

Die Zusammenfassung ist der letzte Schritt bei der Da-
tenverarbeitung von Interviews. Dabei wird gepriift, ob die
Aussagen der Experten redundant oder widerspriichlich sind
(Glaser & Laudel, 2010, S. 202). Es werden die Aussagen und
Meinungen der Experten unter Beibehaltung zentraler per-
sonlicher Zitate zusammengefasst wiedergegeben. Die Nut-
zung von Zitaten geben dem Leser ein Gefiihl fiir die Art
des empirischen Datenmaterials und ermdoglichen eine bes-
sere Nachvollziehbarkeit sowie die Ableitung von Schlussfol-
gerungen. Aulderdem helfen sie den Lesefluss zu verbessern
und machen das Zusammengefasste fiir den Leser greifbarer.
(Glaser & Laudel, 2010, S. 273 f.) Die Zusammenfassungen
vermitteln dem Leser iiberdies ein Gefiihl fiir die Bedeutung
verschiedener Aussagen. Obwohl es sich bei dieser Arbeit um
ein qualitatives Forschungsvorhaben handelt, wird durch die
Kennzeichnung, ob eine Aussage alle Experten getitigt haben
oder ob es sich (nur) um die Meinung oder Idee eines Einzel-
nen handelt, den Aussagen ein Bedeutungsgewicht verliehen.
Dies wird in Form quantitativer Aussagen in den Zusammen-
fassungen einzelner Kategorien vorgebracht. So wurden auch
einzelne Kategorien aufgenommen, die nicht Teil des Leitfa-
dens sind, aber als dennoch interessant fiir die Forschung be-
trachtet wurden und zu denen sich einige Experten duf3erten.

3.8.5. Interpretation

Experteninterviews als qualitative Erhebungsmethode
miissen, im Gegensatz bspw. zu standardisierten Fragebdgen
mit vorgegebenen Antwortoptionen, inhaltlich gedeutet wer-
den. Daher wird bei der Zuordnung von Textstellen in den
Kategorienkatalog interpretiert, wie Aussagen der Experten
zu verstehen sind. Die Beschreibung und Zusammenfassung
der Ergebnisse beinhalten ebenfalls eine Interpretation, da
die Ergebnisse mit gewissen Schwerpunkten und Sichtwei-
sen, in Abhéngigkeit des Kontexts und der Art, wie Aussagen
getitigt wurden, dargestellt werden. Auch die Priifung von
moglichen Widerspriichen oder Redundanzen unterliegt ei-
nem gewissen Deutungsraum. (Glaser & Laudel, 2010, S.
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Interpretation

Analyse

Extraktions-
ergebnisse

Suchraster

Abbildung 6: Qualitative Inhaltsanalyse

(Glaser & Laudel, 2010, S.200)

201 f.) Basierend auf der Analyse der Experteninterviews
und der Ergebnisdarstellung (Kapitel 5 Ergebnisse) folgt die
Ableitung von Schlussfolgerungen, im Rahmen derer die Er-
gebnisse erneut interpretiert und Verbindungen zwischen
den (Einzel)Ergebnissen hergestellt werden. Insbesondere
werden die Ergebnisse im Hinblick auf die Forschungsfragen
gedeutet um diese im Ergebnis zu beantworten.

4. Interviews

Dieses Kapitel gibt einen Uberblick iiber die gefiihrten In-
terviews. Dabei geht es auf die Versorgerklassen, die Inter-
viewdauern, die Interviewformen und geographische Vertei-
lung der Experten ein.

4.1. Uberblick

In der nachfolgenden Tabelle 1 ist eine Auflistung iiber
alle gefiihrten Interviews dargelegt, die im Rahmen dieser
Forschungsarbeit durchgefiithrt wurden. Die Spalte ,Versor-
gerklasse“ bezeichnet die Art des Unternehmens (Kapitel 2.6
Versorgerklassen im Rahmen der Interviews), in dem der je-
weilige Experte arbeitet. Weiterhin ist der Tabelle zu entneh-
men, wie lange das Interview gedauert hat und welche Form
von Interview (Kapitel 3.2 Interviewformen) gewahlt wurde.

4.2. Geographische Verteilung

Um die Anonymitét der Interviewten und ihrer Unterneh-
men zu wahren wird in dieser Forschungsarbeit kein Zusam-
menhang zwischen den Interviews und der geographischen
Lage der Unternehmen hergestellt. Zudem ist zu beachten,

Text

dass einige Unternehmen — dazu gehoren vor allem {iber-
regionale und biirgernahe Energieversorger —, in mehreren
Bundeslandern Niederlassungen haben. So ist es schwierig
diesen nur ein Bundesland zuzuordnen. Deshalb wird in Ta-
belle 2 dem Interviewten jenes Bundesland zugeordnet, in
dem er aktuell fiir sein Unternehmen arbeitet.

5. Ergebnisse

Nachfolgend werden die Ergebnisse aus den 17 Experten-
interviews erlautert. Obwohl es sich bei semistrukturierten
Leitfadeninterviews um eine qualitative Methodik handelt,
wurden zu Beginn der Interviews die quantitativen Informa-
tionen, ob das Konzept Regionalstrom im jeweiligen Unter-
nehmen umgesetzt wird (ja/nein), als auch die subjektive
Bewertung der Experten des Konzepts Regionalstrom (eher
positiv/eher negativ), abgeleitet. Dies erméglicht es, ein all-
gemeines ,Stimmungsbild“ der Experten zum Interviewthe-
ma zu erhalten.

Von insgesamt 17 Experten setzen 13 das Konzept Re-
gionalstrom um bzw. duerten wahrend der Interviews, dass
sie das Konzept innerhalb der néchsten sechs Monate um-
setzen werden. Zwolf Interviewpartner empfinden das Kon-
zept Regionalstrom fiir (eher) positiv, fiinf fiir (eher) nega-
tiv. Es fallt auf, dass die Anzahl an Experten nicht iiberein-
stimmt. Es setzen mehr Interviewpartner das Konzept Regio-
nalstrom um, als es fiir positiv bewerten. Weiterhin sind es
nicht immer die gleichen Experten, die das Konzept Regio-
nalstrom umsetzen und dieses zugleich fiir positiv bewerten
bzw. umgekehrt. Dies ist einerseits durch politische Vorgaben
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Tabelle 1: Uberblick zu den durchgefiihrten Interviews

ID Versorgerklasse Interviewdauer Interviewform
Interview 1 kommunal 00:33:27 Telefoninterview
Interview 2 biirgernah 00:50:35 Personliches Interview
Interview 3 kommunal 00:38:50 Personliches Interview
Interview 4 kommunal 00:24:57 Personliches Interview
Interview 5 biirgernah 00:32:09 Personliches Interview
Interview 6 kommunal 00:36:47 Personliches Interview
Interview 7 biirgernah 00:32:24 Telefoninterview
Interview 8 regional 00:44:10 Personliches Interview
Interview 9 biirgernah 00:39:40 Personliches Interview
Interview 10 kommunal 00:33:16 Telefoninterview
Interview 11 kommunal 00:33:00 Telefoninterview
Interview 12 kommunal 00:27:59 Personliches Interview
Interview 13 kommunal 00:31:09 Personliches Interview
Interview 14 iiberregional 00:33:27 Personliches Interview
Interview 15 biirgernah 00:28:48 Telefoninterview
Interview 16 biirgernah 00:36:23 Telefoninterview
Interview 17 regional 00:47:27 Telefoninterview
Tabelle 2: Geographische Verteilung der Experten
Anzahl Bundesland

8 Baden-Wiirttemberg

3 Bayern

2 Nordrhein-Westfalen

1 Niedersachen

1 Thiiringen

1 Schleswig-Holstein

1 Rheinland-Pfalz

begriindet, bspw., dass ein Landkreis kommunale Versorger
zur Umsetzung bewegt. Oder durch den Druck, gewisse sich
im Markt abzeichnende Trends mitzugehen.

Die hier aufgefiihrten Kategorien sind mithilfe des Leit-
fadens (Kapitel 3.4 Leitfaden) als auch der gegebenen Ant-
worten entwickelt worden und fassen alle relevanten Inhal-
te des Datenmaterials zusammen. Dabei wird zunéchst auf
die Strombeschaffung und den Vertrieb von Regionalstrom
aus Sicht von Energieversorgungsunternehmen, sowohl mit
als auch ohne Nutzung des Regionalnachweisregisters, einge-
gangen. Daran schlie3t ein Kapitel hinsichtlich der Frage an,
ob und inwieweit Regionalstrom eine groBere Gewinnmar-
ge gegeniiber konventionellem Strom oder Okostrom ermog-
licht. Das Kapitel endet mit einem Blick in die Zukunft von
Regionalstrom und Verbesserungsvorschlégen fiir die Politik
seitens der Experten.

5.1. Strombeschaffung von Regionalstrom

In diesem Kapitel wird der Stromeinkauf von Regional-
strom (auch: Strombeschaffung) aus Sicht der Experten be-
leuchtet. Dabei wird sowohl auf die Frage, ob es geniigend
Erzeugungsanlagen in der Region gibt, auch als auch das

Thema Mehr- und Minderkosten eingegangen. Die Aussa-
gen beziehen sich auf Regionalstrom im Allgemeinen (Kapitel
2.4 Formen von Regionalstrom) und sind nicht auf Regional-
strom unter Nutzung des Regionalnachweisregisters (Kapitel
2.3 Regionalnachweildregister) beschrankt.

5.1.1. Anzahl Erzeugungsanlagen in der Region

Alle Interviewpartner biirgernaher und kommunaler Ver-
sorgungsunternehmen sehen hinsichtlich der Frage, ob genii-
gend Anlagen in der jeweiligen Region vorhanden sind, kaum
Engpisse. Es sind sowohl geniigend Anlagen vorhanden als
auch der Zugriff auf diese Anlagen ist sichergestellt, bspw.
durch vorangegangene und bestehende Geschiftsbeziehun-
gen oder die Anlagen befinden sich im Eigentum oder in der
eigenen Direktvermarktung.

,Im Umkreis von 50 Kilometern sind so viele
Windmiihlen. Ich glaube da kénnen wir das hal-
be Bundesland noch mit beliefern.“(kommunal,
Interview 13, Absatz 61)

Dabei gilt es zu beachten, dass nicht alle Interviewpartner
biirgernaher und kommunaler Versorgungsunternehmen das
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Regionalnachweisregister nutzen. Das Regionalnachweisre-
gister erweitert den Erzeugungspool um Anlagen, die sich in
der EEG- Forderung und dort wiederum in der Vermarktungs-
form der Marktpréamie (§ 19 Abs. 1 Nr. 2 EEG) befinden. Fiir
die Schaffung eines Regionalstromprodukts kann somit auf
mehr Anlagen zuriickgegriffen werden. Dafiir wird der Regio-
nalitdtsbegriff, definiert als 50 km Umkreis ausgehend vom
Endkunden, relativ eng gefasst (Kapitel 2.2 Regionalitét).

,Sicher wire ein grofRerer Radius noch etwas at-
traktiver. Ich glaube das wiirde ein bisschen die-
se Komplexitit einmal verschlanken [...] kommt
dann auch wieder auf die Grof3e der Anlagen an.
Kann je nach Region aber schon definitiv mach-
bar sein, das in einem Radius von 50 Kilometern
zu machen.” (iiberregional, Interview 14, Absatz
72)

Wird das Regionalnachweisregister nicht genutzt, so ob-
liegt die Definition, was unter Regionalitét zu verstehen ist,
dem jeweiligen Anbieter. Dies macht die Umsetzung des
Konzepts Regionalstrom einfacher. Die Interviewpartner, die
dieses Konzept nutzen, beliefern in einem ersten Schritt ihre
Kunden aus regionalen Anlagen. Reicht deren Erzeugung
nicht aus, so springen weiter entfernte Anlagen ein. Eine Er-
zeugungskaskade entsteht. Allerdings gilt zu beachten, dass
regulatorisch noch nicht abschlief3end geklart ist, wie Regio-
nalitdt im Kontext Strom definiert ist (Kapitel 2.4 Formen
von Regionalstrom).

Die Experten regionaler und iiberregionaler Versorger be-
richten auf die Frage, ob geniigend Erzeuger in den Regionen
vorhanden sind, von Féllen, in denen Angebot und Nachfrage
nicht zueinander passen.

,Es gibt Regionen, wo nicht so viele Erzeuger da
sind, aber eine grof3e Anzahl interessierter Kun-
den. Ja, wo einfach das Verhéltnis zwischen An-
gebot und Nachfrage nicht so stimmig ist.“ (re-
gional, Interview 17, Absatz 42)

Dies gilt insbesondere bei einer strengen Definition von
Regionalitdt und somit auch bei der Nutzung des Regional-
nachweisregisters. Daher muss regionen- und unternehmens-
spezifisch evaluiert werden, ob das Produkt Regionalstrom
umgesetzt werden kann.

5.1.2. Mehrkosten

Fiir Regionalstrom, der ohne das RNR arbeitet (Kapitel
5.2 Strombeschaffung bei Nutzung des RNR), scheinen nach
den Aussagen der Interviewten die operativen und prozes-
sualen Kosten der Hauptkostentreiber zu sein, z.B. das Mana-
gen von mehreren Kleinanlagen im Vergleich zu einer Grof3-
anlagen sowie die damit einhergehenden Abrechnungspro-
zesse. Ein biirgernaher Experte dazu:

,lch glaube, dass es eine Herausforderung ist als
Versorger, dass ich es eben nicht mehr mit ei-
nem einzelnen Lieferanten, oder vielleicht zwei

oder drei zu tun habe, sondern zukiinftig mit dut-
zenden, hunderten, tausenden Lieferanten. Das
muss ich auch organisieren, das muss ich auch
bezahlen.“(biirgernah, Interview 09, Absatz 36)

Die Kosten der Herkunftsnachweise, wenn sie fiir die Um-
setzung des Konzepts Regionalstrom genutzt werden, sind
dagegen zu vernachléssigen, wenn diese aus Altanlagen ohne
EEG-Forderanspruch stammen. Werden jedoch Neuanlagen
mit EEG-Forderansprach verwendet und ,,aus dem EEG her-
aus gekauft”, so entstehen hohe Kosten. Daher ist auch nur
eine Beimischung solcher Anlagen wirtschaftlich darstellbar.
Ein biirgernaher Experte dazu:

,Also wenn ich sozusagen Strom aus einer So-
laranlage einkaufe fiir neun Cent, gefordert, der
Marktpreis liegt bei fiinf Cent. Dann habe ich ein
Faktor zwei fast an Mehrkosten.“(biirgernah, In-
terview 09, Absatz 34)

5.2. Strombeschaffung bei Nutzung des RNR

In diesem Kapitel wird darauf eingegangen, ob und in-
wieweit die neuen Regularien des Regionalnachweisregisters
einen Einfluss auf die Strombeschaffung haben, insbesonde-
re im Vergleich zu Regionalstrom, bei dem das RNR nicht
genutzt wird. Gemal Leitfaden wurden die Experten darum
gebeten, auf die Vor- und Nachteile diesbeziiglich einzuge-
hen. Dazu wurden Nachfragen im Bereich der physikalischen
Kopplung als auch der Regulatorik gestellt. Bei der Regulato-
rik wurde separat darauf eingegangen, ob die Experten diese
fiir zu kompliziert halten. Mit der Einfiihrung des RNR (Ka-
pitel 2.3 Regionalnachweildregister) wurde eine neue Regio-
nalitdtsdefinition vom UBA eingefiihrt. Diese definiert Regio-
nalitit in einem 50 km Radius ausgehend von dem Postleit-
zahlengebiet bzw. der Wohngemeinde des Letztverbrauchers
(Kapitel 2.2 Regionalitdt). Das RNR steht nur Anlagen zur
Verfiigung, die sich in der Vermarktungsform der Marktpra-
mie befinden (§ 20 EEG 2017).

5.2.1. Vorteile

Durch das RNR wird der Pool an Erzeugungsanlagen, der
fiir ein Regionalstromprodukt genutzt werden kann, um all
diejenigen Anlagen erweitert, die sich in der Vermarktungs-
form der Marktprdmie (§ 19 Abs. 1 Nr. 2 EEG) und somit
in der EEG-Forderung befinden (Kapitel 2.4 Formen von Re-
gionalstrom). Obwohl dieser Vorteil in den Interviews nicht
explizit hervorgehoben und somit als selbstverstédndlich von
den Experten gesehen wurde, ist diese Moglichkeit der An-
lagennutzung eine der wesentlichen Neuerungen des RNR.
Dieser Vorteil kommt insbesondere dann zum Tragen, wenn
die Nachfrage nach Regionalstrom steigt und/oder ansonsten
nicht geniigend Erzeugungsanlagen in der Region (Kapitel
5.1.1 Anzahl Erzeugungsanlagen in der Region) zur Einfiih-
rung eines Regionalstromprodukts verfiigbar sind. Auf der
Beschaffungsseite werden dariiber hinaus von den Experten
durch das Regionalnachweisregister keine weiteren Vorteile
gesehen. Einzig ein regionaler Experte wies darauf hin, dass
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die Handelsplatzgebiihren durch die OTC-Geschiéfte, welche
die einzig mogliche Transaktionsform bei Nutzung des RNR
sind, gegeniiber einer Beschaffung iiber die Borse eingespart
werden konnen. Diese Einsparungen sind jedoch marginal
und gelten auch fiir OTC-Geschéfte ohne Nutzung des Re-
gionalnachweisregisters.

»L...] was man sich natiirlich spart, aber das ist
wirklich marginal, sind die Trading Fees an der
Borse fiir den Verkauf der Position und fiir den
Einkauf. Das hei3t, wenn ich meine Energie aus
dem Portfolio nehme und die nicht an die Bor-
se bringen muss, dann spare ich mir ein paar
Mikrocent pro Megawattstunde fiir den Verkauf
und auf der anderen Seite der Beschaffung ge-
nauso. Weil ich habe es ja aus dem Portfolio. Ich
spare mir quasi zweimal die Borsenfees. Das ist
aber wirklich marginal und macht den Kohl nicht
fett.“ (regional, Interview 16, Absatz 42)

5.2.2. Nachteile

Hat ein Energieversorgungsunternehmen eigene Erzeu-
gungsanlagen, dann konnen unter anderem die Erzeugungs-
mengen dieser wenigen, regional differenzierten Anlagen
nicht exakt im Voraus abgeschéitzt werden. Insofern besteht
ein Risiko darin, dass nicht geniigend produziert wird, bspw.
durch verschiedene Wetterjahre oder durch Kraftwerksaus-
falle. Diesen Umstand schildern drei Interviewpartner.

,lch muss natiirlich sehen welche Mengen ha-
be ich und welche stehen mir zur Verfiigung.
Aus Wasserkraftanlagen ist es nicht immer 100
Prozent planbar was kommt. Wenn ich irgend-
wie einen Stillstand der Anlage habe, dann feh-
len mir vielleicht plétzlich Mengen. Das heif3t,
ich muss die Menge, die ich produziere bezie-
hungsweise einkaufe gegen das matchen, was
ich verkauft habe.Das muss iibereinander pas-
sen, sonst komme ich irgendwann in Schwierig-
keiten.“(kommunal, Interview 04, Absatz 36)

Hat ein Energieversorgungsunternehmen keine eigenen
Erzeugungsanlagen, so muss es die Strommengen regional
einkaufen. Die regionalen Erzeuger miissen einerseits genii-
gend Mengen produzieren, diese andererseits jedoch auch
(langfristig) anbieten, sodass der Vertrieb diesbeziiglich Pla-
nungssicherheit hat. Darauf wiesen zwei Interviewpartner
hin.

,Nur eben beim Regionalnachweisprodukt bin
ich halt irgendwo auf denjenigen, der es vor Ort
erzeugt, angewiesen.”“ (regional, Interview 08,
Absatz 64)

Bei Nutzung des Regionalnachweisregisters verringert
sich die Marktprdmie des Anlagenbetreibers um 1€ /MWh
(Megawattstunde). Die Kompensation muss daher mindes-
tens 1 € /MWh entsprechen, um eine Schlechterstellung

zu vermeiden, wenngleich in diesem Fall der Mehraufwand
noch nicht entlohnt wurde. Um einen Anreiz zur Nutzung
des Regionalnachweisregisters auf Erzeuger- bzw. Direkt-
vermarkterseite zu schaffen, muss die Kompensation héher
sein. Diese Kompensations- bzw. Anreizzahlungen durch die
Strombeschaffungsseite werden vom Grof3teil der Interview-
partner jedoch als gering eingestuft. Vielmehr fallen die
operativen Mehrkosten von Regionalstrom ins Gewicht, ins-
besondere, wenn das Regionalnachweisregister verwendet
wird.

ylch glaube die Hauptkosten sind wirklich die
ganzen organisatorischen Kosten, die da anfal-
len. Sei es die Anmeldung, die Kontenbetrei-
bung, dann die Entwertung und so weiter, die
Verhandlungen mit den Anlagenbetreibern, um
letztendlich ja auch geniigend Zertifikate ein-
kaufen zu konnen.“(kommunal, Interview 12,
Absatz 60)

Durch die bilateralen Geschifte mit den Erzeugern bzw.
Direktvermarktern entstehen auf Beschaffungsseite ex-ante
Transaktionskosten. Zu diesen zdhlen Informationsbeschaf-
fungskosten fiir die Suche nach potenziellen Transaktions-
partnern, Anbahnungskosten fiir die Kontaktaufnahme so-
wie Vereinbarungskosten. Unter letztere sind Kosten fiir die
Verhandlungen, Vertragsformulierungen und -anpassungen
zu fassen. Weitere operative Kosten entstehen durch die
individuelle Zuordnung der Kunden zu den Erzeugungsan-
lagen, da Regionalitat ausgehend von den Kunden definiert
wird. Besonders negativ wurden durch drei regional und
iiberregional agierende Experten die nicht vorhandenen IT-
Schnittstellen und -Prozesse des Regionalnachweisregisters
hervorgehoben. Dies fiihrt in der Praxis zu handischen Ab-
wicklungen und somit zu Mehrkosten. Dieser Umstand er-
schwert zudem die Umsetzung des Konzepts Regionalstrom
als White Label Losung. Mehrkosten fiir die individuelle Zu-
ordnung und den operativen Mehraufwand des Registers
entstehen beim Regionalstrom ohne RNR nicht.

,,Also momentan ist sicher ein Hemmschuh der
prozessuale Aufwand mit den Nachweisen. Das
ist sicher ein grof3er Kostentreiber der nicht zu
verachten ist und deswegen verfolgen wir es ja
momentan auch nicht. Weil wir sagen, wir miiss-
ten es entweder mit Manpower oder mit grofsem
IT-Aufwand oder beidem wahrscheinlich, irgend-
wie operabel machen das Ganze.“ (regional, In-
terview 17, Absatz 40)

Wird Regionalstrom durch den Vertrieb angeboten, so
muss sichergestellt sein, dass auf der Beschaffungsseite mog-
lichst langfristig Mengen gesichert sind. Ansonsten besteht
die Gefahr, dass nach Einfiihrung des Produkts Regional-
strom dieses wieder aus dem Portfolio genommen werden
muss, da der regionale Erzeuger nicht mehr liefert. Ein Ex-
perte wies jedoch darauf hin, dass bei Erzeugern, die ihren
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Strom fiir ein Regionalstromprodukt anbieten, ideelle Griin-
de eine nicht zu vernachlissigende Rolle spielen, weshalb
diese Erzeuger ihren Strom meist langfristig zur Verfiigung
stellen.

,2Andererseits, dass ein Erzeuger der gefunden
ist, abspringt. Das habe ich noch nicht erlebt, um
ehrlich zu sein. Weil die Erzeuger die da mitma-
chen, eigentlich dann Uberzeugungstiter sind.“
(regional, Interview 17, Absatz 42)

Anlagenbetreiber besitzen vor diesem Hintergrund eine
theoretische Marktmacht, wenn sich der Stromvertrieb durch
das Anbieten eines Regionalstromprodukts in eine Abhén-
gigkeit begibt. Im aktuellen Marktumfeld ist diese Markt-
macht nicht zu beobachten, da die Nachfrage nach Regional-
strom noch gering ist und sich die Stromvertriebe daher in
einer besseren Verhandlungsposition befinden. Die Anlagen-
betreiber akzeptieren daher bereits marginale Mehreinnah-
men bspw. gegeniiber einem Verkauf an der Borse.

»L...] aufgrund der sozusagen besseren Verhand-
lungspositionen von Vertrieben gegeniiber Er-
zeugern.“ (biirgernah, Interview 09, Absatz 10)

Weiterhin sind Power Purchase Agreements (PPAs) ein
mogliches Instrument, Marktmacht zu vermeiden sowie lang-
fristige Geschéftsbeziehungen und damit Sicherheit sowohl
fiir den Erzeuger als auch die Beschaffungsseite zu gewahr-
leisten.

,Also wir befassen uns beispielsweise, mal ab-
gesehen vom Regionalnachweisregister, auch mit
den PPAs [...], die wiederum dann ja auch einen
langfristigen Aspekt in die Geschiftsbeziehungen
rein bringen wiirden.“ (iiberregional, Interview
14, Absatz 64)

Andererseits besteht auch auf der Absatzseite die Gefahr,
dass sich die Nachfrage nach Regionalstrom iiber die Zeit
verringert. In diesem Fall ist eine langfristige Beschaffung
tendenziell negativ, da es fiir den (in der Regel teurer) be-
schafften Regionalstrom keinen Abnehmer mehr gibt. Die in-
terviewten Experten sind sich jedoch einig, dass Griin- und
Regionalstromkunden weniger héufig den Stromtarif wech-
seln und daher das Nachfragerisiko als gering einzustufen ist.

,L...]Jauch bei den normalen Okostromproduk-
ten, macht man als Vertrieb die Erfahrung, dass
die Wechselquote geringer ist bei diesen Kunden
als bei normalen Stromkunden. Meine These
bisher: Ja noch geringer diirfte es bei regiona-
len Okostromkéufern sein, weil die ja eigentlich
ihr Wunschprodukt einmal gefunden haben und
somit bei diesem Wunschprodukt auch bleiben
wollen. Mit aller Uberzeugung und Gleiches gilt
aus meiner Sicht fiir den Erzeuger.“ (regional,
Interview 17, Absatz 42)

Weiterhin muss das Risiko von Anlagenausfallen beriick-
sichtigt werden, bspw. durch redundante Erzeugungsanla-
gen, welche die gleichen Kriterien erfiillen miissen, insbeson-
dere die Ndhe zum Endverbraucher. Ein Experte sagte dazu:

,Ich habe natiirlich insofern auch das Problem,
wenn die Anlage ausfallt, brauche ich jemand an-
deren, der mir die gleichen Kriterien erfiillt, was
dann unter Umstdnden schwierig sein konnte.“
(regional, Interview 08, Absatz 64)

5.2.3. Komplexitét fiir Energieversorger
Etwa die Halfte der Interviewten findet die Komplexitat
des RNR in Ordnung.

,Das Register an sich, der operative Aufwand,
das da einzugeben, ist jetzt so von den Kollegen
als in Ordnung eingeschatzt worden.“ (regional,
Interview 11, Absatz 12)

Die Ubrigen bemingeln einen zusitzlichen Grad an Kom-
plexitat. Diese zusatzliche Komplexitat fiir Energieversorger
ergibt sich nicht nur aus den expliziten Anforderungen des
Regionalnachweisregisters (Kapitel 2.3 Regionalnachweif3re-
gister), sondern auch daraus, dass diese Anforderungen den
Interviewten teilweise nicht bekannt sind, bspw. hinsichtlich
der Bilanzierungsperiode der Regionalnachweise. Dies kann
einerseits durch einen mangelnden Informationsstand der In-
terviewten begriindet sein, jedoch auch aus regulatorischen
unzureichend formulierten Anforderungen, sodass die ener-
giewirtschaftliche Branche eigene Leitfidden entwickelt bzw.
entwickeln muss, wie Gesetze zu interpretieren und umzu-
setzen sind.

»,Das Thema liegt hier einzig und allein in der
nicht vorhanden Bildungsvorschrift, den nicht
vorhandenen Rechenvorschriften zum Strom-
kennzeichnen. Es gibt da nur einen Leitfaden
vom BDEW der dann irgendwann einmal als
Branchenstandard letzten Endes herangenom-
men wird. Aber der BDEW hat keine Richtlinien-
kompetenz.“ (kommunal, Interview 01, Absatz
16)

5.2.4. Physikalische Kopplung

Die physikalische Kopplung macht die Belieferung mit Re-
gionalstrom etwas schwieriger, doch die Komplexitat wird
vom {iberwiegenden Teil der Experten als beherrschbar ein-
geschitzt. Gewisse Okostromsiegel setzen eine physikalische
Kopplung bereits heute voraus, sodass es fiir die Unterneh-
men nichts Neues ist. Zudem wird die physikalische Kopp-
lung mehrheitlich als energiewirtschaftlich sinnvoll einge-
stuft.

,Ja, das macht es schwieriger. Aber es macht es
auch zurecht schwieriger. Wir sind Griiner Strom
Label zertifiziert. Das heilt bei uns sind Her-
kunftsnachweise und Stromlieferungen immer
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miteinander verkniipft. [...]JAus unserer Sicht
sollte das {ibrigens fiir alle Stromlieferungen gel-
ten.[...] Aber fiir andere Versorger, die es bisher
entkoppelt betrachtet haben, ist es sicherlich ei-
ne hohere Komplexitét.“ (biirgernah, Interview
09, Absatz 40)

Die Komplexitdt relativiert sich noch etwas, da manche
Unternehmen diese umgehen, indem sie Energiemengen aus
den Bilanzkreisen mit den Direktvermarktern von Anlagen
tauschen, sodass der Stromeinkauf durch das Regionalstrom-
produkt nicht tangiert wird.

,»Ja, dieses Konstrukt sieht ja wie folgt aus: Der
Strom wird gekauft von einem Dienstleister, der
verkauft uns den Strom weiter und iibergibt die
Zertifikate im gleichen Atemzug. Und wir ver-
kaufen den Strom aber wieder zuriick und die
Zertifikate behalten wir. Der gro3e Vorteil ist,
dass unser Bilanzkreis und unsere Beschaffung
davon gar nicht tangiert wird“ (kommunal, In-
terview 13, Absatz 55)

Zwei Experten geht die physikalische Kopplung auf Jah-
resbasis noch nicht weit genug. Sie fordern fiir eine bessere
Integration der Erneuerbaren eine regionale Belieferung in
Echtzeit, was jedoch mit gewissen Anreizen vergiitet werden
sollte (Kapitel 5.8.1 Verbesserungsvorschlage).

5.3. Vertrieb von Regionalstrom

Nach Fragen beziiglich der Strombeschaffung widmeten
sich die Interviews der vertrieblichen Seite von Regional-
strom. Die Hauptfragen gehen dabei auf die Vor- und Nach-
teile von Regionalstrom fiir den Vertrieb ein. Weitere Aspek-
te, wie der Einfluss von Regionalstrom auf das Image eines
Unternehmens und die daraus resultierenden Marketinga-
spekte, die Zielgruppe fiir ein Regionalstromprodukt und die
Mehrzahlungsbereitschaft der Kunden wurden durch Unter-
fragen adressiert, sofern die Experten nicht bereits in den
Hauptfragen selbst darauf eingegangen sind. Die letzte Un-
terfrage hat das Regionalnachweisregister und dessen spezi-
fischen Vor- und Nachteile fiir den Vertrieb im Fokus. Dies
wird getrennt in Kapitel 5.4 dargestellt.

5.3.1. Generelle Vorteile von Regionalstrom

Regionalstrom bietet die Moglichkeit zur Produkt- und
Unternehmensdifferenzierung, insbesondere eine Abkehr
von der Discounter-Mentalitdt beim Strombezug. Darauf
machen vier kommunale Experten aufmerksam.

,Ja, dass man sich vom Wettbewerb differenziert
und von dieser Discounter-Mentalitit.“ (kommu-
nal, Interview 10, Absatz 7)

Hierdurch kann das Image eines Unternehmens erhoht
und beim Produkt Strom ein gewisses Involvement erzeugt
werden (Kapitel 5.3.2 Akzeptanz fiir Anlagen und Image des

Versorgers). Eine Herausforderung fiir den Vertrieb stellt die
Uberfiihrung des Low Involvement Produkts Strom in ein
Produkt mit Involvement dar.

,»Ja, es ist zu langweilig. Keine Sau interessiert
sich fiir Strom.“ (kommunal, Interview 03, Ab-
satz 63)

Denn Strom kommt fiir die meisten Kundinnen und Kun-
den nur aus der Steckdose. Darin sind sich die meisten Ex-
perten einig.

,Es ist Strom aus der Steckdose.“ (regional, In-
terview 08, Absatz 82)

Regionalstrom stellt eine Moglichkeit dar, Involvement
zu erzeugen. Experten aus allen Versorgerklassen nennen in
diesem Zusammenhang besonders haufig die Aspekte Nah-
barkeit und Bezug zur Heimat, die helfen dem Produkt eine
emotionale Komponente zu geben.

,lch habe die Moglichkeit, die Anlage selbst zu
sehen, sie zu erleben, sie anzufassen und habe
damit eine ganz andere Moglichkeiten, ganz an-
dere Bezug zu Energie zu bekommen.“(btirgernah,
Interview 09, Absatz 18)

Von vier Experten werden langfristige Kundenbindungen
als positives Ergebnis von héherem Involvement genannt
(Kapitel 5.3.4 Zielgruppe).

»Also, was wir feststellen ist vor allen Dingen,
dass die Kunden sehr viel ldnger bleiben als das
vielleicht bei anderen Stromtarifen der Fall ist.
Es sind nicht Kunden, die nur den giinstigsten
Stromtarif haben. Sondern die eben den Bezug
zu den Partnern, zu den Genossenschaften und
zu der Region einfach positiv finden.“ (biirger-
nah, Interview 05, Absatz 31)

Langfristige Kundenbindungen sind fiir Elektrizitatsver-
sorgungsunternehmen besonders vorteilhaft, da die Wechsel-
kosten (Bartel, 2011, S. 265) leicht die geringen Margen bei
Tarifkunden (Beyer, 2010, S. 414; Hein, Peter & Graichen,
2020) im Stromsektor aufzehren konnen.

5.3.2. Akzeptanz fiir Anlagen und Image des Versorgers

Drei Experten gehen darauf ein, dass Regionalstrom
einen ersten Schritt in Richtung Akzeptanz von Erzeugungs-
anlagen unternimmt. Ein Grund dafiir ist die Nahbarkeit,
welche durch Regionalstrom erhoht wird (Kapitel 5.3.1 Ge-
nerelle Vorteile von Regionalstrom).

»L...] regionale Identifizierung mit dem Kunden
logischerweise starken kann und dadurch natiir-
lich auch die Akzeptanz fiir diese Anlagen letzt-
endlich erhoéhen kann.“ (kommunal, Interview
01, Absatz 16)



J. Miiller / Junior Management Science 7(1) (2022) 67-102 87

Die Erfahrungen eines Interviewpartners zeigt, dass wenn
Anlagen erst einmal gebaut sind, die Akzeptanz fiir diese
stark zunimmt, da u.a. die anfanglich befiirchteten Belésti-
gungen (Larm, Geruch, Sichtfeldeinschrankungen, etc.) als
nicht so schlimm wahrgenommen werden wie befiirchtet.

»L...] bis hin sogar, dass durch die Biogasanla-
ge die Geruchsentwicklung deutlich reduziert
ist.Sprich: Da findet sogar eher Akzeptanz statt.”
(regional, Interview 08, Absatz 50)

Die Akzeptanz ist fiir Bestandsanlagen allgemein hoher
als fiir Neuanlagen. Daher bieten sich Regionalstromproduk-
te aus diesen Anlagen an bzw. es konnen Bestandsanlagen
bei Bedarf ertiichtigt und weiter betrieben werden, z.B. nach
dem Auslaufen der EEG-Forderung (Kapitel 5.6.3 Post-EEG-
Anlagen). Trotzdem sollte die Anlagenauswahl fiir ein Regio-
nalstromprodukt laut zwei Experten wohl bedacht durchge-
fithrt und vorab potenzielle Akzeptanzprobleme beriicksich-
tigt werden.

,Wenn man dann natiirlich jetzt, sag ich mal, kri-
tische Anlagen hitte wie grof3e Freiflachenanla-
gen auf Ackerflichen, konventionelle Landwirte
die Biogas betreiben, etc. Dann hat man natfir-
lich auch eher wieder ein Thema das zu Diskus-
sionen fiihrt. Dann versuchen wir einfach soweit
es geht auch unsere Erzeuger dementsprechend
auszuwdahlen, dass wir sagen: Das ist eine Ener-
gieerzeugung hinter der wir stehen konnen. Also
keine Windkraft in nicht verniinftigen Gebieten
[...].“ (blirgernah, Interview 15, Absatz 36)

Kritisch wird von den Interviewpartnern der Neubau von
Anlagen durch das Produkt Regionalstrom gesehen. Diese
kann auf Ablehnung seitens der Bevolkerung sto3en. Dies
gilt insbesondere fiir Windkraftanlagen, welche die grof3ten
Akzeptanzprobleme haben (Stichwort: ,Verspargelung der
Landschaft®).

»L...] durch die regionale Identifizierung der Kun-
den stirkt und ich hoffe dadurch auch auf eine
hohere Akzeptanz in der Bevolkerung fiir die Ver-
spargelung der Landschaft. Ganz konkret wenn
es jetzt um die Windkraftanlagen geht.“ (kom-
munal, Interview 01, Absatz 16)

Die Akzeptanz der Energiewende und fiir die Anlagen vor
Ort ist von Region zu Region unterschiedlich, teilt ein Experte
mit. Diese hangt von zahlreichen Aspekten ab, bspw. der Kul-
tur, der regionalen Verwurzelung der Bevolkerung, der An-
zahl bereits existierenden Anlagen oder allgemein der Stim-
mung zur Energiewende vor Ort.

o ...] da wird auch jede Kommune ihren eigenen
Weg gehen und auch die Infrastruktur ist sehr un-
terschiedlich in Deutschland.” (kommunal, Inter-
view 03, Absatz 67)

Die Akzeptanz kann auf verschiedene Weise gefordert
werden: Sei es durch Beteiligungsmoglichkeiten, bspw. in
Form von Community-Konzepten...

,Andererseits, wenn ich davon {iberzeugt bin,
dass es dem Kunden was bringt, dass es der
Region etwas bringt, dass so eine Art Communi-
ty entstehen kann. Ja auch dieser Community-
Aspekt ist ja dabei nicht zu verachten, der um
sich greift. Ja auch in Grof3stidten erlebe ich
das zunehmend mehr.“ (regional, Interview 17,
Absatz 20)

.. oder einer echten finanziellen Beteiligung an Anlagen.

,Dann werden sie Quoten sehen, die unglaublich
pro Windkraft sind und obwohl wir hier mitten
im Epizentrum der Windkraft sitzen [...] Weil fast
alle beteiligt sind. Biirgerwindparks, die schaf-
fen Akzeptanz und schaffen und auch genau das
Gegenteil von Blockadehaltung und von Gegen-
wind.“ (regional, Interview 16, Absatz 40)

Aber auch durch positive Argumente, dass die Wertschop-
fung vor Ort bleibt...

,Das ist regional und das ist vor Ort. Das sind
dann regionale Wertschopfungskreislaufe, was ja
jeden betrifft. Dann bleibt das Geld in der Regi-
on und zudem kommt auch die Energie aus der
Region und es ist hundertprozentig nachhaltig.”
(regional, Interview 16, Absatz 26)

...oder die Versorgungssicherheit der Region erhoht wird.

,Also wenn ich weil3, ,aus dieser Anlage kommt
mein Strom*, dann weif$ ich natiirlich, dass mein
Ort vielleicht eine gewisse Versorgungssicher-
heit hat und nicht darauf angewiesen ist, dass
Strom aus dem Kraftwerk in 500 Kilometern Ent-
fernung kommt. Fiir uns ist das sowieso einen
Akzeptanz-Tool, weil wir glauben, dieser direkte
Strombezug oder diese Verbindung dahin durch-
aus positiv bei einem Menschen ankommt.“ (bir-
gernah, Interview 05, Absatz 59)

Von diesen Argumenten wird die regionale Wertschop-
fung und die finanzielle Beteiligung als Akzeptanzvehikel be-
sonders oft genannt. Bereits heute konnen sich die Biirgerin-
nen und Biirger teilweise direkt an EE-Projekten finanziell be-
teiligen. Eine andere, fiir die Zukunft denkbare Art der indi-
rekten finanziellen Beteiligung kann eine Vergiinstigung bei
regionalem Strombezug darstellen. Dies kann das Neidargu-
mente gegen Regionalstrom abschwichen, wie von zwei Ex-
perten genannt. Denn je kleiner die Region wird, desto mehr
spielen zwischenmenschliche Aspekte eine Rolle (z.B. Strom-
bezug vom Nachbarn, dem Erlose nicht gegonnt werden).

Das Wertschopfungsargument muss bei Versorgern mit ei-
nem Regionenbezug relativiert werden, da viele Kundinnen
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und Kunden bereits davon ausgehen, dass die Wertschop-
fung bei diesen Versorgern vor Ort bleibt und sie regional
beliefert werden. Weiterhin kann das Thema Versorgungssi-
cherheit von der Bevolkerung auch kritisch wahrgenommen
werden, wenn die Region und/oder die Heterogenitét der Er-
zeugungsanlagen immer kleiner werden. Hier kommen bspw.
Fragen auf, wie die Versorgungssicherheit bei einem regiona-
len PV-Stromtarif nachts aufrechterhalten werden kann.
Hinsichtlich der Frage, wie sich Regionalstrom auf das
Image eines Versorgungsunternehmens auswirkt, sprechen
fiinf Experten an, dass sie sich durch das Anbieten von Re-
gionalstrom in erster Linie einen Imagegewinn erhoffen.

,Wir haben hier idealerweise einen Imagege-
winn.“ (regional, Interview 08, Absatz 34)“

Doch es wird auch erwdhnt, dass es zu potenziellen
Imageverlusten aufgrund mangelnder Akzeptanz fiir Erzeu-
gungsanlagen kommen kann. Diese aktuell beobachteten
Widerstdnde gegen den Ausbau der erneuerbaren Energien
erfolgen durch einen kleinen Anteil der Bevolkerung. Der
Widerstand ist jedoch sehr laut und wird daher 6ffentlich
stark wahrgenommen.

,lch glaube, dass diese Anzahl von Personen mar-
ginal gering ist. Die sind blof3 sehr laut, das ist
richtig.“ (regional, Interview 16, Absatz 40)

Diese Bevolkerungsgruppe wiirde einen Versorger auch
mit Sanktionen belegen (z.B. Kiindigungen, negative Publici-
ty), wenn dieser Verdnderungen in ihrem Umfeld durch den
Bau neuer Anlagen herbeifiihrt. Ein Regionalstromprodukt
kann in diesem Fall zumindest in der kurzen Frist die Ak-
zeptanz nicht erh6éhen, sondern nur verringern.

5.3.3. Marketing

Der iiberwiegende Teil der Interviewten, welche erst vor
kurzem das Produkt ,Regionalstrom“ einfiihrten, haben die-
ses marketingtechnisch bislang nicht oder nur kaum bewor-
ben. Dies kann eine Erklarung dafiir sein, dass eine geringe
Nachfrage vorliegt (Kapitel 5.3.5 Nachfrage).

,,Also, man muss es auch wissen und nicht nur
irgendwo auf der Homepage als Imagetrager
schreiben nach dem Motto: Wenn einer fragt,
kann ich sagen ich habe es. Sondern ich muss es
halt auch tatsichlich aktiv bewerben und betrei-
ben.“ (kommunal, Interview 06, Absatz 58)

Erschwert wird das Marketing nach Ansicht von sieben
Experten durch den Umstand, dass es sich bei Strom um
ein sogenanntes Low-Involvement-Produkt handelt, d.h. der
Kunde an diesem nur wenig Interesse zeigt.

,Genau, die sind energiemiide. Die wollen das
Thema nicht mehr horen.“ (regional, Interview
16, Absatz 24)

Zusétzlich erwdhnen Experten aller Klassen, dass insbe-
sondere Regionalstrom ein erklarungsbediirftiges Produkt
ist.

,Es ist noch zu abstrakt fiir die meisten“ (regio-
nal, Interview 08, Absatz 44)

So kann es bereits an einer Differenzierung zwischen ei-
nem klassischen Griinstromtarif und einem regionalen Griin-
stromtarif scheitern. Dieses Hindernis erwdhnen ebenfalls
Experten aller Klassen.

,Die Stadtwerke in [X] sagen ,,Wir haben ja schon
was und da wiirden wir ja nur noch Verwirrung
stiften wenn wir nun noch ein weiteres Produkt
aufnehmen®. Weil, wie gesagt, der Mehrheit der
Kunden diese Unterschiede als unverstindliche
und zu komplizierte Unterschiede erscheinen.”
(biirgernah, Interview 02, Absatz 60)

Weiterhin konnen Riickfragen und Imageprobleme auf-
treten, da die Kunden bei klassischen Okostromproduk-
ten bereits davon ausgehen, dass Strom aus Erneuerbare-
Energien-Anlagen aus der Region geliefert wird, was jedoch
in der Regel nicht der Fall ist.

,Ja ihr macht das doch alles schon“. Die Kun-
den in [Stadt] gehen vielleicht durch die gute
Imagewerbung, die unsere Kollegen die letzten
Jahre gemacht haben, davon aus, dass sie sowie-
so Strom aus Erneuerbaren-Anlagen bekommen.
Und natiirlich sind die auch regional. Was aber
nicht stimmt. Und das koénnte ein kleiner Bume-
rang sein.” (regional, Interview 11, Absatz 36)

Ein biirgernahe Experte geht davon aus, dass es ein
gewisses Segment Okoaffiner Kunden gibt, die mittels ei-
nes Regionalstromprodukts adressiert werden konnen. Da-
bei besteht die Gefahr, dass Kunden, welche aktuell bereits
ein Okostromprodukt beziehen, zum Regionalstromprodukt
wechseln. In Summe werden ggf. nicht mehr Kunden er-
reicht, sondern diese wechseln nur den Tarif.

,Die Stadtwerke [X] wollten das nicht. Die hat-
ten als Grund die Kannibalisierung ihres eigenen
Okostromproduktes. Dass sie dann zwei Produk-
te hatten und dem nicht ganz so aufgekldrten
Kunden klar machen miissen, was ist denn der
Unterschied zwischen [Regionalstromprodukt]
und unserem traditionellen Okostromprodukt,
der ja auch hundert Prozent Okostrom ist.“ (biir-
gernah, Interview 02, Absatz 58)

Insbesondere fiir regionale und {iberregionale Versorger
fiihrt Regionalstrom marketingtechnisch zu Mehrkosten, da
das Vertriebsmaterial regionenspezifisch angepasst werden
muss.

,Fiir uns als bundesweiter Akteur ist es relativ
aufwendig. Weil wir ja wirklich fiir jede Region
das Vertriebsmaterial anpassen miissen.“ (bfir-
gernah, Interview 05, Absatz 39)“
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5.3.4. Zielgruppe

Fragen beziiglich der Zielgruppen fiir Regionalstrom sind
nicht Bestandteil des Leitfadens. Dennoch haben sich ein
paar Experten dazu gedufBert und diese Informationen sind
hier zusammengefasst.

Vier Experten sehen die (potenziellen) Regionalstrom-
kunden als eine Untergruppe der 6koaffinen Kunden. Diese
koénnen wiederum unterteilt werden in Kunden, die aktiv an
der Energiewende mitwirken wollen und kénnen, bspw. in
Form von Investitionen und Beteiligungen. Die zweite Grup-
pe besteht aus Kunden, die die Energiewende lediglich un-
terstiitzen wollen oder nicht aktiv mitwirken konnen. Letz-
teres kann bspw. durch den Bezug von Regionalstrom oder
Okostrom geschehen. Die Verwendung der Mehrerlse ob-
liegt dann dem jeweiligen Versorgungsunternehmen.

,»Es sind fiir mich unterschiedliche Kundengrup-
pen. Fiir mich gibt es immer die “Versorgt-
werden -Woller”. Und dann die ,,Autarkiesucher®,
die bei der Energiewende etwas aktiv machen
wollen.” (regional, Interview 11, Absatz 10)

Drei Experten, welche Aussagen hinsichtlich Zielgrup-
pensegmente tétigten, konzentrieren sich aktuell auf das
Haushaltskundensegment. Jedoch haben in jlingster Ver-
gangenheit vermehrt Gewerbe- und Industriebetriebe ihren
Strombezug aus Imagegriinden auf Okostrom umgestellt. Da-
her sind Gewerbe- und Industriebetriebe auch fiir regionalen
Griinstrom eine potenzielle und interessante Kundengruppe,
da sie grofdere Abnahmemengen als Haushaltskunden haben.
Die Betriebe wiederum konnen in ihrer Aul3endarstellung mit
der Regionalitét der Inputgiiter werben.

,Wir haben das im Moment auch nur fiir unse-
re Haushalts- und Tarifkunden im Angebot und
wollen das jetzt gerne auf unsere Geschaftskun-
den ausrollen und dann werden wir mal sehen,
ob die aufgrund der jiingsten, sag ich mal The-
matik und auch stark in der Presse vorhande-
nen Greta-Diskussionen, sag ich jetzt mal, ob die
dann sagen: ,Da gehe ich auch mit.“ (regional,
Interview 08, Absatz 34)

Bei potenziellen Industrie- und Gewerbeabnehmern als
Zielgruppe von Regionalstrom kann aufgrund der Bezugs-
mengen ein kundenspezifisches Marketing und eine indivi-
duelle Kommunikation sogar betriebswirtschaftlich sinnvoll
sein.

,m mittleren Segment, also bei Gewerbetrei-
benden, Industriekunden, wo es sich auch lohnt
rauszufahren, um zu sprechen. Da haben wir
eine andere Situation und die ist spannend.”
(regional, Interview 16, Absatz 22)

Allerdings ist davon auszugehen, dass dieser Wechsel im
Gewerbe- und Industriesektor nur stattfindet, wenn sich der

Trend hin zu Regionalitdt im Haushaltskundensegment fort-
setzt und auch auf den Stromsektor ausdehnt, sodass die Er-
wartungen der Kundinnen und Kunden und damit der Druck
auf die Gewerbe- und Industriebetriebe steigen.

5.3.5. Nachfrage

Die iiberregionalen, regionalen und kommunalen Ener-
gieversorger sehen aktuell im Markt kaum eine Nachfrage
nach Regionalstrom, sodass kein Nachfragedruck entsteht.

»L...] der Nachfragedruck fehlt, dass einer kommt
,lch mochte genau von diesem Windrad den
Strom haben®. [...] Eigentlich kenne ich solche
Anfragen nicht.“ (kommunal, Interview 03, Ab-
satz 11)

Dies kann durch das mangelnde Bewusstsein der Verbrau-
cher fiir Regionalstrom bedingt sein. Mithilfe von Marketing
kann dieses gestédrkt und so eine Nachfrage erzeugt werden,
was jedoch zuerst einmal Kosten fiir die Versorgungsunter-
nehmen bedeutet. Einige der biirgernahen Interviewpartner
sehen jedoch bereits aktuell eine Nachfrage nach Regional-
strom.

,Ja, aus unserer Sicht gibt es ein klares Kunden-
bediirfnis fiir Regionalstrom.“ (biirgernah, Inter-
view 09, Absatz 4)

Insofern ergibt sich hinsichtlich der Nachfrage nach Re-
gionalstrom kein eindeutiges Bild. Dennoch lasst sich aus den
Interviews eine eher geringe Nachfrage ableiten, da die Aus-
sagen der biirgernahen Experten, die bei deutschlandweiter
Betrachtung eine vergleichsweise geringe Absatzmenge an
Strom haben, relativiert werden miissen.

5.3.6. Mehrzahlungsbereitschaft

Alle Experten sind sich darin einig, dass es eine Mehrzah-
lungsbereitschaft fiir gewisse Kundengruppen (z.B. preissen-
sitive vs. okologische Kunden) gibt, wobei die relativen An-
teile der Kundengruppen von Region zu Region verschieden
sein konnen.

,»Ja, ich glaube es gibt eine Zusatzzahlungsbereit-
schaft in einer Teilzielgruppe von Menschen, die
sich das leisten konnen.“ (bilirgernah, Interview
09, Absatz 22)

Da der Kunde nur schwer zwischen Regionalstrom nach
RNR und sonstigem Regionalstrom unterscheiden kann, ist
davon auszugehen, dass sich die Mehrzahlungsbereitschaft
zwischen diesen Produkten nicht unterscheidet (Kapitel 5.8.2
Stromkennzeichnung). Es diirfte mehr auf die Kernbotschaf-
ten ankommen, welche durch das Marketing vermittelt wer-
den.

»Also wenn ich zwei Regionalstromanbieter ha-
be. Der eine arbeitet mit Regionalnachweisen,
der andere ohne. Dann glaube ich, dass es dem
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Endkunden ziemlich egal ist, welcher Anbieter
jetzt mit was arbeitet. Es geht eher darum, wie
der jeweilige Anbieter das kommuniziert und
was es kostet.“ (biirgernah, Interview 09, Absatz
24)

Die absolute Hohe der Mehrzahlungsbereitschaft ist je-
doch (stark) begrenzt, da die Kunden im Stromsektor preis-
sensitiv sind. Das kann durch die im internationalen Vergleich
hohen Strompreise in Deutschland'® begriindet sein, sodass
die Mehrzahlungsbereitschaft bereits regulatorisch groRten-
teils ausgeschopft ist.

,2unser Strom in Deutschland ist teuer.“(kommunal,
Interview 04, Absatz 56)

Die Mehrzahlungsbereitschaft resultiert aus dem guten
Gefiihl (Fachbegriff: ,warm glow of giving'’“), sei es fiir den
Ausbau erneuerbarer Energien in der Region, aber auch ver-
einzelt fiir soziale Projekte in der Region (z.B. Unterstiitzung
des Ful3ballvereins).

L ...] Kunden, die uns 1,5 oder 1,8 Cent spenden
pro Kilowattstunde und wir machen irgendwas
Gutes damit im regionalen Umfeld. Sie lehnen
sich zurtick, die zahlen gern 100 Euro mehr und
sind zufrieden damit.“ (regional, Interview 11,
Absatz 10)

Der hohere Preis fiir ein Regionalstromprodukt kann je-
doch nicht durch Mehraufwand gerechtfertigt werden, z.B.
fiir biirokratische Prozesse oder Nachweise (Kapitel 5.2.2
Nachteile & 5.3.5 Zielgruppe).

,,Aber was kein Kunde verstehen wird ist, wenn
da ein grofder Spread zwischendrin ist, und ich
argumentiere hier mit Aufwand, mit internem.
Das kann ich nicht darstellen. So wiirde ich qua-
si dem Regionalstromprodukt ja seine Existenz-
grundlage entziehen.“ (regional, Interview 17,
Absatz 40)

5.4. Vertrieb bei Nutzung des RNR

In diesem Kapitel sind sowohl Vor- als auch Nachteile zu-
sammengefasst die von den Experten speziell fiir das RNR
genannt wurden und zusatzlich zu den schon zuvor genann-
ten Aspekten zu sehen sind (Kapitel 5.3 Vertrieb von Regio-
nalstrom).

16peutschland hat die zweihéchsten Strompreise fiir Privatkunden in der
EU-28 (Eurostat, 2018).

17 Warm glow of giving“ beschreibt das Gefiihl der Freude und Befriedi-
gung von Menschen, wenn sie “ihren Teil dazu beitragen”, anderen zu helfen
(Menges, Schroeder & Traub, 2005, S. 432).

5.4.1. Nachteile

Ein haufig in den Interviews genannter Nachteil des Re-
gionalnachweisregisters fiir den Vertrieb ist der Umstand,
dass der Regionalstromanteil auf den EEG-Anteil begrenzt
ist (Kapitel 2.3 Regionalnachweil3register).

ylch kann kein 100 Prozent Regionalstrompro-
dukt machen.” (regional, Interview 08, Absatz
56)

Zugleich wird die Bedeutung der Stromkennzeichnung
fiir den Endkunden jedoch als gering eingestuft, berichteten
einige Experten. Vielmehr erwédhnten fast alle Experten, dass
fiir den iiberwiegenden Anteil der Endkunden nur die Story
zum Produkt Regionalstrom wichtig ist (Kapitel 5.3.6 Mehr-
zahlungsbereitschaft).

,Man kann ja einfach sagen: ,Schau mal, hier
siehst du, da vorne wird dein Strom produziert®.
Das ganze operative muss den Biirger auch nicht
so interessieren.“ (kommunal, Interview 06, Ab-
satz 34)

Kompliziert wird es dagegen, wenn ein Endkunde das
Produkt Regionalstrom vollumfanglich verstehen mochte
und in diesem Zusammenhang Nachfragen stellt. So ist ge-
geniiber diesen Kunden nur schwer vermittelbar, wieso in der
Stromkennzeichnung lediglich etwas mehr als 50 Prozent des
bezogenen Stroms als regional ausgewiesen werden'® kén-
nen oder wieso in mehr als 50 km Umkreis zur Anlage das
jeweilige Regionalstromprodukt nicht mehr bezogen werden
kann (Kapitel 2.2 Regionalitét).

. -..] wenn wir einen Kunden haben, der méchte
das dann machen und fiir seine Grofmutter und
fiir seinen Onkel auch. Und dann wohnt der 51
Kilometer weg. Und er wundert sich sehr, wieso
er es auf der Homepage nicht mehr findet. Ja und
dann sind wir eben in dem Bereich: Wie erklarst
du das jetzt wieder dem Kundené‘ (regional, In-
terview 08, Absatz 57)

5.4.2. Vorteile

Der von allen Interviewten genannte Vorteil des RNR ist
die anlagenscharfe Ausweisung der Stromlieferung gegen-
iiber dem Endkunden. Durch diese Ausweisung, bspw. in
Form eines Fotos, kann marketingtechnisch eine Story er-
zahlt und somit mehr Involvement erzeugt werden (Kapitel
5.3.1 Generelle Vorteile von Regionalstrom) Allerdings ist
bisher weitestgehend unklar, welche Produktaussagen recht-
lich moglich sind (Kapitel 2.4 Formen von Regionalstrom).

»,Man kann transparent darstellen, wo der Strom
herkommt. [...] Man hat auch oft einen persoén-
lichen Bezug zum Erzeuger oder der Erzeugerin

18Dem Haushaltkunden (,nicht privilegierte“ Kunden) kann nur Regional-
strom im Umfang des EEG-Anteils mittels RN ausgewiesen werden. Dieser
Anteil liegt derzeit bei 55,61 Prozent (Stand 2020 fiir das Jahr 2018).
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und dadurch mehr ein Bediirfnis diesen Strom
auch zu beziehen.“ (biirgernah, Interview 15,
Absatz 42)

5.5. Gewinnmarge bei Regionalstrom

Die (potenzielle) Gewinnmarge bei Regionalstrom ergibt
sich aus den (Mehr-)Erlésen abziiglich der (Mehr-)Kosten auf
der Beschaffungs- als auch Vertriebsseite. Die Experten wur-
den daher gebeten, eine Einschidtzung der zu realisierenden
Gewinnmargen fiir ein Regionalstromprodukt zu treffen.

Alle Interviewten sind sich einig, dass die Gewinnmarge
eines regionalen Okostromprodukts vergleichbar ist mit der
eines klassischen Okostromprodukts. Die Gewinnmarge ist
eventuell sogar geringer, da ein hoherer Aufwand fiir zusétz-
liche Prozesse, Biirokratie und regionenspezifisches Marke-
ting den gleichen oder nur marginal hoheren Mehrzahlungs-
bereitschaften gegeniibersteht. Der hohere Aufwand gilt ins-
besondere bei Nutzung des Regionalnachweisregisters.

,2Gewinnmargen sind da durchaus machbar. Aber
ich wiirde jetzt mal sagen, nicht abweichend von
anderen Okoprodukten. Keine héheren Gewinn-
margen, weil Sie haben ja umgekehrt auch hoéhe-
ren Aufwand. Den diirfen sie ja nicht vergessen.”
(regional, Interview 17, Absatz 24)

Es ist zu beachten, dass alle Interviewpartner, die bereits
ein neues Regionalstromprodukt unter Nutzung des Regio-
nalnachweisregisters zusatzlich zu ihren bereits bestehenden
Tarifen eingefiihrt haben, bislang nur eine sehr geringe An-
zahl an Endkunden im Regionalstromtarif haben. Es kénnen
somit keine Skaleneffekte realisiert werden. Eine andere Si-
tuation ergibt sich, wenn groRflachig auf das Regionalstrom-
produkt umgestellt wird. Hier liegen jedoch keine Erfahrun-
gen vor, ob die Bestandskunden bei einer (starken) Preiser-
hohung nicht zu einem anderen Anbieter wechseln wiirden,
da der einzige Interviewpartner, der diese vollstdndige Um-
stellung vollzogen hat, nur marginale Preisanpassungen vor-
nahm.

Neben den monetdren Grofien sind bei Regionalstrom
auch die nicht-monetédren Gréf3en zu beriicksichtigen, insbe-
sondere der Imagegewinn des Unternehmens (Kapitel 5.3.2
Akzeptanz fiir Anlagen und Image des Versorgers). Unter Ab-
wagung der von den Experten genannten Aspekten wirft der
aktuell geringe Nachfragedruck (Kapitel 5.3.5 Nachfrage) die
Frage auf, ob Energieversorger, die nach rein wirtschaftlichen
Gesichtspunkten am Markt agieren, ein Regionalstrompro-
dukt aufsetzen sollten, wenn selbst bei stdrkerer Marktpene-
tration keine oder nur marginal hohere Gewinnmargen re-
sultieren. Alle Interviewpartner, die bislang ein solches Re-
gionalstromprodukt als zusétzliches Produkt im Portfolio ha-
ben, machen dies zu Testzwecken.

5.6. Zukunft von Regionalstrom

Die letzte Hauptfrage des Leitfadens widmet sich der Zu-
kunft von Regionalstrom. Dabei wurden die Experten um ei-
ne generelle Einschédtzung diesbeziiglich gebeten, wobei der

iiberwiegende Anteil der Experten Aussagen zur Absatzent-
wicklung tétigten. Weiterhin wurde mittels drei Unterfragen
auf weitere Teilbereiche eingegangen. Dabei wurden die Ex-
perten gefragt, was fiir einen Einfluss das Ausscheidung der
ersten EEG-Anlagen aus der Forderung fiir Regionalstrom be-
deuten wird, welche Versorgerklasse das Konzept Regional-
strom am besten umsetzen kann (Kapitel 5.7 Umsetzbarkeit
durch Versorgerklassen) und ob Regionalstrom helfen wird,
die Akzeptanz der Energiewende vor Ort in Deutschland zu
erhohen. Letzteres ist einer der Griinde, weshalb der Gesetz-
geber das Regionalnachweisregister eingefiihrt hat (Kapitel
2.3 Regionalnachweil3register).

5.6.1. Absatzentwicklung

Einzelne Interviewpartner erwidhnten, dass Regionalitét
— analog zum Lebensmittelsektor — auch in Zukunft ein rele-
vantes Produktmerkmal ist bzw. sein wird. Jedoch wird Re-
gionalitat laut dieser Experten fiir die Bevolkerung beim fort-
schreitendem Ausbau der Erneuerbaren ein selbstverstandli-
cheres Produktmerkmal sein. Das Wachstum weiterer Sekto-
ren, z.B. der Elektromobilitét, kann nach Ansicht eines Exper-
ten den Absatz nach Regionalstrom zusétzlich beschleunigen.

,Wenn, wie kiirzlich geschehen, mir ein Nach-
bar sagt, er hat jetzt ein E-Fahrzeug gekauft, und
er hitte gerne den Strom aus der Region. Dann
konnte dies das Ganze befeuern.“ (regional, In-
terview 08, Absatz 77)

Nahezu alle Interviewten sind sich einig, dass Regional-
strom in seiner jetzigen Form ein Nischenprodukt ist und mit
hoher Wahrscheinlichkeit bleiben wird.

»L...] das ist ein Nischenprodukt. Ich glaube, das
wird nicht so viel Bedeutung bekommen wie es
vielleicht miisste.” (kommunal, Interview 12, Ab-
satz 70)

Das Kundensegment 0koaffiner Kunden ist zwar wach-
send, jedoch endlich. Regionalstromkunden sind wiederum
eine Subgruppe der 6koaffinen Kunden (Kapitel 5.3.5 Nach-
frage & 5.3.4 Zielgruppe).

,lch wiirde sagen 15, 20 Prozent. [...] bei Griin-
stromprodukten [...] Und jetzt miissen wir aus
diesem Segment diejenigen herausgreifen, die
wiederum ein Regionalprodukt bevorzugen. Das
heildt die Zielgruppe wird immer kleiner, lei-
der.“(regional, Interview 17, Absatz 20)

Der Wandel von einem Nischenprodukt zu einem massen-
fahigen Produkt kann nur vollzogen werden, wenn 6kono-
mische Anreize durch Anderungen in der Regulatorik gesetzt
werden, d.h. Regionalstrom Vergiinstigungen gegeniiber
nicht regionalem Strom erhalt, bspw. in Form reduzierter
Abgaben, Umlagen und Entgelte.
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,lch glaube, dass Regionalstrom, solange es teu-
rer ist als herkommlicher Strom, ein Nischenpro-
dukt bleiben wird.“ (biirgernah Interview 09, Ab-
satz 28)

Ein Experte eines kommunalen Versorgungsunterneh-
mens schildert als ein mogliches Szenario die Inflation des
Wertes von Regionalstrom. Er sieht Parallelen zum heuti-
gen Griinstrommarkt, bei dem Okostrom nur marginal oder
gleich teuer wie ein konventioneller Stromtarif ist, jedoch
mit dem Unterschied, dass die wenigen, grolsen Versorger
gegeniiber den zahlreichen, kleinen dezentralen Erzeugern
ihre Marktstellung ausspielen.

»Also bei den jetzigen Regularien — so wie es
heute gelebt wird - werden neue Player auf
den Markt treten, die aber alle nationalen tétig
sind und nicht regional. Also ein Regionalstrom-
produkt wird von national agierenden oder in-
ternationale agierenden Unternehmen geprégt
werden. Und dann sind wir im gleichen Modus
wie jetzt die Landwirte, die Produzenten sind
und {iber die Discounter gezwungen werden,
zu Dumpingpreisen zu verkaufen. Und genauso
wird im Energiemarkt passieren.“(kommunal,
Interview 10, Absatz 61)

5.6.2. Produktausgestaltung

Einzelne Interviewpartner haben sich zu moéglichen, zu-
kiinftigen Produktausgestaltungen von Regionalstrom gedu-
Rert.

Fiinf Interviewpartner konnen sich die Umsetzung von
Regionalstrom in Form eines lokalen Energiemarktes vorstel-
len. Allerdings miissen in einem solchen Modell die Trans-
aktionen zwischen Erzeugern, Verbrauchern und Prosumern
moglichst automatisiert durchgefiihrt werden, sodass maxi-
mal die Handlungsempfehlungen, bspw. eines Gebaudeener-
giemanagementsystems, akzeptiert oder abgelehnt werden
miussen.

,Weil das wiirde iiber kurz oder lang eine KI ma-
chen miissen, weil die Systeme sich untereinan-
der besprechen miissen [...]. Nur die Informati-
on langweilt den Verbraucher irgendwann, wenn
er nicht kommerziell wirklich etwas davon hat“
(kommunal, Interview 03, Absatz 63)

Vorzuziehen ist ein vollautomatisierter Prozess, der auch
ohne die Aufmerksamkeit des Kunden im Hintergrund
agiert, nachdem dieser einmalig konfiguriert wurde. Die
Handlungen miissen dabei monetidre Auswirkungen ha-
ben in Form von Einsparungen/Erlésen oder Mehrausga-
ben/Mindereinnahmen.

»L...] eine schone App und da kann er ja sofort
sehen welches Gerét angeschaltet wurde. [...]
Wenn man ihm aufzeigen kann ,Pass auf du hast
den Strom heute wieder verkauft und 3,80 Euro

bekommen.“ Dann freut er sich [...]“ (kommu-
nal, Interview 03, Absatz 65)

Um ein Bewusstsein fiir Strom zu schaffen, kann ei-
ne Visualisierung des aktuellen Stromverbrauchs und der
Stromerzeugung unterstiitzen. Es wird jedoch von zwei der
fiinf Interviewpartner darauf hingewiesen, dass eine alleinige
Visualisierung ohne monetdre Auswirkungen nicht ausreicht.
Mit Energiemengen oder Leistungskurven sind die meisten
Kundinnen und Kunden zudem iiberfordert oder sie mochten
sich nicht damit auseinandersetzen. Daher sind diese Infor-
mationen hochstens kurzfristig interessant, verlieren jedoch
schnell ihren Reiz und fiihren nicht zu einer langfristigen
Verhaltensdnderung.

,Ja, das sind fiir den nur Zahlen. [...] Es ist in-
teressant am Anfang, aber dann lasst es nach.“
(kommunal, Interview 03, Absatz 65)

Der vierte Experte, der sich zu lokalen Handelsplédtzen
gedulert hat, sieht vor diesem Hintergrund ein Aggregator-
modell'? als vielversprechend an, da es die Komplexitét des
Handels reduziert und somit dem Kundenwunsch nach Ein-
fachheit gerecht wird.

,lch glaube, dass die einfachste Form des Markt-
platzes wére: Es gibt einen Aggregator der Erzeu-
ger und Verbraucher jeweils aggregiert.“(biirgernah,
Interview 09, Absatz 38)

Der fiinfte Experte wies bei der Umsetzung eines lokalen
Handelsplatzes darauf hin, dass der Community-Aspekt nicht
auller Acht gelassen werden darf, da dieser in jiingster Ver-
gangenheit an Bedeutung gewinnt, insbesondere in urbanen
Raumen (Kapitel 5.3.3 Marketing).

,Ja auch dieser Community-Aspekt ist ja dabei
nicht zu verachten, der um sich greift. Ja auch
in GrofRstédten erlebe ich das zunehmend mehr.“
(regional, Interview 17, Absatz 20)

Weiterhin wurde der Wunsch geduf3ert, dass es in einem
solchen Modell moglich sein sollte, die Stromlieferung auch
ohne Herkunfts- und Regionalnachweisregister — zumindest
in seiner jetzigen Ausgestaltungsform — nachzuweisen.

oL...] die Moglichkeit habe, aus einer EEG-
geforderten Anlage direkt vielleicht einen Nach-
weis zu beziehen, [...] dass ich nicht eine Platt-
form benétige, sondern eine, wie man so schén
sagt, eine Peer-to-Peer Verbindungen zwischen
Anlage und Vertrieb [...]“ (regional, Interview
17, Absatz 12)

YDer Begriff Aggregatormodell beschreibt in diesem Kontext ein Modell,
bei dem ein Dienstleister (Aggregator) die Beschaffung und Verduferung
des Stroms in einem regionalen Marktplatz tibernimmt. Der Kunde besitzt
je nach Modell gewisse Eingriffsmoglichkeiten, z.B. die Eingabe von Préfe-
renzen.
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Dieser Experte spielt zudem mit der Idee, in einer Pilotre-
gion ein Microgrid?® zu schaffen, welches das iibergelagerte
Netz ggf. nur zur Frequenzhaltung benétigt. Das Microgrid
wiére ansonsten autark.

L ...] ob man nicht in Pilotregionen dann mal ein
physisches Regionalnetz auch etabliert. Sprich
das nicht nur bilanziell [...], sondern auch wirk-
lich physisch ausgeregelt ist.“ (regional, Inter-
view 17, Absatz 32)

Das Konzept Regionalstrom kann zudem zukiinftig mit
einer finanziellen Beteiligung der Kundinnen und Kunden
verbunden werden. Ein Experte nennt in diesem Zusammen-
hang die Beteiligungsmoglichkeit an einem Quartiersspei-
cher. Dies hat nicht nur den Vorteil, dass eine Beteiligung
nicht vom Vorliegen gewisser Rahmenbedingungen beim
Kunden abhéngig ist (z.B. Kunde ist Eigentiimer eines Hauses
mit ausreichender Dachfldche und Platz im Keller), sondern
Grollendegressionseffekte konnen gehoben werden. Letzte-
res fordert die Wirtschaftlichkeit und damit Attraktivitat von
Investitionen.

,Also wir geben [...] mit diesem Kleinteiligen
schon sehr viel mehr Geld aus fiir eine Ener-
giewende, als wenn das Ganze in einer struk-
turierten Art und Weise stattfinden wiirde, dass
man einfach auch wieder in gréReren [...] Quar-
tierseinheiten denken wiirde [...]. Also da sehe
ich eher noch die sinnvolle Chance, als zu klein,
klein zu werden“ (kommunal, Interview 06, Ab-
satz 64)

Die Beteiligung in Form einer Miteigentiimerschaft kann
jedoch trotz wirtschaftlicher Vorteile mit dem Nachteil ein-
hergehen, weniger akzeptiert zu werden, da sich das Invest-
ment nicht im alleinigen Eigentum und nicht im Besitz eines
Kunden befindet. Letzteres ist in der Verhaltens6konomik als
Besitztumseffekt?! bekannt.

5.6.3. Post-EEG-Anlagen

Hinsichtlich der Frage, welche Auswirkungen das Aus-
scheiden der ersten EEG-Anlagen 2021 auf das Konzept Re-
gionalstrom haben wird, sehen alle Experten einen Hand-
lungsbedarf bei der Vermarktung der Strommengen aus die-
sen Anlagen. Fiir die Post-EEG-Anlagen gibt es drei mogli-
che Handlungsoptionen: (1) Weiterbetrieb (2) Repowering
oder (3) Abbau der Anlage. Bei den Optionen (1) und (2)
besteht die Moglichkeit zur Netzeinspeisung, zum Eigenver-
brauch oder einer Kombination aus beidem.

20Als Microgrid (,Inselnetz¥) ist ein lokales, abgegrenztes Stromnetz zu
verstehen.

21 Als Besitztumseffekt (,endowment effect“) wird der Umstand beschrie-
ben, dass der (Nicht-) Besitz eines Gutes einen Einfluss auf dessen Bewer-
tung hat. Personen, die im Besitz eines Gutes sind, bewerten dieses regel-
maRig wesentlich hoher als Personen, die nicht im Besitz des Gutes sind
(Gillenkirch, 2018).

,Letztendlich ist ja die Thematik, was macht der
Anlagenbetreiber mit der Anlage?Baut er sie ab?
Kann er sie repowern? Oder vermarktet er den
Stromé‘ (kommunal, Interview 12, Absatz 70)

Die Anlagen, welche ab 2021 aus dem EEG ausscheiden,
werden laut drei Experten — sollte sich an der jetzigen Regu-
latorik nichts &ndern — aufgrund ihrer geringen Erzeugungs-
leistungen kaum einen Einfluss auf das Produkt Regional-
strom haben.

,Der Okologische Mehrwert der Anlagen geht
verloren, sofern die Politik nicht irgendeine
Nachfolgeregelung erlisst. Und deswegen glau-
be ich nicht, dass es irgendeine Relevanz hat fiir
das Thema Regionalstrom.“ (kommunal, Inter-
view 01, Absatz 37)

Da es sich bei den ausscheidenden Anlagen zunéchst um
Klein- und Kleinstanlagen handelt, ist eine proprietiare Anbin-
dung dieser Anlagen an einen Aggregator (z.B. Stadtwerk)
und ggf. eine Anmeldung beim Herkunftsnachweisregister,
die aktuell je Anlage individuell durchgefiihrt werden muss
und mit zusétzlichen Gebiihren einhergeht, allein aufgrund
des operativen Mehraufwands kaum wirtschaftlich darstell-
bar.

»L...] es nur kleine Photovoltaikanlagen sind, die
werden nicht 50 Euro im Jahr bezahlen fiir ein
Herkunftsnachweisregisterkonto. Dafiir, dass sie
drei, vier, fiinf Herkunftsnachweise ins Register
einstellen konnen.“(kommunal, Interview 01,
Absatz 37)

Ein kommunaler Experte nannte als eine mogliche Fallback-
Option den Netzbetreiber zur Aufnahme der Strommengen
der Post-EEG-Anlagen zu verpflichten, jedoch ohne Vorran-
gregelung der Einspeisung. Letzteres ist eine Neuerung zum
aktuellen Einspeisevorrang des EEG (§ 11 EEG 2017). Die
Anlagenbetreiber wiirden in diesem Fall (nur) den Marktwert
des Stroms gutgeschrieben bekommen. Diese Losung wére
fiir all diejenigen Anlagenbetreiber interessant, die keinen
alternativen Dienstleister fiir die Vermarktung suchen moch-
ten oder finden. Wird regulatorisch keine Fallback-Option
geschaffen, werden die Erzeugungsmengen der Post-EEG-
Anlagen nicht mehr erfasst und der 6kologische Mehrwert
geht im System verloren. Darauf weist dieser Experte hin.

Das Ausscheiden groflerer Anlagen aus dem EEG, z.B.
Windkraftanlagen, eréffnet den Vertrieben die Moglichkeit,
den Anteil des Stroms aus der Sonstigen Direktvermarktung
(§ 21a EEG 2017) bei einem Regionalstromprodukt leichter
und zu geringeren Kosten zu erhéhen. Sollte bislang auf An-
lagen aus dieser Vermarktungsform zuriickgegriffen werden,
mussten diese sehr teuer aus der EEG-Forderung ,herausge-
kauft” werden (Kapitel 5.1 Strombeschaffung & 5.2 Strom-
beschaffung bei Nutzung des RNR).

»Also wenn ich sozusagen Strom aus einer So-
laranlage einkaufe fiir neun Cent, gefordert,



94 J. Miiller / Junior Management Science 7(1) (2022) 67-102

der Marktpreis liegt bei fiinf Cent. Dann ha-
be ich einen Faktor zwei fast an Mehrkosten.
Ja, die muss ich irgendwoher verdienen. Und
die kann ich sicherlich nicht in einer eins zu
eins Beziehungen verdienen. Die kann ich nur
verdienen, wenn ich das sozusagen prozentual
abmische.“(biirgernah, Interview 09, Absatz 34)

Weiterhin konnen Vertriebe, die bereits jetzt das Regio-
nalnachweisregister nutzen, das Nicht-EEG-Tortenstiick der
Stromkennzeichnung giinstig(er) mit regionalem Strom griin
stellen.

,Das heifdt also, wenn wir den Strom aufneh-
men, dann natiirlich auch die Herkunftsnachwei-
se dieser Anlagen kaufen. Und dann haben wir
letztendlich ja direkt, ich sage mal Okostrom und
koénnen auch sagen, der kommt aus der Anlage.“
(kommunal, Interview 12, Absatz 64)

Vor dem Hintergrund der (vergleichsweise giinstigen)
Nutzung von Post-EEG-Anlagen fiir ein Regionalstrompro-
dukt sind drei Experten der Auffassung, dass das Regional-
nachweisregister in Zukunft an Bedeutung verlieren wird.

»L...] wenn die Anlagen aus dem EEG fallen, dann
eventuell das Regionalnachweisregister gar nicht
mehr so angesagt ist und wir den regionalen
Strom eben auch aus den Anlagen bekommen,
die nicht mehr im EEG sind.” (biirgernah, Inter-
view 05, Absatz 55)

Wird auf eine Nutzung des Regionalnachweisregisters
verzichtet, so geht dies mit dem Vorteil einher, nicht mehr
an dessen Kriterien, insbesondere hinsichtlich Regionalitat,
gebunden zu sein.

,Denn sobald die Anlagen aus der Forderung fal-
len, habe ich ja erstmals die Situation, [...] dass
ich Herkunftsnachweise fiir diese Anlagen erhal-
ten kann beziehungsweise ohne regulatorische
Hiirden diesen Strom an Endverbraucher liefern
kann in der jeweiligen Region.“(biirgernah, In-
terview 09, Absatz 44)

Fiir den Weiterbetrieb von Post-EEG-Anlagen gilt es je-
doch zu beachten, dass eine Mindestvergiitung in Abhéngig-
keit des Anlagentyps notwendig ist, um deren variablen Kos-
ten zu decken. Die Kosten diirfen fiir einen Weiterbetrieb den
Marktpreis flir Strom bzw. die Zahlungsbereitschaft der Kun-
dinnen und Kunden fiir Regionalstrom nicht {ibersteigen.

Zusammenfassend ist davon auszugehen, dass das Aus-
scheiden von Anlagen aus dem EEG in Abhéngigkeit von der
jeweiligen Region unterschiedliche Auswirkungen auf das
Konzept Regionalstrom haben wird. Im windreichen Nor-
den mit vergleichsweise groen Anlagenleistungen wird der
Zugriff auf diese Post-EEG-Anlagen einfacher und wirtschaft-
licher sein als im sonnenreichen Stiden mit zahlreichen Klein-
und Kleinstanlagen.

Bei Kleinstanlagen (insbesondere PV) lohnt sich eine aus-
schliefSliche Netzeinspeisung fiir den Betreiber kaum, da der
Marktwert des Stroms zu gering ist. Die finanziellen Einspa-
rungen sind in diesem Fall bei Eigenverbrauch die hochsten,
wobei zu beachten ist, dass dies haufig mit einem Umbau der
Messinfrastruktur vor Ort einhergehen muss. Die Kosten des
Umbaus konnen die potenziellen Einsparungen iibersteigen.

,Da muss er seine Anlage umbauen, muss die
ganze Zahlermimik dndern und so. Das sind Tau-
sende von Euros womoglich, die er in die Hand
nehmen muss, wegen einer kleinen Einsparung
die er da hat.“ (kommunal, Interview 13, Absatz
79)

Wird der Eigenverbrauch maximiert, so 1asst sich zudem
extrem schwer prognostizieren, welche Restmengen noch in
das offentliche Netz eingespeist werden. Da die Abnahme
des Stroms aus Kleinstanlagen bereits ohne Eigenverbrauch
kaum einen Business Case darstellt, wird die Wirtschaftlich-
keit in diesem Fall noch weiter erschwert.

,und die Mengen sind so klein und so unbedeu-
tend. Und dann betreibt er woméglich noch Ei-
genverbrauch. Dann weild ich erst recht nicht was
dann ins Netz reinflieRt an Uberschussstrom.“
(kommunal, Interview 13, Absatz 79)

5.7. Umsetzbarkeit durch Versorgerklassen

Aktuell beschéftigen sich nicht nur regionale, kommuna-
le und biirgernahe Versorgungsunternehmen mit dem Thema
Regionalstrom, sondern auch iiberregional agierende Versor-
ger. Flnf Interviewpartner wiesen hinsichtlich der Frage, fiir
welchen Typ Versorger das Produkt Regionalstrom am besten
umzusetzen ist, darauf hin, dass generelle Aussagen schwie-
rig sind.

,Ja gut das ist jetzt nicht trivial zu beantworten.
Letzten Endes hdngt das natiirlich auch davon
ab, wie das das jeweilige Unternehmen anstellt
und wie man [...] da ran geht. Und vor allem
Dingen auch mit welcher Message und mit wel-
cher Glaubwiirdigkeit. Oft ist es ja auch so: Wer
bringt welche Glaubwiirdigkeit mit bei welchem
Thema? Also von daher grundsétzlich konnen es
alle [...] aus meiner Sicht. Es ist nur die Frage des
Weges, des wie und der Vorgeschichte vielleicht
ein bisschen.“ (regional, Interview 17, Absatz 52)

Denn einerseits ist die beste Umsetzbarkeit von Region zu
Region unterschiedlich,

»lch glaube zum Einen, dass es Regionen geben
wird, wo das besser lduft als in anderen.“ (biir-
gernah, Interview 07, Absatz 34)
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andererseits spielt die Authentizitét eines Versorgers eine
starke Rolle. In diese flielsen Faktoren wie die bisherige Posi-
tionierung eines Versorgers, die Story des Produkts, die Nah-
barkeit und viele weitere Faktoren ein. Zudem kann sich als
First-Mover?” in einer Region ein langfristiger Wettbewerbs-
vorteil ergeben.

5.7.1. Kommunale Energieversorger

Ausnahmslos alle Interviewpartner sind der Auffassung,
dass das Image der kommunalen Versorgungsbetriebe und
die Story eines Regionalstromprodukts stimmig sind. Inso-
fern l&sst sich ein Regionalstromprodukt leichter bewerben,
bspw. mit regionaler Wertschopfung und der Présenz des Un-
ternehmens vor Ort.

,Es ist ein starkes Argument fiir die kommunalen
Unternehmen oder fiir Kommunen {iberhaupt.
Es bleibt vor Ort. Die Wertschopfung geht nicht
sonst wohin. Menschen die sozusagen hier leben
und auch ihr Leben gestalten wollen das als Teil
sehen.“(kommunal, Interview 03, Absatz 23)

Ein Experte sieht einen weiteren Vorteil im Kundenstamm
der kommunalen Versorger, der zugénglicher fiir ein regiona-
les Stromprodukt ist, wahrend der Kundenstamm der {iiber-
regionalen Versorger preissensitiver ist.

Doch auch auf der Beschaffungsseite berichten einige
Interviewpartner von Vorteilen: Héufig befinden sich fiir
Regionalstrom geeignete Anlagen im Eigentum des jeweili-
gen kommunalen Versorgungsunternehmens oder mit diesen
bestehen Direktvermarktungsvertrige. Selbst wenn beides
nicht zutrifft, fallt die Kontaktaufnahme leichter, da die not-
wendigen Kontaktdaten vorliegen oder leichter zuganglich
sind.

,Ilch glaube aber, dass den Vorteil eher so die klei-
neren regionalen Versorger haben oder EVUs, die
letztlich auch iiberwiegend Kontakt zu den An-
lagenbetreibern haben vor Ort. Daher auch ei-
ne Moglichkeit oder die bessere Moglichkeit ha-
ben, diese Anlagen zu akquirieren, also [...] die
Herkunfts- oder die Regionalnachweise dariiber
zu akquirieren.“ (kommunal, Interview 12, Ab-
satz 66)

5.7.2. Biirgernahe Energieversorger

Fast alle Interviewpartner sehen fiir die biirgernahen
Versorger die gleichen Vorteile wie jene der kommunalen
Versorger. Dazu zédhlen die Kongruenz zwischen Image des
Unternehmens und Story des Produkts sowie die Verkniip-
fung mit regionaler Wertschopfung und der Prisenz vor Ort.

22Unter dem First Mover Advantage wird der Vorteil verstanden den ein
Unternehmen hat, wenn es als erstes mit einem neuen Produkt am Markt er-
scheint. Dies kann entweder durch eine Produktinnovation geschehen oder
durch ein bereits etabliertes Produkt, das in einem neuen Markt eingefiihrt
wird. (Halberstadt, 2014, S. 13 ff.)

Sofern keine Neidgedanken vorliegen, sieht ein Interview-
partner einen Marketingvorteil in der Ndhe zwischen den
Biirgerinnen und Biirgern, die sich in einer Mund-zu-Mund-
Propaganda materialisiert.

,Dann gehen diese Gesellschafter an Friends and
Family und sagen, ,,Pass mal auf du nimmst mal
bitte unseren Strom“ Dann ist da auch der Zugriff
leicht. Das heil3t du hast schon ein Marketingvor-
teil.“ (regional, Interview 16, Absatz 26)

Im Gegensatz zu den kommunalen Versorgern berichten
einige Interviewpartner von Nachteilen, mit denen kleine,
biirgernahe Versorger zu kidmpfen haben. Sie kénnen die
Anforderungen, die an ein Elektrizitdtsversorgungsunter-
nehmen in Deutschland gestellt werden, meist nicht alleine
operativ und kompetenzseitig stemmen.

»Selbst EVU zu sein, also Energieversorgungs-
unternehmen. Das ist in Deutschland mit sehr
viel Auflagen und Anforderungen verbunden,
die richtig was kosten.“(bilirgernah, Interview
02, Absatz 16)

Vier Interviewpartner empfehlen daher, in diesen Féllen
auf einen Dienstleister zuriickzugreifen, der die operative Ab-
wicklung iibernimmt. Ein bilirgernaher Experte schildert zu-
dem das Problem, dass kleine, biirgernahe Versorger gerin-
gere Portfolioeffekte im Erzeugungspool haben.

,Aus unserer Sicht ist es so, dass Biirgerenergie-
akteure inhérent schlechter mit Risiken umgehen
konnen als professionelle Akteure. Insbesondere
auch vor dem Hintergrund, dass sie viel, viel ge-
ringere Portfolioeffekte haben, da sie hédufig sehr
punktuell an einzelnen Projekten einer kleinen
Regionen arbeiten und nicht wie grof3e professio-
nelle Akteure in der Lage sind, grof3e Portfolien
aufzubauen.“ (biirgernah, Interview 09, Absatz
14)

Nehmen Biirgerenergiegesellschaften selbst die Rolle
eines EVUs ein, so muss der Kundenstamm viertelstun-
denscharf mit Elektrizitdt im Bilanzkreis beliefert werden,
obwohl diese Anforderung je nach Umsetzung des Regio-
nalstromkonzepts nicht fiir die regionale Komponente des
Stromprodukts gilt. Dieser Experte sieht als eine Moglichkeit
fiir diese Unternehmen, nur die Erzeugerrolle in der Energie-
wirtschaft wahrzunehmen und den regional erzeugten Strom
an andere Unternehmen, bspw. ein Stadtwerk, zu verkaufen.

,Die Biirgerenergiegesellschaft, glaube ich, wére
aus meiner Sicht gut beraten, vielleicht die Er-
zeugerrolle wahrzunehmen und dann im Strom-
markt zu partizipieren. Nicht aber unbedingt
gleichzeitig die Energie zu verkaufen. Sondern
hier konnte man ja quasi einen Vertrieb dann
noch zwischenschalten.“ (regional, Interview 17,
Absatz 54)
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5.7.3. Regionaler Energieversorger

Die bei den kommunalen Versorgungsunternehmen ge-
nannten Vorteile auf der Vertriebs- und Beschaffungsseite
gelten ndherungsweise auch fiir regionale Versorger. Jedoch
ergeben sich Unterschiede aus der Grolde der Versorgungs-
gebiete (ehemals Konzessionsgebiete). Sind die Gebiete zu
grofd, konnen regionale Versorger gegeniiber kommunalen
Versorgern ein Regionalstromprodukt ggf. schlechter bewer-
ben, da die Story des Produkts und das Unternehmensimage
immer weniger zusammenpassen. Darauf wiesen zwei Inter-
viewpartner hin.

,Bei uns ist das, denke ich, so eine Mischung. Wir
sind schon relativ grof? fiir das Produkt, sind aber
aufgrund unserer Vergangenheit und aufgrund
der permanenten Regionalitét, die wir spielen,
wieder in dem Bereich, dass wir noch mit diesem
Produkt spielen konnen.“(regional, Interview 08,
Absatz 85)

Allerdings konnen kommunale Versorger, deren Versor-
gungsgebiet klein ist, nur Strom aus Anlagen vermarkten, die
sich in diesem kleinen Gebiet befinden. So schildert ein kom-
munaler Experte, dass er den Strom aus Windradern in seiner
Nachbargemeinde nicht als Regionalstrom vermarkten kann,
da der Regionenbezug zwischen Unternehmen und Produkt
nicht gegeben ist.

,lch konnte nie als Partner fiir diese vierzig Wind-
réader auftreten und die regional vermarkten.
Ein groRes [regionales Energieversorgungsun-
ternehmen] die 300.000 Kunden in der Region
versorgt, hat natiirlich diese Option schon eher.
(kommunal, Interview 06, Absatz 60)

Hier sind die regionalen Versorger im Vorteil, da sie auf
einen grofSeren Anlagenpool ,aus der Region“ zuriickgreifen
konnen.

5.7.4. tberregionale Energieversorger

Nicht alle Interviewpartner schliel3en eine Aufnahme von
Regionalstromprodukten in das Portfolio der iiberregionalen
Versorger aus. Allerdings gestaltet sich fiir diese die Informa-
tionsbeschaffung und das Marketing in den jeweiligen Ver-
triebsgebieten schwieriger, bspw. um Zielgruppenanalysen
durchzufiihren oder das Vertriebsmaterial anzupassen. Eine
weitere Hiirde stellt die Authentizitit dar: Diese ist eventu-
ell nicht gegeben, sodass die Story des Produkts nicht zum
Image des jeweiligen Unternehmens passt. Das Problem der
mangelnden Authentizitdt kann eventuell umgangen wer-
den, indem Submarken gegriindet werden und somit neue
Player den Markt fiir Regionalstrom betreten.

ylch glaube aber auch, dass es grofse Akteure
geben wird, die das sozusagen emulieren durch
entsprechende Submarken oder Subplattformen,
die sie dann regional betreiben.“(biirgernah, In-
terview 09, Absatz 46)

Zwei Interviewpartner sind der Auffassung, dass urbane
Raume ein attraktives Vertriebsgebiet fiir die iiberregiona-
len Versorger darstellen, sofern Erzeugungsanlagen vorhan-
den sind und der Zugriff auf diese gegeben ist, z.B. iiber be-
stehende Direktvermarktungsvertrage oder vorangegangene
Geschiftsbeziehungen. Allerdings werden auch regional ver-
ankerte Versorger die urbanen Raume als attraktive Absatz-
gebiete identifizieren, was den Wettbewerb erhoht.

,lch konnte mir vorstellen, dass das teilweise
passieren wird in GroRstddten, wo ich auf sehr
kleiner Flache sehr viele Kunden bedienen kann
damit, womoglich. Das konnte ich mir vorstellen.
Allerdings ist da auch der Wettbewerb um die-
se Regionalnachweise relativ hoch.“(kommunal,
Interview 13, Absatz 81)

Auf der Beschaffungsseite miissen die {iberregionalen
Versorger ebenfalls Hiirden meistern: Sofern keine Direkt-
vermarktungsvertrage mit den jeweiligen Anlagen vor Ort
bestehen oder sich die Anlagen im Eigentum des iiberre-
gionalen Versorgers befinden, muss der Kontakt zu Anla-
genbetreibern bzw. Vermarktern hergestellt werden. Haufig
liegen diese Kontaktinformationen nicht vor (Kapitel 5.1.1
Anzahl Erzeugungsanlagen in der Region). Weiterhin gibt ein
Interviewpartner zu bedenken, dass die Akzeptanz fiir diese
Anlagen tendenziell geringer ist als die Akzeptanz gegeniiber
Anlagen eines kommunalen oder biirgernahen Versorgers, da
der Kunde bei letzteren davon ausgeht, dass die Wertschop-
fung in der Region bleibt.

,Da geht es darum: Welche Akteure treten auf?
Wem gehort das Ganze danach? Wo flie3t die
Wertschépfung hin? Und wenn ich dafiir gute
Antworten habe, sei es als Genossenschaft, sei
es als Stadtwerk oder sei es vielleicht sogar zu
iiberregionaler Versorger. Wenn ich da einen gu-
ten Prozess fiir habe und die Menschen wirklich
mit einem ehrlichen Interesse, sie zu beteiligen,
mitnehme. Dann glaube ich, dass ich eigentlich
in der Gesamtschau der Gesellschaft im Image
nur gewinnen kann.“(biirgernah, Interview 09,
Absatz 26)

Unter Beriicksichtigung der Schwierigkeiten, mit denen
bundesweit agierende Versorgungsunternehmen zu kdmpfen
haben, sind zwei Experten der Auffassung, dass diese das
Thema Regionalstrom — analog zu den heute bereits weit
verbreiteten Griinstromprodukten — nur gewinnen konnen,
wenn sie dem Kunden einen Preisvorteil offerieren. Dies be-
dingt allerdings Kosteneinsparungen gegeniiber den anderen
Versorgungsunternehmen. Mittels IT konnen Prozesse auto-
matisiert und somit kostengiinstig abgewickelt werden. In
der aktuellen Regulatorik ist eine solche automatisierte Ab-
wicklung jedoch nur schwer moglich.

,Also ich denke, die iiberregionalen Versorger
werden sich relativ schwer tun. Ich weild nicht
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wie gut mittlerweile die IT-Losungen sind, dass
man das wirklich iiberregional abfriihstiickt
[...]“(regional, Interview 11, Absatz 58)

Der Interviewpartner des iiberregionalen Versorgers be-
statigt, dass eine bundesweite Etablierung von Regional-
stromprodukten momentan vermutlich nicht wirtschaftlich
ist und attraktive Absatzgebiete identifiziert werden miis-
sen. Als Testgebiete bieten sich Regionen an, in denen der
bundesweit agierende Versorger bereits breit aufgestellt ist.

,Wir wollen es erst einmal dort spielen wo wir
schon viele Kunden haben.“ (iiberregional, Inter-
view 14, Absatz 74)

5.8. Verbesserungsvorschliage

Eine der abschlieBenden Fragen aus dem Leitfaden adres-
sierte konkrete Verbesserungsvorschldge, welche sich die
Experten fiir Regionalstrom bei Nutzung des Regionalnach-
weisregisters wiinschen. Weiterhin werden Verbesserungs-
vorschlage aufgefiihrt, die hinsichtlich der Stromkennzeich-
nung an fritheren Stellen in den Interviews genannt wurden.
Dies liegt darin begriindet, dass nahezu alle Experten Kritik
am aktuellen System der Stromkennzeichnung duflerten und
Handlungsbedarf auf Seiten der Regulatorik sehen.

5.8.1. Regionalstrom bei Nutzung des RNR

Als ein wesentlicher Verbesserungsvorschlag wurde eine
wirtschaftliche Giinstigerstellung von Regionalstrom gegen-
iiber iiberregionalem Strom bzw. Strom unbekannter Her-
kunft genannt. Dies wird systemisch begriindet, insbesondere
durch eine geringere Netznutzung,

,Aber was aus meiner Sicht im heutigen System
keinen Sinn ergibt, ist, dass ich fiir eine Strom-
lieferungen von hier einmal {iber die Stra3e die
gleichen Netzentgelte bezahle wie von hier nach
Hamburg. [...] grundsétzlich sollte regionaler
Strom giinstiger sein und koénnte es auch sein,
wenn man die volkswirtschaftlichen Vorteile in
das entsprechende Abgaben- und Entgeltsystem
einpreisen wiirde.“(biirgernah, Interview 09, Ab-
satz 12)

aber auch mit Akzeptanzaspekten seitens der Letztver-
braucher (Kapitel 5.3.2 Akzeptanz fiir Anlagen und Image
des Versorgers). Letzteres adressiert den Umstand, dass Re-
gionalstromkunden Anlagen in der Region férdern, jedoch
fiir den Flachen- und Landschaftsverbrauch entschadigt wer-
den mochten. Zusammen mit der Giinstigerstellung wurden
das Griinstromprivileg als attraktive Forderregelung regiona-
len Griinstroms des EEG 2012 sowie das Griinstrommarktmo-
dell als potenzielles Nachfolgemodell des Griinstromprivilegs
von zwei kommunalen und zwei biirgernahen Experten ge-
nannt.

,Also ich meine, wenn man regionalen Griin-
strom nutzen und Regionalstrom vertreiben
mochte, dann konnten wir schon mal zum Bei-
spiel iiber das Thema EEG-Umlage sprechen.
Halbieren wir das Thema, so wie frither beim
Griinstromprivileg. [...] Und da haben wir auch
regionalen Griinstrom verteilt in der Region
und auf den Strom einen Nachlass auf die EEG-
Umlage erhalten. Ob es dann 50 Prozent sind,
ob es ein Cent ist, ob es zwei Cent sind - das ist
vollkommen egal. Also einfach nur einen kleinen
Benefit mit der Folge hinten raus, dass einfach
dieses Produkt in der Region immer giinstiger ist
als alles andere.“(regional, Interview 16, Absatz
58)

Jedoch auflert sich ein anderer Experte zum Griinstrom-
privileg kritisch, da dessen Anforderungen hinsichtlich Regio-
nalitdt und Kongruenz zwischen Erzeugung und Verbrauch
zu anspruchsvoll gewesen seien, weshalb das Unternehmen
dieses Experten das Griinstromprivileg nie umgesetzt hat.

,und das Ganze ist gestorben dann, schon ein
Jahr spéter, weil die Bundesregierung meinte, in
der niachsten EEG-Novelle muss drinstehen, dass
man zeitgleich in der Lage ist, den Strom aus
diesen Erneuerbaren-Anlagen zu bringen und
er zum Teil auch noch - dass es ein bestimm-
tes Mischungsverhéltnis war, glaube ich [...] -,
geben muss zwischen Photovoltaikstrom und
Windstrom. Und da haben wir gesagt: Das schaf-
fen wir nicht mehr.“ (kommunal, Interview 06,
Absatz 4)

Zusatzlich wurde seitens vier Experten der Wunsch geéu-
Rert, mittels Regionalnachweisen 100 Prozent Regionalstrom
ausweisen zu konnen (Kapitel 5.4.1 Nachteile).

»L...] weil der Regionalstrom wird nur dann in
meinen Augen zum Regionalstrom, wenn die ge-
samte Stromlieferung aus Kraftwerken im rdum-
lichen Zusammenhang kommt und nicht nur
dieser EEG-Pflichtanteil, sondern wirklich alles.“
(kommunal, Interview 01, Absatz 10)

Ein Experte empfiehlt Regionalitdt nicht vom Letztver-
braucher ausgehend zu definieren, sondern weitere regionale
Stromprodukte zu ermdglichen (z.B. Ostsee-Strom fiir einen
Endkunden in Bayern). Eine alternative Moglichkeit fiir eine
100 Prozent-Ausweisung von Regionalstrom kann laut dem
Experten darin bestehen, zumindest Herkunftsnachweise,
welche die Anforderungen des RNR hinsichtlich Regionalitét
erfiillten, ebenfalls fiir die Ausweisung von Regionalstrom in
der Stromkennzeichnung nutzen zu diirfen.

ol ..-] Also wenn eine einheitliche Definition ha-
be dann so allgemein, dass man beide Nachwei-
se verwenden kann.“(regional, Interview 08, Ab-
satz 61)



98 J. Miiller / Junior Management Science 7(1) (2022) 67-102

Zuletzt wére auch eine Vollerfassung aller Stromerzeu-
gungsmengen inklusive einer Ausstellung von Herkunfts-
nachweisen unabhingig von Anlagenart und Forderung
denkbar. In diesem Fall wiirde das Herkunftsnachweisregis-
ter um eine regionale Komponente erweitert und zu einem
gewissen Grad das Doppelvermarktungsverbot aufgehoben.
Durch die nicht vorgeschriebene physikalische Kopplung des
Herkunftsnachweisregisters konnen liquide regionale Markt-
gebiete fiir HKNs entstehen.

,2Warum man fiir das Ganze dann nochmal extra
Regionalnachweise erfinden muss, sei mal dahin-
gestellt. Es konnte auch einfacher gel6st werden
iiber eine Vollkennzeichnung oder eine Erfas-
sung samtlicher Erneuerbarer-Strommengen in
Herkunftsnachweisen.” (regional, Interview 08,
Absatz 20)

Um die Verstdndlichkeit fiir den Endverbraucher (Kapi-
tel 5.4.1 Nachteile) und dessen Vertrauen in Regionalstrom-
produkte zu erhohen, kann laut einem regionalen Experten
flankierend zur Stromkennzeichnung ein Regionalstromla-
bel durch den Staat eingefiihrt werden, welches bspw. durch
das UBA ausgestellt wird. Dies konnte die Vielzahl heute am
Markt vorherrschender privater Siegel ggf. reduzieren.

»,Da wiére vielleicht auch eine Anregung in Rich-
tung Umweltbundesamt, ob man sich nicht vor-
stellen konnte, dass man das jeweilige Regional-
stromkonzept als Umweltbundesamt zertifiziert.
Dass das Umweltbundesamt sagt: ,,Ich habe mir
das angeschaut, liebes [Energieversorgungsun-
ternehmen]. Ihr diirft mein Emblem verwenden
fiir euer Regionalstromprodukt®. Ist ,approved
by“ oder so. Dann wird der TUV sich jetzt auf
den Ful3 getreten fiihlen, weil das ist eigentlich
seine Domaine.“(regional, Interview 17, Absatz
14)

Der letzte Verbesserungsvorschlag betrifft den aktuell ho-
hen Grad an Biirokratie und die manuellen Prozesse bei Nut-
zung des Regionalnachweisregisters. Das wiinschen sich fiinf
der 17 Experten. Stattdessen sollte eine automatisierte Ab-
wicklung ermoglicht werden, insbesondere durch die Defi-
nition von Standards und die Schaffung von Schnittstellen.
(Kapitel 5.2.2 Nachteile)

,Aus unserer Sicht, um es auf die digitalen Ge-
schiftsmodellen zu {ibertragen, im Endeffekt
wire eine automatisierte Kommunikation iiber
APIs* beispielsweise sehr attraktiv oder Schnitt-
stellen die den Austausch von Daten sehr einfach
und sehr schnell ermoglichen.“(iiberregional, In-
terview 14, Absatz 20)

23 APIs (Anwendungsprogrammierschnittstelle, ,application programming
interface) bieten die Moglichkeit andere Softwaresysteme iiber eine Anbin-
dung an das System anzuschlie3en.

5.8.2. Stromkennzeichnung

Die Interviewten sind sich einig, dass die Stromkenn-
zeichnung in ihrer aktuellen Ausgestaltung fiir den Endver-
braucher nicht verstindlich ist. Zwei biirgernahe und ein
regionaler Experte kritisieren, dass im heutigen System kon-
ventionelle Stromlieferungen durch Zertifikate, insbesondere
aus dem Ausland, zu Griinstrom umgewandelt werden kon-
nen (auch ,Greenwashing“ genannt). Es besteht teilweise
der Wunsch nach hoheren, staatlichen Mindeststandards.
Hierdurch kann die Produktdifferenzierung ohne unterneh-
mensspezifisches Marketing erleichtert werden.

,Deswegen haben wir auch lange Jahre dafiir ge-
kampft, dass eben Strom aus Deutschland auch
in Deutschland vermarktet werden darf. Weil
wir die sonstige Praxis am Okostrommarkt, im
wesentlichen Graustrom einzukaufen und dann
Herkunftsnachweise aus Skandinavien zu kau-
fen, zum relevanten Teil fiir nicht besonders
zielfithrend halten.“ (biirgernah, Interview 09,
Absatz 8)

Ein Kritikpunkt ist die unzureichende Abstimmung zwi-
schen dem EEG-Umlagesystem, welches in diesem Fall zur
Ausweisung des EEG-Anteils aufgrund der Zahlung der EEG-
Umlage seitens der Endkunden berechtigt, und dem Her-
kunftsnachweisregister, welches die Griinstellung des ver-
bleibenden Anteils in der Stromkennzeichnung betrifft. Der
Endverbraucher bezahlt im aktuellen System, wenn er Griin-
strom beziehen mochte, den EEG-Anteil nochmals in Form
von Herkunftsnachweisen mit und wird damit doppelt belas-
tet. Dies wurde von drei kommunalen und einem regionalen
Experten erwahnt.

,Dann mache ich wieder hinterher die EEG-
Umrechnung und entwerte quasi den vorher
mit Zertifikaten bezahlten Griinstrom gegen das
EEG. Ich mach aus Griinstrom einen anderen
Griinstrom. Habe aber mit den Zertifikaten vor-
her trotzdem einen Aufwand gehabt, also habe
es bezahlt und abgefiihrt. Und das ist der Kern
meiner Meinung nach des Problems.“ (kommu-
nal, Interview 01, Absatz 10)

Ein biirgernaher Experte gab abschlieend zu bedenken,
dass Regionalstrom eine Chance fiir die Energiewende als
Ganzes sei. Denn die Energieversorgung der Zukunft werde
vermehrt dezentral ausgestaltet sein, sodass die Ndahe zum
Versorger ein relevantes Produktmerkmal ist. Solange jedoch
die aktuelle Regulatorik bestehen bleibt, bei der Regional-
strom mit finanziellen Nachteilen versehen ist, werde Regio-
nalstrom eine Randerscheinung bleiben (Kapitel 5.6.1 Absat-
zentwicklung).

ylch glaube, dass unsere Energieversorgung
in Zukunft deutlich regionaler organisiert sein
wird. Es fangt an damit, dass das Gebdude zum
relevanten Teil Energieerzeuger sein wird. Das
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heildt, dass ich einen relevanten Teil meines
Energieverbrauchs direkt in meinem eigenen
Gebédude generiere. Und dann habe ich einen
Reststrombedarf oder Restenergiebedarf [...].
Und ich glaube dadurch, dass wir in Deutsch-
land in Zukunft immer mehr dezentrale Anlagen
haben werden - es werden Millionen, vielleicht
sogar zehn Millionen Anlagen sein -, dass es sehr
naheliegend ist, dass man dann nicht einfach ir-
gendein anonymes Kraftwerk hat, [...] sondern
dass man diesen Strom in irgendeiner Form aus
bekannten Anlagen bezieht, die in irgendeiner
Form mit mir in Verbindung stehen. Ob das iiber
den Regionalitdtsaspekt geht, ob das iiber eine
Community ist, die mich mit anderen verbindet
oder andere Aspekte. Ich glaube, dass die Nédhe
zur Stromerzeugung in Zukunft ein relevantes
Merkmal unseres Energieversorgungssystems
und auch damit unseres Okostromverbrauchs-
modells sein wird.“ (bilirgernah, Interview 09,
Absatz 42)

6. Fazit und Ausblick

Ziel dieses Kapitels ist die Beantwortung der Forschungs-
frage vor dem Hintergrund der Ergebnisse aus Kapitel 5. Zu-
gleich wird dabei auf weitere Forschungsméglichkeiten hin-
gewiesen:

Inwiefern sehen biirgernahe, kommunale, regio-
nale und iiberregionale Energieversorger Vor-
und Nachteile im Konzept Regionalstrom, so-
wohl im Kontext der aktuellen Regulatorik als
auch dessen Rolle in der Zukunft?

Diese Arbeit zeigt auf, dass Regionalstrom in Deutsch-
land ein sehr aktuelles und teilweise neues Thema ist. Letz-
teres ist unter anderem durch das Regionalnachweisregister
des Umweltbundesamts bedingt, welches Anfang 2019 ein-
gefithrt wurde. Es wird deutlich, dass viele Energieversorger
an dem Thema interessiert sind, wobei weitergehende For-
schung kldren miisste, ob dies auch fiir {iberregionale Ener-
gieversorgungsunternehmen gilt. Aufgrund der geringen An-
zahl an Interviewpartnern dieser Versorgerklasse lassen sich
diesbeziiglich keine klaren Aussagen treffen. Regionalstrom
als klassisches Stromtarifprodukt, sowohl mit als auch ohne
das RNR, wird bereits von einigen Energieversorgern ange-
boten. Andere planen ein Regionalstromprodukt in naher Zu-
kunft einzufiihren.

Bisher ist Regionalstrom als ein Nischenprodukt einzu-
ordnen, das nur von wenigen Verbrauchern bezogen wird.
Die geringe Bekanntheit von Regionalstromprodukten im
Stromsektor ist ein Grund hierfiir. Um dies zu andern ist
ein intensiver Marketingaufwand von Noéten, insbesondere,
weil es sich um ein erklarungsbediirftiges Konzept handelt.
Trotzdem ist nicht zu erwarten, dass ein Grof3teil der Ver-
braucher/innen einen Mehrwert in Regionalstrom sieht und

sich eine (hohe) Mehrzahlungsbereitschaft entwickelt. Im
Rahmen dieser Arbeit wurde deutlich, dass es eine gewisse
Kundengruppe fiir ein Regionalstromprodukt gibt und die-
se momentan stetig wéchst. Diese Entwicklung ist auch in
anderen Branchen zu beobachten. So gewinnt Regionalitat
bei Lebensmitteln stark an Bedeutung. Der Unterschied zwi-
schen einem Stromprodukt und Lebensmitteln liegt jedoch
darin, dass Strom ein Low-Involvement-Produkt ist. Soll-
te es gelingen, beim Produkt Strom mehr Involvement zu
generieren, so ist davon auszugehen, dass sich der Regiona-
litdtstrend zumindest zu einem gewissen Grad auch auf den
Stromsektor {ibertragen lasst.

Mehr Involvement fiir das Produkt Strom lésst sich durch
eine Sensibilisierung der Verbraucher/innen fiir Regional-
strom und eine damit verbundene positive Assoziation er-
reichen. Dies kann dadurch ausgelost werden, dass dem
Endkunden vermittelt wird, mit Regionalstrom einen Teil
zur Energiewende beizutragen und dafiir zu sorgen, dass
Wertschépfung in der Region bleibt. Dariiber hinaus gibt es
die Moglichkeit, auf3er dem anbieten eines regionalen Strom-
tarifs, den Kunden finanziell an Projekten zu beteiligen z.B.
in Form einer Energie-Community, von Quartiersprojekten
oder von Kleinanlagenprojekten. Solch eine finanzielle Be-
teiligung ist ein zusétzliche Moglichkeit Involvement und
langfristige Kundenbeziehungen zu foérdern. Diese Art von
Involvement ist bei alleinigem beziehen eines regionalen
Stromtarifs nicht zu generieren.

Fiir einige Verbraucher/innen ist der Autarkiegedanke
Ausloser der Entscheidung fiir ein Regionalstromprodukt.
Wenn das Bediirfnis nach Autarkie wichtig ist, es aber nicht
moglich ist den eigenen Haushalt Energieautark zu gestal-
ten, so hilft ein Regionalstromprodukt zumindest den Aut-
arkiegrad der eigenen Region zu erhohen. Wobei der Frage,
inwieweit sich eine erhéhte Nachfrage auf eine Investition in
neue Anlagen in der Region auswirkt, nachgegangen werden
miusste.

Hinsichtlich der Zahlungsbereitschaft von Verbraucherin-
nen und Verbrauchern, die einen Mehrwert in Regionalstrom
sehen, ist zu erwarten, dass diese nicht deutlich iber der
eines Okostromtarifs liegt. Da gewisse Mehrkosten bei der
Strombeschaffung entstehen, gerade unter Verwendung des
RNR, ist mit keiner h6heren Gewinnmarge zu rechnen. Den-
noch scheint fiir manche Versorger bereits ein moglicher
Imagegewinn genug Anlass zu sein, dieses Produkt anzubie-
ten. Sollte es in der Zukunft zu einer 6konomischen Besser-
stellung von Regionalstrom ggii. nicht regionalen Strompro-
dukten durch regulatorische Anpassungen kommen, z.B. im
Rahmen einer Reduzierung der Netzentgelte, so wird die po-
tenzielle/anzusprechende Kundengruppe fiir Regionalstrom
deutlich grofer. In diesem Fall wiirde die Kundengruppe um
die preissensitiven Kunden erweitert, die aktuell den Grol3-
teil der deutschen Letztverbraucher ausmacht. Ein positiver
Effekt einer solchen Anpassung konnte die hohere Akzeptanz
fiir Anlagen in der Region sein die aus einer erhchten Anzahl
an Kunden folgt. Interessant ist in diesem Zusammenhang
die Frage, inwieweit ein Zubau von EE-Anlagen durch eine
Vergiinstigung beim regionalen Strombezug von Verbrau-
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chern akzeptiert werden wiirde. Ebenso bleibt unter den
jetzigen Rahmenbedingungen offen, ob mit einem Regio-
nalstromprodukt neue Kundengruppen gewonnen werden
oder ob es zu einer Produktkannibalisierung des eigenen
Okostromproduktes kommt. Hierbei wechseln bereits vor-
handene Kunden nur den Tarif. Dies ist nicht auszuschliel3en
und konnte ebenfalls Gegenstand weiterer Forschung sein.

Energieversorger werden ein Regionalstromprodukt nur
anbieten, wenn fiir sie in Summe die positiven Aspekte iiber-
wiegen. Die fiir diese Bewertung notwendigen Kriterien dif-
ferieren zwischen den Versorgerklassen, wobei bei biirgerna-
hen Energieversorgern die grof3te Differenz ggii. den kom-
munalen, regionalen und {iberregionalen Versorgern besteht.
Bei letzteren steht die Maximierung der Gewinnmarge oder
der positive Imagegewinn durch das Anbieten eines Regio-
nalstromprodukts im Vordergrund. Fiir biirgernahe Versorger
sind auch idealistischere Ziele, die iiber die reine Gewinn-
maximierung hinausgehen, wichtig. Dabei ist das aktive Vor-
antreiben der Energiewende als ein wichtiges Ziel zu nen-
nen. Um dies zu erreichen, ist die Akzeptanz der Verbrau-
cher/innen unabdingbar. Hierbei fiihrt eine Akzeptanz fiir
Anlagen einerseits meist direkt zu einer Akzeptanz der Ener-
giewende andererseits.

Das eventuell aufkommende Problem, dass es zu wenig
Anlagen in der Region geben konnte, um nach den ver-
scharften Kriterien des RNR Regionalstrom anzubieten, ist
gering einzuschitzen. Es gibt hierbei grof3e regionale Un-
terschiede. Da aber Regionalstrom noch ein Nischenprodukt
ist, kann die Nachfrage mit dem Angebot meist gut gedeckt
werden. Gleichzeitig sollte der Ausbau weiterer EE-Anlagen
durch z.B. Biirgerbeteiligungsmodelle diesem Problem ent-
gegenwirken, sofern dieser nicht langsamer erfolgt als das
Wachstum des potenziellen Kundensegments.

Die Einfithrung des RNR wurde von den Energieversor-
gern nicht nur positiv bewertet. Allgemein wird die Méglich-
keit begriit, nun in der Stromkennzeichnung nachweisen
zu konnen, dass Strom aus der Region kommt. Kritisiert wird
hingegen die hierfiir anfallende Biirokratie/Komplexitit. So
wird von den Experten in Frage gestellt, ob die Umsetzung
nicht anders moglich gewesen ware. In diesem Zusammen-
hang wird insbesondere die Stromkennzeichnung kritisiert.
Diese miisste vereinfacht und offizielle Nutzungsanweisun-
gen bereitgesellt werden. Alle Versorger, die das RNR schon
verwenden, beruhigen hingegen und weisen darauf hin,
dass es nicht so kompliziert ist wie anfangs vermutet, den-
noch wird dieser Prozess vereinzelt an Dienstleister outge-
sourct. Ein Verbesserungsvorschlag fiir das RNR wére eine
IT-Schnittstelle, die helfen konnte, Prozesse automatisierter
abzuwickeln. So wére es fiir iiberregionale Versorger mog-
lich, diesen operativen Mehraufwand besser handhaben zu
koénnen. Durch diesen Umstand ist mit einer Markteintritts-
barriere von iiberregionalen Versorgern gegeniiber kleineren
Versorgern zu rechnen. Diese konnte bei kleineren Versor-
gern fiir eine Vorreiterstelle sorgen. Dariiber hinaus greift
das Argument fiir biirgernahe-, kommunale- und kleine re-
gionale Energieversorgungsunternehmen, dass lokal ansis-
sige Versorger das Produkt glaubwiirdiger anbieten konnen.

Dabei muss darauf geachtet werden, dass das Produkt auch
zum Image des Versorgers passt, um dies glaubwiirdig an-
bieten zu konnen. Auch wenn klare Tendenzen zu erkennen
sind, dass es klassische {iberregionale Anbieter schwieriger
haben werden, wird es hochstwahrscheinlich erste Versu-
che von iiberregionalen Energieversorgungsunternehmen in
attraktiven Gebieten und urbanen Riumen, in denen diese
schon einen grofen Kundenstamm besitzen und Zugriff auf
Anlagen haben, geben.

Zur Zukunft von Regionalstrom wurde in dieser For-
schung ein einheitliches Bild abgegeben: Gerade im Hinblick
auf die zukiinftig wachsende Dezentralitédt von Anlagen wird
ein Regionalstromprodukt als durchaus sinnvoll dargestellt.
Doch sollte es zu keiner 6konomischen Besserstellung von
Regionalstrom durch regulatorische Anpassungen kommen,
z.B. im Rahmen einer Reduzierung der Netzentgelte, wird
das Produkt nicht konkurrenzfahig sein und wird weiterhin
eine unbedeutende Rolle besitzen. Sollte es zu einer Verén-
derung kommen, die das Produkt konkurrenzfdhig macht,
sorgt dies einerseits dafiir, dass es sich am Markt etablieren
und durchsetzen kann. Andererseits dafiir, dass das es durch
seinen Beitrag zu mehr Akzeptanz von Anlagen dem eigent-
lichen Bestreben der Einfithrung des RNR nach kommt und
sorgt so fiir mehr Akzeptanz fiir die Energiewende.

7. Kritische Reflexion

Im abschlieenden Kapitel wird das Vorgehen der For-
schung kritisch beleuchtet. Dies soll helfen die Ergebnisse
besser einzuordnen und besondere Beachtung bei anschlie-
Benden Forschungen bekommen.

Sowohl bei der geographischen Verteilung als auch bei
der Verteilung iiber die verschiedenen Versorgerklassen ist zu
beachten, dass diese nicht gleichverteilt sind (Kapitel 4 Inter-
views).

Die Mehrzahl der Interviews wurde in den siiddeutschen
Bundeslidndern gefiihrt, was auf die geographische Ndhe zum
Tatigkeitsort der Interviewer zuriickzufiihren ist. Ziel war es,
aufgrund der hoheren Qualitdt personlicher Interviews ge-
geniiber telefonischen Interviews (Kapitel 3.2.3 Telefoninter-
view) diese vor Ort durchzufiihren. Zeitliche Beschrankun-
gen und Budgetbeschrankungen standen einer hoheren An-
zahl an Interviews im norddeutschen Raum entgegen.

Trotz einer Vielzahl von Interviewanfragen bei iiberre-
gionalen Energieversorgern (Kapitel 2.6 Versorgerklassen im
Rahmen der Interviews) konnte im Rahmen dieser Arbeit le-
diglich ein Interview mit einem Energieversorger dieser Klas-
se stattfinden. Neben immer neuen telefonischen Anfragen
wurde auch mehrfach versucht per E-Mail sowie {iber den
postalischen Weg auf die Forschung aufmerksam zu machen,
jedoch ohne positive Riickmeldungen. Dies konnte auf ein
geringeres Interesse der iiberregionalen Versorger am Thema
Regionalstrom zuriickzufiihren sein, jedoch auch auf Zeitre-
striktionen der potenziellen Interviewpartner oder schlicht-
weg durch den Umstand bedingt sein, dass die Interviewan-
fragen nicht ,zur richtigen Stelle” weitergeleitet wurden. Bei
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allen andern Versorgerklassen war es moglich mehrere Ex-
perten fiir ein Interview zu gewinnen.

Sieben der 17 Interviews konnten lediglich als Telefonin-
terview durchgefiihrt werden, welche mit Einschrankungen
in der Kontrollierbarkeit der Interviews und der nonverba-
len Kommunikation einhergingen (Kapitel 3.2.3 Telefoninter-
view). Telefoninterviews erlauben jedoch Einsparungen bei
Zeit und Kosten und waren bei den zuletzt durchgefiihrten
Interviews aufgrund der ,,Coronakrise” die einzig verbleiben-
de Option.

Um die Vergleichbarkeit der erhobenen Daten zu gewahr-
leisten wurden die Interviews unter moglichst gleichen Rah-
menbedingungen durchgefiihrt (Kapitel 3.3 Rahmenbedin-
gungen der Experteninterviews). Dennoch bleibt anzumer-
ken, dass im Verlauf der Durchfithrung der Interviews sowohl
neues Wissen als auch Erfahrungen in der Durchfithrung der
Interviews selbst erlangt wurde. Dies kann sich in unbewuss-
ten Anderungen im Auftreten gegeniiber den Experten wider-
gespiegelt haben. Abschlie8end ist jedoch festzuhalten, dass
solche Verdnderungen im Interviewprozess nie ginzlich aus-
zuschlief3en sind.
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Abstract

Meaning is a major concern of humans and work is no exception. Economics has long considered the work a mere effort-income
exchange and underlooked the importance of meaning in work. Although the meaningful work literature gained momentum
in the last years, the research focused on the individual outcomes of meaningful work, such as work satisfaction or reservation
wage. Today any modern organization relies on teamwork, so identifying the conditions that enhance cooperation is essential.
This study addresses the research gap in the literature by assessing the impact of meaningful work on cooperativeness and
discusses its components: self and others, job design and job mission. Furthermore, the study hypothesizes that meaningful
work enhances cooperation, and proposes an experimental design utilizing the public goods game with a meaningful work

treatment using a donation mechanism.
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If one wanted to crush and destroy a man en-
tirely, to mete out to him the most terrible pun-
ishment ... all one would have to do would be to
make him do work that was completely and ut-
terly devoid of usefulness and meaning.

— Fyodor Dostoyevsky

The House of the Dead

1. Introduction

In 2013 anthropologist David Graeber published an arti-
cle online and addressed socially useless jobs. He claimed that
in the developed world, many people spend their entire work-
ing lives performing tasks they secretly believe do not really need
to be performed (Graeber, 2013). The article has received
such tremendous interest that it was translated into many
languages and finally published as a book. Many people
contacted the author afterwards to give anecdotal approval
to this article. Among those people, there were corporate
lawyers, consultants, and students (Heller, 2018). The em-
pirical support for this phenomenon came after: 37% of the
polled British people think their job does not make a mean-
ingful contribution to the world (Dahlgreen, 2015). An ar-
ticle from Harvard Business Review stated that 9 Out of 10
People Are Willing to Earn Less Money to Do More-Meaningful
Work (Achor, Reece, Kellerman, & Robichaux, 2018).

DOL: https://doi.org/10.5282/jums/v7ilpp103-111

Meaning is a major concern of humans and work is no
exception. Although work meaningfulness comes in differ-
ent shapes, the seek for meaning is evident. Economics has
long overlooked the meaning of work and considered work a
mere effort-income exchange. Nonetheless, the meaningful
work literature has gained momentum in recent years. Em-
pirical studies have now addressed the outcomes of meaning-
ful work, such as a decrease in the reservation wage (Ariely,
Kamenica, & Prelec, 2008) increase in productivity (Tonin
& Vlassopoulos, 2015), and other work-related behaviours
like engagement, satisfaction, and commitment (Allan, Batz-
Barbarich, Sterling, & Tay, 2019). Those studies primar-
ily have focused on individual outcomes, and the impact of
meaningful work on collective outcomes is rarely studied.
Today individuals are mainly working as a part of organi-
zations, and they are part of one team, if not many. Hence,
their work outcome is the result of collective progress and
effort. This study addresses the research gap in the literature
by assessing the impact of meaningful work on cooperative-
ness and hypothesizes that meaningful work enhances coop-
eration. Furthermore, it proposes an experimental design to
test the hypothesis.

To the best of my knowledge, there is no empirical study
on the effects of meaningful work on cooperation. Butz and
Harbring have used a similar mechanism as an incentive for
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cooperation in their recent paper (Butz & Harbring, 2020).
Although they neither focus nor measure the task’s meaning-
fulness, the proposed experiment will use a somewhat similar
design to operationalize meaningful work.

The rest of the paper is structured as follows: Chapter
2 presents the review of cooperation and meaningful work
literature and hypothesizes that work meaningfulness makes
teams more cooperative. In Chapter 3, an experimental de-
sign is proposed to test the given hypothesis. Chapter 4 con-
cludes the study with a summary and discusses the poten-
tial implications of this study for employers and job seekers.
Chapter 5 presents the experiment screens.

2. Literature Review

2.1. Cooperation

Cooperation is the ability behind the most significant
achievement of humans. It is the enabler of complex tasks
that would not have been achievable via individual work. It is
at the heart of civilizations and technological developments.
Any modern organization relies on human cooperation and
effective teamwork. According to many business managers,
it is at the heart of the modern business processes, and critical
for growth (Cross, Martin, & Weiss, 2006).

Although frequently emphasized and celebrated, team-
work is fragile by its nature, and sustaining cooperation over
time is challenging. There is inherently an incentive to free-
ride for individuals, whether it is a park in the city, a univer-
sity group assignment, or a consulting project. In all cases,
one can easily contribute remarkably less than others and still
enjoy the benefits. Consequently, such a tendency discour-
ages others who have chosen not to free-ride initially, and
eventually, cooperation falls well below the optimal.

Cooperation and ways to sustain it has been studied pro-
foundly. The current body of research operationalizes coop-
eration using the public goods games. In this game, play-
ers decide how much to contribute to the shared pool from
their private endowment. Individuals’ total contribution is
then multiplied by a factor and equally redistributed to the
players. With the different modifications of this game, many
essential aspects of human cooperation have been clarified.

First, the observed behaviour of players systematically de-
viates from the prediction of the classical economic theory.
Instead of acting as profit maximizers, humans act proso-
cially by contributing to the shared pool. In general, the con-
tribution level is between 40% and 60% in the first round
(Chaudhuri, 2011). Although the start is promising, coop-
eration fails over time. In the repeated games, contribution
levels decline in all the participants, and at the last round,
the majority of the players choose to free-ride (Chaudhuri,
2011).

Furthermore, the preferences among players are not ho-
mogeneous and follow specific types of behaviours. There
are conditional cooperators (50%) whose contributions more
or less match the group’s contribution and free-riders (30%)
who show selfish behaviour by continuous zero contribution

in all the rounds (Fischbacher, Gachter, & Fehr, 2001). Fis-
chbacher and Géachter showed that previously non-free-rider
individuals later act as profit-maximizers, and the contribu-
tion level goes spiral downwards over time (Fischbacher et
al., 2001). The reason is that, first, although not the major-
ity, free-riders are nonnegligible, and they drive the contri-
bution level down. Second, conditional cooperators match
the other’s contribution imperfectly by showing self-serving
bias and contribute a small portion less than the others (Fis-
chbacher et al., 2001). Therefore such mechanisms make
free-riding the dominant strategy over time, and the cooper-
ation level declines to the suboptimal level, mostly 0 in the
final rounds.

Although cooperation is fragile by its nature, there are
treatments proven to be adequate to sustain cooperation.
Rewards and punishments are the two main treatments to
maintain cooperation in the lab. The punishment treatment,
which was initially applied by Fehr & Géchter, where play-
ers lose 10% of their payoff for each punishment point they
receive from their peers, is proved to be very efficient and
replicated many times (Fehr & Géachter, 2000). Although
it is costly to the punisher, players prefer punishing. The
mechanism is very successful in eliminating free-riding in-
centives—the opportunity to punish results in convergence
to full cooperation over time (Fehr & Géachter, 2000). Fur-
thermore, when individuals can express their disapproval of
the non-cooperative behaviour, the cooperation level also in-
creases, although the disapproval does not incur any cost
to the receiver (Masclet, Noussair, Tucker, & Villeval, 2003).
Such a disapproval behaviour is so compelling that it does not
have to result in any monetary consequences and still can be
helpful.

Not as commonly applied as punishments in the litera-
ture, rewards are also an effective treatment to sustain co-
operation. According to a meta-analysis that analyzed the
results of 103 public goods games with either punishment or
reward, punishments and rewards are statistically equivalent
treatments, and they are both powerful to enhance coopera-
tion (Balliet, Mulder, & Lange, 2011). Nonetheless, if there
is a chance to select, players systematically prefer one over
the other. When there is a possibility to reward and punish in
the same game, players allocate more tokens to reward in the
beginning. However, this pattern alters in the later rounds,
and players prefer sanction over reward (Sefton, Shupp, &
Walker, 2007). Likewise, when players can select a game
with or without the punishment, almost all participants pre-
fer to be in the punishment game in the later rounds, even
though the majority (63%) initially preferred a game without
sanction (Giirerk, Irlenbusch, & Rockenbach, 2006).

Moreover, the effectiveness of treatments is conditional
on the players’ social preferences and their homogeneity. In
other words, if high contributors are in the same group (ex-
ogenous group forming), and they are informed accordingly,
groups sustain cooperation with and without the punishment
(Gachter & Thoni, 2005). Aligning with that, when indi-
viduals can prefer their future groups after seeing others’
contribution records (endogenous group forming), formed
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groups have superior efficiency than the punishment treat-
ment (Page, Putterman, & Unel, 2005). Hence, the so-called
team spirit or like-minded teammates is powerful enough,
and such groups do not need to be incentivized or controlled
by external interferences (Géachter & Thoni, 2005).

Rewards and punishments are straightforward yet ef-
fective treatments to sustain cooperations. They eliminate
free-rider behaviour and encourage, or force, collaboration.
Nonetheless, such external incentives do not necessarily im-
ply prosocial outcomes and higher payoffs. The opportunity
to punish free-riders does not guarantee that only the free
riders get punished. Individuals do not always punish low
contributors altruistically. High contributors, whose con-
tribution is well above average, also get punished. This
anti-social punishment is prevalent in different societies and
varies cross-culturally (Herrmann, Thoni, & Gachter, 2008).
Furthermore, when there is an opportunity for counter pun-
ishment, not only contributors but also punishers get pun-
ished. Therefore, it results in a suboptimal contribution level,
which is even lower than the condition with no punishment
(Denant-Boemont, Masclet, & Noussair, 2007; Nikiforakis
& Normann, 2008). Expectedly, players get punished more
the less they contribute than the average. However, there is
no such correlation for the reward, meaning players do not
receive more rewards when they contribute way higher than
the average (Sefton et al., 2007).

Developments and findings from academia are starting
points to attain improvements in the real world and drive
better decisions to create cooperative environments. Never-
theless, the mentioned treatments come with limitations, and
they might result in unintended results.

Questions regarding the outcomes of the before-mentioned
external incentives can be extended when the real-life teams
are at focus. According to Denant-Boemont et al. (2007),
punishment is the most effective when the punishers cannot
be identified by the others and therefore are exempt from
any counteraction. However, it is unlikely that the punishers
stay anonymous in a real-life setting and do not face any
consequences. Furthermore, a decentralized punishment
mechanism in which peers can punish others is hard to es-
tablish and not necessarily desired. Clearly, and well before
its optimal conditions, the punishment itself could be very
harmful to the organization and individuals. It can create
unintended results by influencing individuals’ psychology
adversely and building an unfavourable company culture.

For rewards, psychologists have an established under-
standing of its impacts on intrinsic motivation. It is accepted
that the external monetary reward undermines the intrinsic
motivation substantially, and individuals lose their interest in
the task when the reward is revoked (Deci, Koestner, & Ryan,
1999). When an extrinsic motivation, like monetary incen-
tives, is offered with the task, this might affect the individ-
ual’s self-perception of their abilities to feel incompetent and
make the task itself less attractive (Benabou & Tirole, 2003).
However, such a mechanism does not necessarily translate to
the economic outcome negatively. It depends on the nature of
the task and the agents’ information. If the incentives are not
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appropriately designed for the task, they might easily back-
fire (Kamenica, 2012). Likewise, if the incentive design puts
the individual achievement before the collective outcome, it
can undermine cooperation instead of supporting it.

In conclusion, human cooperation is indispensable yet
fragile. Rewards and punishments enhance cooperation in
the lab, but they come with potential risks such as dam-
aged intrinsic motivation and psychological costs. The recent
trends clearly show that an increasing number of graduates
and employees seek meaning in their careers and decides ac-
cordingly. Although identifying what is meant by meaning is
intricate, addressing this desire could translate into positive
work-related behaviours, including cooperation.

2.2. Meaningful Work

Meaning is a major concern of many disciplines. It is
prevailing in the literature, often the main focus in philos-
ophy and the greatest concern of religion. Meaning-making
is often considered a fundamental activity of humans. Peo-
ple tend to find meanings and patterns within the noise.
They can easily narrate from a simple animation of geomet-
ric shapes and interpret the interactions (Heider & Simmel,
1944). The Storytelling Animal Book even goes beyond and
suggests that people are rather Homo Fictus than Homo Sapi-
ens, pointing to the capacity to sense-making and narrative
(Gottschall, 2013). Such a tendency manifests itself in many
areas in life, including work.

Although the field is developed under many disciplines,
considering meaningful work in economics is relatively new.
In the early papers, authors frequently emphasize the lack
of attention in the field and describe it as an unusual neglect
(Karlsson, Loewenstein, & McCafferty, 2004). They list the
compelling reasons why economics should care about mean-
ing: As the science of promoting well being with constrained
resources, economics should concern meaning because it is
an extremely important determinant of well being (Karlsson et
al., 2004). The relationship between organization and em-
ployee is not a mere income and effort exchange. Work is an
integral part of the greater meaning in life by being one of
the sources (Cassar & Meier, 2018). It often describes what
people are (doctor, teacher) (Ariely et al., 2008), and can
be a carrier of identity and reputation (Henderson & Van den
Steen, 2015).

The workforce trends approve the significance of work
meaningfulness, especially for the younger generations. Ac-
cording to a recent empirical study, the Millenials (born be-
tween 1980 and 1995) have higher expectations of meaning-
ful work than the previous generations (Magni & Manzoni,
2020). Accenture Survey (Mary Lyons, 2017) reported an in-
creasing number of employees to feel underemployed, mean-
ing their skills are underutilized, and they feel unsatisfied.
Hence if the employers want to retain Gen Z, they should give
them challenging, meaningful work. Here, meaningful work
refers to significant work, the work that one uses her skills
thoroughly, and is defined based on the task’s characteristics.

Apart from the work characteristics, other approaches
suggest a fundamental transformation in business and pro-
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pose a new system: purpose-economy. The term refers to an
economy in the direction of -Sinnhaftigkeit in German- the
meaningfulness. The initiative promotes sustainable busi-
nesses with steward-ownership. In this ownership model,
the managing power stays within the company instead of ex-
ternal shareholders, and its profit serves the company’s soci-
etal purpose by either reinvesting or donating. This owner-
ship model is still for profit as the founders and investors are
compensated with dividends. They so far cooperated with
100 startups and committed € 250m capital to the compa-
nies with this ownership model (purpose-economy.org, n.d.).
Here, meaningful work refers to prioritizing the mission and
the positive social impact.

All in all, the examples from the real world show that
the definition of work meaningfulness is remarkably differ-
ent. Besides, the individual values, social norms, and en-
vironment are influential in constructing such a perception.
As a result, there is no shared understanding established in
academia.

2.3. What Makes Work Meaningful

Many disciplines developed independent perspectives on
work meaningfulness. Nonetheless, the body of research
lacks integration and a shared understanding of the meaning,
sources of the meaning, potential outcomes of experienced
meaningfulness at work, and how to measure it (Bailey, Yeo-
man, Madden, Thompson, & Kerridge, 2019; Rosso, Dekas, &
Wrzesniewski, 2010). That being said, meaningful work con-
cepts often overlap and interact. Although the concepts are
not entirely independent, they will be reviewed under three
main titles: self and others, job design, and job mission.

2.3.1. Self and Others

Individual self-concepts define work meaningfulness and
the degree of its importance. Values, motivations, and beliefs
of humans influence how meaning is sought and perceived at
work (Rosso et al., 2010). Naturally, those beliefs and values
are shaped by the social environment. For example, a society
might highly value the positive impact of work on the world
and professions like teacher or doctor are widely celebrated.
Whereas in another society, the work can be seen solely as
an income source, and such nonmonetary aspects of work
can be disregarded. Therefore, the meaning is about others
as much as it is about ’the self’ concept (Rosso et al., 2010).
As it was put paradoxically, meaningfulness arises in the con-
text of self-fulfilment and self-actualization, yet it is dependent
on the ’others’ for its realization (Bailey, Lips-Wiersma, et al.,
2019). There are two ways in which meaningful work inter-
act with others. First, having a positive impact on society or
creating value for the world are inherently non-selfish and
requires others to be realized. Doctors save lives, and they
need others to actualize their purpose. Second, each decision
made has an impact on identity, and it is in a way an invest-
ment in reputation. Having meaningful work signals individ-
ual values and preferences. Thus, to some extent, it needs to
be perceived by others. Having a job with a positive social

aspect is indeed satisfactory for intrinsic motivation. How-
ever, one’s social environment usually knows her job and can
make inferences about her character. Therefore it starts with
the self and depends on others.

2.3.2. Job Design

There is a clear tendency that individuals would like to
see that what they make, produce, or deliver is important for
the work. In other words, the task’s existence should pos-
itively contribute to the outcome, and the lack of it should
make a difference. In Job Diagnostic Survey, Hackman and
Oldham defined task significance as one of the drivers for
experienced meaningfulness (Hackman & Oldham, 1975).
Ariely et al. provided empirical evidence to this model with
a field experiment using Legos. After the subject assembles
lego, they manipulated the task’s meaningfulness by either
keeping it or destroying immediately. Although the tasks’
economic aspects were identical, the subjects whose work
is recognized were more productive, requiring lower reser-
vation wages (Ariely et al., 2008). Another real effort ex-
periment supports this evidence. In this experiment where
participants need to enter data, Kosfeld et al. implied high
meaning by informing the participants that their work will
be used in the research project. The ones in the low mean-
ing conditions are informed that their work is only for quality
check and actual usage of their work is unlikely. The partic-
ipants in the meaningful work condition show 15% higher
performance. The meaningful work condition also outper-
forms the effect of the monetary incentive, which is around
9% (Kosfeld, Neckermann, & Yang, 2017). This empirical ev-
idence clearly shows the importance of work significance on
effort.

Psychological conditions are also important drivers of in-
trinsic motivation and experienced meaningfulness at work.
According to the self-determination theory, three psycho-
logical needs are to be fulfilled: one should experience
autonomy, competence, and relatedness to develop intrin-
sic motivation (Ryan & Deci, 2000). Autonomy is related
to a level of independence and the feel of control. Feeling
competent is about one using skills and abilities to accom-
plish a task. Relatedness is having connections and good
interpersonal relationships with others, such as colleagues
and managers. In comparison to the task significance, the
self-determination theory emphasizes the decision-making
conditions rather than the tasks’ characteristics. Empirical
studies commonly operationalize these psychological con-
ditions to model and measure meaningful work (Cassar &
Meier, 2018; Nikolova & Cnossen, 2020). Based on a Euro-
pean working condition survey study, Nikolova and Cnossen
showed that 60% of experienced meaningfulness variation
could be explained by the pillars of the self-determination
theory (autonomy, competence, and relatedness). In con-
trast, the income and other benefits explain less than a per
cent (Nikolova & Cnossen, 2020).
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2.3.3. Job Mission

A mission that goes beyond the firm’s profit maximiza-
tion and creates an impact for others is a source of meaning
at work (Bailey, Yeoman, et al., 2019; Cassar & Meier, 2018;
Rosso et al., 2010). Some occupations inherently imply such
an aspect of work, such as the health care workers or public
servants. Nevertheless, for many fields, such connection with
the work and the greater good is either non-existent or not
explicit. In this case, firms can adopt corporate social respon-
sibility practices and form a mission attached to the organi-
zation (Cassar & Meier, 2018). They can practice by regular
donation, encourage employees to engage by paid volunteer-
ing or employ a business model around a social purpose. A
famous example is the footwear company TOMS: For each
pair of shoes purchased, the company provided a pair for the
children in need.

Empirical studies operationalize the job mission by sim-
ulating a prosocial mission. The majority of those studies
use the effort or the principal-agent games to understand
how meaning interacts with effort, performance, wage ex-
pectation, and job satisfaction. In their field experiment us-
ing MTurk, Chandler et al. framed the meaningful task as
labelling the tumour cells and achieved higher participation,
productivity, and increased work quality (Chandler & Kapel-
ner, 2013). Also, social incentives in the form of donation
increase subjects’ productivity by 13% overall, and 30% for
the initially low performers (Tonin & Vlassopoulos, 2015).
In the real effort game, when the piece rate is lower, players
produced more when the additional income was donated to a
charity (Charness, Cobo-Reyes, & Sanchez, 2016). In the ex-
periment of Fehrler et al., not all but around one-third of the
participants choose the work with their preferred mission and
show significantly higher effort, although it is more costly
to them (Fehrler & Kosfeld, 2014). Similarly, in an online
marketplace game, Burbano showed that the high perform-
ing participants are willing to give up wage after knowing the
employer’s social responsibility (Burbano, 2016).

The before-mentioned experimental studies showed that
work meaningfulness translates into positive work outcomes,
including high productivity, effort, and engagement. When
individuals are part of a team, these positive work outcomes
should affect their behaviours within the team. Therefore
this study conjectures that meaningful work induces higher
cooperation as it is the way to express higher effort and mo-
tivation as part of a team.

Hypothesis: Work meaningfulness induces a higher
cooperation level.

3. Experiment Proposal

In this section, an experiment proposal will be introduced
to test the hypothesis mentioned. Cooperation studies use
public goods games to research human cooperation in gen-
eral. In this game, participants are grouped randomly, and
they make a collective decision regarding resources alloca-
tion. At the beginning of each round, participants receive

a private endowment often described in tokens or currency.
In each round, participants decide how much to allocate of
their private endowment to the shared pool. After each group
member decides, the total amount of tokens in the shared
pool is calculated and then multiplied by a factor. If each
player makes a full contribution, individual payoffs are max-
imized.

This experiment uses a public goods game with a team
size of 4 and a 0.4 marginal per capita return (MPCR) with
partner design. The experiment is designed in oTree and
suitable to be conducted online (Chen, Schonger, & Wickens,
2016).

At the beginning of the experiment, each participant is
randomly assigned to the treatment or the control group.
The treatment group (Meaningful Work Treatment) differs
from the control group with a donation mechanism. With
this mechanism, teams can collect donation based on their
cooperativeness level to an organization of their choice.

Each player is assigned to a team of four in both groups
and stay anonymous throughout the game. Partner design
implies that the same four people decide and contribute to
the shared pool.

The experiment utilizes repeated game mechanisms in
which the decision situation is repeated for certain rounds.
Such design is widespread in the literature and enables the
observation of cooperativeness over time. This proposal sug-
gests ten rounds of the decision situation, which are identical.

The experiment consists of the following parts: (1) Wel-
come Page, (2) Instructions, (3) Meaningful Work Treatment:
Donation Mechanism, (4) Manipulation Check, (5) Decision
Phase, (6) Results Screens, (7) Work and Meaning Inventory
(WAMI) Questionnaire, (8) Demographics Survey. In this
section, the experiment parts are described in details. Full
screens can be found in Chapter 5.

3.1. Welcome Page

In this part, participants are informed that they are part of
an economic experiment and can earn money based on their
decisions. It is also mentioned that they are not allowed to
communicate with other participants. The duration of the
study is also mentioned and calculated as fifteen minutes.
This part aims to draw attention to the importance of reading
the experiment rules thoroughly.

3.2. Instructions

In this part, the mechanisms are described with details
and examples. Instruction text is based on the seminal pa-
per of (Fischbacher et al., 2001). Players receive € 20 as an
endowment, and they need to decide regarding the alloca-
tion of this resource. They can allocate this to their private
account or invest fully or partially in a project. After each
member decides, the total amount is multiplied by a factor
of 1.6 and equally redistributed.

It is highlighted that the payment from the experiment
depends on their payoff. The payoff is calculated as the sum
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Treatments Game
Meaningful Work Treatment 10 Public Goods Game with Donation
Control Group 10 Public Goods Game

Table 1: Treatment and Control Groups

Component

Statement

Positive Meaning

I want to have a meaningful career.

I want to understand how my work contributes to my life’s meaning.
I want to have a good sense of what makes my job meaningful.

I want to discover work that has a satisfying purpose.

Greater Good Motivations

I don’t mind if my work makes no difference to the world.
My work should make a positive difference in the world.
The work I do should serve a greater purpose.

Meaning-Making through Work

I view the work as contributing to my personal growth.
My work should help me better understand myself.
My work should help me make sense of the world around me.

Table 2: WAMI Questionnaire and Components

Organization

Description

World Wide Fund (WWF)

International non-governmental organization works in the field of wilderness
preservation and the reduction of human impact on the environment. Its cur-
rent work is organized around these six areas: food, climate, freshwater, wildlife,
forests, and oceans.

UNICEF

Agency providing humanitarian and developmental aid to children worldwide. Its
activities include providing immunizations and disease prevention, administering
treatment for children and mothers with HIV, enhancing childhood and maternal
nutrition, improving sanitation, promoting education, and providing emergency
relief in response to disasters.

Tafel Germany

Non-profit aid organization distributes food that is no longer used in the economic
cycle and would otherwise be destroyed to the needy or give it away for a small
fee. In Germany, one-third of the needy are children and young people.

UN High Commissioner for Refugees

UN agency mandated to aid and protect refugees, forcibly displaced communities,
and stateless people and assist in their voluntary repatriation, local integration, or
resettlement to a third country.

Amnesty International

Non-governmental organization focused on human rights. Amnesty draws atten-
tion to human rights abuses and campaigns for compliance with international laws
and standards. It works to mobilize public opinion to generate pressure on gov-
ernments where abuse takes place.

Table 3: Organizations with descriptions

of their private account and their earnings from the invest- 3.3. Meaningful Work Treatment: Donation Mechanism
ment. In addition to the equations, an example is provided Participants in the treatment group see an additional

to clarify the mechanisms.

screen in which the donation mechanism is introduced. The
experiment operationalizes meaningful work using a dona-
tion mechanism to non-governmental organizations (NGOs).

. 1 S
Earnings = 2 Z Contribution; x1.6 1) Teams are informed that the experimenter would donate to

an NGO based on their contribution level. The donation cal-
culated as 40% of the total contribution in that round (Butz

Payof f = 20— Contribution; + Earnings (2) & Harbring, 2020).



1. Bozay / Junior Management Science 7(1) (2022) 103-111 109

Five different organizations are introduced: World Wide
Fund for Nature (WWF) !, United Nations International Chil-
dren’s Emergency Fund (UNICEF) 2, Tafel Germany °, United
Nations High Commissioner for Refugees #, and Amnesty In-
ternational °. For each, a logo and a short description with
similar lengths are provided. Provided descriptions can be
found in the Table 3.

Participants are required to select one of those organiza-
tions to move to the subsequent page. If members in a team
prefer different organizations, the total donation amount will
be distributed proportionally.

Donation=»_p;+0.4 3)

3.4. Manipulation Check

After this introduction, participants answer a question as
a manipulation check. Participants are asked to rate the sen-
tence I think this project is meaningful.. Through this step, the
perceived meaningfulness of the task and the effectiveness of
the treatment is measured.

3.5. Decision Phase

After the manipulation check, the game starts. Each
player decides how much to allocate from their private en-
dowment to the common pool. After each player decides,
they all see the result page. The exact structure repeats for
ten rounds.

3.6. Results

Participants see the individual contributions of their team
members. They also see the total contribution, total earnings
(total contribution x 1.6), individual earnings (total contribu-
tion x 0.4) and their payoff, which is the sum of their earn-
ings and private account. Participants in the treatment group
also see the amount of donation collected (total contribution
x 0.4).

3.7. Work and Meaning Inventory

After ten rounds of the public goods game, participants
answer a short questionnaire, Work and Meaning Inventory
(Steger, Dik, & Duffy, 2012). This inventory is widespread
and used to measure Meaningful Work score based on three
components: Positive Meaning, Meaning-making through
Work, and Greater Good Motivations. It consists of 10 ques-
tions, each addressing one of the components. Originally the
questions are formulated in a way to measure the meaning-
ful work score of the current occupation. Since most par-
ticipants are students potentially and might not work right

1https://en.wikipedia.org/wiki/WOrld_Wide_Fund_for_Nature
’https://en.wikipedia.org/wiki/UNICEF
3https://de.wikipedia.org/wiki/Tafel_(Organisation)
“https://en.wikipedia.org/wiki/United_Nations_High
_Commissioner_for_Refugees
Shttps://en.wikipedia.org/wiki/Amnesty_International

now or have no work experience, they are reformulated to
ask preferences hypothetically. (I have found a meaningful
career. transferred to I want to find a meaningful career.) The
complete questionnaire with the relevant components can be
found in Table 2.

3.8. Survey

Finally, participants answer a short survey including their
birth year, gender, nationality, and total work experience to
date in full years.

4. Conclusion

This study hypothesizes that work meaningfulness in-
duces higher cooperation in teams and proposes an experi-
mental design to test this hypothesis.

The cooperation literature has matured, especially in the
last 20 years. The dynamics of human cooperation were
clarified, and effective treatments to sustain cooperation are
available. Although the variety of treatments enriches the
literature, the work meaningfulness has not been studied.
This study addresses the research gap in the cooperation lit-
erature and suggests work meaningfulness as an alternative
treatment to maintain cooperation.

Addressing work meaningfulness in cooperation litera-
ture is arguably more than bridging the research gap. The
workforce is changing so as the preferences. As the younger
generations enter the job market, this transformation will be
more prevalent. The emerging literature showed that mean-
ingful work encourages employees in many ways and results
in positive work-related behaviours: They show higher ef-
fort, engagement and become more satisfied with their work.
Based on these results, an individual with meaningful work,
who is also part of a team, should be more cooperative since
this is the primary way to show more effort and engagement.

Suppose the effect of meaningful work on cooperation be-
comes clear; there are implications for the firms, job seek-
ers, and society. Firms can create a competitive advantage
for acquiring talents by offering positions with meaningful
work implications, such as paid volunteering. Furthermore,
since meaningful work enhances engagement and coopera-
tion, the organization would benefit from better functioning
teams. Finally, because meaningful work is often related to
the greater good, firms would give back more to society indi-
rectly while addressing this desire for talents.
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Abstract

It is a central aim of Product Innovation Management to find the factors that influence consumers’ decision to adopt inno-
vations. In this quantitative, empirical thesis, I illuminate a new, irrational side of consumers’ intention to adopt product
innovations by drawing on Novelty Categorization Theory. I analyse the research question: Does the situational, dichotomous
and cognitive factor processing style (global vs. local processing) (i) affect consumers’ intention to adopt innovations and
does the effect (ii) vary depending on different levels of consumers’ personal predisposition to resist innovations? I recruit
participants from the crowdsourcing platform Amazon Mechanical Turk (MTurk) and test the effects by means of multivariate,
linear regression analysis. With this thesis I contribute to theory by altering the Innovation Decision Model and contribute to

practice by uncovering a factor that can be utilized for the invention of new marketing instruments.

Keywords: Product innovation management; innovation resistance; local and global processing; consumer behavior;

innovation decision model.

1. Introduction

A large portion of literature in innovation research fo-
cusses on how to increase innovation performance, mea-
sured by product innovation and financial performance —
such as sales from innovative products (Keupp, Palmié, &
Gassmann, 2012). While internal factors and a company’s
innovation strategy certainly have great impact on the inven-
tion of new products and financial innovation performance
(Laursen & Salter, 2006; Maurer, Bartsch, & Ebers, 2011),
many innovations fail to return sales due to low adoption
rates (Gourville, 2006). Alexander, Lynch, and Wang (2008)
and Jhang, Grant, and Campbell (2012) showed that there
is a negative relationship between the degree of newness as
well as incongruity of a product and intention to adopt a
product. It is the objective of this thesis to contribute to the
body of innovation management and marketing literature by
identifying a new factor (global vs. local processing style)
that can be utilised in the aim to improve adoption rates
of innovative products and thereby increase the innovation
performance of companies.

The thesis is influenced by two streams of research. One
line of research is rooted in Gestalt Psychology and analy-
ses the effect of global and local processing on conceptual

DOL: https://doi.org/10.5282/jums/v7ilpp112-133

abilities and preferences (Forster, 2012). The other line
of research focusses on innovation adoption or resistance
(Ostlund, 1974; Ram & Sheth, 1989). In the following two
paragraphs I will shortly outline the state-of-the art of both
research areas.

While the distinction between elemental and holistic
processing has been present in philosophy for a long time,
the research on global and local processing and Gestalt Psy-
chology was set in motion by a research article from Navon
(1977) (Forster, 2012). He discovered a dominance of global
processing in contrast to local processing (Navon, 1977).
Since then global and local processing has been connected
to a number of conceptual abilities and conditions (Forster,
2012). For example, global processing has been shown to
fit a focus on similarities (Forster, 2009). Other studies find
a connection between processing style and mood (Gasper &
Clore, 2002) and processing style and creativity (Zmigrod,
Zmigrod, & Hommel, 2015). Recently, Forster, Marguc, and
Gillebaart (2010) developed on basis of theoretical argu-
ments and empirical findings in global/local research the
Novelty Categorization Theory (NCT). In their theoretical
paper they discuss the effect of novel events on processing
style and vice versa the effect of processing style on the per-
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ception of novel events. In a central argument they claim
that global processing might encourage the acceptance of
novel events by broadening mental categories (Forster et
al., 2010). In this thesis I draw an NCT and other empirical
finding to test the applicability of this assumption on IAIP

The research on innovation adoption behaviour is in-
fluenced by innovation diffusion research which analyses
adoption behaviour on an aggregate level (Rogers, 1976).
As Ostlund noted in 1974, the study of individual level adop-
tion behaviour provides an additional important insight.
Innovation adoption research focusses on one hand on func-
tional attributes of innovations and on the other hand on the
development of a construct for measuring individual level
innovativeness (Ostlund, 1974; Roehrich, 2004). However,
researchers pointed out that the literature on innovation
has had a pro-adoption or pro-change bias and aimed to
analyse innovations from a resistance perspective (Ram &
Sheth, 1989). Similar to innovation adoption literature, the
research in innovation resistance literature has identified
product related factors (barriers to innovation) i.e. Active
Innovation Resistance (AIR) (Ram & Sheth, 1989; Heidenre-
ich & Spieth, 2013) and individual level Passive Innovation
Resistance (PIR) characteristics (Heidenreich & Handrich,
2015). One aspect of PIR is Cognitive Passive Resistance
(CPR), which is conceptualized to be customers’ predispo-
sition to resist innovation (Heidenreich & Kraemer, 2016).
This construct unites several personality traits that have a
negative influence on IAIP (Oreg, 2003; Heidenreich & Han-
drich, 2015).

In this thesis [ will unite the two research streams to anal-
yse the research questions: (1) Does processing style affect
consumers’ IAIP and (2) does the effect vary depending on
different levels of consumers’ predisposition to resist inno-
vations (CPR)? For this quantitative empirical thesis, I col-
lected data from potential consumers via the crowdsourcing
platform Amazon Mechanical Turk (MTurk) and Psytookit.
In this thesis I outline the research according to the follow-
ing procedure: First, the theoretical background section gives
an overview of the concepts relevant for hypothesis devel-
opment and interpretation of the results. Secondly, I devel-
ope and discusse three hypotheses based on theoretical argu-
ments and empirical findings. Next, I explain the methodol-
ogy of the research and present results from the main anal-
ysis. I continue to explore the interrelation of effects in a
Post-Hoc analysis before summarising the results. Last, I dis-
cuss the contribution, implications and further research of
the empirical findings and highlight limitations of the study
followed by a conclusion.

2. Theoretical Background

2.1. Customers’ Perspective on Product Innovations
2.1.1. Overview

The customers’ perspective on product innovations (prod-
uct newness) is a “reflective construct” (Garcia & Calantone,
2002, p. 125) i.e. the view of the customer does not define

product innovations (Garcia & Calantone, 2002). A (prod-
uct) innovation is a technological invention that has eco-
nomic value i.e. that is diffused to and adopted by cus-
tomers (Garcia & Calantone, 2002). Furthermore, the de-
gree of innovativeness of a product is defined by technolog-
ical and marketing discontinuities on the macro (world, in-
dustry, market) and micro (firm) level' (Garcia & Calantone,
2002; Calantone et al., 2006). Instead of integrating the cus-
tomer’s view in the innovativeness concept, it is modeled on
top of a pre-defined set of product innovations as product
newness. In other words, it analyzes the customers’ perspec-
tive of products based on a definition of product innovations
that stems from technological invention and firms economic
activity, instead of defining all products as product innova-
tions that are perceived as “new” or “different” by customers
(Garcia & Calantone, 2002).

For the conceptualization of the customers’ perspective
on product innovations, I adopt the general approach of a
reflective construct by Garcia and Calantone (2002) and ad-
ditionally draw on research by Danneels and Kleinschmidtb
(2001), Calantone et al. (2006) as well as Hoeffler (2003).
Hoeffler (2003) distinguishes between two stages of cus-
tomer perception (a) “What is it?” (Hoeffler, 2003, p. 407)
and (b) “What of it?” (Hoeffler, 2003, p. 407). The first
stage is concerned with the cognitive categorization of an
innovation whereby product innovations are incongruent
to mental product categories (Hoeffler, 2003). The sec-
ond stage encompasses product advantage and behavioral
change associated with adopting an innovation (Hoeffler,
2003). Furthermore, Hoeffler (2003) shows that product
advantage of innovations is perceived as riskier than that of
common products. These three elements of the second stage,
product advantage, risk/uncertainty and behavioral change,
also correspond to the concept of product innovations from
a customer’s perspective as described by Danneels and Klein-
schmidtb (2001). They draw on the work of Rogers (1995)
(cited in Danneels & Kleinschmidtb, 2001), Gatignon and
Robertson (1991) (cited in Danneels & Kleinschmidtb, 2001)
as well as Schmidt and Calantone (1998). Similarly, Calan-
tone et al. (2006) distinguishes between product advantage
and customer familiarity. Customer familiarity in turn en-
compasses risk and behavioral change. Therefore, Danneels
and Kleinschmidtb (2001), Hoeffler (2003) and Calantone et
al. (2006) agree on the elements of the second stage - rela-
tive advantage, uncertainty/risk, behavioral change (product
newness). Building on the work of these authors, I define the
customers’ perspective on product innovations as a reflective
construct that is composed of two stages, (a) identification -
“What is it?” (Hoeffler, 2003, p. 407) - and (b) evaluation -
“What of it?” (Hoeffler, 2003, p. 407) -, corresponding to the
concepts of incongruence and product newness (including
relative advantage, uncertainty/risk, behavioral change). In

!Depending on the definition, the micro level may also include the cus-
tomer’s perspective. Garcia and Calantone (2002) and Calantone, Chan,
and Cui (2006) however differentiate between product innovativeness and
customer familiarity.
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the following I will describe, compare and critically evaluate
the concepts and elements identified above.

2.1.2. Elements

Incongruence

Innovativeness of a product from customers’ perspective can
be defined by incongruence (Jhang et al., 2012) which trig-
gers the creation of new psychological knowledge structures
(Moreau, Markman, & Lehmann, 2001). This area of re-
search is influenced by categorization theory (Cohen & Basu,
1987). Categorization theory assumes that each object is
subsumed under a schema-like representation of a group of
similar objects (category) based on shared attributes. Fur-
thermore, each category is linked to associative knowledge
(Cohen & Basu, 1987). When confronted with an object the
consumer will recognize it as belonging to a certain category
of objects and will be able to understand the utility of the
object based on the associated knowledge of the existing cat-
egory (Cohen & Basu, 1987). This process of first identifying
the object (What is it?) and secondly making sense of its
utility (What of it?) is straightforward for common products
(Hoeffler, 2003). An innovative product however does not
fit with existing categories (Moreau et al., 2001) or the asso-
ciated knowledge (Jhang et al., 2012). This lack of fit with
existing knowledge structure defines the concept of incon-
gruence (Mandler, 1982 cited in Jhang et al., 2012 p. 248;
Jhang et al., 2012). In consequence the customer has to cre-
ate new cognitive links to associated knowledge (Jhang et al.,
2012) or create entire new product categories (Moreau et al.,
2001) in order to make sense of the product and understand
its utility (Hoeffler, 2003).

The concept of incongruence has relevance for the eval-
uation of innovative new products due to its effect on pos-
itive/negative affect (Meyers-Levy & Tybout, 1989). It has
been shown repeatedly that incongruence has an inverted u-
shaped relationship to positive affect/evaluation of a product
(Jhang et al., 2012). As Mandler (1982) (cited in Nosewor-
thy, Di Muro, & Murray, 2014, p. 1109) argued and Meyers-
Levy and Tybout (1989) in combination with Noseworthy
et al. (2014) proved, low levels of incongruence result in
low physiological arousal and are evaluated as mildly pos-
itive. A medium level of incongruence increases physiolog-
ical arousal and results in high positive evaluation. This is
due to the consumers ability to resolve medium high incon-
gruence based on his/her ability to draw on the associated
knowledge of existing categories (Jhang et al., 2012). High
levels of incongruence however result in high physiological
arousal and in negative affect due to consumers inability to
resolve the incongruence (Mandler, 1982 cited in Nosewor-
thy et al., 2014, p. 1109, Meyers-Levy & Tybout, 1989). The
inverted u-shaped relationship is moderated by several fac-
tor. Noseworthy et al. (2014) find that physiological arousal
prior to the evaluation of the product (state arousal) affects
the evaluation. Maoz and Tybout (2002) show that the level
of involvement influences the effect of incongruence on prod-
uct evaluation. Campbell and Goodstein (2001) find that

the positive effect of medium high incongruence depends on
the level of perceived risk. While under low risk condition
product evaluation follows the inverted u-shaped relation-
ship, under high risk conditions consumers prefer less incon-
gruent products to medium incongruent products. Perceived
risk, as already mention in the overview, is an element of
product newness. Which I will describe in the following sec-
tion.

Product Newness

Product Newness is a concept that combines Relative Ad-
vantage, Perceived Risk and Behavioral Change (Danneels
& Kleinschmidtb, 2001; Hoeffler, 2003; Calantone et al.,
2006). In the following I will discuss each element.

The element Relative Advantage is attributed to Rogers
and Shoemaker (1971) (cited in Ostlund, 1974, p. 24) and
originates from innovation diffusion research. It describes
the value gain of a new product compared to preceding prod-
ucts (Ostlund, 1974). Similarly, Product Advantage is de-
fined by Calantone et al. (2006) as a product superior in
quality, benefit and function compared to existing products.
While these two terms are a positive formulation of the con-
cept and originates from innovation adoption related litera-
ture, the term Value Barrier originates from research focused
on innovation resistance (Ram & Sheth, 1989). Regardless,
all three terms basically describe the same evaluation crite-
ria: Does the innovation have superior value to the customer
or not? Small differences in the concepts can be found in the
definition of the added value or advantage. While some re-
searchers focus on benefit gain of a product (Hoeffler, 2003),
other define the advantage (or value) as quality (Cooper,
1979) or performance (Ram & Sheth, 1989). Calantone et
al. (2006) definition is the most comprehensive by encom-
passing quality, benefit and function. Evaluating the relative
value of an innovation can be difficult. As Hoeffler (2003)
found, relative advantage of innovations is associated with
uncertainty and risk.

Perceived uncertainty or risk was first analyzed by
Ostlund (1974) as an additional factor to explain individ-
ual’s innovation adoption behavior. While many types of risk
can be associated with innovations (Ram & Sheth, 1989),
the risk identified as product newness by Danneels and
Kleinschmidtb (2001), Hoeffler (2003) and Calantone et
al. (2006) refers to product performance risk i.e. the fear
that relative advantage might not be delivered by the inno-
vation. Similarly, Ram and Sheth (1989) define functional
risk in the context of innovation resistance. Hoeffler (2003)
showed that uncertainty about the benefit of a product is
indeed higher for products that were previously rated higher
on their degree of newness by customers. It is important
to note, that the evaluation of risk in this context is subjec-
tive (Mitchell, 1999) (i.e. perceived uncertainty/risk). As
consequence, it can be influenced by boundary conditions.
Processing style (global vs. local), which will be discussed in
more detail below, has been shown to influence the level of
perceived risk (Lermer, Streicher, Sachs, Raue, & Frey, 2016)
and risk taking behavior (Lermer, Streicher, Sachs, Raue, &
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Frey, 2015).

Behavioral Change refers to the perceived extend of
change in customers’ product usage habits (Hoeffler, 2003)
and is, from an innovation resistance perspective, also known
as Usage Barrier (Ram & Sheth, 1989; Talke & Heidenreich,
2014). It is as such closely related to Rogers and Shoemaker
(1971) (cited in Ostlund, 1974, p. 24) compatibility mea-
sure, which encompasses the consistency of the innovation
with past experiences (Ostlund, 1974).

The individual elements of product newness all originate
from research in innovation diffusion (Rogers & Shoemaker,
1971 cited in Ostlund, 1974, p. 24), individual innovation
adoption behavior (Ostlund, 1974) or resistance to innova-
tion (Ram & Sheth, 1989). However, they were not con-
structed to predict the degree of innovation from customers’
perspective. It is important to note that there is a distinction
between a) accessing which factor makes innovations suc-
cessful or unsuccessful and b) accessing which factor char-
acterize newness from a customer’s perspective. While Dan-
neels and Kleinschmidtb (2001), Hoeffler (2003) and Calan-
tone et al. (2006) all agree that this assortment of elements
is relevant for the customers’ perspective on the degree of
innovation, none provides an empirical test that proves the
validity of the construct for a newness rating from customers’
perspective. As Danneels and Kleinschmidtb (2001) already
noted the view of the customer is hardly ever considered in
innovation research or restricted to success factors and bar-
riers. Garcia and Calantone (2002) conclude in their review
of innovativeness constructs:

“We have modeled newness to the customer as
a reflective construct to product innovativeness.
A product’s innovativeness classification is never
dependent upon the viewpoint of the customer.
This is an error of reversal of causal inferences.
The goal of identifying innovation typologies is
to build an understanding of how the firm must
approach the development process of new prod-
ucts.” (Garcia & Calantone, 2002, p. 125)

2.2. Cognitive Passive Resistance

Cognitive Passive Resistance (CPR) is a person’s “predis-
position to resist innovation” (Heidenreich & Kraemer, 2016,
p. 278). It is a construct that combines different personality
traits (Oreg, 2003; Heidenreich & Handrich, 2015), which
create unwillingness and emotional unrest (Oreg, 2003) in
people when confronted with situations that disrupt their
familiar ease. This thesis follows Heidenreich and Han-
drich (2015) and Heidenreich and Kraemer (2016) concept
of CPR. The earliest theoretical concept of CPR can be at-
tributed to Sheth (1981) (cited in Heidenreich and Handrich
(2015), p. 880). Heidenreich’s and Handrich’s product in-
novation related concept is heavily influenced by the work
of Oreg (2003), who identified individual personality traits
connected to resistance to change in a broader context in
psychology research.

CPR belongs to the superordinate construct PIR (Heiden-
reich & Spieth, 2013, Heidenreich & Handrich, 2015) which
encompasses resistance to change that is not based on ra-
tional evaluation of a product (Ram & Sheth, 1989, Heiden-
reich & Handrich, 2015) but on a subconscious reaction to
change (Heidenreich & Kraemer, 2016). AIR represents two
sets of innovation barriers. The first is psychological barriers
the second functional barriers (Talke & Heidenreich, 2014).
Within the superordinate construct PIR, CPR needs to be dif-
ferentiated from Situational Passive Resistance (SPR), which
roots in status-quo-bias and describes a person’s inclination
to stick to a status quo in a decision regardless of increased
advantage or product value (Heidenreich & Handrich, 2015).

The individual personality traits of Heidenreich and Han-
drich (2015) CPR construct are: (1) Routine seeking, (2) cog-
nitive rigidity, (3) emotional reaction to imposed change and
(4) short-term focus. Personality trait (1) represents the ele-
ment of control. People who rate high on routine seeking fear
to lose control over a situation due to change (Oreg, 2003).
Cognitive rigidity (2) captures a tendency towards dogma-
tism and closed-mindedness and (3) entails negative affect
i.e. stress as response to change (Judge, Thoresen, Pucik,
& Welbourne, 1999; Oreg, 2003). People with high short-
term focus (4) tend to disregard long-term benefits if there
are short-term inconveniences (Kanter, 1985 cited in Oreg,
2003, p. 681; Heidenreich & Handrich, 2015).

While Heidenreich and Handrich (2015) construct is
based on the same personality traits as Oreg (2003) con-
struct, they differ in their focus of change. Oreg posed
questions to participants that test general live situations;
Heidenreich and Handrich (2015) construct poses questions
specific for change associated with technological products.
An additional construct is personal level inertia, as applied
by Mani and Chouk (2018). It mixes CPR with SPR and
is composed of questions that, like Oreg (2003), are more
generic.

2.3. Intention to Adopt Innovative Products

Intention is the link between attitude, subjective norm
and behaviour (Fishbein & Ajzen, 1975 cited in Ryan, 1982,
p- 265). This interrelation is known as the Theory or Rea-
soned Action (Fishbein & Ajzen, 1975 cited in Taylor & Todd,
1995, p. 137). And was later extended to the Theory of
Planned Behaviour (Ajzen, 1991) by adding the element of
Perceived Behavioural Control as an antecedent to intention.
Attitude in turn is influenced by the affective, behavioural,
and cognitive responses to a stimulus (Breckler, 1984). In-
tention as an antecedent to behaviour is moderated by action
control (Kuhl, 1981; Bagozzi, Baumgartner, & Yi, 1992). The
interrelation is depicted in Figure 1. Action control is a con-
tinuum that at one end has state-oriented people and at the
other end action-oriented people. While the first describes
people, who face “inertia to act” (Bagozzi et al., 1992, p.
507) the other applies to people who are ready to implement
their intention (Bagozzi et al., 1992). Intention does there-
fore not always translate into action (Taylor & Todd, 1995).
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Applied to business research this implies that IAIP repre-
sents the outcome of a decision based on formed attitudes
about the product innovation (Talke & Heidenreich, 2014).
But while intention has strong influence on purchasing be-
haviour it should not be confused with the actual action
(Bagozzi et al., 1992). The whole process leading towards
the intention to adopt and actual purchase of an innovative
product is conceptualized in the Innovation Decision Model
(Talke & Heidenreich, 2014) which will be shortly outlined
in the following paragraph.

The Innovation Decision Model (IDM) describes the pro-
cess by which consumers make their adoption decision
(Gatignon & Robertson, 1991; Nabih, Bloem, & Poiesz,
1997). As Figure 2 depicts, IDM has five stages: Knowl-
edge, persuasion, decision, implementation and confirma-
tion (Talke & Heidenreich, 2014). This process is accompa-
nied by a diverse set of adopter-specific factors, situation-
specific factors and innovation-specific factors. In the knowl-
edge stage consumers become aware of the product. The
evaluation of the product and the formation of attitudes and
the collection of information follows in the second stage (per-
suasion). This is followed by the decision stage that results
in an intention. In the implementation stage intention is put
into action. In the final confirmation stage, the decision to
purchase the product or not is re-evaluated (Talke & Heiden-
reich, 2014). The Decision Process can be viewed through
the lens of the innovation adoption or innovation resistance
literature (Talke & Heidenreich, 2014). Talke and Heiden-
reich (2014) distinguishes between passive adoption and
rejection and active adoption and rejection. While passive
adoption or rejection occurs in the Knowledge stage - and
therefore previous to the actual evaluation of the product
and the formation of attitudes towards the product - active
adoption or rejection represents the actual IAIP as discussed
in the previous section.

2.4. Global vs. Local Processing Style

The processing styles global vs. local are two different
perceptual scopes (Forster, 2012). Global processing rep-
resents abstract thinking i.e. concentrating on the overall
gestalt of things rather than the details (Navon, 1977). Its
counterpart local processing on contrary facilitates detail-
oriented perception (Navon, 1977). It has been shown that
processing style affects conceptual scope, e.g. the ability to
find similarities (Forster, 2009) or to solve incongruences
(Proverbio, Minniti, & Zani, 1998). Processing style also
affects people’s decisions, e.g. risk-taking behaviour (Ler-
mer et al., 2015) and preferences (Trope & Liberman, 2003).
Vice versa different tasks, such as imagining future events or
novel events, have been shown to induce a global process-
ing style/abstract construal level (Trope & Liberman, 2003;
Forster et al., 2010). While processing style affects people’s
performance in certain tasks (Forster, 2012) and influences
their decisions (Trope & Liberman, 2003), they are entirely
unaware of the processing style they are in (Forster, 2012).
Furthermore, Novelty Categorization Theory (NCT) as devel-
oped by Forster et al. (2010) argues that global processing

affects people’s acceptance of novel events by triggering a
broader categorization of stimuli thereby reducing the per-
ceived level of newness.

While research about the global/local processing style
has drawn much attention since Navon (1977), the con-
cept still lacks a common definition (Burgoon, Henderson, &
Markman, 2013). This results in inconsistencies in research.
First, the term global and local processing style is often used
interchangeably with other terminology e.g. abstract und
concrete thinking, holistic and elementary (Forster, 2012;
Burgoon et al., 2013). Burgoon et al. (2013) assume they
represent the same perceptual style. Furthermore, meth-
ods for manipulating abstract thinking and global think-
ing are sometimes used interchangeably in research (e.g.
Agerstrom, Gunnarsson, & Stening, 2017; Proverbio et al.,
1998). But processing style i.e. global vs. local origins
in Gestalt Psychology (Navon, 1977) whereas abstract and
concrete thinking is more often used in the context of Con-
strual Level Theory (Trope & Liberman, 2003). Secondly,
abstraction implies a continuum (Trope & Liberman, 2003;
Burgoon et al., 2013), i.e. there are different levels of ab-
straction, whereas the distinction global and local processing
implies a dichotomy (Forster, 2012). Yet researchers often
use measures for global/local processing that are continuous
or discrete (Gasper & Clore, 2002; Fredrickson & Branigan,
2005). Proverbio et al. (1998) showed with Event-Related-
Brain Potentials (ERPs) data that different brain areas are
active during global processing style than during local pro-
cessing style, supporting the dichotomy assumption. Based
on Forster (2012) and Proverbio et al. (1998), I will define
global/local processing style as a dichotomy rather than a
continuum.

3. Hypotheses

3.1. Hypothesis 1: The Effect of Global Processing on IAIP

A positive effect of global processing on the IAIP is sup-
ported by the following line of argument that is adapted
from NCT (Forster et al., 2010): Global Processing can
change people’s ability to perform certain tasks — the per-
ceptual scope affects the conceptual scope (Forster, 2012).
This is also true for people’s (general averaged) ability to un-
derstand incongruences (Proverbio et al., 1998)2. A better
ability to understand incongruence leads to positive affect
(Meyers-Levy & Tybout, 1989; Noseworthy et al. (2014)3. A
positive affective response leads to positive attitude (Breck-
ler, 1984) and in turn to a higher IAIP (Talke & Heidenreich,
2014).

2This does not mean a decrease of perceived incongruence (mediation).

3The following argument for the positive effect of global processing on
intention to adopt innovations is made under the presumption, that an in-
novative product will be rated on a medium to high level of incongruence.
It therefore does not argue for an increasing effect for rising levels of incon-
gruence (interaction) but discusses the general positive effect for medium-
and high-level ratings of these elements.
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Figure 2: Simplified Innovation Decision Model. In dependence on Talke and Heidenreich (2014, p. 901).

This chain of argument can be supported by multiple em-
pirical studies. First, Proverbio et al. (1998) showed that
people under in global processing were as fast to solve in-
congruent items as they were at solving congruent items. On
the other hand, under local processing people were faster to
solve congruent than incongruent items. For incongruent as
well as congruent items global processing was faster than lo-
cal processing. Secondly, as Noseworthy et al. (2014) proved
medium and high levels of incongruence lead to increased or
high levels of physiological arousal. Under medium levels
of incongruence people’s ability to make sense of the incon-
gruence leads to positive affect; under high incongruence it
leads to negative affect due to people’s inability to solve the
incongruence. If global processing improves people’s ability
to understand incongruence positive affect should result for
products with both medium levels of incongruence as well
as high levels of incongruence. Thirdly, the interrelation be-
tween positive affect and attitude (Breckler, 1984) as well
as positive attitude and intention (Ajzen, 1991) has been
demonstrated. Additionally, the positive effect of future vs.
past framing on the ability to solve highly incongruent prod-

ucts has been shown by Jhang et al. (2012) in study three.
As construal level research found, imagining future events in-
duces abstract thinking (Trope & Liberman, 2003). The the-
oretical similarity between abstraction and global processing
style (Burgoon et al., 2013) gives rise to the presumption that
the results can be transferred to the effect of global process-
ing on IAIP

Contrary to the line of argument outlined above, some
theoretical consideration give rise to the presumption that
global processing has no effect or an adverse effect on the
intention to adopt innovative products. The argument draws
on the similarity between global processing and the construal
level abstract thinking (Burgoon et al., 2013). According to
the affective-dependent time-discounting hypothesis, the ef-
fect of affective vs. cognitive responses on preferences di-
minishes over time i.e. with higher level construal (abstract
thinking). This means that for low construal levels (concrete
thinking) affective responses dominate preferences whereas
for higher level construal (abstract thinking) cognitive re-
sponses dominate preferences (Metcalfe & Mischel, 1999;
Trope & Liberman, 2000). If global processing and abstract
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thinking as well as concrete thinking and local processing is
regarded as the same concept, this would imply that under
global processing affective responses have less influence on
preferences than under local processing. The pro-argument
of this section assumes that for incongruent products positive
affect mediates the relationship between global processing
and attitude. Consequently, the contra-argument would be
that global processing does increase positive affect but at the
same time the effect of positive affect on attitude and inten-
tion is diminished by global processing. Contradicting this
argument are the empirical findings of Trope and Liberman
(2000). They find in study 5 of their paper that the construal
level moderation of affectual responses on preferences is re-
versed by the relative wight given to affective elements in
the presentation of the stimuli. In other words, higher con-
strual level (abstract thinking) does not in general result in
a weaker effect for affective responses on preferences (Trope
& Liberman, 2000).

In sum the present research shows a stronger support
for the pro-hypothesis and weaker support for the contra-
hypothesis. Consequently, a positive relationship between
global processing style and IAIP is hypothesised.

Hypothesis 1: Global Processing has a positive
effect on the intention to adopt innovative prod-
ucts.

3.2. Hypothesis 2: The Negative Effect of CPR on IAIP

CPR is a combination of personality trades that are hy-
pothesised to lead to low acceptance of change in general
or particularly for IAIP As outlined in the theoretical back-
ground section, it is composed of the personality traits (1)
routine seeking, (2) cognitive rigidity, (3) emotional reac-
tion to imposed change and (4) short-term focus identified
by Oreg (2003). As he outlines in his paper, cognitive rigid-
ity implies that people are “less willing and able to adjust
to new situations” (Oreg, 2003, p. 681). Routine seeking
makes a distinction between people who are better at per-
forming repetitive tasks and people who are better at per-
forming novel tasks (Kirton, 1989 cited in Oreg, 2003, p.
681; Oreg, 2003) as well as stress as consequence to novel
situations (Oreg, 2003). Emotional reactions represent low
resilience that leads to higher stress level and loss of control
(Conner, 1992 cited in Oreg, 2003, p. 680; Oreg, 2003).
Short-term focus implies a disregard of long-term benefits
due to emotional short-term reactions (adjustment) (Oreg,
2003). Basically, all these explanations are based on two
lines of argument: (1) people have a negative affective re-
sponse to change and (2) they are less able to perform the
necessary cognitive adjustment that change requires. The
negative relationship between CPR and IAIP is empirically
supported by Heidenreich and Handrich (2015) as well as
Heidenreich and Kraemer (2016).

Despite the strong theoretical and empirical support for
the negative relationship between CPR and IAIP one argu-
ment points against the hypothesis. CPR as the intrinsic dis-
position to resist innovation is basically a counter-draft to the

concept of innate innovativeness. Like innate innovativeness,
CPR can be questioned on basis of the generality/specificity
issue (Goldsmith, Freiden, & Eastman, 1995). Empirical find-
ings have shown mixed results for innate innovativeness at a
general level and support the view that innovativeness needs
to be defined on product category level (Roehrich, 2004).
Likewise, the effect of CPR on IAIP can be questioned due
to its claim for universal applicability.

Overall, theory and empirical findings support the hy-
pothesis that CPR has a negative effect on IAIP

Hypothesis 2: Cognitive Passive Resistance has a
negative effect on intention to adopt innovative
products.

3.3. Hypothesis 3: The Moderating Effect of CPR

The arguments for a positive moderating effect of CPR,
and against a positive moderating effect of CPR on the re-
lationship between global processing and IAIP are based on
the distinction between CPR as problem rooted in cognitive
ability and CPR as predominately affective problem (see hy-
pothesis 2). While I hypothesis that CPR as an ability prob-
lem would result in a positive moderating effect, CPR as a
predominately affective issue would show a no or a negative
moderating effect.

The line of argument supporting a positive moderation
effect is rooted in the assumption that people with high CPR
have a lower cognitive ability in coping with change and in-
novations. In fact, Lee and Webb (2005) showed that people
differ in their ability of categorical learning. The ability to
categorize and learn new categories is relevant for under-
standing incongruent stimuli (Moreau et al., 2001), which
- by definition - don’t fit existing categories (Mandler, 1982
cited in Jhang et al., 2012 p. 248). Consequently, people
should differ in their ability to solve incongruent stimuli and
people with a lower ability would develop personality traits,
that indicate a resistance to change an innovation (CPR)
(Uhes & Shaver, 1970; Shaffer & Hendrick, 1974). Due to
their lower ability to solve incongruences, people with high
CPR would have a higher physiological arousal level for the
same level of incongruence than people with low CPR (Gel-
latly & Meyer, 1992). Therefore, the positive affect resulting
from understanding the incongruence should be greater for
high levels of CPR than for low levels of CPR. In line with
the causal chain outlined in hypothesis 1 higher positive af-
fect should lead to a higher positive attitude and in turn to a
higher IAIP (Talke & Heidenreich, 2014).

In contrast, the line of argument for a negative moder-
ating effect of CPR on the relationship between global pro-
cessing and IAIP is based on the assumption that CPR is a
predominately affective problem i.e. people react with stress
and high negative affect to change and innovation. Research
in Emotional Memory Theory suggests that such a reaction
to an exposure of an (innovative) stimuli might be an au-
tomatic reaction based on experience with similar emotion-
ally arousing situations in the past (Collins & Allard Lisa M.,
2007). Furthermore, research finds that emotional memory
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affects the formation of personality traits (Sutin & Robins,
2005). Consequently, a learned affective response to change
would result in the formation of personality traits that are
associated with resistance to change (CPR) and evoke the
same emotion whenever the person is confronted with a sim-
ilar situation (innovation). Such an uncontrolled negative
affective response would collide with the positive affect of
hypothesis 1 and diminish its effect on positive attitude for-
mation. The negative moderating effect of CPR would either
neutralize the positive effect on positive attitude or result in
negative attitude. This would lead to a lower acceptance of
IAIP (Talke & Heidenreich, 2014).

Both lines of argument are supported by research find-
ings, therefore it is also possible that a combination of ability
and learned affect is consequential for the moderating effect
of CPR. In such a case, due to conflicting effects, the overall
effect of CPR on the relationship between global processing
and IAIP might be neutralized (no effect). However, in this
thesis I will hypothesis a positive moderating effect based on
individual differences in people’s ability to learn new cate-
gories.

Hypothesis 3: Cognitive Passive Resistance has
a positive moderating effect on the relationship
between global processing and IAIP

4. Methodology, Analysis and Results

4.1. Methodology
4.1.1. Measurements

The dependent variable IAIP is based on Heidenreich and
Kraemer (2016) study. The variable was calculated using the
average of four items. Each item posed the question “How
likely do you feel it is that you would purchase this prod-
uct?” (Heidenreich & Kraemer, 2016, p. 285). The items
were measured on four different 7-point scales: very un-
likely/very likely, highly improbable /highly probable, impos-
sible/possible, unimaginable/ imaginable.

The independent variable processing style (global/local)
was tested using 24 global-local items based on Kimchi and
Palmer (1982) and four additional control items. Kimchi-
Palmer Figures test a participant’s processing style by asking
them to choose one of two composite comparison figures by
comparing them to a composite target figure. Each compos-
ite comparison figure does either have a local similarity or a
global similarity with the composite target figure (Kimchi &
Palmer, 1982). For example, Figure 3 shows a composite tar-
get figure of a triangle composed of three small circles. The
composite comparison figure A is similar to the composite
target figure on a local level because it is composed of small
circles as well. Figure A however has no global similarity with
the composite target figure because the small circles build a
large square not a triangle. Vice versa composite compari-
son figure B has a global similarity with the composite target
figure because both depict a large composite triangle but no
local similarity because one is composed of small circles and
the other of small squares. Next to the 24 global-local items,

four control items were created to test the attention of partic-
ipants. These four items contained either a local or a global
composite comparison figure and one composite comparison
figure that had no similarity with the composite target fig-
ure (Figure 4). All 28 items that were used in the survey
can be found in Appendix 1 and Appendix 2. Each partici-
pant was shown all 28 items (in randomized order) and had
to choose between A or B. The comprehension of the global-
local task was tested with an additional question using the
item “Were the instructions given in task 1 understandable?”
with the answer options “yes” and “no”. In the final sample
the percentage of participant’s who selected “yes” regarding
their comprehension of the global-local task was 99.3%.

The variable GLOBAL was a binary variable that was
equal to one if the participant chose 12 or more composite
comparison figures with a global similarity out of 24 global-
local items and equal to zero if the participant chose 11 or
less global composite comparison figures.

The clear binary segregation between global and local
processing style instead of a discrete variable that counts
the number of global choices (Gasper & Clore, 2002) can
be justified by the theoretical definition of global and local
processing as a dichotomous cognitive condition in the con-
text of Novelty Categorization Theory (Forster et al., 2010;
Forster, 2012). This view is supported by the distribution
of global choices in the survey. The distribution (Figure 5)
shows high frequencies on the edges and low frequencies
around the mean. Concerns regarding the dichotomization
of continuous or discrete variables are based on the assump-
tion that the distribution is approximately normal (MacCal-
lum, Zhang, Preacher, & Rucker, 2002). This does not apply
to the distribution resulting from the global-local test. Con-
sequently, the variable was dichotomized.

The moderating variable CPR was taken from Heiden-
reich and Spieth (2013) original research on Innovation
Resistance as applied in Heidenreich and Kraemer (2016).
The questions were measured on a 7-point scale (completely
agree/completely disagree). The questions posed were: “I
generally prefer to use technological products with which I
am familiar over starting to use new technological products”
(Heidenreich & Kraemer, 2016, p. 284); “I find it exciting to
try out new technological products™ (Heidenreich & Krae-
mer, 2016, p. 284); “I often feel a bit uncomfortable to try
out new technological products, even though it may be ben-
eficial to me” (Heidenreich & Kraemer, 2016, p. 284). The
variable CPR was calculated using the average value of the
item responses.

Several control variables were used in the analysis. Fol-
lowing Heidenreich and Kraemer (2016) study, the control
variables Risk Barrier (RB), Value Barrier (VB), Complexity
Barrier (CB), Usage Barrier (UB), Age, Gender, Education
and Income were included. Additionally, I added the control
variables incongruence (INCONG) (Jhang et al., 2012) and
Perceived Health Risk (PHR) (Mani & Chouk, 2018). The in-

“4Item two was excluded based on Cronbach’s Alpha.
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Figure 3: Global-Local Item. Adapted from Kimchi and Palmer (1982, p. 526).

A)

B)

Figure 4: Control Item. Adapted from Kimchi and Palmer (1982, p. 526).

dividual items and scales are listed in the survey transcription
in Appendix 3.

The survey collected responses on multiple-item scales to
measure the constructs IAIB CPR INCONG, VB, CB, UB, RB
and PHR. To ensure internal consistency Cronbach’s Alpha
was calculated for each construct. Results are reported in ta-
ble 1. The alpha-values for IAIB INCONG, VB, UB, RB and
PHR were above the critical value of a = 0.7 and were there-
fore acceptable. The alpha-value for CPR showed a low inter-
nal consistency («CPR = 0.5701). Excluding item two raised
the alpha-value to aCPR = 0.6797. The alpha-value for Com-
plexity Barrier was aCB = 0.4503. Excluding item two re-
sulted in an increase of the alpha-value to aCB = 0.6974.
Consequently, the variables CPR and CB were adjusted to ex-
clude item two.

4.1.2. Research Design

Stimuli

The product to be evaluated by participants was an imagi-
nary Smart Watch that can influence a person’s perception of
outside temperature by sending cooling or heating signals to
the person’s nervous system thereby cooling the body down
or warming it up as desired (Figure 6). The idea was based
on an expired Kickstarter (2017) campaign and was adapted
for research purpose.

I chose the product based on the innovativeness crite-
ria incongruence and product newness. Incongruence was
tested in the main survey using the item “To me the product
is ...” on the two scales. Scale one tested from 1 “atypical”
to 7 “typical” and scale two from 1 “unusual” to 7 “usual”
(Jhang et al., 2012). In the final sample the average incon-
gruence rating is 3.6724 and 3.4843 showing medium in-
congruence. Product newness was measured in the main
survey using the items “The product is totally new to me”
(Heidenreich & Kraemer, 2016, p. 284) and “This techno-
logical product is a minor variation of an existing product”
(Heidenreich & Kraemer, 2016, p. 284) on a scale ranging
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Figure 5: Distribution Resulting from Global-Local-Test. Own delineation.

Table 1: Cronbach’s Alpha

CONSTRUCT CRONBACH’S ALPHA
Intention to Adopt Innovative Product (IAIP) alAIP = 0.8449
Cognitive Passive Resistance (CPR) aCPR = 0.5701
Cognitive Passive Resistance (CPR) (excl. item two) aCPR = 0.6797
Incongruence (INCONG) aINC = 0.9077
Value Barrier (VB) aVB = 0.9171
Complexity Barrier (CB) aCB = 0.4503
Complexity Barrier (CB) (excl. item two) aCB = 0.6974
Usage Barrier (UB) aUB = 0.9194
Risk Barrier (RB) aRB = 0.7396
Perceived Health Risk (PHR) aPHR = 0.9322

from 1 “completely disagree” to 7 “completely agree”. The
scale for the second question was reversed for the analysis to
show increasing product newness with growing values. Av-
erage scores in the final sample were 5.9756 and 4.2020 re-
spectively, indicating high product newness. The comprehen-
sion of the product description was tested with an additional
question using the items “The new product’s superior benefits
were easy to understand from the product description” (Hei-
denreich & Kraemer, 2016, p. 284) ranging from 1 “strongly
agree” to 7 “strongly disagree”. In the final sample the av-
erage rating of participant’s comprehension of the product
description was 3.0278.

Data Collection, Research Setting and Procedure

I created an online survey to test the influence of CPR and
processing style on IAIP The survey was conducted using
the online survey design tool PsyToolkit (Stoet, 2010; Stoet,
2017) and the crowdsourcing marketplace Amazon Mechan-
ical Turk (MTurk). MTurk workers have been frequently used

by social sciences researchers as a participant pool (Paolacci
& Chandler, 2014). Participants were recruited through
MTurk by publishing Human Intelligence Tasks (HIT) that
workers on MTurk selected to do in exchange for $ 0.80. The
HIT was described to workers as: “Academic survey, product
evaluation, psychological test, duration time approx. 10 min.
- please do HIT only once “. Once the worker accepted the
HIT, the participant was redirected to PsyToolkit via a link.
The introduction page of the survey showed a reminder
to “not take any breaks in between” to ensure that the evalu-
ation of the product and the query of the depended variable
happened in direct succession to the global-local test. The
survey was designed in the following order: CPR, global-local
test (Kimchi-Palmer Figures), Stimuli, IAIB control variables
and comprehension questions’. Global-local items were ran-
domized. After completing the survey successfully, the par-

5Several additional questions and constructs were included in the sur-
vey: Mood (Forster, 2009), Emotion Report Form (Fredrickson & Brani-
gan, 2005), Inertia (Mani & Chouk, 2018), Situational Passive Resistance
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Consider the following product innovation. Please read the text carefully.

4]

(=
&

Life often depends on things we can’t control. Like the weather. Maybe you
are too hot in the summer or too cold in the winter to do the things you would

like to do. Temperatuwre can impact our performance and limit our cognitive

ability. Maybe vou find your productivity drops when the sun is burning

down on you or you can't concentrate due to the cold.

With X-watch you are independent from external temperature. This

revolutionary product can cool your body down - like a bucket full of ice

- or warm vou up better than vou thickest jumper. It influences vour

body’s perception of outside temperature by sending cooling or heating

signals to your nervous system.

With X-watch® you are in control. Anywhere and anytime.

Figure 6: Stimuli

ticipant was given a unique code that had to be reported back
to MTurk to complete the HIT and receive the reward. The
HITs were published on 5:38 AM Pacific Standard Time and
the last HIT was completed on 9:16 PM Pacific Standard Time
on the same day.

A major concern with surveys conducted with MTurk
workers is data quality (Hauser & Schwarz, 2016). Due
to low payment, workers might be motivated to complete
HITs as quickly as possible and as a result pay little atten-
tion to the questions (Paolacci & Chandler, 2014). In order
to increase data quality, participants who did not read the
product description carefully and as a result answered the
control question (Appendix 3, Q13) regarding the purpose of
the product wrong, were redirected to the end of the survey
(they received a participation code) and excluded from the
final sample. Similarly, Instructional Manipulation Checks
(IMC) were used as a method to further increase data quality
(Oppenheimer, Meyvis, & Davidenko, 2009).

Instructional Manipulation Checks
To increase data quality, I included IMCs in the survey. Many
surveys suffer from poor data quality due to inattentive par-

(Heidenreich & Kraemer, 2016) and Technological Anxiety (Mani & Chouk,
2018). These variables are not relevant for the final focus of the thesis and
are therefore disregarded in the description of the survey.

ticipants (Oppenheimer et al., 2009). Especially in the con-
text of recruiting participants from MTurk data quality might
be a concern (Hauser & Schwarz, 2016). These ‘Screeners’
(IMC) identify participants who do not read instructions or
questions carefully. The effectiveness of IMCs to improve
data quality has been tested and confirmed (Oppenheimer
et al., 2009; Berinsky, Margolis, & Sances, 2014). Berinsky
et al. (2014) recommend using multiple IMCs.

Two concerns can arise from using IMCs. First, using
screeners might draw participants attention to the fact that
they are being ‘tested’. This could lead them to answer the
subsequent questions untruthfully in their aim to ‘get the an-
swer right’. Berinsky et al. (2014) conducted an experiment
and found no evidence to support this concern. Using IMC
has no influence on the answers given in the remaining sur-
vey questions. Secondly, dropping participants who failed
screeners might affect the validity of results, by singling out
participants with special demographic characteristics. Berin-
sky et al. (2014) find, that demographics such as age, gender
and education influence the likelihood of passing an IMC.
Overall, I decided that the benefits of using IMCs outweigh
potential disadvantages causes by demographic bias.

Subsequently, I included two IMCs in the survey. One was
preceding the CPR items and one was placed at the end of the
survey in between control variable items (Appendix 3, Q3 &
Q16). Participants were redirected to the end of the survey
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as soon as they failed one IMC (but recived a participation
code). Participants who failed at least one attention check
are not included in the final sample. Next to economic con-
siderations® the procedure of dropping participants who fail
IMCs is in line with previous research in marketing (Nelson &
Simmons, 2009; Meyvis, Goldsmith, & Dhar, 2012; Clarkson,
Janiszewski, & Cinelli, 2013).

Sample Characteristics

While MTurk offers the possibility to delimit the workers for
the HITs based on different criteria such as quality of their
past handling of HITs, no such restrictions were applied to
the survey. The survey was accessible to any worker on the
MTurk platform. As consequence, original data quality was
very poor. The survey was accessed 751 times. Of these 751
participants 264 participants did not complete the survey.
Another 200 participants answered at least one IMC or the
control question regarding the product description wrong.
Due to the large number of participants already excluded
by IMCs and the control question, I refrained from addition-
ally dropping participants based on wrongly answered con-
trol items (Appendix 2) in the global-local test (67 partici-
pants).

The remaining final sample consisted of n=287 partici-
pants. 67.6% of participants were male, 32.4% were female
and 0% were divers’. Regarding education level, 3% had
“less than high school” education, 18.5% gave the answer
“High school or equivalent”, 58.2% “College Degree”, 22%
“Postgraduate Degree” and 1% “Ph.D. or higher”. The av-
erage age of respondents in the final sample was 33.1289
years. 75% of respondents were 35 years old or younger.
The composition of gender, age and education was therefore
not representative for the population.

4.2. Analysis and Results
4.2.1. Descriptive Analysis and Results

Table 2 shows the mean, standard deviation, minimum
and maximum of all continuous variables.

Table 3 shows the frequency of all ordinal, categorical and
binary variables. Descriptive analysis shows sufficient varia-
tion between participants for the variables IAIB CPR and all
control variables. Table 3 shows higher frequencies for global
than for local processing style and a higher number of male
than female participants and no divers participants. The vari-
able Education shows rising frequencies up to the education
level college degree and falling frequencies for education lev-
els higher than college degree.

4.2.2. Correlation Analysis and Results

For all continuous variables, the two-sided Pearson-
Correlation coefficients are reported in table 4. The mod-
erating variable CPR shows high significant correlation with

6Because participants receive payment for taking part in the survey, par-
ticipants who failed one IMC were redirected and subsequently ‘rejected’ in
MTurk. They therefore received no payment for the task.

7Consequently, gender is treated as a binary variable in the analysis.

the dependent variable IAIP All control variables, except VB,
are also significantly correlated with the dependent variable
IAIP

4.2.3. Regression Analysis and Results

Table 5, Model 1 reports the linear regression results for
Hypothesis 1 and Hypothesis 2.

The p-value for GLOBAL indicated no significance. For
CPR, the p-value shows a significant effect (8 = -0.1240, p
< 0,05). Consequently, Hypothesis 1 is not supported, and
Hypothesis 2 is supported by linear regression results. Based
on these results the processing style has no effect on IAIP and
CPR has a negative effect on IAIP. The control variables IN-
CONG (B = 0.1491, p < 0.01), VB (f = -0,0588, p < 0.05),
CB (8 =-0,3070, p < 0.001), UB (8 =-0,2535, p < 0.001),
RB ( =-0,1486, p < 0.01) show a significant negative effect
on IAIP for rising resistance values, indicating that the higher
the perceived barrier the lower the IAIP The control variable
PHR (3 = 0,1045, p < 0.05) shows a significant positive ef-
fect for rising values. Indicating that the higher the perceived
health risk the lower the IATI®. The control variables Gender,
Age, Education and Income are not significant. An effect of
these variables on IAIP can therefore not be supported. Ta-
ble 5, Model 2 reports regression results for Hypothesis 3.
The p-value of the interaction term indicates no significance.
Hypothesis 3 is therefore not supported. Based on these re-
gression results for Hypothesis 1 and 3 there is no evidence
of an influence of processing style on IAIP Subsequently, I
conducted a Post-Hoc analysis to test possible confounding
influences.

4.3. Post-Hoc Analysis

The main analysis found no support for the assumption
that global processing affects IAIP The Post-Hoc analysis
however revealed that the control variable Risk Barrier has
a central function as a second moderating variable. Further-
more, [ was able to prove that processing style does not only
influence IAIP as an additional factor but changes the whole
composition of factors influencing IAIP

Risk Barrier tested participants rating on the items “I am
not confident that this product will perform as described”
(Heidenreich & Kraemer, 2016, p. 284), “I am not certain
that this product will work satisfactorily” (Heidenreich &
Kraemer, 2016, p. 284) and “I doubt whether the product
is reliable in use” (Heidenreich & Kraemer, 2016, p. 284).
As discussed in the theoretical background section, risk is an
element of perceived innovativeness and it has been shown
that processing style affects peoples risk taking behaviour
(Lermer et al., 2015). It is therefore possible that, depend-
ing on processing style, the same level of risk influences IAIP
differently. Furthermore, it is reasonable to assume that peo-
ple with high CPR differ in risk taking behaviour from people
with low CPR. I therefore tested Risk Barrier as a second
moderating variable.

8The variable PHR was tested in the survey on a scale with high values



124

Table 2: Descriptive Statistics

V. L. Paape / Junior Management Science 7(1) (2022) 112-133

N MIN.
IAIP 287  1,0000
CPR 287  1,0000
INCONG 287 11,0000
VB 287  0,0000
CB 287  1,0000
UB 287  1,0000
RB 287  1,0000
PHR 287  1,0000
Income 287  1,0000
Age 287 20,0000

MAX. MEAN S.D.
7,0000  4,5897 1,5195
7,0000  3,6968 1,5112
7,0000  3,5784 2,0923
10,0000 4,3519  3,2735
7,0000  2,9408 11,3076
7,0000  3,4994 11,8125
7,0000  4,2462  1,3544
7,0000  4,1928 11,6446
7,0000  4,5575 1,6246

74,0000 33,1289 9,6690

Table 3: Frequencies of Binary and Categorical Variables

FREQUENCY PERCENTAGE

GLOBAL  Local (0) 107 37.2822
Global (1) 180 62.7178
Gender Male (0) 194 67.5958
Female (1) 93 32.4042
Divers (2) 0 0.0000
Education Less than high school 1 0.3484
High school or equivalent 53 18.4669
College Degree 167 58.1882
Postgraduate Degree 63 21.9512
Ph.D. or higher 3 1.0453
Sample: N = 287
Table 4: Correlation
IATP CPR INCONG VB CB UB RB PHR Income Age
IATP 1.0000 -0.2720**  0.3160** -0.0399 -0.4630**  -0.4040** -0.1200*  0.2930**  0.3890**  -0.1530**
CPR -0.2720** 1.0000 -0.5930**  -0.2320** 0.0550 -0.0284 -0.0542 -0.0753 -0.3550**  0.1190*
INCONG 0.3160**  -0.5930** 1.0000 0.3880**  -0.1720** 0.0895 0.1009 0.0855 0.4960**  -0.4210**
VB -0.0399 -0.2320**  0.3880** 1.0000 -0.0072 0.0999 0.2500%* 0.0978 0.1530**  -0.1650**
CB -0.4630** 0.0550 -0.1720** -0.0072 1.0000 0.2840** 0.0908 -0.1900**  -0.4090%** 0.0815
UB -0.4040** -0.0283 0.0895 0.0999 0.2840%* 1.0000 -0.1058  -0.4330** -0.0470 -0.0383
RB -0.1200* -0.0542 0.1009 0.2500%* 0.0909 -0.1058 1.0000 0.1240% -0.0488 -0.0509
PHR 0.2930** -0.0754 0.0855 0.0978 -0.1900**  -0.4330**  0.1240* 1.0000 0.2140** 0.0228
Income 0.3890**  -0.3550**  0.4960**  0.1530**  -0.4090** -0.0470 -0.0488 0.2140** 1.0000 -0.2000%**
Age -0.1530**  0.1190*  -0.4210** -0.1650** 0.0815 -0.0383 -0.0509 0.0228 -0.2000%** 1.0000

Table 6 shows the results for a three-way interaction be-
tween GLOBAL and the moderating variables CPR and RB
on the dependent variable TAIP. All main effect and interac-
tion effects are highly significant (p < 0.001). The regres-
sion coefficient for all main effects is negative, indicating the
negative influence of global processing (f = -4.2202), and
a negative influence for rising values of CPR (8 = -1.0814)
and RB (3 = -1.0675). The interaction CPRXGLOBAL (3 =
1.0548) is positive. This means that with rising CPR, global

for low perceived health risk and low values for high perceived health risk
(Appendix 3, Q21).

processing has an increasingly positive effect on IAIP Analo-
gously, the interaction RBxGLOBAL (3 = 0.9870) is positive
as well indicating a positive effect of global processing for
rising values of RB. The interaction RBxCPR (8 = 0.2250)
is also positive. The influence of the interaction term RBx-
CPRxGLOABL (8 = -0.2393) is negative.

The overall interrelation between the four variables IAIP
GLOBAL, CPR and RB is depicted in Figures 7-13. They show
the influence of GLOBAL and CPR on IAIP based on different
levels of RB. The general trend of the graphs give rise to the
assumption that local processing could have an antithetical
effect for high levels vs low levels of CPR which reverses with
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Table 5: Regression Model for Hypothesis 1-3

MODEL 1 MODEL 2

B S.E.  Sig. (p) [§; S.E.  Sig. (p)
(Constant) 5,7326  0,7875 0,0000 5,8977 0,8364 0,0000
GLOBAL 0,1685 0,1442 0,2436 -0,0339 0,3715 0,9274
CPR -0,1240 10,0580 0,0334 -0,1604 0,0847 0,0591
CPRxGLOBAL 0,0566 0,0958 0,5549
INCONG 0,1491 0,0514 0,0040 0,1493 0,0514 0,0040
VB -0,0588 10,0236 0,0132 -0,0584 0,0236 0,0139
CB -0,3070 0,0607 0,0000 -0,3054 0,0608 0,0000
UB -0,2535 10,0443 0,0000 -0,2546 0,0444 0,0000
RB -0,1486 0,0536 0,0059 -0,1515 0,0539 0,0053
PHR 0,1045 0,0484 0,0316 0,1038 0,0484 0,0330
Gender 0,2271 0,1532 0,1393 0,2372 0,1543 0,1255
Age -0,0097 0,0080 0,2287 -0,0103 0,0081 0,2029
Education 0,2016 0,1135 0,0767 0,1998 0,1137 0,0799
Income 0,0702 0,0546 0,1995 0,0673 0,0549 0,2206

Dependent variable: Intention to Adopt Innovative Product (IAIP), N=287

Table 6: Regression Results for Three-Way Interaction.

[§ S. E. Sig. (p)
(Constant) 9,5614 1,1097 0,0000
GLOBAL -4,2202 1,1610 0,0003
CPR -1,0814 0,2074 0,0000
RB -1,0675 0,1985 0,0000
CPRxGLOBAL 1,0548 0,2760 0,0002
RBxGLOBAL 0,9870 0,2558 0,0001
CPRxRB 0,2250 0,0469 0,0000
CPRxRBxGLOBAL -0,2393 0,0613 0,0001
INCONG 0,1662 0,0499 0,0010
VB -0,0450 0,0232 0,0536
CB -0,2828 0,0588 0,0000
UB -0,2931 0,0438 0,0000
PHR 0,1430 0,0478 0,0030
Gender 0,2523 0,1490 0,0917
Age -0,0099 0,0078 0,2050
Education 0,1858 0,1097 0,0914
Income 0,0570 0,0530 0,2831

Dependent variable: Intention to Adopt Innovative Product (IAIP), N=287

increasing levels of RB. It is however important to note that
the regression results allow no conclusion on whether the
overall effect of global processing vs. local processing is sig-
nificant for low or high CPR value on any level of RB (Dawson
& Richter, 2006). The regression results do however confirm
that global/local processing affects IAIP and that this effect
is moderated by CPR (and RB).

Interestingly, there seems to be an influence of CPR on
IAIP under local processing but not under global processing.
I tested this observation with a sample-split, separating the
results for global and local processing participants. The re-
sults of the regression for the global/local sample split are

reported in table 7 and 8. The regression confirms the ob-
servation. While CPR (§ =-1.1269), RB (8 = -1.1586) and
the interaction term CPRxRB (8 = 0.2360) are significant
(p < 0.001) under local processing, none is significant un-
der global processing. Participants under global processing
are not affected by their level of CPR while evaluating their
IAIP Under this processing style people with high cognitive
resistance to innovations have an equally high level of IAIP
as people with a low cognitive resistance to innovation. They
are also not affected by their perceived level of product risk.

A closer look at the control variables shows additional
differences between the processing styles. While under lo-
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Figure 7: Graph for Three-Way Interaction for RB level 1.
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Figure 9: Graph for Three-Way Interaction for RB level 3.
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Figure 10: Graph for Three-Way Interaction for RB level 4.
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Figure 11: Graph for Three-Way Interaction for RB level 5.
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Figure 12: Graph for Three-Way Interaction for RB level 6.
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Figure 13: Graph for Three-Way Interaction for RB level 7.
Table 7: Regression Results for Sample-Split Local
B S.E. Sig. (p)
LOCAL (Constant) 10,2892 1,4201 0,0000
CPR -1,1269 0,2129 0,0000
RB -1,1586 0,2156 0,0000
CPRxRB 0,2360 0,0490 0,0000
INCONG 0,1906 0,0793 0,0182
VB 0,0125 0,0375 0,7394
CB -0,1943 0,1047 0,0666
UB -0,3024 0,0721 0,0001
PHR 0,1053 0,0780 0,1803
Gender 0,2288 0,2449 0,3526
Age -0,0112 0,0128 0,3812
Education -0,0612 0,1800 0,7346
Income 0,0729 0,0887 0,4133
Dependent variable: Intention to Adopt Innovative Product (IAIP), N=107
Table 8: Regression Results for Sample-Split Global
B S.E. Sig. (p)
GLOBAL (Constant) 5,1234 1,2691 0,0001
CPR -0,0344 0,2078 0,8687
RB -0,0360 0,1949 0,8537
CPRxRB -0,0174 0,0454 0,7019
INCONG 0,1335 0,0656 0,0436
VB -0,0712 0,0300 0,0188
CB -0,3459 0,0747 0,0000
UB -0,2812 0,0560 0,0000
PHR 0,1476 0,0614 0,0173
Gender 0,2735 0,1919 0,1561
Age -0,0093 0,0101 0,3572
Education 0,3205 0,1415 0,0248
Income 0,0571 0,0677 0,4002

Dependent variable: Intention to Adopt Innovative Product (IAIP), N=180
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cal processing all control variables, except INCONG (8 =
0.1907, p < 0.05) and UB (8 = -0.3023, p < 0.001), are
insignificant, the situation is almost reversed under global
processing. Here all control variables (except demographic
variables gender, age, education and income) are significant.
The regression results for the sample split therefore reveal
that TAIP under local processing is determined by an entirely
different set of factors than IAIP under global processing.

4.4. Summary of Results

The analysis and Post-Hoc analysis combined provided
interesting results. Here I summarise the most important
findings and point out gaps in the findings that could not
be solved with the method of linear regression analysis.

The effect of processing style on IAIP can only be under-
stood in combination with the interacting factors CPR and
RB. Due to the counteracting interaction effects, linear re-
gression without RB did not point to an influence of pro-
cessing style. It did however confirm hypothesis 2 i.e. the
negative effect of CPR. The three-way interaction of process-
ing style, CPR and RB again confirmed hypothesis 2 and
additionally showed negative effects for global processing
style (contradicting hypothesis 1) and counteracting global-
interaction terms. While the interaction for global processing
and CPR was negative as well as the interaction for global
processing RB the interaction combining global processing,
CPR and RB was positive. This means, that the effects coun-
teract each other and in sum result in no effect under the
condition of global processing. This insight was supported
by the results of the global/local-sample-split. Here the vari-
ables of RB and CPR have no influence on IAIP under the
condition of global processing. In contrast, under the con-
dition of local processing CPR and RB show negative effects
on the dependent variable, which are weakened by a positive
interaction effect of CPR and RB. While these are interesting
findings, the linear regression results provide no insight into
whether global processing is better than local processing or
the other way around”. In sum, processing style has an effect
on IAIB and CPR has a negative effect under the condition of
local processing but no effect under global processing.

5. Contribution

5.1. Contribution to Theory

This thesis set out to analyse two research questions: (1)
Does the situational and dichotomous factor processing style
affect IAIP and (2) does the effect vary depending on differ-
ent levels of CPR? In the following I will interpret and discuss
the findings against the backdrop of these research questions.

In line with NCT argumentation, the hypothesis of this
thesis indicated that global processing might be an addi-
tional beneficial factor influencing IAIP However, the results

?Such an analysis would have made a special slope-difference test for
three-way interactions necessary (Dawson & Richter, 2006) which was not
part of the scope of this thesis.

of the analysis point to a more hidden and at the same time
more fundamental influence of processing style on IAIP that
changes the composition of elements in the IDM. For the
interpretation of the results and the discussion I will draw
on the counter argument made for hypothesis 1. Here I
argued that based on the similarity between construal level
(abstract vs. concrete thinking) and global and local process-
ing, insights from the affective-dependent time-discounting
hypothesis could be transferred to processing style. Global
processing would thus result in preferences influenced pre-
dominately by cognitive assessment of a stimuli. Local pro-
cessing in contrast would result in preferences predominate
influenced by affective assessment of a stimuli. At the same
time, I argued in hypothesis 2 and 3 that CPR might either
be a factor predominately rooted in negative affect or in-
dividual differences in the ability to learn new categories
(cognitive ability). In line with the assumption that CPR
is a predominately affective “problem”, the results point to
a negative influence of CPR under local processing (affec-
tive mode of evaluation) and no effect of CPR under global
processing (cognitive mode of evaluation). While such an
interpretation might be far-fechted based on the effect of
CPR alone, the effect and insignificances of control variables
in the global/local-sample-split regression provide strong
support for this interpretation. Under the condition of local
processing only CPR, RB and UB show any significant effect
on IAIP RB and UB are barriers to innovation that represent
psychological resistance. At the same time all functional bar-
riers to innovation show no significance under the condition
of local processing. Under the condition of global processing
all barriers to innovation representing functional barriers are
significant but not CPR and RB. In other words, under local
processing IAIP is entirely dependent on factor represent-
ing psychological or affective responses to innovation. On
the other hand, under global processing CPR and RB has
no influence, and factors representing a rational evaluation
of functional values of a product determine IAIP Processing
style has therefore a hidden influence on IAIP by representing
two different modes of evaluation for innovative products —
a rational global and an irrational local evaluation mode.
The interpretation of results as above does not only add an
element to the IDM but changes the composition of IDM
elements. IDM in the present form is a single sequential
process. Here CPR as Passive Resistance precedes Active Re-
sistance. This implies a precedence of affective responses to
cognitive responses. By adding the insights from above, IDM
would change into a process where cognitive and affective
responses to a stimuli are evaluated at the same time but the
weight given to affective vs. cognitive responses depend on
the evaluation mode (global vs. local).

In the following I summarise the contribution and answer
to the research questions. The first research question is af-
firmed. Processing style has an influence on IAIP by influenc-
ing the effect of factors that determine the IAIP At the same
time superiority of one processing style over the other could
not be determined. The second research question can be af-
firmed. CPR under the condition of global processing has no
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effect, whereas it has a negative effect under the condition
of local processing. This is also supported by the interaction
results of the three-way interaction. The insights contribute
to research by identifying a factor that results in two differ-
ent evaluation modes for IAIP This changes the IDM into a
two-process model with weighted importance of cognitive vs.
affective and psychological barrier to innovation.

5.2. Contribution to Practice

The adoption of innovative products can fail based on sev-
eral reasons. The results of this thesis contribute to practice
by identifying a factor (processing style) that can be benefi-
cial for solving two of these problems.

First, innovation can fail, because companies are unsuc-
cessful to reach out to the early majority of people, following
a successful introduction of the product to innovators and
early adopters. It is reasonable to assume that high CPR is
more often found in people of the early majority, late majority
and among the laggards. The results of this thesis prove that
under global processing people are not influenced by their
level of CPR. While processing style is a situational factor, it
can be manipulated by several methods as multiple empiri-
cal research papers show. Global processing could therefore
be introduced as a marketing instrument to reach the late-
adopter-categories of consumers.

Secondly, new innovative product, especially those of-
fered by start-ups, often hold a high level of perceived risk
for customers due to unfamiliarity with the product and the
company. As the results show, perceived risk has an effect
on IAIP that depends on different level of CPR under local
processing. Based on the results no statement can be made,
whether global or local processing is better for high levels of
risk and different types of consumers (CPR). However, the
results do show that perceived risk has no influence on IAIP
under global processing. Therefor stat-up should consider a
communication of their product that is focused on activating
a global processing style.

6. Implications and Further Research

6.1. Implications and Further Research in Theory

The findings have several implications for theory and
cause new interesting theoretical research questions. In the
following I will outline three implications and make sugges-
tions for further research based on each implication.

First, CPR is in line with the interpretation outlined
above, a construct rooting in a predominately affective
“problem”. As outlined in the hypothesis 3, this would
explain CPR against the backdrop of Emotional Memory
Theory. A learned affective response to change would result
in the formation of personality traits that are associated with
resistance to change (CPR) and evoke the same emotion
whenever the person is confronted with a similar situation
(innovation). The name Cognitive Passive Resistance would
therefore be misleading. It would also imply that CPR is not

a “predisposition” but a learned behaviour that could po-
tentially be counteracted. The construct of CPR needs to be
analysed in greater detail. Further research could examine
the affective responses of people with high levels of CPR to
confirm the interpretation and draw on psychology research
to discover measures to counteract high CPR.

Secondly, the interpretation draws heavily on insight
from Construal Level Theory. As already discussed in the the-
oretical background section, processing style and construal
level definitions are very similar and are sometimes used
interchangeably. Further research needs to take a closer look
at the two concepts and determine their connection. This is
especially true for the question of dichotomy. While many
results point to dichotomy, the question remains open and
research would benefit from a unified definition and scale.

Thirdly, the results in part contradict NCT. NCT presumes
that global processing is beneficial to change/novelty and to
innovation adoption behaviour by facilitating people’s abil-
ity to solve incongruent stimuli through broader categoriza-
tion. This thesis finds no general positive effect for global
processing. Further research needs to examine the connec-
tion between processing mode and perceived incongruence
to determine whether the positive effect of global processing
might be mediated by perceived incongruence (which was
integrated as a control variable of the regressions in this the-
sis).

6.2. Implications and Further Research for Practice

Several implications for practice can be drawn from the
results. In the following I will discuss two implications and
resulting practical research questions.

First, practice will need to find a way to activate global
processing through their communication and advertisement.
Several existing marketing instruments show similarities to
processing level manipulations used in research. For ex-
ample, future vs. past framing or naming analogies. The
later might motivate consumers to find similarities, which
has been shown to active global processing. The results of
this thesis might also encourage practice to develop entirely
new marketing instruments. The possibilities of virtual re-
ality might offer a starting point. By virtually encouraging
consumers to focus on global futures of a scene an activa-
tion of global processing style could be triggered. Research
focussing on practical aspects could therefore look into the
ability of these instruments to trigger global processing and
its effect on IAIP and purchasing behaviour.

Secondly, practitioners might be specifically interested in
the ability of converting high IAIP into actual sales. While the
IDM presumed that the purchase decision is another step in
an otherwise sequential process, insights of this thesis high-
light that TAIP might change based on the situational factor
processing style. An interesting research question would be
whether global processing IAIP or local processing IAIP has
a stronger effect on actual purchase decision and sales num-
bers or whether they are equally important.
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7. Limitations and Further Research

Although this thesis provides interesting insight into the
effect of cognitive processing style on IAIP the study has sev-
eral limitations. First, the final sample can be viewed criti-
cally. The distribution of demographic variables (gender, age,
education and income) does not represent the general pop-
ulation. It is possible that e.g. older people and less edu-
cated participants react differently than the relatively young
and educated workers on Mturk. Replicating the study with
a more divers set of participants might add additional in-
sight and reliability. Secondly, due to bad data quality I
excluded a large number of participants from the analysis.
While dropping individual participants is in line with market-
ing research, excluding such a large number of participants
could distort results by a) excluding participants with special
demographic characteristics and b) due to a possible effect of
cognitive processing style on concentration. Again, a replica-
tion study with more attentive group of participants could
help to determine if results can be generalized. Thirdly, it
was not tested whether the regression variables are indepen-
dently, identically distributed (i. i. d.). Should the variables
not be i. i. d. it has negative consequences for the consis-
tency of the estimator. Fourth, the internal consistency of the
moderating variable CPR (and the control variable CB) was
below the acceptable a-value. As consequence, the reliability
of the constructs can be questioned. Fifth, the results from
the three-way interaction in the Post-Hoc analysis might be
questioned based on low sample size. The additional anal-
ysis needs to be repeated with a larger sample to improve
reliability. Sixth, the average rating of the comprehension of
the product description was only medium high. This might
have affected IAIP and the general evaluation of the prod-
uct innovation. Seventh, the average rating for incongru-
ence was only medium high. While the rating for product
newness indicated high innovativeness, results might not be
transferrable to product innovations with higher incongru-
ence. Additional studies with different innovativeness rat-
ings could bring additional insights and increase reliability.

8. Conclusion

The thesis aimed at contributing to the research in Prod-
uct Innovation Management by uncovering a new factor that
contributes to the decision to adopt innovative products. I
succeeded in identifying processing style as the trigger for
two different modes of evaluating product innovations — a
cognitive i.e. rational mode and an affective, psychological
i.e. irrational mode of evaluation. By identifying global pro-
cessing as mode of evaluation that nullifies the negative ef-
fect of CPR an IAIP the gaol of the thesis has been achieved.
Additionally, I made significant contribution to research by
changing and improving the IDM and to practice by provid-
ing a potential solution to two practical problems of Product
Innovation Management.
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Abstract

Internal crowdsourcing is a phenomenon that is becoming more and more important in practice. Leading multinational cor-
porations are using the concept to connect the geographically separated workforce. The influence that this new form of work
organization has on the social capital of a company has so far not been adequately researched. The present work will review
the current state of the practical use of internal crowdsourcing through a systematic review of the literature to distinguish
the actual effects of the concept from the predicted effects. The predicted effects were based on model theory using the Job
Characteristics Model (1976). It is shown to what extent the introduction of digital participation options affects the empo-
werment of the workforce and how this influences the corporate culture. It can be said that internal crowdsourcing has the
potential to stimulate a tendency towards increased empowerment of the workforce by increasing intrinsic motivation and to
flatten hierarchies. The limits of the concept lie in the interplay between the factors commitment, corporate culture and the
effectiveness of crowdsourcing.

Zusammenfassung

Unternehmensinternes Crowdsourcing ist ein Phdnomen, welches in der Praxis immer mehr an Bedeutung gewinnt. Fithren-
de multinationale Konzerne nutzen das Konzept, um die geografisch voneinander getrennte Belegschaft zu verbinden. Der
Einfluss, den diese neuartige Form der Arbeitsorganisation auf das soziale Kapital eines Unternehmens hat, bleibt bislang un-
zureichend erforscht. Die vorliegende Arbeit wird den aktuellen Stand der Praxisnutzung des internen Crowdsourcings durch
einen systematischen Literaturiiberblick aufarbeiten, um die tatsdchlichen Effekte des Konzeptes von den prognostizierten
Effekten hervorzuheben. Die prognostizierten Effekte wurden anhand des Job Characteristics Modells (1976) modelltheore-
tisch fundiert. Dargelegt wird, inwieweit sich eine Einfiihrung digitaler Beteiligungsmoglichkeiten auf das Empowerment der
Belegschaft auswirkt und wie dieses die Unternehmenskultur beeinflusst. Es ldsst sich festhalten, dass internes Crowdsourcing
das Potenzial hat, ein tendenziell erh6htes Empowerment der Belegschaft durch Erh6hung der intrinsischen Motivation zu
stimulieren und Hierarchien abflachen zu lassen. Die Grenzen des Konzeptes liegen in den Wechselwirkungen zwischen den
Faktoren Commitment, Unternehmenskultur und Effektivitdt des Crowdsourcings.

Keywords: Crowdsourcing; New Work; Employee Commitment; Corporate Citizenship; Corporate Culture.

1. Einleitung lich kennzeichnet sich das Unternehmensumfeld durch einen
verscharften Wettbewerb. Ursache dafiir ist vornehmlich der
rapide technologische Fortschritt. Infolgedessen sehen sich
Unternehmen dazu gezwungen ihr organisationales Handeln
zu beschleunigen und vorhandene Ressourcen effektiver zu
nutzen, um ihre Wettbewerbsposition sicherstellen zu kon-
nen. Darunter fallt insbesondere die Ressource Humankapi-

Heutzutage gewinnen Unternehmen vermehrt an Grof3e
und Globalitéit, was dazu fiihrt, dass die im Unternehmen
vorhandenen Ressourcen einerseits ansteigen (Brzozowski,
2009, 1), andererseits jedoch verstarkt dezentral vorliegen
(Malhotra, Majchrzak, Kesebi & Looram, 2017, 73). Zusétz-
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tal.

Inmitten der Herausforderung, die der technologische
Fortschritt mit sich bringt, liegen jedoch zahlreiche Mog-
lichkeiten in der Technologisierung der Arbeitsorganisation
zur Erzielung eines Wettbewerbsvorteils. Zu den neuarti-
gen technologiebasierten Konzepten der Arbeitsorganisation
z&dhlt unternehmensinternes Crowdsourcing.

Dennoch ist internes Crowdsourcing, besonders im Ver-
gleich zum externen Crowdsourcing, noch nicht vollstandig
entfaltet (Malhotra et al., 2017, 73; Stieger, Matzler, Chatter-
jee & Ladstaetter-Fussenegger, 2012, 51). Es fehlt bislang an
fundamentalen theoretischen Grundlagen (Erickson, Trauth
& Petrick, 2012, 3) und universalen Rahmenbedingungen des
internen Konzeptes (Stieger et al., 2012, 46). Demnach ist
noch nicht hinreichend erforscht, welche Auswirkungen die-
se Arbeitsorganisation auf die vorherrschenden Arbeitsprak-
tiken und die vorherrschende Arbeitsorganisation eines Un-
ternehmens hat (Erickson et al., 2012; Nagwan, Bessant, Sto-
etzel & Pinkwart, 2013, 23) hat.

Aufgrund dessen beschiftigt sich die vorliegende Arbeit
mit der Frage, inwiefern internes Crowdsourcing das Maf3
an Empowerment der Belegschaft sowie die Unternehmens-
kultur beeinflusst. Ziel ist es herauszufinden, welche Charak-
teristika der Arbeitspraktiken durch internes Crowdsourcing
verandert werden und wie diese von Mitarbeitern wahrge-
nommen werden. Schlussendlich soll so herauskristallisiert
werden, ob eine positive Einflussnahme auf das Motivations-
potenzial innerhalb der Belegschaft erfolgt. Zudem wird auf-
gezeigt, in welchem Umfang die Unternehmenskultur positiv
verdndert werden kann.

Die zentrale Erkenntnis ist schlieflich, dass internes
Crowdsourcing das Potenzial hat, das Empowerment der
Belegschaft tendenziell zu erhohen und die Unternehmens-
kultur in Richtung offen, partizipativ und demokratisch zu
lenken. Ursache dafiir sind tiefgreifende Einfliisse auf die
Kommunikation zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten
sowie auf die Selbst- und Mitbestimmungsrechte der Mit-
arbeiter (Denyer, Parry & Flowers, 2011, 4). Das Konzept
Crowdsourcing benétigt nichtsdestotrotz grundlegende Ver-
haltensweisen und Strukturen, die unterstiitzend wirken
(Nagwan et al., 2013, 18) und das plattformbasierte Ar-
beiten erst effektiv machen und langfristige Effekte auf das
Empowerment sowie die Unternehmenskultur ausiiben.

Zur Umsetzung wurde ein Literaturiiberblick iiber die
Praxisnutzung des internen Crowdsourcings systematisch
aufbereitet, um die im Vorhinein modelltheoretisch prognos-
tizierten Einfliisse zu relativieren. Die prognostizierten Effek-
te basieren auf dem Job Characteristics Modell (JCM) nach
Hackman und Oldham (1976).

Der erste Teil dieser Arbeit widmet sich der terminolo-
gischen Klarung der Begriffe Crowdsourcing, Empowerment
sowie der Unternehmenskultur. Aufgrund der relativ brei-
ten Aufstellung derer in der Literatur, werden fiir diese Ar-
beit konzipierte Arbeitsdefinitionen entwickelt. Darauf auf-
bauend erfolgt eine theoretische Verortung, indem eine Ver-
bindung zwischen dem besagten Modell und Crowdsourcing
geschaffen wird, um so das Konzept des internen Crowd-

sourcings als neue Form der Mitarbeiterbeteiligung herauszu-
arbeiten. Anschlief3end folgt die Beschreibung des methodi-
schen Vorgehens, die den Hergang der Literaturrecherche so-
wie den Selektionsprozess der Studien anhand von Auswahl-
kriterien offenlegen soll. Um die aufgestellten modelltheore-
tischen Aussagen kritisch zu beleuchten, wird der Stand der
aktuellen Praxisnutzung dargelegt. Schliellich werden Impli-
kationen fiir Unternehmen ausgesprochen, die eine effektive
Umsetzung des Crowdsourcings gewéhrleisten sollen. Ein Fa-
zit und ein kurzer Ausblick auf die zukiinftige Forschungsar-
beit schlieSen die Arbeit letztendlich ab.

2. Internes Crowdsourcing als neue Form der Mitarbei-
terbeteiligung

2.1. Abgrenzung des Begriffs Crowdsourcing

Mit der zunehmenden Praxisrelevanz des Crowdsour-
cings entstand eine Vielzahl weiterer Auspriagungsformen
(Leimeister & Zogaj, 2013, 12), welche fiir eine relative Un-
durchsichtigkeit des Grundkonzeptes sorgen. Infolgedessen
haben sich unterschiedliche Definitionsansétze ergeben (Lei-
meister & Zogaj, 2013, 15), sodass im folgenden Kapitel die
Gemeinsamkeiten der géngigsten Definitionen herausgear-
beitet werden, um eine fiir diese Arbeit relevante Erlauterung
herauszukristallisieren.

Das Phédnomen Crowdsourcing wurde erstmalig von Jeff
Howe im Jahr 2006 néher definiert, indem er Crowdsourcing
mit dem bekannten Konzept des Outsourcings in Verbindung
brachte, jedoch die Differenz der beiden Konzepte deutlich
hervorhob (Howe, 2006, 1 f).

Outsourcing beschreibt die Auslagerung einer bestimm-
ten Aufgabe an ein Drittunternehmen, eine externe Institu-
tion oder einen externen Akteur (Leimeister & Zogaj, 2013,
17). Kontrastierend dazu erfolgt die Auslagerung im Rahmen
des Crowdsourcings an eine sogenannte ,undefinierte Masse
an Menschen” (Howe, 2010, online), die als Crowd bezeich-
net wird.

Im Rahmen der Tatigkeitsverlagerung werden bestimm-
te Aufgaben mithilfe eines offenen Aufrufs auf einer IT-
gestiitzten Plattform durch Einzelpersonen, Organisationen
oder Unternehmen ausgewiesen (Estellés-Arolas & Gonzalez-
Ladrén-De-Guevara, 2012, 199; Leimeister & Zogaj, 2013,
19). So werden Aufgaben unterschiedlicher Komplexitit und
Modularitdt vorgeschlagen, dessen Ausiibung auf freiwil-
liger Basis erfolgt (Estellés-Arolas & Gonzalez-Ladrén-De-
Guevara, 2012, 199). Dieses Konzept lasst sich als externes
Crowdsourcing klassifizieren.

Crowdsourcing erweist sich folglich als vorteilhaft sowohl
fiir den Aufgabensteller als auch fiir den Aufgabenloser. Ei-
nerseits kann durch Crowdsourcing ein wirtschaftlicher Be-
darf erfiillt werden, andererseits konnen sozialpsychologi-
sche Bediirfnisse, wie soziale Anerkennung oder die Aus-
iibung eigener Fahigkeiten, befriedigt werden. Definitionsge-
maf} basiert Crowdsourcing folgerichtig auf einen gegenseiti-
gen Nutzen (Estellés-Arolas & Gonzalez-Ladron-De-Guevara,
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2012, 199; Leimeister & Zogaj, 2013, 19). Zusatzlich zeich-
net sich die Crowd durch Heterogenitit beziiglich ihres Wis-
sens sowie ihrer Fahigkeiten und Fertigkeiten aus (Estellés-
Arolas & Gonzéalez-Ladréon-De-Guevara, 2012, 199; Leimeis-
ter & Zogaj, 2013, 19). Einzelpersonen, Organisationen und
Unternehmen erlangen so Zugriff auf kollektive Intelligenz,
die sogenannte ,,Weisheit der Vielen” (Surowiecki, 2004, 1).
Das Prinzip der ,Weisheit der Vielen” basiert auf der Annah-
me, dass eine Gruppe von Individuen unter gewissen Um-
standen nicht nur ein schnelleres Ergebnis, sondern gegebe-
nenfalls auch ein qualitativ besseres Ergebnis erzielen kann
als eine Einzelperson (Howe, 2008, 280; Leimeister, 2010,
245).

Hervorzuheben sei insbesondere die Rolle neuer Tech-
nologien, welche in einigen urspriinglichen Definitionen nur
beschrankt Erwdhnung fand (vgl. etwa Howe, 2010), jedoch
ein fundamentales Merkmal des Crowdsourcing-Prozesses
darstellt (Martin, Lessmann & Vol3, 2008, 1255). Erst diese
ermoglichen eine synchrone Zusammenarbeit (Leimeister &
Zogaj, 2013, 9) der global verteilten Crowd (Martin et al.,
2008, 1255), wéhrend zeitgleich die Kosten der Aufgaben-
bearbeitung gesenkt werden kénnen (Vukovic, 2009, 686).
So wird Crowdsourcing in nachfolgenden Definitionen un-
ter anderem als ,neuartiges webbasiertes Geschaftsmodell”
(Brabham, 2008, 76) beschrieben. Insbesondere im Unter-
nehmenskontext stellt Crowdsourcing sowohl eine neue Art
der Verlagerung von Wertschopfungsaktivitdten (Leimeister,
2012, 388), als auch eine neue Form der Arbeitsorganisation
(Leimeister & Zogaj, 2013, 11) dar.

SchlieRlich gilt es zwischen externen und internen Crowd-
sourcing zu unterscheiden. Beschrieb der Begriff Crowd im
Rahmen des externen Crowdsourcings noch die ,,undefinier-
te Masse an Menschen”, lasst sich die Crowd im Rahmen
des internen Crowdsourcings als unternehmenseigene Be-
legschaft identifizieren (Zuchowski, Posegga, Schlagwein &
Fischbach, 2016, 167).

Grundsitzlich gilt: je grofler ein Unternehmen ist, desto
komplexer wird es eine Aufgabe genau dem Mitarbeiter zuzu-
teilen, der diese optimal umsetzen kann (Benbya & van Als-
tyne, 2011, 65; Brzozowski, 2009, 1), denn auch unterneh-
mensinternes Wissen liegt aufgrund von Abteilungsgrenzen
und geografischen Trennungen der Geschiftsstellen tenden-
ziell dezentral vor (Malhotra et al., 2017, 73; Zuchowski et
al., 2016, 177). Internes Crowdsourcing stellt insofern einen
Losungsansatz dar, indem es das zunéchst dezentral vorlie-
gende Wissen auf der Crowdsourcing-Plattform zusammen-
fiihrt, sodass dieses effektiver genutzt werden kann (Zuchow-
ski et al., 2016, 170). So nutzt beispielsweise der multina-
tionale Konzern IBM unternehmenseigene Plattformen wie
,ThinkPlace”, um Mitarbeiter aus 170 Lindern zusammen-
zubringen (Majchrzak, Cherbakov & Ives, 2009, 104).

AufSerdem sei herauszustellen, dass internes Crowdsour-
cing dem externen Crowdsourcing in gewissen Aspekten
iiberlegen ist. Wahrend das externe Crowdsourcing das Po-
tenzial aufweist sehr unterschiedliche Ideen und Lsungsvor-
schldge darzulegen (Malhotra et al., 2017, 75; Zuchowski et
al., 2016, 175), besteht im internen Crowdsourcing-Prozess

eine gewisse Kongruenz innerhalb der Crowd. Zuriickzu-
fiihren ist dies darauf, dass die Zieliibereinstimmung von
Individuen, die derselben Organisation angehoren in der Re-
gel relativ hoch ist. Dariiber hinaus besitzt die interne Crowd
typischerweise umfangreiches Wissen iiber unternehmensin-
terne Prozessabldufe, sodass eine Losung effektiver auf in-
dividuelle Anforderungen des Unternehmens zugeschnitten
werden kann (Zuchowski et al., 2016, 174).

Als Arbeitsdefinition des Crowdsourcings im unterneh-
mensinternen Kontext lisst sich festhalten, dass eine Aufga-
benzuweisung auf einer unternehmensinternen Plattform er-
folgt, infolge derer unternehmenseigenen Mitarbeitern die
Moglichkeit eroffnet wird, aus ihrem formellen Tatigkeits-
bereich auszutreten und sich an artfremden Aufgaben oder
Projekten zu beteiligen. Des Weiteren konnen diese unab-
héngig von der traditionellen Hierarchie eigene Ideen- und
Losungsvorschlage Meinungen oder Anregungen duf3ern, um
vorhandene Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse zu ver-
bessern. Schlussendlich wird der Belegschaft so eine erhohte
Reichweite zugeteilt (Zuchowski et al., 2016, 170).

2.2. Abgrenzung der Begriffe Empowerment und Unterneh-
menskultur

Eine erhohte Einbindung der Belegschaft durch Mitarbei-
terbeteiligung geht einher mit einem erhéhten Maf$ an Empo-
werment (vgl. etwa Burke, 1986; Conger & Kanungo, 1988;
Likert, 1961, 1987; MacGregor, 1960). Eine Folge dessen ist
eine Verdnderung der Unternehmenskultur und ein Abfla-
chen bestehender Hierarchien, wie Steinfield, DiMiccio, Elli-
son und Lampe (2009) sowie Scupola und Nicolajsen (2012)
argumentieren.

Dementsprechend werden im weiteren Verlauf des Ka-
pitels zuerst der Begriff des Empowerments sowie dhnliche
Konzepte aufgezeigt, um im Anschluss eine zusammenfas-
sende Erlauterung zu entwickeln. Um herauszustellen, wes-
halb es fiir Unternehmen forderlich ist, Empowerment zu in-
duzieren, wird dessen Relevanz beleuchtet. Schlieflich wird
der Begriff der Unternehmenskultur prazisiert.

Das Konzept des Empowerments bleibt in der Literatur
bislang nicht eindeutig definiert (vgl. etwa Haddud, Dugger
& Preet, 2016; Shuck & Wollard, 2010; Thomas & Velthouse,
1990). Aufgrund der fehlenden einheitlichen Formalisierung
iiberschneiden sich vorhandene Definitionen mit inhaltlich
verwandten Konstrukten (Haddud et al., 2016, 5; Thomas
& Velthouse, 1990, 666). So wird Empowerment des Ofte-
ren in Verbindung mit Mitarbeiterengagement, Commitment
und Involvement genutzt (Little & Little, 2006, 115). Um die
umfangreichen Definitionsansétze der Motivationskonstruk-
te innerhalb dieser Arbeit griffig zu halten, werden diese un-
ter dem Begriff Empowerment zusammengefasst.

Die zugrundeliegenden Motivationskonstrukte beschrei-
ben das Ausmalf3 an personlicher Begeisterung (Harter, Hayes
& Schmidt, 2002, 296), zusatzlicher Bemiihungen im Rah-
men der Aufgabenbearbeitung, sowie die kognitive und emo-
tionale Involviertheit (Kahn, 1990, 694; Little & Little, 2006,
116) eines Mitarbeiters beziiglich seiner Arbeitsaufgabe.
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Des Weiteren setzen Conger und Kanungo (1988) sowie
Pliskin (1993) Empowerment in direkte Verbindung mit dem
Ausmal} des wahrgenommenen Einflusses innerhalb des Un-
ternehmens. So umschreibt Empowerment ebenso eine ,Be-
fahigung des Mitarbeiters” (Beisheim, 1999, 225 f). Diese be-
schreibt die Delegation von Ressourcen, Verantwortung oder
Autonomiespielrdumen an die Belegschaft, sodass ein ver-
starkter Einfluss auf bestimmte Sachverhalte ausgeiibt wer-
den kann (Beisheim, 1999, 225; Hennestad, 1998, 937). Eine
grundlegende Bedingung fiir die Stimulation von Empower-
ment ist dementsprechend die intrinsische Motivation (Tho-
mas & Velthouse, 1990, 668). Im Rahmen derer erschlie3t
sich die Motivation in direkter Weise aus der Arbeitsaufgabe
als solche (Deci, 1975, 23).

Schlussendlich wird dem Empowerment eine besonde-
re Relevanz zugeschrieben, da Forschungsergebnisse einen
positiven Zusammenhang zwischen Empowerment und wirt-
schaftlichen Erfolgsfaktoren, wie erhéhter Produktivitat, Ar-
beitsmoral und -zufriedenheit herausstellen konnten (vgl.
etwa Levine & Tyson, 1990; Mishra, Boynton & Mishra,
2014; Pfeffer, 1995; Quirke, 2008). So argumentieren Pfef-
fer (1995) sowie Mishra et al. (2014), dass Mitarbeiter die
besonders vertieft an einer Aufgabe arbeiten eine entspre-
chende Wirksamkeit ihrer Leistung hervorbringen. Im Zuge
dessen kann die Produktivitdt erhoht werden.

Neben der Produktivitédtssteigerung wurde herausge-
stellt, dass die Kontrolle der Mitarbeiter durch Vorgesetzte
reduziert werden kann. Ursache dafiir ist, dass eine gezielte
Leistungszuriickhaltung (moral hazard) innerhalb einer int-
rinsisch motivierten Belegschaft ebenso in reduzierter Form
vorliegt (Malhotra et al., 2017, 74; Thomas & Velthouse,
1990, 667). Unterstiitzend ist eine verstéirkte affektive Bin-
dung zum Arbeitgeber (Little & Little, 2006, 116) und eine
erhOhte Arbeitszufriedenheit. Dieses korreliert grundsitz-
lich positiv mit Empowerment (Pfeffer, 1995, 99). Insgesamt
wird so eine signifikante Verringerung der Abwesenheiten
und der Fluktuation erzielt (Malhotra et al., 2017, 74).

MaRBnahmen, die auf eine Erh6hung des Empowerments
der Belegschaft abzielen, beeinflussen in dhnlicher Weise die
Unternehmenskultur. Der Begriff Unternehmenskultur um-
schreibt die grundlegenden Werte und Normen, die eine Or-
ganisation ausmachen (Scupola & Nicolajsen, 2012, 5). Die-
se sind abgestimmt mit dem Unternehmenszweck und ver-
einbar mit den personlichen Werten der Organisationsmit-
glieder. Sie dient richtungsweisend und schafft infolgedes-
sen konsistente Verhaltensmuster und Denkweisen auf allen
Ebenen des Konzerns, insbesondere im Zusammenhang mit
der Entscheidungs- und Lésungsfindung (Sadri & Lees, 2001,
854). Letztlich steht eine Unternehmenskultur prinzipiell im
engen Zusammenhang mit der Organisationsstruktur (Scu-
pola & Nicolajsen, 2012, 4 £.).

Eine nachtragliche Verdnderung einer bereits etablier-
ten Unternehmenskultur ist, auch iiber lange Zeitperioden
hinweg, grundsatzlich mit Schwierigkeiten verbunden, argu-
mentieren Pettigrew (1979) sowie Doherty und Doig (2003).
Ursache dafiir ist, dass eine Unternehmenskultur nicht proak-
tiv steuer- und kontrollierbar ist (Scupola & Nicolajsen, 2012,

4). So wird herausgestellt, dass Normen und Werte, die von
Vorgesetzten festgelegt werden kaum akzeptiert werden,
falls diese ohne Einbezug der Belegschaft oder ohne Kon-
sens, gebildet wurden. Infolgedessen werden diese eher als
zusatzliche Vorschrift angesehen (Yaun, 2006, 14).

Trotz der beschridnkten moglichen Steuerung der Un-
ternehmenskultur existieren bestimmte Dimensionen, die
eine Unternehmenskultur ausmachen (Scupola & Nicolaj-
sen, 2012, 4). Erfolgt eine Verdnderung einer oder meh-
rerer dieser Dimensionen, beispielsweise im Rahmen von
Restrukturierungsma@nahmen, wird die vorherrschende Un-
ternehmenskultur entsprechend beeinflusst. Darunter fallen
vornehmend die Flexibilitdt der Organisationsstruktur und
dessen Innovationsorientierung, die Autonomie und Kolla-
boration innerhalb des Unternehmens, sowie die Art und das
Ausmal} der Kommunikation und der Transparenz (Scupola
& Nicolajsen, 2012, 4). So wird argumentiert, dass insbe-
sondere die Einfiihrung neuer Technologien das Potenzial
aufweist, eine Veranderung der benannten Dimensionen und
so der Unternehmenskultur zu stimulieren (vgl. etwa Do-
herty & Doig, 2003; Doherty & Perry, 2001; Leidner & Kay-
worth, 2006; Leonardi, Huysman & Steinfield, 2013; Markus,
2004; McAfee, 2009; Pliskin, 1993; Yaun, 2006; Zuchowski,
2016b). Dazu gehort auch das interne Crowdsourcing. In-
wiefern und in welchem Ausmal} eine Veranderung erfolgt,
wird in Kapitel 4.2 konkretisiert.

2.3. Internes Crowdsourcing und das Job Characteristics Mo-
dell

Wie zuvor erwahnt, stellt Crowdsourcing eine neue Form
der Arbeitsorganisation dar. Dieser neue Ansatz l&sst sich im
unternehmensinternen Kontext als neuwertige Art der Mitar-
beiterbeteiligung klassifizieren, der den formellen Tatigkeits-
bereich des Mitarbeiters sowie dessen Entscheidungsbefug-
nisse erweitern soll, um positive Motivationseffekte und so
eine erhohte Arbeitszufriedenheit zu stimulieren (Leimeister
& Zogaj, 2013, 83). Um nun eine modelltheoretische Fundie-
rung darzulegen, werden zunichst das JCM nach Hackman
und Oldham (1976) sowie Konzepte des Job Designs ganz-
heitlich erldutert. Anschliefend werden relevante Aspekte
des Modells in Verbindung zum internen Crowdsourcing ge-
setzt.

Das JCM greift auf psychologische Prozesse zuriick, um
so die Wichtigkeit der Gestaltung von Arbeitsaufgaben zu be-
tonen (Hackman & Oldham, 1976, 250). Hackman und Old-
ham argumentieren, dass die intrinsische Motivation sowie
die Folgeeffekte Arbeitszufriedenheit, Arbeitsqualitit, gerin-
gere Abwesenheiten und geringere Fluktuation von dem Vor-
handensein bestimmter Aufgabenmerkmale abhéngen. So
werden in der Theorie fiinf Aufgabenmerkmale spezifiziert,
die aufgrund von drei hervorgerufenen Erlebniszustinden
als besonders motivationsfordernd gelten.

Die im Modell getroffenen Aussagen stiitzen sich in ers-
ter Linie auf eine zuvor aufgestellte Hypothese von Hackman
und Lawler (1971). Diese besagt, dass ein positiver Motiva-
tionseffekt erst dann entsteht, wenn ein Mitarbeiter erfihrt,
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dass eine eigenstdndig ausgefiihrte Arbeitsaufgabe von ho-
her Bedeutung zufriedenstellend erfiillt wurde. Diese Aussa-
ge wird im JCM weiter ausgefiihrt, indem drei entsprechende
Erlebniszustdnde definiert werden, die eine Bildung von in-
trinsischer Motivation stimulieren. Darunter fallen das Emp-
finden von Wichtigkeit der eigenen Tatigkeit, das Empfinden
von Verantwortung und letztlich das Wissen {iber die Resul-
tate beziehungsweise das Wissen iiber die Qualitit der ei-
genen Titigkeit (Hackman & Oldham, 1976, 255; Uberset-
zung aus Nerdinger, Blickle & Schaper, 2011, 399). Demnach
lasst sich ableiten, dass das intrinsische Motivationspotenzial
genau dann am hochsten ist, wenn eine Arbeitsaufgabe die
Gesamtheit der Erlebniszustande aktiviert (Hackman & Old-
ham, 1976, 256).

Infolgedessen werden fiinf Aufgabenmerkmale aufgelis-
tet, welche das Empfinden von Wichtigkeit und Verantwor-
tung sowie das Wissen iiber Resultate gewahrleisten sollen.
Dazu gehoren die Anforderungsvielfalt, die Ganzheitlichkeit
und die Bedeutsamkeit einer Aufgabe. Zuziiglich die Auto-
nomie und das Feedback (Hackman & Oldham, 1976, 257 £.;
Nerdinger et al., 2011, 399).

Die Aufgabenmerkmale Anforderungsvielfalt, Ganzheit-
lichkeit und Bedeutsamkeit der eigenen Tatigkeit beeinflus-
sen das Empfinden von Wichtigkeit (Hackman & Oldham,
1976, 257). Hierbei beschreibt der Begriff Anforderungsviel-
falt, dass eine Aufgabe moglichst unterschiedliche motori-
sche wie intellektuelle Fahigkeiten und Fertigkeiten eines
Mitarbeiters ansprechen sollte (Hackman & Oldham, 1976,
257; Nerdinger et al., 2011, 399). Wenn eine Aufgabe eine
Vielzahl von Fahigkeiten und Fertigkeiten des Mitarbeiters
abruft, so wird diese als besonders sinnvoll und lohnend
wahrgenommen, da eine erhohte Eigenleistung erforderlich
ist. Ahnliches passiert bei der Ganzheitlichkeit der Aufga-
be. Ganzheitlichkeit bedeutet, dass eine Arbeitsaufgabe von
der planenden Anfangsphase bis hin zur kompletten Fertig-
stellung des Endproduktes von einem Mitarbeiter bearbeitet
wurde (Hackman & Oldham, 1976, 257; Nerdinger et al.,
2011, 399). Stellt ein Mitarbeiter ein vollstdndiges Produkt
oder eine vollstindige Dienstleistungseinheit zusammen,
wird dieser die Aufgabe als sinnvoller wahrnehmen, als jene
Aufgaben, bei denen nur ein kleiner Teil des Herstellungs-
prozesses {ibernommen wird.

Letztlich ist verstandlicherweise die generelle Bedeut-
samkeit der Aufgabe essentiell fiir das Empfinden von Wich-
tigkeit. Die Bedeutsamkeit einer Aufgabe ist gegeben, wenn
das Resultat der Aufgabe einen nennenswerten Einfluss auf
interne oder externe Interessengruppen hat. Ist diese po-
sitive Einflussnahme wissentlich gegeben, steigert es das
Empfinden von Wichtigkeit, da ein Beitrag zur Erreichung
des Unternehmenszieles suggeriert wird (Nerdinger et al.,
2011, 399).

Der nachfolgende Erlebniszustand, das Empfinden von
Verantwortung, wird durch das Aufgabenmerkmal Auto-
nomie induziert. Autonomie beschreibt in diesem Fall das
LAusmal} eigenverantwortlichen Handelns im Sinne von
Entscheidungs- und Kontrollspielrdumen” (Nerdinger et al.,
2011, 399). Verfiigt eine Aufgabe ein hohes Mal3 an Autono-

mie, so hiangt das Ergebnis zunehmend von Entscheidungen
und Bemiihungen des Einzelnen ab und nicht wie andern-
falls von den Anweisungen des Vorgesetzten (Hackman &
Oldham, 1976, 258).

Schlussendlich komplettiert der Aspekt des Feedbacks die
fiinf genannten Aufgabenmerkmale. Gewahrleistet wird da-
durch das Wissen iiber die Resultate der ausgefiihrten Auf-
gabe. So ist es von Bedeutung, dass Mitarbeiter regelméafRig
direkte und klare Informationen iiber die Wirksamkeit ih-
rer Leistungen erhalten (Hackman & Oldham, 1976, 258).
Feedback kann einerseits direkt von anderen Organisations-
mitgliedern geleistet werden, andererseits kann es indirekt
aus dem Endergebnis der erfiillten Aufgabe abgeleitet wer-
den (Nerdinger et al., 2011, 399).

Komprimierend l&sst sich aus Hackman und Oldhams Mo-
dell nun folgende Kernaussage herauskristallisieren: Weist
eine Aufgabe keines der genannten Merkmale auf, so ist
das Motivationspotenzial dementsprechend niedrig. Eben-
so niedrig sind infolgedessen die Arbeitszufriedenheit und
die Arbeitsqualitiat. Die Zahl der Abwesenheiten sowie die
Fluktuation sind tendenziell erhéht (Hackman, 1980, 447;
Hackman & Oldham, 1976, 258). Gemals dem Modell ist an
dieser Stelle eine arbeitsorganisatorische Restrukturierung
der Aufgabe notwendig, um diesem entgegenzuwirken.

Konkrete Vorschlige fiir die Gestaltung einer motivations-
fordernden Arbeitsaufgabe bieten die Konzepte des Job Desi-
gns. Der Begriff Job Design beschreibt grundsétzlich alle Ak-
tivitdten, die im Rahmen der Arbeitsgestaltung erfolgen und
die Intention verfolgen die Qualitdt des Arbeitsempfindens zu
verbessern (Hackman, 1980, 445). Die géngigsten Konzepte
stellen Job Enlargement, Job Enrichment, Job Rotation sowie
das teambasierte Arbeiten dar.

Sowohl Job Enlargement als auch Job Enrichment kon-
nen als Aufgabenerweiterung angesehen werden (Hackman,
1980, 445). Unterschieden wird jedoch zwischen einer ho-
rizontalen und einer vertikalen Erweiterung (Chung & Ross,
1977, 114 ff.). Hierbei bezieht sich Job Enlargement auf
die horizontale Aufgabenerweiterung. Im Rahmen dessen
werden weitere Aufgabenelemente zu einer bestehenden
Tatigkeit hinzugefiigt. Die Tatigkeit wird damit in ihrem Um-
fang erweitert. Mitarbeiter erfiillen so eine Aufgabeneinheit,
die eine Vielzahl von Aufgabenelementen beinhaltet, anstel-
le eines durch Arbeitsteilung fragmentierten Aufgabenteils
(Chung & Ross, 1977, 114). Primar unterstiitzt wird hier
also die Ganzheitlichkeit der Aufgabe. Ein Austritt aus dem
eigenen Tatigkeitsbereich erfolgt an dieser Stelle prinzipiell
noch nicht. Umso mehr erfolgt dieser im Rahmen des Job
Enrichments. Job Enrichment stellt dementsprechend die
vertikale Aufgabenerweiterung dar. Neben dem moglichen
Austritt aus dem bisherigen Tatigkeitsbereich, wird es Mitar-
beitern erméglicht Aufgaben auszuiiben, die zuvor lediglich
auf Fithrungspersonal beschréankt waren (Chung & Ross,
1977, 116). Darunter féllt die Beteiligung an Entscheidun-
gen. So iibernehmen Mitarbeiter eine konsultative Funktion
bei Entscheidungen, die sie selbst betreffen (Herzberg, 1974,
77).

Dariiber hinaus konnen positive Motivationseffekte durch
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Job Rotation erfolgen. Dies bedeutet, dass Mitarbeiter in be-
stimmten Zeitabstdnden zwischen verschiedenen Aufgaben
rotieren ohne den Arbeitsfluss zu unterbrechen. So sollen
negative Folgen von Aufgaben mit geringer Leistungsaktivie-
rung vermieden werden (Hackman, 1980, 446).

Die letzte angefiihrte Strukturierungsmalinahme ist das
teambasierte Arbeiten. Teambasiertes Arbeiten beschreibt die
Bildung von Arbeits- oder Projektgruppen, welche autonom
oder teilautonom arbeiten und somit ihre Leistungserbrin-
gung eigenstdndig koordinieren. Im Rahmen dessen wird
Verantwortung fiir eine komplexe oder besonders bedeu-
tungsvolle Aufgabeneinheit {ibernommen (Hackman, 1980,
445).

Abbildung 1 stellt eine zusammenfassende Veranschauli-
chung des Modells dar und dient der vereinfachten Einord-
nung der erlauterten Konzepte.

Die Arbeitsorganisation durch eine interne Crowdsourcing-
Plattform deckt die Aspekte des Job Enlargements, Job En-
richments und des teambasierten Arbeitens ab. An dieser
Stelle sei also angemerkt, dass das Konzept der Job Rotati-
on von nun an entféllt, da im Zusammenhang mit internem
Crowdsourcing keinerlei Rotation im Sinne der angefiihrten
Definition erfolgt. Zusatzlich werden Job Enlargement und
Job Enrichment im weiteren Verlauf unter Aufgabenerweite-
rung zusammengefasst. Die Zusammenfassung erfolgte zum
einen aufgrund der Ahnlichkeit beider Konzepte. Zum an-
deren ruft Crowdsourcing typischerweise sowohl eine hori-
zontale als auch eine vertikale Aufgabenerweiterung hervor.
Eine strikte Unterscheidung lasst sich folglich nur schwer
vollziehen. Es wiirde sich definitionsgema(3 nur um Job En-
largement allein handeln, sobald die Nutzung der internen
Crowdsourcing-Plattform in einzelnen Funktionsbereichen
statt funktionsiibergreifend erfolgt. Dies stellt jedoch eher
den Einzelfall dar und kann aufgrund dessen vernachlassigt
werden.

Die Eingabe von Aufgaben auf der Crowdsourcing-
Plattform erfolgt, wie zuvor erwdhnt, durch einen offe-
nen Aufruf, welcher sich in der Regel unbeschrinkt an die
gesamte Belegschaft des Konzerns richtet. Crowdsourcing-
Plattform zeigen prinzipiell unterschiedliche Aufgabenkate-
gorien auf aus denen Mitarbeiter Arbeitsaufgaben auswéhlen
konnen. Zusétzlich sind Prozesse der Losungsentwicklung
verfolgbar, sodass auch an dieser Stelle eine Einbringung
moglich ist (Majchrzak et al., 2009, 105). Eine beispielhafte
Veranschaulichung dessen stellt Abbildung 2 dar.

Eine Aufgabenzuweisung durch einen Vorgesetzten er-
folgt dementsprechend nicht (Simula & Ahola, 2014, 402).
So ist es jedem Mitarbeiter einerseits gewahrt den Umfang
ihrer Tatigkeit auf freiwilliger Basis und nach eigenen ermes-
sen zu erweitern (Schenk & Guittard, 2011, 99), andererseits
ist ihnen die Moglichkeit gegeben funktionsbereichsfremde
Aufgaben auszuiiben (Zuchowski, 2016b, 170). Die zuvor
existierenden Beschrédnkungen entfallen, sodass eine unbe-
schriankte Aufgabenerweiterung vorhanden ist. Diese erhoht
sowohl die Autonomie als auch die Anforderungsvieltfalt am
Arbeitsplatz.

Autonomie herrscht zunédchst dadurch, dass Mitarbeiter
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ihre Arbeitsaufgabe selbststédndig selektieren. Ebenso freige-
stellt ist die Art und Weise der Aufgabenbearbeitung (Zheng,
Li & Hou, 2011, 63). Infolgedessen entsteht an dieser Stelle
das Empfinden von Verantwortungsiibernahme, da Vorschrif-
ten und Kontrolle seitens der Vorgesetzten auf der Plattform
stark minimiert bis gar nicht vorliegen. Dariiber hinaus kann
aufgrund der Selbstselektion der Aufgabe argumentiert wer-
den, dass Mitarbeiter jene Aufgaben auswahlen, die ihren ei-
genen Kompetenzen und Priferenzen entsprechen, welches
zusétzlich einen positiven Einfluss auf die Motivation haben
sollte (Kaufmann, Schulze & Veit, 2011, 4).

Die Anforderungsvielfalt durch internes Crowdsourcing
entsteht, neben umfangreichen und artfremden Aufgaben,
durch die Delegation eines gewissen Mafles an Entschei-
dungsbefugnissen. Der Belegschaft wird so die Wichtigkeit
ihrer Meinung suggeriert und dessen konsultative Funktion
im Entscheidungsprozess ist gegeben.

Die Inklusion der Belegschaft in die Entscheidungsfin-
dung entsteht primér durch vorhandene Kommentar- und
Abstimmungsfunktionen auf der Plattform. Aufgrund dessen
haben Mitarbeiter die Moglichkeit eigene Meinungen und
Empfehlungen zu einem bestimmten Sachverhalt zu dulfern,
um so zu einer Entscheidungsfindung beizutragen. Unter-
stlitzend wirken Abstimmungsprozesse, mit dessen Hilfe die
Endentscheidung beeinflusst wird (Leimeister & Zogaj, 2013,
22). Dieser Bewertungsmechanismus auf der Plattform kann
gemald Malone, Laubacher und Dellarocas (2009) mit ei-
ner Gruppenentscheidung gleichgesetzt werden (Leimeister
& Zogaj, 2013, 65 f.). Es lasst sich schlussfolgern, dass be-
stimmte Entscheidungsprozesse an die Crowd, in diesem Fall
an die Belegschaft, ausgelagert werden (Leimeister & Zogaj,
2013, 22). Schlussendlich wird so ein relativer ,betrieblicher
Machtausgleich” (Beisheim, 1999, 233) vollzogen.

Durch die selbige Funktion wird zusitzlich der Aspekt
des Feedbacks abgedeckt. Verfasste Ideen- und Losungs-
vorschlage konnen durch andere Organisationsmitglieder
kommentiert, verbessert oder ergénzt werden (Leimeister
& Zogaj, 2013, 26). So kann die Crowdsourcing-Plattform
genutzt werden, um direktes Feedback zu geben oder zu
erhalten. Unterstiitzend wirkt der Bewertungsmechanismus,
welcher das Wissen iiber die Qualitit des verfassten Vor-
schlags gewihrleistet. Auch die erforderliche Regelmal3ig-
keit und die zeitnahe Vergabe von Feedback konnen durch
internes Crowdsourcing effektiv umgesetzt werden.

Ebenso induziert wird das teambasierte Arbeiten. Insbe-
sondere die technologische Komponente des Crowdsourcings
simplifiziert das teambasierte Arbeiten in immensem Maf3e
und gewdhrleistet eine relative Effektivitdt der Umsetzung
(Scupola & Nicolajsen, 2012, 13). Grundsétzlich herrschen
im Crowdsourcing zwei unterschiedliche Formen der Auf-
gabenbearbeitung. Unterschieden wird zwischen dem wett-
bewerbsbasierten Ansatz und dem kollaborativen Ansatz
(Afuah & Tucci, 2012, 355). Der wettbewerbsbasierte An-
satz kann durchaus &hnliche Motivationseffekte und deren
Folgeeffekte hervorrufen, fiir das JCM ist an dieser Stel-
le nur der kollaborative Ansatz von Relevanz. Im Rahmen
der kollaborativen Aufgabenbearbeitung werden Beitrige
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Abbildung 1: Job Characteristics Modell und Job Design im Uberblick

Quelle: In Anlehnung an Hackman und Oldham (1976, 256); Nerdinger et al. (2011, 398).
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Abbildung 2: Veranschaulichung der Aufgabenzuweisung anhand IBMs ,,ThinkPlace*

Quelle: Majchrzak et al. (2009, 105).

einzelner gemeinschaftlich weiterentwickelt (Leimeister &
Zogaj, 2013, 65). So werden Ideen- und Losungsvorschliage
interaktiv diskutiert, um konkrete Anderungsvorschlige zu
manifestieren, welche den urspriinglichen Beitrag aufwer-
ten. Das Resultat ist demgemal eine gemeinsam erarbeitete
Aufgabenl6sung, dhnlich dem Konzept der Arbeits- oder Pro-
jektgruppen. Infolgedessen entstehen sogenannte ,virtuelle
Ideen Communities” (Leimeister & Zogaj, 2013, 66), welche
das teambasierte Arbeiten kontinuierlich férdern sollten.
Die noch nicht abgedeckten Aspekte des JCMs sind die
Ganzheitlichkeit und die Bedeutung der Arbeitsaufgabe. Eine
eindeutige Einordnung des Vorhandenseins beziehungsweise
des nicht Vorhandenseins kann nicht erfolgen, da diese ei-
ne zu starke Verallgemeinerung darstellen wiirde. Abhéngig
ist dieses von der individuellen Struktur und Nutzung der
Plattform. So konnen sowohl komplette Aufgabeneinheiten
im Rahmen von Crowdsourcing-Projekten als auch stark frag-
mentierte Tatigkeiten arbeitsteilig bearbeitet werden. Glei-
cherweise kann die Bedeutung der bearbeiteten Aufgaben
von sehr hoch bis zu sehr gering reichen (Schenk & Guittard,

2011, 98 f.). Crowdsourcing kann also die Ganzheitlichkeit
und die Bedeutsamkeit einer Aufgabe beinhalten, zwingend
gegeben muss dies aber nicht sein.

Restimierend lasst sich nun festhalten, dass internes
Crowdsourcing eine motivationsférdernde Aufgabengestal-
tung im Sinne des JCMs darstellt, welche eine erhohte intrin-
sische Motivation und so Arbeitszufriedenheit und Arbeits-
qualitat mit sich bringt. Zuriickzufiihren ist dies darauf, dass
Crowdsourcing nahezu alle wesentliche Aufgabenmerkmale
des JCMs anspricht. Darunter féllt insbesondere die erhohte
Autonomie, sowie die erhohte Anforderungsvielfalt im Zu-
sammenhang mit der Aufgabenerweiterung. Des Weiteren
wird das teambasierte Arbeiten durch die Entwicklung einer
Art virtuellen Community betont. Diese gewéahrleistet, neben
der gemeinschaftlichen Aufgabenbearbeitung, einen regel-
maéaRigen Austausch in Form von direktem und indirektem
Feedback.
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3. Methodische Vorgehensweise

Um die im Vorhinein gestellte Forschungsfrage zu be-
antworten, wurde ein systematischer Literaturiiberblick her-
angezogen. Hierbei handelt es sich um eine methodische
Sammlung, Analyse und Aufbereitung verfiigbarer Litera-
tur (Leimeister & Zogaj, 2013, 13) zu dem Zweck wissen-
schaftliche Erkenntnisse zu einem bestimmten Themenbe-
reich (Yavuz, 2011, 5), den aktuellen Forschungsstand sowie
eventuelle Forschungsliicken zu erfassen (Leimeister & Zo-
gaj, 2013, 13). Ziel des vorliegenden Literaturiiberblicks
ist es vorhandene Literatur zum Thema Crowdsourcing im
internen Unternehmenskontext darzulegen. Auf Basis von
Studienergebnissen soll eine moglichst evidenzbasierte Mei-
nungsbildung iiber dessen Potenziale und Grenzen unter-
stiitzt werden. Im nachfolgenden Abschnitt wird der Ablauf
der Literaturrecherche detailliert aufgezeigt.

Angemerkt sei zuerst, dass sich die Arbeit ausschlieflich
auf englischsprachige Studien fokussieren wird. Ursache da-
fiir sind unzuléngliche Suchergebnisse bei der Recherche an-
hand deutscher Suchbegriffe sowie in der deutschsprachigen
Datenbank WISO.

Im Rahmen der Recherche wurde zunéchst das Schliis-
selwort ,jinternal Crowdsourcing” in Kombination mit den
Begriffen ,Participation”, ,Commitment” und ,Empower-
ment” sowie ,Engagement” und ,Involvement” genutzt. An-
schlieBend erfolgte die Verbindung des Schliisselwortes mit
,Corporate Culture” und ,Corporate Citizenship”, um den
Themenbereich der Unternehmenskultur suffizienter abzu-
decken. Ausgetauscht wurde ,internal Crowdsourcing” dar-
aufhin mit dhnlichen Schliisselwortern wie ,Corporate In-
tranet”, ,internal Social Media” und ,,Web 2.0 Technologies”.
Die Recherche anhand der Stichworte ,Social Business”, ,,En-
terprise 2.0” und ,,Work 4.0” schloss die Suche ab.

Als Suchplattformen wurden sowohl Datenbanken als
auch die Suchmaschine Google Scholar genutzt. Zu den
meist genutzten Datenbanken der Recherche gehoren: EBS-
COhost, ScienceDirect, emeraldinsight und Springerlink. Um
sicherzustellen, dass alle relevanten Studien der restlichen
Datenbanken der Universitatsbibliothek gesichtet wurden,
erfolgte eine Suche {iber Primo Central mittels selbiger Such-
begriffe.

Der nachfolgende Schritt der Recherche bestand darin
mit Hilfe von Google herauszufinden, welche Unternehmen
internes Crowdsourcing verwenden oder verwendet haben,
um so weitere Fallstudien ausfindig zu machen. Das Stich-
wort ,internal Crowdsourcing” wurde folglich in Kombinati-
on mit den entsprechenden Unternehmensnamen in Google
Scholar eingegeben. Abschlie3end wurde eine Riickwértssu-
che in den Literaturverzeichnissen der, als nutzbar eingestuf-
ten, Studien herangezogen.

Die Recherche beschréankte sich auf den Zeitraum 2006
bis heute, da das Phdnomen Crowdsourcing erst seit 2006
als solches in der Literatur behandelt wird.

Unter den ausgewdhlten Studien sind einerseits publi-
zierte Eintrdge in wissenschaftlichen Zeitschriften, anderer-
seits unverdffentlichte Arbeitspapiere (graue Literatur). Eine

Gewihrleistung der Qualitit der genutzten Zeitschriften er-
folgte zunachst mit Hilfe des VHB-JOURQUAL Rankings. Bei
Nichtvorhandensein der Zeitschrift im genannten Ranking,
wurde gepriift, ob diese einem Peer-Review-Verfahren unter-
lag.

Inkludiert wurden Arbeitspapiere, um der geringen An-
zahl an verwertbaren Studien entgegenzuwirken. Exkludiert
hingegen wurden Studien, bei denen die Belegschaft als
Crowd durch anderweitige Organisationsmitglieder, wie Ak-
tionédre ausgeweitet wurden oder internes Crowdsourcing in
Kombination mit externen Crowdsourcing verwendet wurde.
Zudem wurden veroffentlichte Studien, welche im Ranking
mit C oder schlechter betitelt wurden aulser Acht gelassen.
Ein Ausschluss erfolgte um die Ergebnisverzerrung so gering
wie moglich zu halten und die Qualitit weitestgehend zu
sichern.

4. Auswirkungen des internen Crowdsourcings in der
Praxis

Das folgende Kapitel befasst sich, ergdnzend zu der vor-
herigen theoretischen Verortung des Phdnomens, mit dem in-
ternen Crowdsourcing in der aktuellen Praxis.

4.1. Auswirkungen auf das Empowerment

Zuvor wurde auf Basis des JCMs unterstellt, dass internes
Crowdsourcing als Form der Mitarbeiterbeteiligung die int-
rinsische Motivation, die Arbeitszufriedenheit sowie die Ar-
beitsqualitit erhoht (vgl. Kapitel 2.3). Um nun die modell-
theoretisch prognostizierten Effekte zu relativieren, werden
Forschungsergebnisse aus der Praxis aufgezeigt und ganz-
heitlich erldutert. Schlussendlich wird ein zusammenfassen-
des Fazit gezogen.

Um einen systematischen Uberblick der Forschungser-
gebnisse darzulegen, wurden drei Tabellen angelegt, wel-
che die Ergebnisse der zwolf herangezogenen Studien of-
fenlegen sollen (s. Tabelle 2 bis 4 im Anhang). Dazu wur-
den zunichst fundamentale Hintergrundinformationen der
einzelnen Studien vorgestellt. Die anschlieRende Tabelle
zeigt, welche Komponenten der internen Crowdsourcing-
Plattform welchen Einfluss ausiiben. So soll eine gewisse
Vergleichbarkeit zwischen den individuell ausgerichteten
Crowdsourcing-Projekten gewdhrleistet werden. Ebenso soll
deutlich werden, welche Aspekte der Plattform als besonders
einflussreich charakterisiert werden konnten. Das Ausmalf3
der Einflussnahme auf die einzelnen Aspekte des JCMs sowie
auf Faktoren, die die Unternehmenskultur betreffen, wird in
der dritten Tabelle mit den Symbolen +/+, +/- und n.u.
(nicht untersucht) gekennzeichnet.

Aus den angelegten Tabellen wurde deutlich, dass ge-
wisse Komponenten der Plattform in bestimmten Unterneh-
men einen positiven Einfluss nahmen. Dieselben Komponen-
ten fiihren in bestimmten anderen Unternehmen jedoch zu
keinem nennenswerten Effekt. So verzeichneten acht Studi-
en einen tendenziell positiven Effekt. Vier Studien hingegen
konnten diesen nicht herausstellen. Modellgema( stellten die



142 K. Reinke / Junior Management Science 7(1) (2022) 134-149

acht positiven Untersuchungsergebnisse primér die induzier-
te Aufgabenerweiterung sowie die Delegation von Verant-
wortung und Entscheidungseinfliissen als besonders bekraf-
tigend dar. Im folgenden Abschnitt werden die Hintergriin-
de dieser Einflussnahme im Zusammenhang mit dem JCM
weiter ausgefiihrt. Eine Einschrankung dessen erfolgt durch
die anschlie3ende Ausfiihrung der Studien, die gegensétzli-
che Ergebnisse zeigten.

Im Rahmen der Aufgabenbearbeitung auf der Crowd-
sourcing-Plattform nehmen Mitarbeiter eine aktivere Rolle
ein. Sie verfassen nicht nur Ideen- und Losungsvorschlige,
sondern iibernehmen Verantwortung fiir diese, indem sie
ihre Idee klar kommunizieren und eine Weiterentwicklung
vorantreiben (Nagwan et al., 2013, 17). Dementsprechend
ist eine Einbringung von erhohter Eigenleistung gefordert.
Mitarbeiteraussagen zufolge wird dies als wertgeschétzte
Verdanderung angesehen, da ihnen die Moglichkeit erdffnet
wird, Fahigkeiten zu nutzen und zu entwickeln, die im Rah-
men der formellen Tatigkeit nicht in diesem Mal3e zu Trage
kommen (Bailey & Horvitz, 2010, 2072). Ein weiterer als po-
sitiv charakterisierter Faktor ist die eroffnete Moglichkeit das
Arbeitsumfeld in gewissem Mafe mitgestalten zu konnen
und so mogliche Unzufriedenheiten leichter beseitigen zu
konnen (Nagwan et al., 2013, 17), denn Mitarbeiter verfol-
gen mit ihren Ideenvorschldgen grundsatzlich die Intention
eigene spezifische Bediirfnisse in ihrer Arbeitsumgebung zu
erfiillen (Nagwan et al., 2013, 17; Zejnilovic, Oliveira &
Veloso, 2012, 2).

In gleicherweise positiv wirkt die Stimulation von funktions-

und geschaftsstelleniibergreifender Kollaboration. Betont
wird hier besonders der formlose Gesprachsaustausch (Nag-
wan et al., 2013, 19; Steinfield et al., 2009, 251). So stellten
Umfrageergebnisse heraus, dass Mitarbeiter diesen als eine
Art Anlaufstelle fiir den Erhalt von Feedback und anderweiti-
gen Input sehen (Denyer et al., 2011, 19). Infolgedessen wird
von einer Entwicklung einer Community gesprochen, die sich
durch einen Reichtum an Austausch auszeichnet (Bailey &
Horvitz, 2010, 2072; Holtzblatt, Drury, Weiss, Damianos &
Cuomo, 2013, 8; Nagwan et al., 2013, 17). Induziert werden
fachliche Diskussionen und das Teilen von Wissen unabhén-
gig von urspriinglichen hierarchischen und geografischen
Grenzen. Diese Moglichkeit des Austausches wird von der
Belegschaft als geschaffener Mehrwert beschrieben (Nag-
wan et al., 2013, 17). Dies ist insbesondere auf die gegebene
Kombination unterschiedlicher Arten von Kollaboration und
Interaktion zuriickzufiihren, welche im Rahmen vorheriger
Kommunikationsinstrumente, die eine Kollaboration erleich-
tern sollten, so nicht moglich waren. Gezeigt wurde, dass
durch die implementierte Plattform vorhandene Kollabora-
tionsliicken effektiv geschlossen werden konnten (Denyer
et al., 2011, 19; Holtzblatt et al., 2013, 7). Schlussendlich
stellten Aral und Brynjolfsson (2007) und Wu, Lin, Aral und
Brynjolfsson (2009) heraus, dass Mitarbeiter die sich ver-
mehrt {iber die unternehmensinterne Plattform mit anderen
Organisationsmitgliedern verbinden, produktiver arbeiten
(Holtzblatt et al., 2013, 3). Ursache dafiir sind unter ande-
rem der erhohte Wissensaustausch und die Regelméfigkeit

des Erhalts von Feedback auf der Plattform.

Beobachtungen zeigten zudem, dass die vermehrte Inter-
aktion auch abseits der Plattform fortgefithrt wurde. Die ge-
meinschaftliche Weiterentwicklung einer Idee oder eines Lo-
sungsansatzes wird teilweise also auch durch personliche In-
teraktion weitergefiihrt. So wird die Kollaboration zwischen
Mitarbeitern aller Schichten auch fern des virtuellen Austau-
sches gefordert (Holtzblatt et al., 2013, 8; Nagwan et al.,
2013, 18).

Dariiber hinaus, konnten sowohl qualitative Aussagen als
auch quantitative Studienergebnisse herausstellen, dass die
empfundene Wertschétzung stieg (Riemer, Stieglitz & Meske,
2015, 207; Zuchowski, 2016b, 9). Insbesondere das Empfin-
den von Wichtigkeit der eigenen Meinung und der eigenen
Leistung nahm mit der Nutzung der internen Crowdsourcing-
Plattform zu (mit p = 0.01) (Haddud et al., 2016, 14). Zu-
riickzufiihren ist dies darauf, dass die Plattform grundsatz-
lich jedem Organisationsmitglied einen sehr umfangreichen
Kommunikationskanal gibt, welcher nicht nur die horizonta-
le Kommunikation gewdahrleistet, sondern insbesondere die
vertikale Kommunikation férdert (Holtzblatt et al., 2013, 7;
Steinfield et al., 2009, 253).

Schliel8lich zeigten Umfrageergebnisse aus diversen Un-
ternehmen, dass die Freude an der Aufgabenbearbeitung
erhoht werden konnte (Nagwan et al., 2013, 18; Scupo-
la & Nicolajsen, 2012, 12; Zuchowski, 2016b, 7), welches
fiir eine positive Einflussnahme auf die intrinsische Moti-
vation spricht. Angemerkt sei jedoch, dass eine betrachtete
quantitative Studie keine statistisch signifikante Korrelation
zwischen der Freude an der Aufgabenbearbeitung und der
Nutzung der unternehmensinternen Plattform speziell fiir
das untersuchte Unternehmen herausstellen konnte (mit p
= 0.07) (Haddud et al., 2016, 14).

Ein weiterer Aspekt, der ein erhohtes Interesse an der
zusétzlichen Einbringung stimulieren konnte, sind die vor-
handenen Abstimmungsfunktionen. So werden Titel wie ,,die
beste Idee” und ,,der beste Kommentar” im Rahmen von Ide-
enwettbewerben vergeben. Infolgedessen wird ein freund-
licher Wettbewerb stimuliert (Scupola & Nicolajsen, 2012,
14). Der freundliche Wettbewerb fordert hier die Erbringung
zusétzlicher Bemiihungen der Mitarbeiter. Ein motivationa-
ler Effekt dessen lésst sich also ableiten. Unternehmen ver-
gaben in der Regel vor der Implementierung des internen
Crowdsourcings monetédre oder materielle Zusatzleistungen
falls ein Mitarbeiter aullerhalb seiner eigentlichen Tatigkeit
einen Ideenvorschlag oder einen Losungsansatz einbrachte,
welcher umgesetzt werden konnte (Zuchowski, 2016b, 6).
Studien stellten heraus, dass diese Zusatzleistungen nach der
Einfiihrung des Konzeptes Crowdsourcing entfallen konnten,
wahrend die Einbringung von Ideen nicht sank (Zuchowski,
2016b, 7). So argumentieren Scupola und Nicolajsen (2012)
sowie Zuchowski (2016b), dass die zuvor gezielt geforderte
extrinsische Motivation in einem gewissen Umfang durch int-
rinsische Motivation ersetzt wurde. Es lésst sich jedoch auch
argumentieren, dass der Entfall der Zusatzleistungen unter
anderem durch eine Verschiebung der Anreizsetzung mog-
lich war. Aus diversen Umfrageergebnissen ging hervor, dass
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die Motivation zur Beteiligung durch die potentielle Aner-
kennung von anderen Organisationsmitgliedern, insbesonde-
re von Vorgesetzten, erfolgte (Bailey & Horvitz, 2010, 2070;
Nagwan et al., 2013, 18).

Gegensitzlich zu den beobachteten positiven Einfliissen
der unternehmensinternen Plattform stehen Untersuchungs-
ergebnisse, welche diese Einflussnahme nicht im gleichen
Mal} zeigten.

Zunachst wurde deutlich, dass sich die freiwillige Einbrin-
gung der Belegschaft nicht einheitlich erhéhte (Denyer et al.,
2011, 27), sondern stark variierte. Besonders wahrnehmbar
waren die Disproportionalititen der Beteiligung zwischen
unterschiedlichen Funktionsbereichen (Bailey & Horvitz,
2010, 2072; Haddud et al., 2016, 9). So verzeichneten Funk-
tionsbereiche, die in der traditionellen Hierarchie geringe,
bis keine Beteiligungsmoglichkeiten und Entscheidungsbe-
fugnisse hatten, ebenso im Rahmen von Crowdsourcing ein
geringes Interesse sich vermehrt zu beteiligen. Mitarbeiter in
Managementpositionen hingegen zeigten eine umso hohe-
re Aktivitdt auf der Plattform (Steinfield et al., 2009, 251).
Die eigentliche Intention der Plattform, die wenig einge-
bundenen Einheiten der Belegschaft verstiarkt einzubinden,
wurde also nicht effektiv umgesetzt. So konnten in diesem
Fall bestehende Dynamiken nicht signifikant verdndert wer-
den, sondern werden teilweise sogar verstiarkt (Denyer et al.,
2011, 27). An dieser Stelle sei angemerkt, dass die genannte
Abhéngig der Beteiligungshohe von der Hierarchieposition
in bestimmten Fillen im Zeitverlauf abnahm (Riemer et al.,
2015, 204 f.). Zuriickzufiihren ist die zunédchst starke Akti-
vitdt von Mitarbeitern aus Managementpositionen in diesen
Féllen darauf, dass Mitarbeiter in unteren Positionen die neu
eingefiihrte Plattform zeitlich spéter adoptieren (Denyer et
al., 2011, 27).

Daneben fiel auf, dass eine teilweise ineffektive Imple-
mentierung der internen CrowdsourcingPlattform fiir einen
Ausfall von Beteiligungen bestimmter Mitarbeiter sorgte. Es
wurde deutlich, dass eine anndhernd einheitliche Erth6hung
der Beteiligung aufgrund von externen Faktoren nicht wie
gewiinscht realisierbar war (vgl. etwa Denyer et al., 2011;
Erickson et al., 2012; Stieger et al., 2012). Darunter fallen
hauptsiachlich zeitliche Beschrdnkungen der Mitarbeiter so-
wie fehlende Kenntnisse iiber die Verwendung der Plattform
oder gar der Existenz der Plattform (Haddud et al., 2016,
11; Stieger et al., 2012, 55). So nannten in bestimmten Fl-
len nahezu 40 Prozent der Befragten fehlende Zeit als Grund
fiir ihre fehlende Partizipation. (Haddud et al., 2016, 11).

Dariiber hinaus herrschte bei diversen Mitarbeitern eine
gewisse Scheu ihren formellen Tatigkeitsbereich zu verlas-
sen. Als Ursache dafiir wurde primér das Auftreten des Vorge-
setzten genannt. So héngt die freiwillige Einbringung davon
ab, wie sicher sich Mitarbeiter fiihlten persénliche Meinun-
gen und Ideen zu duBern (Denyer et al., 2011, 17; Erickson
etal., 2012, 6). Eine Studie betonte, dass die Aktivitat auf der
Plattform signifikant abnahm, sobald die Funktion anonym
Beitrdge zu verfassen oder zu kommentieren entfernt wurde
(Denyer et al., 2011, 23). Zudem verzeichneten Funktions-
bereiche mit als stark autoritdr beschriebenen Vorgesetzten

eine geringere Erhohung der Einbringung von Leistung, als
jene deren Vorgesetzte die Mitarbeiter aktiv dazu bewegte
sich zu beteiligen (Denyer et al., 2011, 18; Erickson et al.,
2012, 6; Nagwan et al., 2013, 19).

Resiimierend lésst sich an dieser Stelle also feststellen,
dass eine positive Einflussnahme gemif} des JCMs nach
Hackman und Oldham, auch aus praktischer Sicht, mafig
erkennbar ist. Modellgemal? stimulierte die umstrukturierte
Arbeitsorganisation eigenverantwortliches Arbeiten und so
die Ubernahme von Verantwortung. Zusitzlich gewéhrleistet
die Plattform eine simplifizierte Form der Einbringung von
personlichen Meinungsbildern der Belegschaft, welches das
Empfinden von Wichtigkeit erh6hen konnte. Die Entstehung
von sogenannten Communities und der so stimulierte Wis-
sensaustausch {iber hierarchische und geografische Grenzen
hinweg wurde als Mehrwert charakterisiert, welcher Kolla-
boration forderte. Vermerkt wurde schlieBlich eine tenden-
zielle Erh6hung der Freude an der Aufgabenbearbeitung.
Infolgedessen kann, anhand der Untersuchungsergebnisse,
mit Bedacht argumentiert werden, dass internes Crowd-
sourcing die Bildung intrinsischer Motivation unterstiitzt.
Aufgrund der fehlenden Beleuchtung der grundsitzlichen
Motivation innerhalb der Belegschaft vor der Nutzung des
internen Crowdsourcings, bleibt es jedoch unklar, in wel-
chem Mal3e dieses die intrinsische Motivation und somit das
Empowerment fordert. Eine eindeutige Aussage zur Arbeits-
zufriedenheit sowie zur Arbeitsqualitdt kann anhand der
aktuellen Studien nicht getroffen werden.

Relativierend zeigten die Untersuchungsergebnisse in der
gesamtheitlichen Betrachtung, dass die vorhandenen positi-
ven Einfliisse nicht als allgemeingiiltige Kausalitdten gelten.
Dementsprechend kénnen diese nicht im gleichen Maf} auf
alle Unternehmen {ibertragen werden. Zuriickzufiihren ist
dies insbesondere darauf, dass das Ausmal3 der Einflussnah-
me primér abhéngig von der vorherrschenden Situation im
Unternehmen ist. So wird die Effektivitit der Nutzung um-
so hoher sein, je motivierter die Belegschaft im Vorhinein ist.
Internes Crowdsourcing braucht zugrunde liegende Verhal-
tensweisen, die unterstiitzend wirken (Nagwan et al., 2013,
18). So ist ein gewisses Level an Empowerment innerhalb
des Unternehmens ebenso Bedingung dafiir Crowdsourcing
langfristig effizient im Unternehmen einsetzen zu kdnnen, als
auch ein Ergebnis dessen. Es besteht also eine wechselwir-
kende Beziehung.

Schlussendlich bedeutet dies, dass die Implementierung
einer unternehmensinternen Crowdsourcing-Plattform als al-
leinstehende Malinahme nicht ausreicht, um auf lange Frist
die Partizipation aufrechtzuerhalten und so ein relatives Em-
powerment der Belegschaft zu gewéhrleisten. Infolgedessen
lasst sich ableiten, dass internes Crowdsourcing nur als Kom-
plementar dient und weitere motivationsférdernde Malsnah-
men seitens des Managements notwendig sind. Entsprechen-
de Handlungsempfehlungen werden im nachfolgenden Kapi-
tel 4.3 konkretisiert.
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4.2. Auswirkungen auf die Unternehmenskultur

Im Vorfeld wurde festgehalten, dass man eine Unterneh-
menskultur nicht proaktiv steuern und kontrollieren kann,
es jedoch bestimmte beeinflussbare Dimensionen gibt, wel-
che Auswirkungen auf die Unternehmenskultur haben (vgl.
Kapitel 2.2). Demnach werden im vorliegenden Kapitel die
Dimensionen aufgezeigt, welche durch die Implementierung
des internen Crowdsourcings verdndert werden, um im An-
schluss herauszustellen inwiefern und inwieweit die Unter-
nehmenskultur beeinflusst wird. Tabelle 1 bietet einen zu-
sammenfassenden Uberblick.

Auch hier wurden die genutzten Studien und dessen For-
schungsergebnisse in den benannten Tabellen aufgezeigt.
Aus allen herangezogenen Studien gingen sieben Studien
ndher auf das Konzept Unternehmenskultur ein. Tenden-
ziell wurde eine positive Einflussnahme beobachtet. Diese
wird im nachfolgenden Abschnitt tiefer erldutert und ebenso
entsprechend eingeschrénkt.

Crowdsourcing-Prozesse verdndern die bestehende Rol-
le der Mitarbeiter und deren Art der Aufgabenbearbeitung
durch einen offenen und informellen Ansatz der Arbeitsorga-
nisation (Scupola & Nicolajsen, 2012, 10). In Unternehmen,
welche traditionell hierarchisch aufgebaut sind und in denen
kaum Entscheidungsbefugnisse an die Belegschaft delegiert
werden (Zuchowski, 2016a, 6) fiihrt die Einrichtung einer
internen Crowdsourcing-Plattform neue Elemente in die vor-
herrschende Organisationsstruktur ein. Diese lassen insbe-
sondere eine erhohte Autonomie zu (Scupola & Nicolajsen,
2012, 12).

Aus diversen Umfragen ging hervor, dass Mitarbeiter die
Plattform als eine Art Kontaktflache, insbesondere zu Vorge-
setzten, sehen. Mitarbeiter auf tieferen Ebenen des Unterneh-
mens féllt es infolgedessen leichter ihre Ideen und Meinun-
gen auf allen Ebenen der Organisation sichtbar zu machen.
Somit fungiert Crowdsourcing als Equalizer (Scupola & Nico-
lajsen, 2012, 13). Dieser senkt potentielle Beteiligungsbarrie-
ren (Zuchowski, 2016b, 9).

Unterstiitzend ist dies ebenso fiir funktionsiibergreifen-
de Kollaboration sowie der Kollaboration auf multinationa-
ler Konzernebene (Nagwan et al., 2013, 17; Scupola & Ni-
colajsen, 2012, 13; Zuchowski, 2016b, 9). Studien konnten
herausstellen, dass infolge von erhéhtem Potenzial fiir Kolla-
boration und teambasierten Arbeiten im Rahmen der Ideen-
weiterentwicklung dem sogenannten ,Denken in Funktions-
bereichen” entgegengewirkt werden kann. Folglich entsteht
Offenheit fiir Mitglieder anderer Funktionsbereiche und Ge-
schiftsstellen (Nagwan et al., 2013, 17; Zuchowski, 2016b,
9). Schlussendlich wird eine relative Wertassimilation stimu-
liert. Ursache dafiir ist vornehmend die offene Kommunika-
tion und Kollaboration zwischen Mitarbeitern unterschied-
lichster Funktionsbereichen und Geschiftsstellen. Mit Blick
auf die lange Frist entwickeln sich so dhnliche Denkweisen in-
nerhalb der vielféltigen Belegschaft (Yaun, 2006, 16). Werte
und Normen, die in der virtuellen Community herrschen wer-
den letztendlich auch fern der Plattform {ibernommen (Kauf-
mann et al., 2011, 5).

Die erhohte Beteiligung und Einbindung der Belegschaft
geht einher mit einem gewissen Kontrollverlust des Mana-
gements (Denyer et al., 2011, 29). So sind es die Mitar-
beiter, die Ideen eingeben und diese selbststindig weiter-
entwickeln (Scupola & Nicolajsen, 2012, 12). Zusétzlich
er6ffnen Crowdsourcing-Projekte die Moglichkeit, mittels
Abstimmungsfunktionen, beeinflussen zu konnen, welche
Idee potentiell in den strategischen Plan des Unternehmens
aufgenommen wird (Zuchowski, 2016b, 8). Umfrageergeb-
nissen zufolge gibt dies Mitarbeitern das Gefiihl unabhén-
gig von ihrer Position etwas bewirken zu konnen (Zuchow-
ski, 2016b, 7). Unternehmensentscheidungen werden somit
nicht mehr ginzlich auf der obersten strategischen Ebene
festgelegt (Zuchowski, 2016a, 6), sondern basieren vielmehr
auf demokratischen Abstimmungsergebnissen. Tendenziell
wird der Top-Down Managementansatz sukzessive durch den
Bottom-Up Ansatz ersetzt (Zuchowski, 2016b, 7). Dariiber
hinaus wird der Entscheidungsprozess fiir jedes Mitglied der
Organisation offengelegt. So entsteht eine Transparenz des
unternehmerischen Handelns (Scupola & Nicolajsen, 2012,
11; Stieger et al., 2012, 55).

Einheitlich zu den oben genannten Ergebnissen der qua-
litativen Studien stellen zwei quantitative Studien ebenfalls
eine positive Einflussnahme des Crowdsourcings heraus.

Es konnte eine signifikante Relation zwischen der Nut-
zung von Crowdsourcing und dem Ausmal} an Corporate Ci-
tizenship beobachtet werden (mit p <0.05). Corporate Citi-
zenship beschreibt den Umfang der Bereitschaft eines Mitar-
beiters, auRerhalb vorgeschriebener Tatigkeiten, etwas zum
Unternehmen und dessen Ziele beizutragen (Steinfield et al.,
2009, 252). Ausgelost wird dieses durch ein erhohtes Zuge-
horigkeitsgefiihl, eine erhohte Identifizierung mit dem Unter-
nehmen sowie einem erhohten Interesse daran sich mit an-
deren Mitgliedern der Belegschaft zu verbinden (Holtzblatt
et al., 2013, 8; Steinfield et al., 2009, 252).

Kontrastierend dazu stehen Untersuchungsergebnisse,
welche keinen eindeutigen bis gar keinen nennenswerten
Effekt beobachten konnten.

Fallstudien arbeiteten heraus, dass die Installation ei-
ner Crowdsourcing-Plattform, trotz Intention der Forderung
von Kollaboration, lediglich bereits vorhandene Kommuni-
kationsmechanismen ersetzte und Organisationsdynamiken
nicht beeinflussen konnte (Denyer et al., 2011, 27). Zu-
riickzufiihren ist dies darauf, dass die Belegschaft der Platt-
form einen instrumentellen Wert zugeschrieben hat, anstelle
des gewiinschten Ausdruckswertes (Denyer et al., 2011,
26). Zudem ergaben Daten, dass Mitarbeiter einerseits den
Sinn hinter der Plattform als unklar empfunden, anderer-
seits bestdrkte sie einen Informationsiiberfluss. So wurde
angegeben, dass zu viele vorhandene Informationen, sowie
als irrelevant eingeordnete Informationen, zur Verwirrung
beziiglich des Verwendungszweckes fithrten (Denyer et al.,
2011, 28). Eine weitere Nutzung der Plattform seitens der
Mitarbeiter blieb infolgedessen aus.

Konkludierend lasst sich an dieser Stelle festhalten, dass
Crowdsourcing einige Dimensionen, welche eine Unterneh-
menskultur ausmachen, verdndern kann. So werden Unter-
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Tabelle 1: Beeinflussung der Unternehmenskultur durch internes Crowdsourcing

veridnderte Dimension

Einfluss durch internes Crowdsourcing

Autonomie
Kollaboration

Kommunikationsmuster
Offenheit und Transparenz

autonomes bearbeiten von selbst selektierten Aufgaben
gemeinsames (weiter)entwickeln von Ideen und gemeinsame
Aufgabenbearbeitung

Herunterbrechen von Hierarchien, Nahe zum Vorgesetzten
Offenheit fiir Mitwirkung an und Offenlegung der Entschei-
dungsfindung

Quelle: In Anlehnung an Scupola und Nicolajsen (2012, 10).
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nehmenswerte durch die Férderung von Autonomie, kon-
zernweiter Kollaboration, Transparenz sowie einer verander-
ten Kommunikation zwischen Belegschaft und Vorgesetzten
in Richtung offen, partizipativ und demokratisch gelenkt.
Langfristig betrachtet fithrt dies zu einem abflachen vorherr-
schender Hierarchien (Weinberg, Ruyter, Dellarocas, Buck
& Keeling, 2013, 305). Zudem wird eine positive Einfluss-
nahme auf die Hohe des Corporate Citizenships, sowie der
Identifizierung mit dem Unternehmen genommen.

Unklar bleibt jedoch, ob dieser Einfluss allein durch die
Moglichkeit der Beteiligung durch interne Crowdsourcing-
Projekte entsteht, denn Organisationsstrukturen werden in

der Regel bereits im Vorfeld angepasst, wenn neue Informations-

und Kommunikationstechnologien eingefiihrt werden sollen
(Markus, 2004, 12 f.). Der US-amerikanische Konzern Dell
beispielsweise leitete bereits vor der tatsidchlichen Imple-
mentierung ihres internen Netzwerkes Malinahmen ein, die
eine flachere und offenere Organisationsstruktur schufen.
Somit wurde eine erfolgreiche Umsetzung gewdihrleistet,
welche langfristige positive Effekte mit sich brachte (Wein-
berg et al., 2013, 305). Es lasst sich also argumentieren, dass
das Herunterbrechen hierarchischer Strukturen Bedingung
dafiir ist eine langfristige Beeinflussung der Unternehmens-
kultur durch internes Crowdsourcing vollziehen zu konnen
(Schneckenberg, 2009, 245). Die

Hohe der Einflussnahme héngt also sowohl von der vor-
handenen Unternehmenskultur als auch von dem Aufbau der
Crowdsourcing-Plattform ab (Scupola & Nicolajsen, 2012,
14). So herrscht auch hier eine wechselseitige Beziehung
(Zuchowski, 2016b, 9).

4.3. Implikationen fiir Unternehmen

Die ganzheitliche Auswertung der Studien zeigte, dass in-
ternes Crowdsourcing unter bestimmten Umstdnden das Po-
tenzial hat einen positiven Einfluss auf das Empowerment
der Belegschaft und auf die Unternehmenskultur zu nehmen.
Nichtsdestotrotz wurde deutlich, dass nicht alle Unterneh-
men in der Lage waren das vorhandene Potenzial zu nutzen,
welches unter anderem auf eine unzureichende Implemen-
tierung sowie Nutzung der Crowdsourcing-Plattform zurtick-
zufiihren ist. Im anschliefenden Kapitel werden aufgrund
dessen Implikationen ausgesprochen, um eine effektive Um-
setzung des Konzeptes zu gewéhrleisten.

Eine Crowdsourcing-Plattform ist kein sich selbst erhal-
tendes System (Nagwan et al., 2013, 21), sondern erfordert
eine aktive Steuerung und Verwaltung der Plattform als sol-
che sowie aller Aktivititen, die in Verbindung mit dieser ste-
hen (Malhotra et al., 2017, 79).

Dazu zahlt ebenso, wie zuvor geschlussfolgert, die Schaf-
fung von unterstiitzenden Rahmenstrukturen. Es gilt kla-
re Ziele zu definieren, um einerseits die Crowdsourcing-
Plattform demgem&fR auszurichten und andererseits be-
stimmte Arbeitsaufgaben entsprechend umzugestalten (Mar-
kus, 2004, 5).

Hinsichtlich des Einfiihrungsprozesses ist es notwendig
herrschende traditionelle Hierarchien insoweit herunter zu
brechen, dass die relative Offenheit und Flexibilitdt der Un-
ternehmensorganisation gegeben sind, die fiir eine effekti-
ve Umsetzung des internen Crowdsourcing notwendig sind
(Weinberg et al., 2013, 305). Zusétzlich miissen die betrof-
fenen Organisationsmitglieder explizit in den Prozess einge-
bunden werden (Markus, 2004, 5). So bedarf es an einer
umfangreichen Kommunikation beziiglich der Existenz so-
wie klare Erlduterungen beziiglich der Verwendung. Einer-
seits wird so gewahrleistet, dass die Belegschaft als Ganze
von der Implementierung in Kenntnis gesetzt wird, anderer-
seits soll diese fiir die Nutzung sensibilisiert werden (Denyer
etal., 2011, 28; Stieger et al., 2012, 55), sodass die potenziel-
le Scheu oder Unfédhigkeit der Nutzung (Nagwan et al., 2013,
19) ausbleibt. SchlieBlich wird die Beteiligung hoher sein, je
verstdndlicher der Beteiligungsprozess gestaltet ist (Zuchow-
ski, 2016b, 9). Unterstiitzend ist an dieser Stelle die Ausrich-
tung der Plattform. Es ist empfehlenswert die Struktur die-
ser, aus einem technischen Blickwinkel aus betrachtet, we-
niger anspruchsvoll zu halten (Scupola & Nicolajsen, 2012,
11). Sinnvoll ist es also die Crowdsourcing-Plattform sukzes-
sive aufzubauen und zusétzliche Funktionen, wie beispiels-
weise Abstimmungsfunktion, erst im Zeitverlauf hinzuzufii-
gen (Nagwan et al., 2013, 21). Infolgedessen kann dem, als
negativ bewerteten, Informationsiiberfluss entgegengewirkt
werden.

Ein weiterer Faktor, der Einfluss auf die Effektivitat der
Umsetzung nimmt, ist die Ladnge der Laufzeit der Crowd-
sourcing-Projekte. Mitarbeitern muss ein ausreichender zeit-
licher Raum gegeben werden (Malhotra et al., 2017, 75),
sodass weder die formale Tatigkeit des Mitarbeiters noch die
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Moglichkeit der Beteiligung an Projekten zum Leidtragen
kommt. Dementsprechend sind ein angemessener zeitlicher
Rahmen und eine friihzeitige Ankiindigung zu wéhlen.

So nutzt beispielsweise der Konzern Bosch E-Mail-Benach-
richtigungen, um friithzeitig auf anstehende Crowdsourcing-
Aktivititen aufmerksam zu machen (Zuchowski, 2016b, 5).
Dieses soll fiir eine moglichst hohe Partizipation sorgen.

Deutlich wird hier, dass die Kommunikation beziiglich
der Plattform aufrechterhalten werden muss, sodass die Ho-
he der Beteiligungen langfristig gesehen nicht sinkt. Eben-
so wichtig ist der transparente Umgang mit Prozessen, die
nach einem Crowdsourcing-Projekt ablaufen, darunter fallen
beispielsweise Informationen dariiber inwiefern entwickelte
Ideen umgesetzt werden (Malhotra et al., 2017, 78).

Dariiber hinaus stellen die Vorgesetzten selbst einen zen-
tralen Einflussfaktor im Akzeptanzprozess sowie der Verbrei-
tung neu eingesetzter Technologien dar (Brzozowski, 2009,
9; Erickson et al., 2012, 6). Wichtig ist es insbesondere eine
Umgebung zu schaffen, die die Moglichkeit des offenen Aus-
tausches und der offenen Meinungsdullerung unterstiitzt.
McAfee (2006) sowie Denyer et al. (2011) und Erickson et
al. (2012) stellten die Wichtigkeit der aktiven Forderung der
Nutzung durch Vorgesetzte heraus. Es gilt also Mitarbeiter,
insbesondere in der Anfangsphase, explizit dazu anzuregen
sich zu beteiligen. Nichtsdestotrotz ist darauf zu achten, dass
die geschaffene Offenheit nicht verloren geht. So sollten Vor-
gesetzte im Zusammenhang mit Crowdsourcing-Projekten
nicht eindringlich kontrollieren oder intervenieren (Denyer
etal., 2011, 29; Malhotra et al., 2017, 76), um zu vermeiden,
dass bestehende Dynamiken durch die Plattform lediglich
verstarkt werden, anstatt diese stiickweise zu verdndern.

Letztlich ist es im unternehmensinternen Bereich ratsam
eher auf den kollaborativen Ansatz der Aufgabenbearbeitung
zuriickzugreifen (Malhotra et al., 2017, 78), anstelle eines
intensiven wettbewerbsorientierten Ansatzes zu wéhlen. So
kann ein System geschaffen werden, mit dessen Hilfe Mit-
arbeiter vorhandenes Wissen teilen, anstatt Konkurrenzen
innerhalb der Belegschaft zu entwickeln (Bailey & Horvitz,
2010, 2071). Dies bedeutet jedoch nicht, dass Anreizsetzun-
gen, wie sie im wettbewerbsorientierten Ansatz iiblich sind,
ganzlich ausbleiben miissen.

An dieser Stelle sei schlussendlich angemerkt, dass auch
eine sorgféltig durchgeplante Implementierung neuer Web
2.0-Technologien keine Garantie fiir dessen liickenlose Ak-
zeptanz seitens der Belegschaft sowie dessen Effektivitit sein
muss (Markus, 2004, 5). Zusatzlich sei hervorgehoben, dass
die genannten Implikationen richtungsweisend dienen sol-
len. Zu beachten ist, dass Unternehmen sich in zahlreichen
Aspekten differenzieren, dementsprechend individuell ange-
passt sollte die Implementierung und Nutzung des internen
Crowdsourcings sein (Weinberg et al., 2013, 307).

5. Fazit

Die vorliegende Arbeit untersuchte, inwiefern sich inter-
nes Crowdsourcing als Konzept der Mitarbeiterbeteiligung

auf das Empowerment der Belegschaft sowie auf die Un-
ternehmenskultur auswirkt. Die Basis der Uberlegung stellte
das Job Characteristics Modell nach Hackman und Oldham
(1976) dar. Der angewandte deduktive Ansatz sorgte so fiir
eine Fundierung der Arbeit (Lee & Baskerville, 2003, 224)
und fiir eine modelltheoretische Einordnung des Crowdsour-
cings im internen Unternehmenskontext.

Im Rahmen der anschlieBenden systematischen Aufarbei-
tung der auffindbaren Studien blieben jedoch Interpretati-
onsspielriume offen. Aufgrund dessen konnte anhand der
praxisbezogenen Untersuchungsergebnisse keine eindeutige
Antwort auf die Forschungsfrage geliefert werden. Ursache
dafiir ist einerseits, dass einige untersuchte Crowdsourcing-
Projekte lediglich iiber einen kurzen Zeitraum hinweg lie-
fen und so einen eher experimentellen Charakter aufwiesen
(Nagwan et al., 2013, 23). Die Betrachtung von langfristi-
gen Effekten blieb dementsprechend gering, sodass nur ei-
ne grobe Richtung derer aufgezeigt werden konnte. Ande-
rerseits wurden kaum Beschreibungen der Unternehmens-
strukturen vor der Implementierung benannt, sodass unklar
bleibt, inwieweit die eingefiihrte Mitarbeiterbeteiligung fiir
erhohtes Empowerment sorgt oder die Unternehmenskultur
in Richtung offen verschiebt. So lieR3e sich beispielsweise ar-
gumentieren, dass Mitarbeiter, die vorher schon ein gewis-
ses Maf3 an Motivation zeigten, vermehrt die Crowdsourcing-
Plattform nutzen und die Nutzung so erst effektiv machten.

Die Limitationen der Arbeit liegen darin, dass haupt-
sdchlich qualitative Fallstudien mit explorativem Charakter
genutzt werden konnten. Fallstudien arbeiten exemplarisch
und konnen so kausale Beziehungen aufdecken (Lamker,
Langenscheid, Lersmacher & Sendal, 2014, 5). Nichtsdesto-
trotz werfen sie Probleme beziiglich Generalisierungen auf
(Lee & Baskerville, 2003, 222 f.). Zusétzlich konnten, auf-
grund der geringen Anzahl an quantitativen Studien, nur
wenige statistisch signifikante Korrelationen herangezogen
werden.

Die begrenzte Anzahl der Studien, welche bereits einige
Arbeitspapiere inkludierte, 1dsst schlussendlich auf eine noch
geringe Auspragung des Forschungsstrangs schlief3en.

Fiir die zukiinftige Forschung wiére es wichtig den Zusam-
menhang zwischen der Nutzung des internen Crowdsour-
cings und dessen Einfliisse auf das soziale Kapital eines Un-
ternehmens tiefgriindiger zu beleuchten, um Potenziale und
Grenzen des Konzeptes detailreicher sowie evidenzbasierter
herauskristallisieren zu kénnen und so die momentan be-
stehenden Interpretationsspielriume weitestgehend beseiti-
gen zu konnen. Dies ist insbesondere vor dem Hintergrund
der steigenden Praxisnutzung wichtig. Ein vermehrter Ein-
satz quantitativer Methoden wére an dieser Stelle bedeut-
sam, um aufgestellte Hypothesen zu testen und zu verifi-
zieren. Die Kombination von qualitativen und quantitativen
Forschungsmethoden gewéhrleistet eine umfassendere Auf-
arbeitung des Konzeptes und verleiht dem Ergebnis so eine
erhohte Objektivitat und Reliabilitat.

Im Zusammenhang mit einer langfristigen Nutzung des
Konzeptes wire ebenso die Betrachtung personalpolitischer
Variablen, wie die Hohe der Abwesenheiten oder die Fluk-
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tuation aufschlussreich, da diese die intrinsische Motivation
und so das Maf$ an Empowerment erst weitestgehend wert-
frei messbar machen.
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Abstract

Debt-financing potentially causes frictions in firms, as the creditors represent an additional group of stakeholders creating
conflicts of interest with other stakeholders. This raises the question how corporate performance is affected by the presence
of creditors. Could it be in the firms’ interest to let the creditors influence corporate decisions? In order to answer these
questions, three theoretical models, depicting the influence of creditors on firms in the principal-agent-context, are analyzed,
compared and discussed. Based on that, a model that combines and extends their assumptions is developed. The results show
that it might be preferable to let the creditors influence the firm’s decisions either permanently or at least in some situations.
Also, firms should establish a trustworthy relationship with the creditors in order to minimize the costs due to information
asymmetries. Overall, creditors should not be seen as a source of conflict and cost factor but rather as a strategic factor that
enables firms to make optimal use of their information and thus, to create a sustainable competitive advantage.

Keywords: Debt contracts; creditor influence; corporate performance; corporate governance; agency theory.

1. Introduction make decisions can be very costly or even impossible. Under
the premise of imperfect information, the stakeholders have
uncertain expectations about the future, which leads to de-
cisions under risk. Because of diverse risk preferences, con-
flicts arise between them and can become even more severe
if the information is distributed asymmetrically.* The agency
theory provides the possibility for the formal depiction and
analysis of such problems,” whereby the involved parties are
generally assumed to act like the Homo Oeconomicus, being
perfectly rational and maximizing their own utility.° Hence,
for the firm it is crucial to know about its stakeholders’ ex-
pected utilities that lead to the distinct preferences, so that it
gains a better understanding of the conflicts’ origins. Solving
the conflicts and aligning the stakeholders with each other
as well as with the firm’s overall goal can have a significant
impact on the firm’s performance.”

Representing the legal and actual framework of the firm
including all of its stakeholders, the corporate governance
!Note that in this thesis all acting persons are assumed to be male, which deals with the conflicts and the problems of imperfect infor-

is done for reasons of simplicity and consistency only and does not represent
the discrimination of other genders.

The customer stands in every firm’s focus, as he purchases
the offered products and services,' generating a revenue that
eventually leads to a profit for the firm.? With the customer
being able to choose from a wide range of products and ser-
vices, many firms find themselves in a fierce competition,
which intensifies if new competitors enter the market. In or-
der to sustain a strong position in the market, it is elemen-
tary for them not only to have a unique selling proposition
to stand out from the others but also to optimally make use
of their own resources to create competitive advantages or at
least to avoid any disadvantages.®

As firms often represent big organizations with a high
number of internal and external stakeholders, the problems
they face can become complicated. In a complex environ-
ment like this, obtaining the relevant information needed to

2Kohli and Jaworski (1990), p.3, see the customer focus as a crucial as- 4Cf. Holmstrém (1979), pp.74-75.
pect for market orientated firms. SCf. Weber and Schiffer (2016), pp.28-29.

3For the definition of the unique selling proposition see Esch and Mark- 6Cf. Suchanek, Lin-Hi, Thommen, Woll, and Gillenkirch (2018).
graf (2018) and for the examination of the firm’s resources as potential com- 7Harrison, Bosse, and Phillips (2010), pp.65-69, explain how managing
petitive advantages see Barney (1991), pp.105-112. for stakeholders creates an additional value for the firm.
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mation mentioned above.® Among the most important stake-
holders, apart from the customers, are the investors and the
managers, as the firm would have no capital without the in-
vestors and could not be run without the management. The
firm’s capital can principally be divided into equity provided
by the shareholders and debt provided by the creditors, also
referred to as debtholders. One of the key factors for the
firm’s success, dealt with in the context of the corporate gov-
ernance, is to find the optimal capital structure as well as the
corresponding control structure in order to mitigate conflicts
that arise due to the information asymmetry.’

Although external financing in the form of debt repre-
sents an important part of the capital structure of firms, it
might not appear to be their preferred type of financing at
the first glance, because creditors embody additional stake-
holders that eventually cause conflicts.'” However, the influ-
ence of the creditors can actually be useful for the firm under
certain circumstances. Among other aspects, it is possible to
use the impact on the incentivization process to support the
managerial compensation scheme, so that the firm value can
be increased.'' This is why it might even be in the firm’s in-
terest to voluntarily give control rights to the creditors, which
raises a couple of questions: When does a firm have an in-
centive to do so? And in case it has, which way of letting the
creditors influence its decisions is the optimal one?

The creditor-shareholder-conflict as well as the share-
holder-manager-conflict are widely studied in the literature
and are ordinarily resolved by setting up contracts between
the parties. Nevertheless, it is important not only to solve the
separate problems but also to consider their correlation.'?
This can be a crucial aspect when the creditors receive con-
trol rights through their contract with the shareholders that
enable them to influence the decision about the contract
between the shareholders and the manager. In addition
to understanding these interdependences, the goal of the
present thesis is to examine how the firm is affected by the
influence of the creditors, so that the consequences for the
firm’s performance can be determined.

This thesis is structured as follows. Firstly, the literature
overview provides an insight into the empirical and theoret-
ical work in the field of creditor influence on the firm’s ac-
tions and decisions as well as in related areas. Afterwards,
three selected models that depict the influence of the cred-
itors on the firm in specific contexts are presented and ex-
plained. Additionally, their assumptions and characteristics
are compared and discussed before the implications of their
results are deduced. Following this, a model that compares
different options of creditor control over the firm in the con-
text of an investment decision is derived, whereby the so-
lutions for each option are calculated and compared. Fur-
thermore, selected assumptions and the implications of the

8Cf. Von Werder (2018).

Cf. Zender (1991), p.1661.

10Cf Kroszner and Strahan (2001), p.416.
1¢f. Grossman and Hart (1982), pp.130-131.
12Cf. Douglas (2009), pp.151-152.

model’s results are discussed and an approach for a possible
extension is presented. Finally, the conclusion completes the
thesis by reviewing and summarizing the findings as well as
giving recommendations for future research.

2. Literature overview

Different aspects of the debtholders’ influence on corpo-
rate decisions are widely studied in the literature.'®> While
several authors examine the capital structure of the firm and
its implications for the firm’s performance, others focus on
the design of debt contracts and the agency conflicts caused
by the presence of debt. Moreover, various possibilities for
the debtholders to influence the firm are depicted in the liter-
ature. The following literature overview is organized in two
parts, whereby the subsection examining the empirical stud-
ies is followed by the subsection investigating the theoretical
literature.

2.1. Empirical literature

With the debtholders as stakeholders of the firm, agency
conflicts arise between them and the shareholders due to
their opposing interests, as empirically studied by various
authors. Morellec, Nikolov, and Schiirhoff (2018) find that
these conflicts depend on the structure of the corporate gov-
ernance as well as on other characteristics of the firm, but
that they are significant throughout different countries and
firms. Furthermore, they argue that the agency conflicts
caused by control benefits and financial frictions lead to
agency costs in the form of wealth transfers and losses from
the implementation of suboptimal policies.'* Nini, Smith,
and Sufi (2009) show that the conflict between the firm
and the debtholders affects the firm’s investment policy, as
it leads to restrictions for the firm in its decisions. Although
this reduces the investments, the value and performance of
the firm potentially increase.'® As the investments of the firm
are generally made by the manager, Brockman, Martin, and
Unlu (2010) highlight the importance of the compensation
contract because it influences his risk-taking behavior signif-
icantly. The creditors understand these incentives and price
the debt accordingly, which eventually leads to agency costs.
However, the authors find that these costs can be reduced
by issuing short-term debt.'® Chen and Qiu (2017) also con-
sider agency costs due to the manager’s risk preferences but
find another way to reduce them. They state that the costs
of debt are lower in the case of relationship lending, as this
implies that the creditor can intensively monitor the firm and
discourage any risky behavior.!” This result is supported by
the findings of Ang, Cole, and Lin (2000), who show that
agency costs can be reduced by greater monitoring through

13Note that ‘debtholders’ and ‘creditors’ are used as synonyms in this the-
sis.

14¢f. Morellec et al. (2018).

I5Cf. Nini et al. (2009).

16¢f. Brockman et al. (2010).

17¢f. Chen and Qiu (2017).
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the creditors. Additionally, they find that the agency costs
depend on the ownership and management structure of the
firm, considering aspects like the composition of the equity
and the manager’s ownership share.'®

Similar to Ang et al. (2000), several authors examine
the impact of the corporate structure and governance on
the firm’s decisions and performance. Liao, Mukherjee, and
Wang (2015) define a strong corporate governance as having
a board that acts independently because it has a great number
of outside directors, whereby the firm’s capital structure in-
cludes large institutional shareholding. They state that such a
strong corporate governance leads to a debt level that is close
to the shareholders’ preferred value.'® Another approach, in-
troduced by King and Wen (2011), is to divide the overall
corporate governance into shareholder and debtholder gov-
ernance. They find that the overall impact on the managerial
risk-taking behavior is the result of the combination of the
two. A strong governance by the debtholders leads to more
low-risk investments but is usually combined with a weak
shareholder governance that facilitates managerial entrench-
ment and therefore more high-risk investments, so that the
overall effect can be ambiguous.?® The work of Gilson and
Vetsuypens (1994) also highlights the role of the debthold-
ers in the corporate governance, particularly in financially
distressed firms, as it shows that the debtholders have a di-
rect influence on the management hiring and compensation
policy. In addition to that, the debtholders have an indirect
influence, as they impose restrictions on the firm that affect
its policy decisions.?!

One way for the debtholders to influence the firm’s deci-
sions is the use of debt covenants. As shown by Hong, Hung,
and Zhang (2016), they are used worldwide to ensure that
the creditors’ claims are settled in an appropriate manner.
Thereby, they function as substitutes for creditor rights, es-
pecially in countries with a strong law enforcement.?? Chris-
tensen and Nikolaev (2012) define performance covenants
as ways to transfer control to the debtholders when the debt
is at risk of not being completely repaid. They state that
these covenants lead to financial constraints for the firm and
to restrictions for the manager’s actions.?> Generally, debt
covenants should be designed with regard to the risk-taking
behavior of the manager, as depicted by Chava, Kumar, and
Warga (2010). They find that the use of covenants is re-
lated to managerial entrenchment and fraud as well as to
the quality of the information provided by the firm.?* More-
over, the control rights that the creditors receive through the
covenants are reflected in the bond prices, as studied by Feld-
hiitter, Hotchkiss, and Karakas (2016). This can be seen as
the bond premiums increase when the firms are situations of

18Cf. Ang et al. (2000).

19Cf. Liao et al. (2015).

20¢f. King and Wen (2011).

21¢f, Gilson and Vetsuypens (1994).
22¢f. Hong et al. (2016).

23Cf. Christensen and Nikolaev (2012).
24Cf. Chava et al. (2010).

financial distress, e.g. when they default payments.?

Control rights can be allocated to the debtholders after
the violation of a covenant, as Nini, Smith, and Sufi (2012)
find that such violations are often followed by a number of
changes for the firm. According to them, the firm experi-
ences changes in its capital structure as well as in its hiring
and investment decisions. An important aspect is that the vi-
olation of a covenant does not necessarily imply that the firm
defaults payments or is bankrupt, so that Nini et al. (2012)
see the debtholders as an external help for the firm to in-
crease its value in case this is needed.”® The related study
of Roberts and Sufi (2009) shows that the firms issue much
less debt after the violation of a covenant, as the creditors in-
crease the price of the debt and reduce its availability. Also,
this effect becomes even stronger if the alternative options
of financing are limited and more expensive for the firm.?’
Further consequences of covenant violations, studied in the
empirical literature, are employment cuts and changes in the
composition of the board with most of the new directors be-
ing related to the creditors.”®

The representation on the board of directors offers an-
other possibility for the debtholders to influence the firm.
While Kang and Kim (2017) state that creditors on the board
influence the managerial compensation schemes by reduc-
ing their convexity, Giiner, Malmendier, and Tate (2008) do
not find strong evidence for the impact that creditors on
the board might have on the compensation policy.?’ Nev-
ertheless, Giiner et al. (2008) show that the external financ-
ing increases with creditors on the board, whereas the risk-
iness of the investments decreases. Hence, they argue that
the firms have access to sufficient external financing but can
only choose among fewer and potentially poorer investment
projects.*’

2.2. Theoretical literature

The theoretical literature provides a wide range of models
about the creditors’ influence on the firm’s decisions, yielding
interesting implications for the empirical research discussed
above. Thereby, the basic literature represents an important
part that builds the foundation for many models in this area.
The work of Modigliani and Miller (1958) deals with the cap-
ital structure of the firm, as they derive the irrelevance the-
orem, stating that the firm’s market value does not depend
on its capital structure. However, this only holds under the
assumption of perfectly efficient financial markets without
any taxes, transaction costs or bankruptcy costs.’"* As op-

25Cf. Feldhiitter et al. (2016).

26Cf. Nini et al. (2012).

27Cf. Roberts and Sufi (2009).

28For the analysis of the impact of covenant violations on the employees
see Falato and Liang (2016) and for the study of the impact on the board
composition see Ferreira, Ferreira, and Mariano (2018).

29¢f. Kang and Kim (2017).

30Cf. Giiner et al. (2008).

31¢f. Modigliani and Miller (1958).

32Dybvig and Zender (1991) show that the irrelevance theorem also holds
for models with asymmetric information under the assumption of optimal
compensation contracts.
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posed to this, Jensen and Meckling (1976) develop a theory
of the ownership structure of the firm under the assumption
of imperfect markets. They define agency costs of debt due
to monitoring and bankruptcy costs and agency costs of out-
side equity due to conflicting preferences among the share-
holders and the obligation to share the residual claim. The
firm’s goal is to determine the optimal ownership structure
that minimizes its agency costs.*

Apart from the generalist literature above, there exist sev-
eral basic models that focus more on the issuance of debt
and its impacts on the firm. Grossman and Hart (1982)
show that debt can be used to incentivize the manager of
the firm through the threat of the bankruptcy and therefore
a punishment for him, which leads to an increasing manage-
rial productivity. In contrast to the irrelevance theorem by
Modigliani and Miller (1958), they show that the firm’s pro-
duction and market value depend on the financial structure if
the financial markets are not assumed to be perfect.** Simi-
lar results are derived by Harris and Raviv (1990), who argue
that the debt does not only serve to constrain the manager
but also generates valuable information about the firm that
can be used to monitor him and to implement optimal de-
cisions. By weighing up these positive aspects against the
default costs of the debt, the ideal capital structure can be
determined.®® Within the financial structure of the firm the
composition of the debt plays an important role, as shown by
Hart and Moore (1995). They explain that companies might
have problems of raising additional capital due to their exist-
ing debt structure. Following their work, there exists an opti-
mal ratio of equity to debt with a mix of different debt classes
and seniorities, whereas they also find situations, in which
the combination of simple equity and debt is optimal.>® The
problem of incomplete contracts between the entrepreneur
and the investor is addressed by Aghion and Bolton (1992).
They consider investors, who focus on their monetary pay-
offs, while the entrepreneur additionally receives nonmone-
tary rewards, so that a conflict of interest arises due to the
different preferences. Their solution interprets debt financ-
ing as the possibility to implement state-contingent control
rights, which serves as an important base to model debt con-
tracts in the theoretical literature.?”

Following the basic literature, several authors examine
the capital structure as a crucial aspect of the firm. Among
them is Zender (1991), who uses debt and equity as instru-
ments to solve incentive problems due to the asymmetric dis-
tribution of information. Thereby, the ownership structure is
not assumed to be fixed but is determined endogenously in
combination with the cash flows. He uses debt contracts with
a fixed payment and a state-contingent transfer of control to
implement first-best incentives for his decision problem.*® A

33Cf. Jensen and Meckling (1976).

34Cf. Grossman and Hart (1982); cf. Modigliani and Miller (1958).
35Cf. Harris and Raviv (1990).

36Cf. Hart and Moore (1995).

37¢Cf. Aghion and Bolton (1992).

38Cf. Zender (1991).

different approach is presented by Berglof and Von Thadden
(1994), who develop a bargaining-based theory of the capi-
tal structure of the firm. They show that the capital structure
is determined by weighing up the effects of an ex post rene-
gotiation against the costs of the inefficient liquidation of the
firm, whereby the optimal solution minimizes the costs of
financial distress. Note that this happens under the assump-
tion that the firm has the bargaining power in any renegotia-
tion.>” The model developed by Leland (1998) deals with the
impact of the investment risk on the firm’s capital structure,
as both are determined jointly. Therefore, he considers im-
perfect financial markets, including taxes and default costs,
as well as the agency costs arising due to higher risks of the
investment. He derives the effects of the agency costs on the
debt structure and price, while highlighting the significance
of the risk management to keep the costs low.*

Furthermore, there exists a class of models, depicting the
interrelation between the capital structure and the manage-
rial compensation. Berkovitch, Israel, and Spiegel (2000)
find that risky debt has an impact on the managerial replace-
ment decision and on the wage paid to the manager. They de-
rive the capital structure as a disciplining device and explain
that in combination with a performance-related wage pay-
ment it can improve the managerial incentivization within
the firm and can help to control him more effectively.*! As
opposed to this, Brander and Poitevin (1992) examine the
impact of the managerial compensation on the capital struc-
ture of the firm, as they show that the agency costs of debt
can be entirely eliminated by the right choice of the compen-
sation contract. This means that under certain circumstances
the amount of debt is irrelevant for the firm’s decisions, which
is similar to the irrelevance theorem by Modigliani and Miller
(1958).%* Not only the managerial compensation but also the
agency conflict between the manager and the shareholders
can affect the capital structure, as studied by Wang (2011).
His model considers entrenched managers that prefer a lower
value of debt than the shareholders, causing a conflict of in-
terests that becomes more severe with higher levels of risk.
However, Wang (2011) finds that the agency costs can be
mitigated by long-term debt and renegotiations with equal
bargaining power for the firm and the debtholders.*

The agency conflicts arising due to the chosen capital
structure have a significant influence on the firm’s policies,
as numerous models explain. Among them is the contingent
claims model of Childs, Mauer, and Ott (2005), dealing with
the conflict between the shareholders and the debtholders
that emerges because the shareholders’ preferred invest-
ment policy distorts from the optimal one at the costs of the
debtholders. Short-term debt can mitigate this conflict but
is only issued by the firm if it provides enough flexibility
for the future in order to reduce the liquidation risk. Ad-

39¢f. Berglof and Von Thadden (1994).

40Cf. Leland (1998).

41¢f. Berkovitch et al. (2000).

42¢f. Brander and Poitevin (1992); cf. Modigliani and Miller (1958).
43¢f. Wang (2011).
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ditionally, the level of debt and its maturity decrease with
higher bankruptcy costs.** It should be noted that Childs
et al. (2005) suggest to issue short-term debt, whereas
Wang (2011), who focuses on a different conflict, states
that long-term debt should be issued.”> This shows that
the firm’s problems can become complex if various aspects
are included in the models, which might lead to ambigu-
ous results. The model of Purnanandam (2008) focuses
on a similar conflict as the one of Childs et al. (2005) but
highlights the consequences for the risk management of the
firm. While the shareholders weigh up their risk-shifting
incentives against the possibility of financial distress costs,
Purnanandam (2008) shows that they optimally do ex post
risk management even without pre-committing to it, which
affects the optimal level of the investment risk.*® Hirshleifer
and Thakor (1992) focus on the conflict between the man-
ager and the shareholders, as the manager prefers a more
conservative investment policy in order to build his reputa-
tion. Because the manager is more closely aligned with the
debtholders, the agency costs of debt decrease, so that it is
beneficial for the shareholders to issue more debt.*”

There exist several models throughout the literature that
deal with different ways of issuing debt and their implica-
tions for the firm. In the work of Chang (1993), the in-
vestors obtain new information about the firm’s payout level
ex post, so that recontracting leads to a more efficient so-
lution for the firm. He shows that the information can be
used to transfer control to the investors if the payoff falls
below a critical value, so that the optimal contract can be
interpreted as a debt contract with the recontracting pro-
cess as the bankruptcy of the firm.*® The work of Garleanu
and Zwiebel (2009) focuses on the use of debt covenants
as assignments of decision rights under the assumption that
the manager is better informed about the future investments
than the debtholders. Due to the information asymmetry, the
debtholders receive more decision rights ex ante, but parts
of these rights are given up by them in the course of the
covenants’ renegotiations.”” As mentioned in section 2.1,
the debtholders cannot only receive decision rights through
debt covenants but also through representation on the board
of directors. Hermalin and Weisbach (1998) understand the
decision about the board’s composition as a bargaining pro-
cess and show that after a period of poor firm performance
the board is likely to consist of a higher number of indepen-
dent directors. They state that this can have a significant
influence on the managerial turnover of the firm.° Another
important aspect affecting the debt contract is the relation-
ship between the debtholders and the firm. Chakravarty and
Yilmazer (2009) show that the relationship is particularly im-
portant with regard to the application for the loan and its ap-

44Cf. Childs et al. (2005).

45Cf. Childs et al. (2005); cf. Wang (2011).
46Cf. Purnanandam (2008).

47Cf. Hirshleifer and Thakor (1992).

48¢f. Chang (1993).

49Cf. Garleanu and Zwiebel (2009).

50Cf. Hermalin and Weisbach (1998).

proval. Moreover, they find that firms being in a relationship
with a creditor benefit from a lower price of the debt during
an expansion, whereas this effect does not occur during a re-
cession.”’ The timing of the debt payment also plays a key
role in the design of debt contracts, as shown by Calcagno
and Renneboog (2007). Their model focuses on the relative
seniority of the debt compared to the manager’s wage pay-
ment and shows that it significantly affects the ideal com-
pensation scheme. One of their results is that the debt can
optimally support the managerial incentivization within the
firm if it is senior to the wage payment.°?

Various models in the literature examine whether the
creditors’ influence on the firm can be used to implement
the optimal solutions of the respective problems and if it
can, how this is done. The work of Dewatripont and Tirole
(1994) deals with the implementation of the ideal incentive
scheme to discipline the manager, which is done by the use
of the optimal financial structure. The control allocation is
contingent on the income streams of the firm, whereby the
debtholders have control in times of poor firm performance
and the shareholders are in control in good times. Note
that a crucial aspect of the model is the transition point,
at which the control is transferred.”® Chang (1992) devel-
ops a model of the firm’s restructuring decision and shows
that the optimal restructuring schedule can only be imple-
mented by using the debtholders’ influence. Thereby, the
debtholders are given control if their short-term debt cannot
be paid back, so that they initiate the restructuring process
of the firm.>* In the setting of Dessi (2001) the manager can
generally be incentivized by a compensation based on the
shareholder value, but this only leads to the optimal results
under certain circumstances. She shows that if the repu-
tation effects concerning the compliance with contracts are
weak, it is more efficient to use an outside intervention for
the incentive scheme. This is done by setting up the optimal
capital structure and giving control to outside investors like
the creditors in case the firm cannot repay the debt. Dessi
(2001) also finds that in this context an increase in the pay-
to-performance-sensitivity does not necessarily improve the
solution.”®> In the model of Zwiebel (1996) the manager
himself is motivated to use debt as a self-constraining device
for his empire-building incentives. In order to avoid any
changes in the control structure, he issues debt that con-
strains his personal interests by the threat of bankruptcy and
is therefore used as part of the incentive scheme.”®

The models of Douglas (2009), Berkovitch and Israel
(1996) and John and John (1993) also consider different
possibilities of debtholder influence and show how to imple-
ment the optimal decisions in the firm. Hence, similar to the
models above, they focus on aspects of the capital and con-
trol structure and examine the agency relationships between

S1cf. Chakravarty and Yilmazer (2009).
52¢f. Calcagno and Renneboog (2007).
S3¢f. Dewatripont and Tirole (1994).
54Cf. Chang (1992).

55Cf. Dessi (2001).

56Cf. Zwiebel (1996).
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the stakeholders of the firm.>” All of the three models are
presented in detail in the following section.

3. Selected models of creditor influence on decisions of
the firm

This section presents three models that deal with differ-
ent ways of the creditors, that are referred to as debthold-
ers, influencing the decisions made in the firm. Therefore,
the conflicts of interests that arise between the major stake-
holders of the firm in the presence of risky debt play a key
role in the following. Douglas (2009) analyzes these con-
flicts in the context of the investment decision of the firm,
whereby he derives the stakeholders’ risk preferences and
explains the consequences for the control allocation of the
firm.°® Berkovitch and Israel (1996) model the manage-
rial replacement decision of the firm’s board of directors and
show how the debtholders’ influence can be used to imple-
ment the ideal replacement policy.”” In contrast to the other
models, John and John (1993) examine the impact of risky
debt on the investment decision of the firm without any ac-
tive debtholder influence.®” All of the authors consider the
debtholders as important stakeholders, having a crucial im-
pact on the solution of the firm’s respective problem. Thus,
they focus on the consequences for the decision process of
the firm rather than deriving the actual design of the debt
contract. The selection of the models presents various possi-
bilities of debtholder influence and considers different deci-
sions made in the firm. Hence, the models depict solutions
on how to handle the debtholders’ impact under different cir-
cumstances and can be compared with regard to their respec-
tive approaches and outcomes.' In the following, all of the
models are presented and explained in detail before compar-
ing and discussing selected aspects of them as well as the
implications of their results.

3.1. Exposition of the model from Douglas (2009)

The model from Douglas (2009) depicts the interrela-
tions between the agency conflicts, arising when not only the
shareholders but also the debtholders and the manager can
influence the investment decision of the firm. The content
of the complete section 3.1 is based on the work of Douglas
(2009) if not stated otherwise.®? At first, the timeline and the
main characteristics of the model are introduced before solv-
ing it for the case of risk-free debt without debtholder or man-
ager influence. Afterwards, the problem is solved with risky
debt in place, incorporating the stakeholders’ influences and
the conflicts that emerge. Finally, the use of the influences in
the context of different control structures is explained.

57¢Cf. Douglas (2009); cf. Berkovitch and Israel (1996); cf. John and John
(1993).

58Cf. Douglas (2009), pp.154-170.

59¢f. Berkovitch and Israel (1996), pp.213-227.

60¢Cf. John and John (1993), pp.954-966.

6lct, Douglas (2009), pp.154-170; cf. Berkovitch and Israel (1996),
pp.213-227; cf. John and John (1993), pp.954-966.

62¢f. Douglas (2009), pp.154-176.

3.1.1. Timeline and basic setup

Below, the timing of the events as well as the main vari-
ables and functions of the model are introduced. Douglas
(2009) models the firm’s operations over two periods, as
shown in Figure 1, and considers the shareholders, the
debtholders and the manager as major stakeholders.

At the date t = 0 debt of the face value F > 0 is issued
and the control structure is set up by assigning the relative
strength of the influence to each group of stakeholders, de-
termining their impact on the future decisions of the firm.**
Note that there exists the possibility of certain stakeholders
having no influence at all.

The decision about the investment risk during the first
period can be influenced by each stakeholder according to
the levels of influence set at t=0. For every investment, there
exists a high and a low state with the respective values x', i €
{L,H}, and x > x’. Thereby, the difference Ax = x# — x*
represents the risk level of the investment.

At the date t = 1 the incentive contract of the manager is
negotiated.®* The stakeholders can influence this decision
just like the investment decision before. The goal of the
contract is to induce the manager to correctly manage the
investment made in the first period, which means that this
action is contingent on the value of the investment. If the
value equates to x!, the induced action is given by a’ with
ie{L,H}.

In the second period the manager privately observes the
actual value x' of the investment before choosing his action
a € [0, co], being neither observable nor contractible. The
action a represents the manager’s level of effort and leads
to a disutility displayed by the function A(a) with A’(a) > 0
and A”(a) > 0. The form of this function stems from the as-
sumption that exerting additional effort becomes costlier for
the manager the higher his initial effort is.0° Douglas (2009)
works with the following disutility function for exposition:

k o
A(a)=§a, k>0 (D

At the final date t = 2 the return of the investment is real-

ized and the payments to the stakeholders are made. There-

fore, the total value of the firm is given by:°°

v(xi,a) =x'+a 2)

Firstly, the wage w(v), which is contingent on the total
firm value, is paid to the manager. Secondly, the debthold-
ers receive their external claim and, finally, the shareholders

63The bond value B that the debtholders pay to the shareholders for the
external claim of F is not specifically considered. Under the assumption that
the debtholders break even, B equates to their expected payoff.

64This contract can be seen as renegotiation-proof, as there is no possi-
bility for any renegotiation. For a detailed derivation of renegotiation-proof
contracts see Fudenberg and Tirole (1990), pp.1283-1288.

65This assumption is also used by other authors like Schmidt (1997),
p-194.

66The managerial action a directly affects the monetary outcome and
therefore the firm value, similar to the model of Holmstrom (1979), pp.75-
76.
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Figure 1: Timeline of the model from Douglas (2009). Own graphic made according to Douglas (2009), p.155.

receive the residual if it exists. All parties involved are risk-
neutral concerning their monetary rewards. For the manager,
this leads to a utility function that is linear in w but quadratic
ina:

Mw(v), @) = w(v) —A(a) = w(v) — gaz 3)

The managerial reservation utility, representing his out-
side options, is denoted by u, > 0.°” In addition to that, the
manager has no initial wealth, so that there is no possibil-
ity for him to buy the firm, as he is only able to borrow a
restricted amount of money.

3.1.2. Case of risk-free debt without debtholder or manager
influence
For the presence of risk-free debt, with v —w > F in any
case, Douglas (2009) assumes that neither the debtholders
nor the manager has influence on the decisions of the firm.
In the first-best-situation, the investment value x! is per-
fectly observed by all stakeholders. Hence, the only informa-
tion advantage of the manager lies within his hidden action
a. The shareholders face the following optimization problem
forie {L,H}:%®

max[vi —wi—F] 4)

atwt
Subject to

>u 5

(Pc) w —A(d .
>w(v(x',a))—Al@) Va#d

(Ic) w —A(ai
(6)

They maximize their expected payoff with respect to the
induced actions a' and the wage payments w' but need to
make sure that the manager gains a higher utility from choos-
ing the correct action a' than from choosing any other ac-
tion a, which is represented by the incentive compatibility
constraints (IC;). The participation constraints (PC;) ensure
that the manager is willing to complete the correct action
a' rather than realizing his outside opportunity. In the op-
timum, the participation constraints (PC;) bind, leaving the

67The reservation utility represents the utility of the best alternative for the
manager outside of the firm, as in Ewert and Wagenhofer (2014), p.359.
68Note that vi = v (xl,al) =x"+d and w' = w(v‘) with, i € {L,H}.

manager with his reservation utility u,. With a = a = a8,
this leads to the optimal contract w2(v) for the manager:®’

A(aFB)+u0 ,ifv=vi,ie{L,H}
0 , otherwise

wf(v) = { )

The shareholders implement w"B(v), as they observe the
value x! of the investment and deduce from the total firm
value v if the manager has taken the desired action a’ = a"®.
The manager is penalized for choosing the wrong action a #
a', as he does not receive a wage payment in this case.”’ Note
that Douglas (2009) sets A’(a”®) = 1 and assumes that a’ >
Ax to avoid corner solutions.””

In the second-best-situation, the investment value x,i €
{L,H}, is privately observed by the manager, leading to an
additional information advantage besides his hidden action
a. The extent of this advantage is contingent on the risk Ax
of the investment. The shareholders only know the probabil-
ity Prob(i = H) = o > 0, so that their optimization problem
becomes:

max [U(VH—WH)+(1—0)(VL—WL)—F] (8)

al,afl ,wk wH

Subject to
(pc) w'—A(a')=uy, i€{L,H} )
(Ic) w—A(d)=w(v(x',a))—A),
Ya#d,ie{L,H} (10)
(c,) wht—A(at)=w"—-A(d" +ax) (11)
(Ic) w'—A(a")=wht—A(a"—Ax) (12)

The constraints (PC;) and (IC;) from the first-best-
scenario still need to hold and similar to the first-best-
payment w"B(v) the manager receives the maximum penal-
ization for choosing the wrong action a by setting w(v(x!,a)) =
0 for all a # a'. The incentive compatibility constraint (IC;)
ensures that the manager does not choose the effort a’’ + Ax
to obtain the high total firm value v, although the value of

%9The calculation is given in Appendix A.1.

70A penalization in the form of w < 0 is not considered in the model.
The expected managerial utility for a # a' is, M = w(v (xi,a)) —A(a) =
0—A(a) <0 < uy, so that the constraints (IC;),i € {L,H}, always hold.

71The second condition generally holds for the whole model to avoid cor-
ner solutions in the following, too.
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the investment is low. Similarly, the constraint (IC,) guar-
antees that the manager does not aim for a low total firm
value v, while the value of the investment is high. For the
present problem, the participation constraint (PC;) and the
incentive compatibility constraint (IC,) bind.”> Solving it
by constructing the Lagrange function leads to the following
results for the optimal managerial actions to be induced:””

all =q"8 (13)

;I
agy =a"® —K;(0)Ax, K;(0)>0 a4

The wage payments wé,B follow directly from the binding
constraints (PC;) and (PC,):

wh =u,+A(a) +A(ak,)—A(ak, — Ax) (15)
wh, =uy+A(dk,) (16)

In the high state the manager chooses the first-best-action
a"®, but the wage w¥, paid by the shareholders is higher than
in the first-best-case. This represents the information rent the
manager receives, as he is the only one to observe the value
x! of investment. Thus, the shareholders have to pay this
rent, which represents their agency costs in the high state:

Act (aéB) = A(a.éB) _A(a.éB - Ax) a7

The managerial action aéB after the low return is lower
than the first-best-action, with the difference consisting of K,
which is contingent on the probability o,”* multiplied with
the risk Ax of the investment. This leads to the following
efficiency loss for the shareholders:

Act (agy) = (0™ —A(a"?)) = (ag5 —A(ags)) (18

All in all, the total expected agency costs of the share-
holders in the second-best-case are:

AC = cACH + (1 —0)ACt (19)

As 9AC"/dag, > 0 and JAC"/dal, < O the key for the
shareholders is to weigh up the opposing effects of aéB on
the agency costs.”> The second-best-solution, presented in
(13) to (16), includes the optimal aéB that maximizes the
shareholders’ expected payoff and the firm value.

3.1.3. Case of risky debt with debtholder and manager influ-
ence

In the presence of risky debt, the influence of the

debtholders is crucial for the firm, as their preferences do

not align with the ones of the shareholders. Moreover, the

manager can influence the firm’s decisions in this case, too.

Douglas (2009) assumes that vi —w > F and vt —w! < F,

72The proof is given in the Appendix A.2.

73The calculation is given in the Appendix A.3.

74This is the case if the disutility function A(a), given by (1), is used.

7>The calculation and formal analysis of the agency costs are given in the
Appendix A.4.

which means that the debtholders completely receive the
face value F if i = H but only receive vt —w’ if i = L,
whereas the shareholders receive the residual v —w!! — F
if i = H and nothing if i = L. As the managerial payment is
assumed to be senior to the other claims, the manager always
receives his complete payment, which is either w” or wt.”®
These payoffs lead to different preferences of the stakehold-
ers concerning the managerial contract and the risk of the
investment, as shown below. The overall problem is solved
via backward induction, as the ideal managerial incentive
scheme is derived before determining the preferred risk of
investment.

Additional impacts on the managerial incentive problem
Risky debt combined with the influence of the debtholders
and the manager leads to a new optimization problem con-
cerning the managerial actions to be induced. The influences
of the stakeholders are modelled directly, which means that
their preferences are included in the overall objective func-
tion of the firm. The debtholders’ level of influence is repre-
sented by 8, with 0 < 8 < 8, which is the weight of their
objective within the overall objective function. Similarly, the
parameter m, with 0 < m < m, models the manager’s in-
fluence. This leads to the following objective function as a
weighted sum of the stakeholders’ objectives:

max
al,aH wL wH

(1-m) [Q—pB)o(x" +a? —wH —F)

shareholders’ exp. payoff

+B((1—o)(xt +a- —wh) + oF) 20)

debtholders’ exp. payoff

+m [(1—0o) (Wt —A(a?)) + o (w'—A(a"))

manager’s exp. payoff

The objective function is subject to the same constraints
as in the risk-free case, given by (9) to (12). Also, under
the assumption that m is small enough, the same constraints
bind.”” Solving the problem with the Lagrange function leads
to the following induced managerial actions:”®

a?B’RD =B @2n
aéB,RD =a®—K,(o,B,m)Ax, K,(o,B,m)>0 (22)

While w (v (xi, a)) = 0 holds for all a # a' for the same

reasons as in the risk-free case, the wage payments WSHB)RD

76This happens under the assumption that he chooses the correct action
a' and that v > w' for i € {L,H}.

77The managerial influence m needs to be so small that it still optimal to
minimize the managerial wage payments in order to maximize the value of
the overall objective function. This is similar to the assumption made by
Douglas (2002) that avoids absolute manager control, see Douglas (2002),
p.298.

78The calculation is given in the Appendix A.5.
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and WSB Rp are calculated as in the equations (15) and (16)
but with the above actions instead of the ones from (13) and
(14). As opposed to K, the factor K5, used in (22), does not
only depend on the probability o but also on the parameters
B and m.”” Thus, the value of aéB’RD depends on the relative
influences set at t = 0.8° As the shareholders only receive a
payoff if i = H, they prefer to minimize the wage payment
to the manager. Therefore, they seek to minimize the

as in (17) with

SB RD

managerial information rent ACY ( A RD)

: H L
aSB rp instead of aSB Because of dAC (aSB’RD) /BaSB’RD >

0, their goal is to minimize ass rp> although this leads to a
loss of efficiency in the low state, as these inefficiency costs
are fully borne by the debtholders. The debtholders know
that they receive F with certainty in the high state but only
Vsgrp — Wipgp iN the low state, so that they seek to maxi-
mize their return in the low state by maximizing the induced

action ass rp- Hence, the shareholders and the debtholders
have opposing preferences concerning ag, rp- The manager

seeks to maximize his information rent ACH ( agp RD), as in

(17), by increasing aSB rp> Which means that his preferences
are aligned with the ones of the debtholders. Thus, a higher
managerial level of influence reduces the necessary influence
of the debtholders to obtain the value-maximizing aéB’RD.Sl

Stakeholders’ decision about the risk of the investment
Before the managerial incentive scheme is put in place at
t =1, the firm decides about the risk Ax of the investment,
whereby all parties already predict the managerial contract,
as derived in the previous section, and Ax is assumed to be
mean preserving.®> The investment decision can be influ-
enced by all stakeholders according to the values of 8 and
m. They consider the direct effect that Ax has on their
expected payoffs as well as the indirect effect due to the
changes in aéB,RD. Therefore, the stakeholders anticipate
aéB’RD, given by (22), and its derivative with respect to Ax,
which is aagB)RD/a Ax =—K,(o,B,m) <0.

Firstly, consider the managerial utility function, given by
M:

M(Ax) =0 (1o +ACH (aky ) (AX))) +(1— 0y (23)

The manager receives his reservation utility u, in both
states and the additional information rent ACY (aéB’RD), asin
(17), in the high state. Increasing Ax has a direct effect, as it
increases the information advantage and therefore the infor-
mation rent of the manager. On the other side, an increase in

Ax also leads to a decrease in aS zp> Which has an opposing

. . . H L L
effect on his information rent, as dAC (aSB’RD) /0 Agp rp >

79This is the case if the disutility function A(a), given by (1), is used.

80A graph that depicts aéB’RD as a function of 8 for different values of m
is given in the Appendix A.6.

81This refers to the maximization of the firm value by minimizing the
agency costs, as given in (19).

82The formal depiction is given in the Appendix A.7.

0. While the first effect dominates for lower values of Ax, the
second one is stronger for higher values of Ax, leading to a
concave payoff function with the maximum point at Ax™

The debtholders’ payoff function D is of the following
form:

D(Ax) = oF+(1-0) (x2(Ax) + aby p (Ax) —wh, o (AX))
(24)

They receive the complete face value F in the high state
and the residual in the low state. As Ax is mean preserving,
raising it decreases x and therefore the debtholders’ payoff
in the low state Additionally, an increase in Ax leads to a
decrease in ass rp> Which causes higher efficiency losses in
the low state. Hence, the debtholders oppose any increase in
Ax.

The expected payoff S of the firm’s shareholders is calcu-
lated as follows:

S(Ax)=o0 (xH(Ax) +afB — W?B,RD(AX) - F) (25)

The shareholders only receive the residual in the high
state, as there is none left in the low state. Because Ax is
mean preserving, a rising value of Ax increases x'!, leading
to higher payoffs for the shareholders in the high state. At
the same time, increasing Ax affects the managerial infor-
mation rent ACH and therefore WSB rp> as explained above.
However, the first effect dominates and is even enhanced by
the other effect for Ax > AxM, so that, overall, the share-
holders’ payoff strictly increases in Ax.**

Given the disutility function A(a), depicted in (1), and
thereby a specific aéB,RD(Ax), of the form as in (22), the pay-
off functions of the stakeholders can be calculated and visu-
alized graphically, as seen in Figure 2.%* Note that Douglas
(2009) restricts attention to the interval [Ax, Ax].%°

Overall, the manager is aligned with the risk prefer-
ences of the shareholders below Ax™ but aligned with the
debtholders above it. Under the assumption that the equi-
librium risk level is below Ax™, the manager and the share-
holders prefer to raise Ax, while the debtholders represent
the main force that is preventing Ax to increase. Therefore,
Douglas (2009) suggests to model Ax solely as a function of
p with dAx/dp <O.

Consequences for the control allocation of the firm

At the date t = 0 the firm’s initial contracts are set up, which
means issuing debt of the face value F > 0 and determin-
ing the control structure by choosing the combination of the

83This is the case for the values of Ax € [Ax, Ax] considered in the
present analysis.

84The calculation and formal analysis of the payoff functions are given in
the Appendix A.8.

85The calculation of the boundaries is given in the Appendix A.9.

86The values used to calculate the functions are: o = 0, 6; Bf=0,2,m=
0,1;k =0,1;uy = 1,5;F = 1,25; = = 1. Note that the factor 0,3 has been
subtracted from the function D of the debtholders for illustration purposes.
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Figure 2: Payoff functions of the stakeholders over the risk choice. Own graphic made according to Douglas (2009), p.165.5°

relative influences 8 and m. Thereby, Douglas (2009) distin-
guishes between manager- and boardcontrolled firms. The
two distinct approaches are presented in the following.

In case of initial manager control over the firm, the goal is
to maximize the manager’s expected utility by maximizing his
expected wage payment at the expense of the shareholders.
However, the manager’s choice of m is constrained because
he can be replaced by the shareholders if he gives himself
too much power.®” The new manager would be put in place
at t = 1 with no influence at all, thus increasing the share-
holders’ expected payoff.®® At the same time, replacing the
manager causes costs of R for the shareholders though. All
in all, the manager faces the following optimization problem
to set up B and m at t = 0:*°

r;jl’?nx [uo +0o (A (aéB)RD(Ax(/a’ ), B, m))

~A(aky pp(AX(B), B,m)— Ax(P)))] (26)
Subjectto S (Ax(ﬂ), agg rp(AX(B), B, m))
> 5 (Ax(B),aly pp(Ax(B),B,m=0))—R (27)

He maximizes his expected utility subject to the con-
straint (27), which ensures that he chooses m, so that the
shareholders have no intention of replacing him. Therefore,
he sets m at the maximum level m, at which the constraint
(27) binds. As shown in section 3.1.3.1, the manager and
the debtholders are aligned concerning the managerial ac-
tion aéB’RD to be induced, but they are not necessarily aligned
when it comes to the risk preferences, as derived in section

87This is similar to the takeover threat in the model of Zwiebel (1996),
pp.1199-1204

88The proof is given in the Appendix A.10.

8The manager considers the risk level Ax(f) and the action
aég pp(Ax(B), B, m), as given in (22).

3.1.3.2. Raising B increases the information rent ACY, given
by (17), through the increase in aéB’RD and at the same time
decreases ACH, as Ax and therefore the information advan-
tage of the manager decreases.”” The manager weighs up
these effects and chooses the value ™ that maximizes his
expected utility.

Another possibility used in the literature is that an initial
board or entrepreneur has control rights at t = 0, maximiz-
ing the expected firm value.”' The expected value of the in-
vestment is always the same, as Ax is mean preserving, and
there is no direct impact of the debt on the firm value, as
the debtholders break even. Thus, the entrepreneur only fo-
cuses on the agency costs AC, given in (19), and chooses the
combination of 8 and m that minimizes them. He faces the
following optimization problem at t = 0 :*

min [AC = 0AC™ (at, np(AX(B), B,m), Ax(B))

+(1— 0)ACH (aby pp(AX(B), B,m)) ] (28)

Subjectto  Ax(f) = Ax (29)

With Ax < AxM, it follows that dAC /3 Ax > 0, so that
the entrepreneur aims for the minimum risk of the invest-
ment.”® Douglas (2009) states that the risk level Ax has a
greater impact on the agency costs AC than the managerial
action aé,RD. This is why S is set at the maximum possible

level 8 with Ax(B) = Ax, so that the constraint (29) binds.
Once f is chosen, the board sets m in order to induce the

909The second effect occurs, as the equilibrium risk is assumed to be lower
than AxM.

91cf. Berkovitch and Israel (1996), p.213; cf. Dewatripont and Tirole
(1994), pp. 1035-1037.

?2The entrepreneur considers the risk level Ax(B) and the action
aéB rp(Ax(B), B, m), as given in (22).

93The proof is given in the Appendix A.11.
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most efficient action agy pp. If agy 5, is already above the
optimum, the board sets m = 0, because any m > 0 would
increase aéB’RD even more and cause higher agency costs.

Overall, the shareholders and the manager are aligned
concerning the risk choice in the first period due to the as-
sumption of Ax < AxM.”* However, this is not the case ex
ante, as the manager prefers a level of risk Ax > Ax because
this increases his information rent, whereas the shareholders,
acting similar to the initial owner, prefer the minimum level
of risk in order to minimize the agency costs. For both op-
tions, the influence of the stakeholders is used to implement
the preferred level of risk as well as the preferred managerial
actions.

3.2. Exposition of the model from Berkovitch and Israel
(1996)

The model from Berkovitch and Israel (1996) presented
in this section deals with the managerial replacement deci-
sion of the firm and highlights the effects of the stakeholders
influencing the decision process. The content of the com-
plete section 3.2 is based on the work of Berkovitch and Israel
(1996) if not stated otherwise.” After introducing the main
aspects of the model, the different preferences of the stake-
holders concerning the managerial replacement decision are
derived. Following this, the effort choice of the manager is
examined. Subsequently, the problem that arises with the im-
plementation of the replacement policy in an all-equity firm
is explained before the last subsection shows how the capital
and control structure is used to solve it.

3.2.1. Timeline and basic setup

Berkovitch and Israel (1996) model the firm’s operations
over two periods with the shareholders, the debtholders and
the manager as stakeholders and with an initial entrepreneur
setting it up. Figure 3 shows the events taking place in the
model.

At the date t = O the entrepreneur hires the manager
and sets up the capital structure of the firm by issuing debt
and equity. Thus, there are debtholders with a fixed claim
of F > 0 and shareholders with a residual claim.”® Fur-
thermore, the control is allocated among the three groups of
stakeholders, which is crucial to influence the decision about
the managerial replacement in the second period. Receiving
control rights leads to the representation on the firm’s board
of directors, where the decision is made.

During the first period the incumbent manager chooses
the effort level a > 0, which is neither observable nor non-
contractible. He has the ability y that is unknown to all other

94Note that solving the two control allocation problems above without the
assumption leads to a solution with Ax < Ax™, which confirms this exact
assumption. The proof is given in the Appendix A.12.

95Berkovitch and Israel (1996), pp.213-227 and 235-238.

96The model does not specifically consider the bond value B that the
debtholders pay to the firm initially to receive the claim of F. However, in
the background, the assumption of the debtholders setting B equal to their
expected payoff holds, so that they can be assumed to break even.

parties when he chooses a. Both of the parameters a and y
determine the firm’s cash flow y under the incumbent man-
ager at t = 2, as they induce a twice continuously differ-
entiable cumulative distribution function G(y | a) over R*.
Berkovitch and Israel (1996) assume that the cash flow y in-
creases with a higher effort as well as with a higher manage-
rial ability and that the monotone likelihood ratio property
holds for the density function g(y | a), as g,(y | a)/g(y | a)
increases in y.?” This means that the first-order stochastic
dominance G,(y | a) < 0 holds for every y, so that a higher
effort level a leads to a stochastically higher cash flow y.”®
Moreover, Berkovitch and Israel (1996) assume that G,, > 0
and lim,_,o, yG,(y | @) =0.

When exerting effort of the level a, the manager experi-
ences the disutility TA(a) with T > 0 and the disutility func-
tion A(a), which is increasing and convex in a with A(0) =
A'(0) = 0.”” On the other side, the manager receives non-
monetary private benefits «» when managing the operations
of the firm, whereas monetary rewards are not considered. '
The alternative wage, representing his outside options, is set
at wy = 0. Furthermore, the manager is assumed to be risk-
neutral. As the discount rate is set at zero and he does not
have any personal funds, he cannot buy the firm or simply
pay to receive the control rights.

At the date t = 1 the signal P is observed by all stakehold-
ers and provides perfect information about the cash flow y
under the incumbent manager at t = 2, so that the notation
used for the cash flow in this case is y(P). However, as P is
not verifiable, it cannot be contracted upon.

In the second period the decision concerning the position
of the manager takes place, with the different options being
the continuation with the incumbent manager, the replace-
ment by a new manager and the liquidation of the firm. As
the decision is made through voting on the board of direc-
tors, all stakeholders can influence it according to the control
structure set in place at t = 0. Each group of stakeholders
can either have full control, partial control or no control at all
over the board. When continuing with the incumbent man-
ager, the cash flow y(P) is assuredly realized at t = 2. Re-
placing the manager means hiring a new one, which leads to
a different cash flow at t = 2 with the density function h(y)
and the cumulative distribution H(y). The expected value of
this cash flow is y, not being dependent on the effort by the
former manager in the first period. If the firm is liquidated,
the terminal cash flow is y with certainty.'°’ Hence, replac-

97Note that in the following the index a refers to the first-order derivative
with respect to a, and the index aa refers to the second-order derivative with
respect to a. This notation is used for the functions g and G.
98For the formal definition of the monotone likelihood ratio and the first-
order stochastic dominance as well as their causal correlation see Milgrom
(1981), pp.383-384.
99The form of this function is chosen for the same reasons as introduced
by Douglas (2009), pp.156-157.
100private benefits refer to aspects like reputation or control benefits, also
see Aghion and Bolton (1992), p.476.
101 This represents the fact that outside investors can take over the firm and
hire the alternative manager, which would lead to the expected cash flow of
¥, so that the investors are willing to pay this exact price for the firm.



C. S. Ruhnke / Junior Management Science 7(1) (2022) 150-184 161

Manager chooses
=0 effortlevel

Decision about

t=1 replacement of the t=2

manager I

|
Manager hired, initial
capital and control
structure set up

Signal about cash
flow under incumbent
manager

|
Cash flow and
payoffs
realized

Figure 3: Timeline of the model from Berkovitch and Israel (1996). Own graphic made according to Berkovitch and Israel

(1996), p.213.

ing the manager increases the risk compared to the other two
options.

Finally, at the date t = 2 the cash flow of the firm is re-
alized and the debtholders’ claim is settled before the share-
holders receive the residual, whereas the manager receives
his nonmonetary private benefits w if he is not replaced in
the second period.'°?

3.2.2. Stakeholders’ preferences concerning the managerial
replacement decision

The preferences of the stakeholders concerning the man-
agerial replacement are contingent on the signal P that indi-
cates the cash flow y(P) under the incumbent manager. The
incumbent manager is only allowed to continue working for
the firm if the signal P is greater than the critical value P€,
implying that the final cash flow y(P) is greater than the re-
spective critical value y¢ = y (P®), which is denoted by the
replacement policy [ yc]. As the critical value y© is deter-
mined by the board of directors, its value is contingent on
the composition of the board.

Only receiving the private benefits w if staying in the
firm, the manager opposes any replacement or liquidation.
He seeks to maximize his expected utility:

m;lX[M = w(1—-G(y | a))—7A(a)] (30)

While the first term represents the expected private bene-
fits of the manager, the second term shows his disutility when
choosing the effort level a. The utility function has its opti-
mum for y™ = 0,'°> meaning that he can continue working
for the firm in any case.

The shareholders seek to maximize the level of risk to
increase their expected payoff at the cost of the debthold-
ers,'%% which is why they prefer the managerial replacement
over the liquidation of the firm. The critical value y* of the
final income that they prefer can be determined by compar-
ing their expected payoffs under the incumbent and under
the alternative manager:

Sim(F) = max{y(P)—F,0} = f (y—F)h(y)dy = Syy(F)
F

1021 case of a replacement, the alternative manager does not receive a
wage payment either, as no effort is exerted in the second period anyway.

103The calculation is given in the Appendix A.13.

104This refers to the standard wealth transfer introduced by Jensen and
Meckling (1976), pp.334-337.

(31)

This leads to their preferred critical value yS:'%

F
Y (F)=y+ f (F—y)h(y)dy (32)
0

The integral represents the wealth transfer from the
debtholders to the shareholders following the increasing risk
with an alternative manager.'°° The critical value y°(F) is
increasing in F, with y5(0) = y and limy_, o, y5(F) = 00,'%”
so that the shareholders become more aggressive in their
replacement strategy if more debt is issued.

As mentioned before, the debtholders suffer from greater
risk, which is why they prefer the liquidation of the firm if
y(P) < 7.9 However, as both of the other groups of stake-
holders oppose the liquidation and absolute debtholder con-
trol is not an option, '’ the possibility of the debtholders hav-
ing partial control is considered. In this case, they can only
influence the decision whether the manager is replaced with-
out the possibility of the firm’s liquidation. Therefore, they
compare their expected payoffs under the incumbent and the
alternative manager to find their preferred critical value y”
of the final cash flow:

F oo

Dy (F)=min{y(P),F} = f yh(y)dy + J. Fh(y)dy

0 F
=Dy (F) (33)

Hence, the critical value y? is given by the following:''°

yP(F)=y— f (y —F)h(y)dy (34
F

Note that y? is increasing in F, with y?(0) = 0 and
limp_, o, Y?( F) = 7,''! so that the debtholders become more
aggressive the more debt is issued. Note that the debthold-
ers are still less aggressive than the shareholders for any F,
as the condition y”(F) < y5(F) holds.

105The calculation is given in the Appendix A.14.

106t Jensen and Meckling (1976), pp.334-337.

107The proof is given in the Appendix A.15.

108The proof is given in the Appendix A.16.

109The debtholders do not get absolute control in order to avoid any chance

of liquidation.
10The calculation is given in the Appendix A.17.
1 The proof is given in the Appendix A.18.
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3.2.3. Manager’s choice of effort

In order to determine the optimal replacement policy
[yc], the initial entrepreneur needs to consider how the
managerial effort level changes with different values of y°.
When the manager exerts the effort during the first period,
the capital and control structure have already been put in
place, so that he can predict the critical value y© based on the
composition of the board of directors. Thus, he maximizes
his utility, given y© :

mflx[w(l—G(yC la))—7A(a)] (35)

This function is the same as in (30), with the difference
being that the manager maximizes it with respect to the effort
a instead of the critical value y©. The first-order-condition
provides information about his optimal effort level a*:

—wG, (yc | a*) = 1A (a*) (36)

In the optimum the marginal payoff equals the marginal
cost for any additional effort. The assumptions made by
Berkovitch and Israel (1996) concerning the cumulative dis-
tribution function G(y) and the disutility function A(a) en-
sure that this problem has a unique interior solution.'**> How-
ever, the manager’s choice of a does not only depend on the
critical value y€ but also on the sensitivity of the cash flow
y to the managerial effort level a, measured by the sensitiv-
ity of the density function g(y) to changes in a. The model
distinguishes between two cases that are shown in Figure 4.

If the density function g(y) is sensitive to changes in the
effort level, it is easier for the manager to achieve higher lev-
els of y by exerting a higher level of a. This is presented
graphically in Figure 4(a) with the blue and the red function
and the corresponding effort levels a,,e € {1,2}, whereby
a; < a,. The intersection of the two density functions is to
the right of y¢ and g, (y¢) <0, as g(y€ 1 a;) > g (¥¢ | ay).
The area I represents the increase in the probability of achiev-
ing a cash flow y > y©, when exerting effort of level a, in-
stead of a;. This area grows with an increasing y until the
intersection of the two functions is reached.''®> Hence, y©
should be set at a higher value to increase the motivation of
the manager to exert the higher effort a,.

The other case occurs when g(y) is insensitive to the ef-
fort level, which makes it costlier for the manager to reach
higher values of y. The blue and the red function in Fig-
ure 4(b) show this graphically for the effort levels a,,e €
{1,2}, with a; < a,. The intersection of the functions is to
the left of y© and g,(¥°) > 0, as g(¥° | a;) < g(¥°|ay).
The higher effort level a, increases the probability of achiev-
ing y > y© by the area II, but at the same time decreases it
by the area III. Raising y ¢ increases the area III, leading to a
further decrease of the probability of achieving y > y© with
the higher effort level. Thus, an increase in y° decreases
the motivation of the manager to exert the high effort level,

12The formal proof is given in the Appendix A.19.
M3Increasing y© even more leads to the case displayed in Figure 4(b).

because he knows that it is too costly for him to reach y¢
through the higher effort. In order to induce a higher man-
agerial effort, y¢ should be decreased until the intersection
of the two functions is reached.!'* '

3.2.4. Implementation of the managerial replacement policy
in an all-equity firm

This section derives the problem of the implementation of
the ideal replacement policy in an all-equity firm with F = 0.
The initial entrepreneur seeks to maximize the firm’s total ex-
pected cash flow y (y¢) by implementing the optimal replace-
ment policy [ y*]. Hence, he faces the following optimization
problem at t =0:

ni‘é‘x[x(yc)zf yg(yla)dy+3G(y°1a?)| @7
Y

C

Subjectto  — wG, (y¢ |a*) =1A (a*) (38)

The objective function equals the firm’s expected cash
flow, consisting of the weighted sum of the expected cash
flows under the incumbent and the alternative manager. The
incentive compatibility constraint (38) is needed because the
entrepreneur considers the manager’s choice of a*, as derived
in section 3.2.3. Under the assumption that the manager’s ex-
pected private benefits exceed his disutility from exerting the
effort a*, so that his overall expected utility, given by (35), is
positive, the participation constraint always holds and does
not need to be particularly considered.''® The optimal value
of y¢ is contingent on the sensitivity of the density function
g(y) to the managerial effort a. In case of a high sensitivity at
the point y and therefore g,(7) < 0, the optimal replacement
policy is [y*] with y* > ¥, because a higher standard moti-
vates the manager to exert a higher effort, as explained in
section 3.2.3. If the sensitivity of g(y) is low and g,(¥) > 0,
the ideal critical value is y* < ¥, in order not to frustrate the
manager with too high standards, which is also explicated in
section 3.2.3.'"7

After the determination of the ideal replacement policy
[y*], the entrepreneur sets up the capital and control struc-
ture to implement it. In the present case, the capital struc-
ture is trivial, as there are only shareholders in an all-equity
firm. The control structure can lead to either the sharehold-
ers or the manager having absolute control.!'® The man-
ager always prefers y¢ = yM = 0, as explained in section

144 further decrease of y© leads to the case displayed in Figure 4(a).

15The formal proof concerning the managerial effort for both cases is given
in the Appendix A.20.

H16Berkovitch and Israel (1996) do not specifically mention this assump-
tion, but it is formally needed to ensure that the manager stays in the firm
rather than realizing his outside options, represented by wy = 0.

17The formal derivation of the optimal replacement policy is given in the
Appendix A.21.

18 The option of giving half of the votes to each group of stakeholders does
not arise, as the entrepreneur generally seeks to avoid the possibility of a
stalemate on the board of directors.
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Figure 4: Sensitivity of the density function g(y) to changes in the managerial effort. Own graphic made according to

Berkovitch and Israel (1996), p.218-219.

3.2.2, which is not what the entrepreneur is looking for.*'?
This is why he gives absolute control to the shareholders,
who choose the critical value of ¥, as in equation (31) with
F=0:

Siu(F =0) = max{y(P),0} = f Yh(y)dy = Sy (F =0)
0

i/
(39)

This leads to the critical value y¢ = y5(F = 0) = ¥ pre-
ferred by the shareholders. Hence, the entrepreneur is not
able to induce any replacement policy with y* # y, because
the shareholders cannot credibly commit to it, as they only
replace the incumbent manager if the cash flow under him
is lower than the expected cash flow under the alternative

manager.'?°

3.2.5. Implementation of the managerial replacement policy
through the capital and control structure

With the problem in an all-equity firm, as explained
above, the influence of the debtholders is needed to success-
fully implement every possible replacement policy. Thus, in
contrast to the previous section, debt of the face value F > 0
is issued. Section 3.2.2 shows the preferences of the stake-
holders concerning the critical value y¢. The combination
of them, that induces the optimal replacement policy [y*],
is determined by the entrepreneur at t = 0, as he faces the
problem in (37) and (38).'?! Thereby, he maximizes the ob-
jective function (37) by choosing the ideal capital and control
structure, including the value for F, in order to induce [y*].

Firstly, note that neither giving absolute control to the
manager nor giving absolute control to the debtholders is in

119With y¢ = 0 there would be no incentive for the manager to exert any
effort, because he would receive his private benefits w anyway. This is not
in the interest of the entrepreneur.

120The policy y* = 7 would only be the optimal solution for the special
case g,(y)=0.

121There is no change in the objective function (37) due to the presence of
debt, as the debtholders break even, so that the impacts of the bond value
and the face value eliminate each other.

the interest of the initial entrepreneur.'*” This leaves him
with two more options for the capital and control structure
that are depicted below.

One option is issuing debt of the face value F > 0 but
giving the absolute control to the shareholders. In this case,
the replacement policy is given by [ ys] with y5(F), as calcu-
lated in (32). As this critical value increases in F and y° > ¥,
every policy [y*] with y* > 7 can be implemented by vary-
ing the face value F > 0. Doing so leads to an aggressive
replacement policy, replacing even above average managers.

On the other side, a more conservative replacement pol-
icy keeps below average managers on the job, so that the
optimal critical value is y* < y. Such a policy can be im-
plemented by issuing debt of the face value F > 0 and giving
partial control to each group of stakeholders. While the man-
ager prefers y™ = 0 and the shareholders prefer y°, given
in (32), the debtholders’ desired critical value y” is given
by (34) with y? < y and y? < y5. If y(P) > y5, all of
the stakeholders prefer to continue with the incumbent man-
ager. In case of y? < y(P) < y°, the shareholders would like
to replace the manager, whereas the other stakeholders vote
for the continuation with the incumbent manager. As the
debtholders and the manager can form a coalition, they gain
the absolute control over the board, so that the incumbent
manager stays in the firm. If y(P) < y”, only the manager
votes against his replacement, whilst the other groups oppose
his vote. This time, the shareholders and debtholders can
form a coalition in order to replace the manager. All in all,
the manager stays in the firm as long as y(P) > yP?, so that
yP, given in (34), is the overall critical value. As0 < y? < y
and yP is increasing in F, every replacement policy [ y*] with
y* < ¥ can be implemented by using this control structure
and varying the value of F. Note that the same result would
be obtained if the shareholders were given absolute control
and the debtholders had veto rights.

Overall, the entrepreneur can implement every policy
[y*], using one of the two above options for the capital and

122 pbsolute debtholder control eventually leads to the liquidation of the
firm, whereas absolute manager control means that the manager can never
be replaced. It is in the interest of the entrepreneur to avoid these cases
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control structure, in order to maximize the firm’s expected
cash flow y. Without the debtholders, this would not be pos-
sible, following from the explanation in section 3.2.4, which
highlights the significance of their influence in the present
model.

3.3. Exposition of the model from John and John (1993)

This section explains the model of John and John (1993),
showing the impact of risky debt on the investment decision
of the firm. The content of the complete section 3.3 is based
on the work of John and John (1993) if not stated other-
wise.'?® After the timing and the setting of the model are
presented, the optimal investment policy and its implemen-
tation within an all-equity firm are derived. Following this,
debt is introduced to the problem and the new managerial in-
centive contract needed to implement the desired investment
policy is derived.

3.3.1. Timeline and basic setup

The model of John and John (1993) focuses on a firm
consisting of the shareholders, the manager and the board
of directors, with a capital structure that includes equity and
debt. It operates at three dates, as shown in Figure 5.

At the date t = 0 the managerial compensation contract
u is set up by the board of directors, which acts on behalf
of the shareholders. The manager’s reservation wage w,, is
given exogenously according to the forces on the labor mar-
ket and represents his outside opportunities.'* John and
John (1993) only consider compensation contracts y with
the expected value of E[u] > wy, so that the manager’s par-
ticipation constraint always holds. Furthermore, debt of the
face value F > O is issued by the firm at t = 0. The model
only allows debt in the form of a pure discount bond, matur-
ing at t = 2, in order to keep it simple.'* While F is given
exogenously, the bond value B, that the firm receives from
the debtholders at t = 0, is determined endogenously. The
debtholders set B equal to their expected payoff D at t = 2,
which is contingent on u and F, so that they do not gain mon-
etary advantages but instead break even.'?® They can do so
because the compensation scheme p and the investment val-
ues L,I,H are assumed to be known to the market.

The firm has an investment opportunity at t = 1, which is
taken by the manager, who maximizes his own payoff, given
the contract set up in t = 0. The amount of money that has to
be invested equates to I and is partly paid by the bond value
B, while the rest I — B has to be paid by the shareholders.
The manager can choose between two investment projects.

123¢f. John and John (1993), pp.954-966.

124This is similar to the reservation utility, defined by Ewert and Wagen-
hofer (2014), p.359.

125 john and John (1993), pp.966-967, also discuss the possibility of using
convertible debt, as in the model of Agliardi, Agliardi, and Spanjers (2015),
pp.601-607. This option is not considered in the following though.

126This is consistent with the assumption of competitive financial markets,
as in Brunnermeier and Oehmke (2013), p.489, and Berkovitch et al. (2000),
p-563.

The safe project yields a return of I at t = 2, whereas the
risky project leads to a high return H with the probability g
and to a low return L with the probability 1 — g, whereby
0 < L <1 < H. The manager has an information advan-
tage, because he privately observes the value of g and makes
the investment decision, so that his contract cannot be con-
tingent on the value of g or on his decision. The remaining
stakeholders only know the values of L, I, H and that q is uni-
formly distributed on [0, 1].

At the date t = 2 the return of the investment is real-
ized and the payments to the stakeholders are made. There-
fore, the manager receives the wage payment according to his
contract and the claims of the debtholders are settled. After-
wards the shareholders receive the residual if it exists. John
and John (1993) assume that all stakeholders within the
model are risk-neutral concerning their monetary rewards.

3.3.2. Optimal investment policy and implementation in an
all-equity firm

This subsection derives the optimal investment policy of
the firm as the benchmark solution and shows how to imple-
ment it in an all-equity firm. The investment decision made
by the manager at t = 1 is contingent on the value of g that
he observes, with the cutoff level § representing the point,
at which he is indifferent between choosing the safe or the
risky project. Following the corresponding investment pol-
icy, denoted by [q], the manager chooses the risky project for
all values ¢ > ¢ and the safe project for ¢ < g. Thus, the
expected value of the investment is calculated as follows: %’

1—g> 1—35)2
V(q)=—1+q1+( 2q L zq) L

(40)

The goal is to maximize the value of V(§G), so that the
total monetary return stream to the firm is maximized. The
first-order-condition with respect to G leads to:'?®

N I—-L
=51 (41)

The optimal investment policy [§] can be implemented
in an all-equity firm with F = 0 by aligning the manager’s
preferences with the ones of the shareholders. In order to
do so, the manager receives a constant proportion ¢ of the
return of the investment.'?® The shareholders set ¢, so that
the participation constraint of the manager binds:**°

.. 0= a-9?
E[ul=¢|ql + 5 H+ 5 L

127The calculation is given in the Appendix A.22.

128The calculation is given in the Appendix A.23.

129 A similar contract is used by Admati and Pfleiderer (1994), p.385-386,
in the context of venture capitalists.

130They do so because they maximize their expected payoff by minimizing
the payment to the manager.
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Figure 5: Timeline of the model from John and John (1993). Own graphic made according to John and John (1993), p.956.

The manager chooses the risky project if it yields a higher

expected payoff than the safe one:
gH+(1—q)L>1 (43)

Thereby, he is indifferent at the cutoff level g = g, which

leads to the optimal investment policy [§],'*! so that the
shareholders receive the following payoff:

1—§2 1—4)2
S(Q):V(@)—w0=—1+q1+( 2q )H+( 2q) L—wq (44)

This solution represents the pareto-optimum of the prob-
lem, as the value of the investment and the shareholders’ ex-
pected payoff are maximized, while the manager receives a
payment of the present value w, anyway.'*>? Note that any in-
vestment policy [q] with g # § cannot be optimal and causes
agency costs. Increasing the cutoff level g puts a stronger fo-
cus on the safe project with a safer overall expected return of
the investment, whereas a decrease in the level q leads to a
riskier final cash flow.'*® Thus, S(§), given by (44), serves as
the benchmark in the following.

3.3.3. Investment decision of the firm in the presence of debt

This section deals with the implementation of the invest-
ment policy in the firm with debt as part of the capital struc-
ture and therefore the debtholders as additional stakehold-
ers.

Implementation of the investment policy with equity-aligned
manager

In the following case, the manager is still aligned with the in-
terests of the shareholders,'** but in contrast to the previous
section, the debt of the face value F > 0 changes the expected
payoffs of the shareholders and the manager, because their
claims are junior to the debtholders’ claims. The debtholders
receive the face value F if the return of the investment is high
enough to pay them back completely. Otherwise they receive
the return of the investment, leaving no residual, which rep-
resents the state of insolvency for the firm. The sharehold-
ers and the manager receive their respective proportions of
the residual if there is one and nothing otherwise. Thus, the
shareholders prefer the risky project if:

gmax{H—F,0}+(1—q) max{L—F, 0} > max{I—F,0} (45)

131The calculation is given in the Appendix A.24.

132The formal proof for the pareto-optimum is given in the Appendix A.25.
133The formal proof is given in the Appendix A.26.

134This is done by the same managerial contract as in (42).

As the manager is aligned with the shareholders, the
above inequation holds for him, too, which leads to the
following cutoff level: '3

q ,F<L
qF)=1 = ,L<F<I (46)
0 JF>1

In case of F < L, there is no risk of the debtholders not
being completely paid back. F can just be eliminated from
(45) which leads to the same inequation as in (43), so that
the cutoff level is also the same. Hence, the optimal invest-
ment policy [§] is implemented.

With L < F < I, the manager chooses the cutoff level
G = (I—F)/(H—F), which puts a stronger focus on the risky
project than g, given by (41), thus generating a riskier cash
flow in t = 2. The value of g decreases even more in F, so
that the risk of the final cash flow increases.'*® The optimum
cannot be obtained in this case.

If F > I, it does not make sense for the manager to in-
vest in the safe project because there would be no residual
left. When choosing the risky project, there is the chance
to receive the high return H, which possibly exceeds F, and
therefore represents the only way to receive a residual pay-
off. The optimum cannot be obtained by always choosing the
risky project.

The debtholders consider the managerial contract and the
investment policy [q(F)] it induces when setting the bond
value B at t = 0, which equates to their expected payoff in
t=2:

D(q(F)) = q(F)min{F, I} +

a2
Wmin{F,H}

min{F, L} 47)

= (TY)2
, =)
2

The presence of debt has no direct effect on the share-
holders’ expected payoff, as they receive the bond value B in
t = 0, which is equal to the amount D they expect to pay
to the debtholders in t = 2. However, the level of the debt
has an indirect effect on the final payoffs, as it affects the in-
vestment policy. The above shows that the optimal policy [§]
is not implemented with risky debt of the face value F > L,

135The calculation is given in the Appendix A.27.
136The formal analysis of the cutoff level § = (I — F)/(H — F) is given in
the Appendix A.28.
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causing the following agency costs: >’

AC =S(§)—S(q(F)) = (V(§)—wy)

—(V(q(F))+B—-D—-wo) =V(9)—V(q(F)) (48)
=0

These agency costs of the risky debt are fully borne by the
shareholders.

Implementation of the investment policy through performance-
related managerial contract

This section introduces a managerial contract that avoids the
agency costs of the risky debt by inducing the optimal invest-
ment policy [ § ]. The firm is assumed to issue debt of the
face value F, with L < F < I, so that the debtholders receive
F after the high and the safe return, whereas they receive L
after the low return, leaving no residual, which implies that
the firm is insolvent.

One part of the managerial contract is the fixed salary W
paid to the manager regardless of the final cash flow. John
and John (1993) assume that W is paid out of the gross op-
erating cash flow of the firm, so that it does not directly de-
crease the return of the investment. Additionally, the man-
ager receives the proportion a of the residual as long as the
firm is solvent. This represents the performance-related part
of his wage payment and can be used by the shareholders to
incentivize him. In case of the firm’s insolvency, the manager
still receives his fixed salary, but he also experiences personal
costs ¥ that reduce his overall salary to W—1. These personal
costs can be seen as a large salary reduction or the costs that
the manager has to bear when he is dismissed and needs to
find a new job.'*®

Fixed salary managerial compensation contract

The simplest contract of the form described above is the
contract with a@ = 0, meaning that the manager only receives
the fixed salary W. In this case, he prefers the risky project
if:

GgW+(1—q)(W —=9)>W (49)

Due to the personal costs U the manager experiences in
case of the low return L, there is no solution to (49). The
manager is indifferent between the safe and the risky project
for g = 1, representing the investment policy [g] = [1].
Hence, he only invests in the safe project, as he knows that
he receives his fixed salary then with certainty, which means
that the debtholders receive the complete face value F in any
case and set B = F.'3° This causes the following agency costs:

AC =5(9)—=S(1) = (V(9) —Wo)—(@+3 —E-wo)=V(9)
=0 =0

137The detailed calculation and graphical presentation of the agency costs
is given in the Appendix A.29.

138This assumption is consistent with the study of Gilson and Vetsuypens
(1993), p.456, and also corresponds to the more recent findings of Eckbo
and Thorburn (2016), p.228.

139They set B equal to D, as given in equation (47) withg=1and L < F <
I.

(50)

As the risk-averse investment policy is not optimal, the
above agency costs are borne by the shareholders.

Performance-related managerial compensation contract

In order to implement the optimal investment policy
through the appropriate incentivization, the managerial con-
tract needs to include the performance-related part, which
means that a # 0 in the following. Hence, the manager
prefers the risky project if:

qW +a(H—F)+(1—)(W—9)>W+a(—F) (51)

The respective cutoff level is calculated as follows:'*°
. I-F+1 52)
AQmn = -5
" H-F+13

a

As the board of directors sets up the managerial contract
on behalf of the shareholders, they can choose the value of
a to ensure that the optimal investment policy is induced.
Therefore, they set §,, = g, so that the optimal value of a is
given by:'*!

N g
a= 1 (53)

Setting @ = & implements the optimal investment policy
[ 4], which eliminates the agency costs. As d&/0F < 0,4
needs to decrease in F in order to obtain the optimum. Note
that any a < @ leads to g,, > g, so that the final cash flow is
less risky than the optimal one, whereas a > & yields a riskier
cash flow.'*? In both cases the optimum is not obtained and
agency costs occur.

The debtholders set B to break even with their expected
payoff D at t = 2. With & that induces the investment policy
[4], the debtholders set the bond value as:'**

— 42 232
B=D@)=QF+(1 q)F+(1_®
2 2

Moreover, given the value of @&, the optimal value of the
manager’s fixed salary W can be determined. The sharehold-
ers maximize their own payoff by choosing W, so that the
participation constraint of the manager binds, similar to (42).
Thus, they set W = w, using the following equation:

L (54)

A2 A
E[u]=W+a [Q(I —F)+ (12_‘1)(H —F)]—%ﬁ =w,

(55)

The incentive contract u(a, W, ) enables the sharehold-
ers to induce the optimal investment policy [§], leading to
their optimal expected payoff S(§), given in (44). While it
is optimal to align the manager with the shareholders’ pref-
erences in an all-equity firm, the presence of risky debt de-
mands for a different solution to avoid agency costs.

140The calculation is given in the Appendix A.30.

141 The calculation is given in the Appendix A.31.
142The formal proof is given in the Appendix A.32.
43D is calculated as in (47) withg=§ and L <F <1.
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3.4. Comparative discussion of the models and implications
of their results

The sections 3.1 to 3.3 present and explain different ap-
proaches to model the debtholders’ influence on the firm’s
decisions, whereby each model has its own setup that af-
fects the results. The following subsections discuss selected
model-specific assumptions and characteristics before com-
paring the main aspects of all three models. Lastly, the impli-
cations of the models’ results are presented and discussed.

3.4.1. Discussion of model-specific assumptions

In the following, several aspects that are specific to the re-
spective models depicted in sections 3.1 to 3.3 are discussed,
considering various points for each model.

Discussion of selected assumptions by Douglas (2009)

Before showing the effects of the agency conflicts in the case
of risky debt, Douglas (2009) models the case of risk-free
debt without considering the influence of the debtholders
and the manager.'** With risk-free debt, the state-contingent
transfer of control, e.g. through the use of debt covenants,
does not need to be considered, as there only exists the state
of the debtholders receiving their complete face value. How-
ever, if the stakeholders are represented on the board of di-
rectors, they should be able to influence each decision that is
made there, regardless whether the debt is risky or not. As
the debtholders receive the certain payoff F, they are indif-
ferent about the decisions of the board, so that their influ-
ence can be ignored without the loss of generality.'*> The
manager’s influence cannot be so easily disregarded though,
because he seeks to maximize his own utility by maximiz-
ing his wage payments, which affects the agency costs of the
firm. A reason not to model this influence in the risk-free case
could be to clearly show the agency costs due to the informa-
tion asymmetry between the manager and the shareholders
isolated from other effects.

Douglas (2009) assumes that at t = O the initial owner
of control can choose the influence levels f and m freely
from their domains of definition,'*® which raises the ques-
tion whether this can be done so easily. The debtholders’
influence B can only be chosen freely on condition of them
being indifferent about their level of influence, which hap-
pens under the assumption that they break even.'*” Hence,
it is reasonable to let the initial owner of control set the value
of 3. As the managerial influence m mainly depends on the
structure and on the rules of the firm, it also seems plausible
that it can be set by the owner of control over the firm be-
cause he can set up the structure to support certain values of
m. Nevertheless, external factors like laws or unions might

144¢f. Douglas (2009), pp.157-160.

1451t could still be included to be formally correct but would not change
the results.

146Gf. Douglas (2009), pp.167-170.

47Douglas (2009) states that the debtholders pay the amount B, which
equals their expected payoff D, as bond value to the shareholders and there-
fore break even, see Douglas (2009), pp.169-170.

affect the domains of # and m, but in order not to include too
many constraints in the model, these factors can be formally
disregarded.'*®

The domains of definition of  and m are restricted by the
maximum values 8 and m that are derived in section 3.1.4.
The maximum value m for the managerial influence is cal-
culated by the binding constraint, given in (27), that pre-
vents the manager from giving himself too much control.'*’
Following from (27), m increases with increasing costs R to
replace the incumbent manager. Thus, as R is not formally
restricted, neither is m. However, it is important that m is
always low enough to ensure that the manager’s preferences
do not dominate the overall objective function (20) in or-
der to avoid the case that he just maximizes his wage pay-
ments at the cost of the firm. While it seems plausible that
m can be assumed to be low enough to avoid the above sce-
nario, because the shareholders would not let that happen,
it is still technically possible."”” The maximum value 3 for
the debtholders’ influence is given by the binding constraint
(29) and therefore by the minimum level of risk Ax.">" With-
out the function Ax(f3) being specified, neither is the value
B with Ax(f) = Ax. Hence, f could technically be very
high, although the assumption of only considering values of
B < 0,5 seems reasonable because the firm would not be in-
terested in giving the major part of its decision power to the
debtholders.>?

Discussion of selected assumptions by Berkovitch and Israel
(1996)

In contrast to the other authors, Berkovitch and Israel (1996)
do not consider monetary rewards for the manager but only
the private benefits he receives when staying in the firm.'>*
Nevertheless, it is possible to implement wage payments in
their model. They can be used by the firm to directly in-
centivize the manager without including debt in the capital
structure. The decisive difference to the private benefits is
that the wage payments have to be paid by the shareholders
and affect their expected payoff. This changes their pre-
ferred replacement policy, which indirectly has an impact
on the manager’s expected payoff in an all-equity firm. The
direct and indirect effects of the wage payments eventually
oppose each other, whereas the replacement policy can be
implemented through the capital and control structure with-
out affecting the direct incentives of the manager. This is
why implementing the replacement policy as depicted in sec-
tion 3.2.5 provides a higher flexibility and is valuable even
in the presence of a monetary compensation scheme for the

148For the effects of strong creditor rights on the firm see Acharya, Ami-
hud, and Litov (2011), p.165, and for labor market regulations protecting
the employees see Botero, Djankov, La Porta, Lopez-De-Silanes, and Shleifer
(2004), p.1342.

49¢f. Douglas (2009), pp. 167-168.

1501 his earlier work, Douglas (2002) restricts attention to m < 0,5 to
avoid the case of absolute manager control, see Douglas (2002), p.298.

151¢f. Douglas (2009), p. 168.

152¢f, Galai and Wiener (2008), p.113.

153¢f, Berkovitch and Israel (1996), p-215.
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manager.'>*

Berkovitch and Israel (1996) assume that the signal P
perfectly reveals the information about the cash flow under
the incumbent manager to the stakeholders, > which raises
the question whether the model works without P being per-
fect and being available to all parties. There exists the possi-
bility of the manager reporting the information to the other
stakeholders, but he acts in his own favor and always reports
P, ensuring that he can stay in the firm even if this is not
optimal. If only the manager and the shareholders know the
information and the shareholders report it to the debtholders,
a similar problem arises because they report P, so that their
preferred replacement policy is implemented, which does not
necessarily maximize the firm value. Thus, in order to imple-
ment the optimal policy in each case, the signal P needs to
reveal the information to all parties. Furthermore, it seems
plausible that the cash flow under the incumbent manager is
known better than the cash flow under the alternative man-
ager, as the firm is already familiar with the incumbent man-
ager and his abilities. Hence, if the signal P about the incum-
bent’s cash flow is modelled as an uncertain variable, the cash
flow under the alternative manager still needs to be riskier.'*°
The simplest way to model this circumstance is to let the sig-
nal P be perfect, while the cash flow under the alternative
manager is uncertain.

Another point worth being discussed is that the en-
trepreneur of the firm needs to know about the sensitivity of
the density function g(y) to changes in the managerial effort
level ex ante to be able to implement the optimal replace-
ment policy [ y*].1°7 If this sensitivity depends on the specific
task that has to be completed by the manager, it seems like
a fair assumption that the entrepreneur can predict it, as he
knows about the tasks to be completed in his firm. However,
the extent and the quality of the information that the en-
trepreneur has can be contingent on the size and structure
of the firm as well as on the complexity of the task. Without
the information, he is not be able to incentivize the manager
appropriately and cannot implement the optimal policy for
the firm, so that it is crucial for the solution of the problem
that he knows about the sensitivity.

Discussion of selected assumptions by John and John (1993)

John and John (1993) use a managerial compensation
scheme that includes the fixed salary W, which is paid out
of the gross operating cash flow of the firm.'*® An alterna-
tive option is to pay W out of the return of the investment,
whereby it can either be junior or senior to the debt pay-
ment. If W is junior to the debt payment, the debtholders’
payoff does not change, but after the low return of the in-
vestment there is nothing left to pay the fixed salary from

I54¢f. Berkovitch and Israel (1996), pp.232-233.

155¢f. ibidem, p.215.

156This could be modelled via different variances of the variables, leading
to a more complicated model.

157¢f, Berkovitch and Israel (1996), p-218.

158¢f. John and John (1993), pp.960-965.

if L < F < I holds. Hence, the manager cannot be guar-
anteed to receive W in each case, so that the compensation
scheme with the fixed salary does not work. As opposed
to this, in case of W being senior to the debt payment, the
manager can be guaranteed to receive the fixed value of
W. This changes the debtholders’ expected payoff, but if
L—W < F <1—W holds, the ideal investment policy can
still be implemented.'>® Thus, this possibility works with the
compensation scheme of John and John (1993), but it puts
stricter boundaries on the face value F. Overall, it seems rea-
sonable to let W be paid out of the gross operating cash flow
like a fixed salary from a central department of the firm and
to add a proportion of the residual as a performance-related
payment to the manager, similar to a bonus payment.

An interesting point is that the fixed salary W can techni-
cally be negative, as it is used to bring the manager’s expected
payoff down to the reservation wage w,.'°° This case occurs
when «a is so high that the expected performance-related pay-
ment to the manager exceeds the value of w. Although this
is formally possible and needed for the model, it is not very
realistic to receive negative wage payments, which is why
the compensation scheme only seems plausible when con-
sidering the overall expected payment to the manager that
equates to wy.

Away to avoid W < 0 is to increase W, which can be seen
in (55). However, increasing w, decreases the shareholders’
expected payoff S(§), given by (44), eventually leading to
S(G) < 0. As S(g) is the optimal payoff, this would mean that
all payoffs would be negative, which does not seem plausible,
either, so that the value of w, should not be raised by too
much.

Another crucial assumption by John and John (1993) is
that the compensation scheme of the manager and the in-
vestment opportunities are perfectly known to the market.'®!
This is an important aspect of the model, as it ensures that
the debtholders can calculate their expected payoff and set
the bond value B to break even. Nevertheless, it seems possi-
ble that the firm is not interested in sharing the information
with the whole market, especially before the investment is
even made. Without this assumption, the optimal solution
cannot be implemented in the presence of risky debt though,
which is why it is needed to obtain the results of section 3.3.

3.4.2. Comparison of selected aspects of the models

The following section compares and discusses selected as-
pects of the three models displayed in sections 3.1 to 3.3.
While the debtholders take an active part within the firm
in the models of Douglas (2009) and Berkovitch and Israel
(1996), they stay passive in the model of John and John
(1993) but still influence the decisions of the firm. The ex-
amination of the models shows that the kind of debtholder
influence and its impact on the firm depend on the actual

159The proof is given in the Appendix A.33.
160¢f. John and John (1993), p.964-965.
161¢f, jbidem, pp.955-957.
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situation that is specified by the model’s setup and assump-
tions.'%?

All of the models consider a pure discount bond of the
exogenously given face value F, maturing at the final date
of the respective timeline.'®® The bond value B paid by the
debtholders for the external claim of F is calculated, so that
they break even, which corresponds to competitive financial
markets.'® Therefore, they set B equal to their expected pay-
off, as modelled by John and John (1993).'%° This condition
is not mentioned specifically in the other two models but still
holds in the background, as there are no direct effects of the
debt on the firm’s objective functions (28) and (37) to be
maximized in these models.'°® The debt only indirectly af-
fects the firm value through its impact on the respective poli-
cies. Furthermore, the debtholders breaking even leads to
them being indifferent about their influence and the level of
the debt, so that both can be set freely and used to credi-
bly implement the optimal policies in the models of Douglas
(2009) and Berkovitch and Israel (1996). In order to calcu-
late their expected payoff, the debtholders need to receive the
relevant information concerning the actions of the firm and
the managerial contracts set in place. It seems plausible that
they have this information when they are represented on the
board, as suggested by Douglas (2009) and Berkovitch and
Israel (1996).'7 Without actively taking part in the firm’s
decision process, the debtholders can only obtain the rele-
vant information if it is generally known to the market, as
assumed by John and John (1993).'6®

The replacement of the manager is the central decision
in the model of Berkovitch and Israel (1996) but also plays
an important role in the model of Douglas (2009). While the
manager is replaced by the board if his ability and effort indi-
cate an insufficient outcome in the model of Berkovitch and
Israel (1996), he is replaced by the shareholders if he gives
himself too much power in the model of Douglas (2009). The
decisive difference is that only Douglas (2009) includes re-
placement costs R, whereas they are not considered in the
other model.'®” Replacing the manager causes personal costs
of the human resources department, as it needs to hire a new
one, and can even lead to a dismissal wage for the leaving
manager, so that it seems reasonable to include these costs in
the model.'”’ Including the replacement costs in the model
of Berkovitch and Israel (1996) decreases the expected cash

162¢f. Douglas (2009), pp.154-170; cf. Berkovitch and Israel (1996),
pp.213-227; cf. John and John (1993), pp.954-966.

163¢Cf. Douglas (2009), p.156; cf. Berkovitch and Israel (1996), p.213; cf.
John and John (1993), p.956.

164¢f, Brunnermeier and Oehmke (2013), p.489.

165¢Cf. John and John (1993), pp.956-957.

166The bond value paid by the debtholders and the value expected to be
paid back to them eliminate each other in the objective functions, as they
are equal.

167¢f, Douglas (2009), pp.160-168; cf. Berkovitch and Israel (1996),
pp.219-224.

168¢f. John and John (1993), pp.955-957.

169¢f.  Berkovitch and Israel (1996), pp-214-219; cf. Douglas (2009),
pp.167-168.

170¢f. Andrade and Sotomayor (2011), p.80.

flow ¥ under the alternative manager. This does not change
the general way to implement the optimal replacement pol-
icy but only lowers the critical value y© for the incumbent
manager to stay in the firm.!”! Hence, it adds another pa-
rameter and increases the complexity of the model without
yielding different results, which might be the reason why the
authors have refrained from including it.

Douglas (2009) and John and John (1993) consider man-
agerial compensation schemes set in place by the board in
order to incentivize the manager and compensate him for
his personal costs, whereas Berkovitch and Israel (1996) use
the private benefits of the manager instead.'’? A problem
that can occur with only having private benefits is that they
cannot be controlled by the firm so easily, which means that
they might not provide the best possibility to incentivize the
manager. Generally, a combination of private benefits and a
monetary compensation appears to be the most plausible op-
tion to model the manager’s expected rewards. In the end,
a model should incorporate the incentive scheme that serves
its purpose the best and at the same time keeps it as simple
as possible.

An important factor of the managerial compensation is its
relative seniority compared to the debtholders’ payment. In
general, changes in the seniority of the payments can lead to
different results and are worth being discussed.'”® Douglas
(2009) models the managerial wage payment senior to the
debtholders’ payment, whereas John and John (1993) model
the performance-related part of the wage payment junior to
the debtholders’ payment, while the fixed salary is paid out
of the gross operating cash flow and therefore is not consid-
ered in the following discussion.'’* If the managerial wage
payment is modelled junior to the debt payment in the model
of Douglas (2009), this causes the problem that the manager
does not receive any wage payment in case of the low value of
the investment because there is no residual left. With w! =0,
the managerial participation constraint (9) does not hold, as
the reservation utility is u, > 0 and the manager does not
receive any positive reward, so that his actual utility cannot
be strictly positive. Hence, the assumption of the managerial
payment being senior to the debtholders’ payment is needed
to keep him in the firm and to obtain the results presented in
section 3.1. If the performance-related payment to the man-
ager is senior to the debt payment in the model of John and
John (1993), the cutoff level induced by the managerial con-
tract changes to g, .y = (I—L+0/a)/(H—L+%/a).'” Thus,
the optimal investment policy [§], with § given in (41), can
be implemented by eliminating the manager’s personal costs
. This could be done by assuring him that he can stay in the

1711f 7 was assumed to already include the replacement costs, the results
of the model would not change at all.

172¢f. Douglas (2009), pp.156-157; cf. John and John (1993), pp.962-
965; cf. Berkovitch and Israel (1996), p.215.

173The effects of the relative seniority of debt are examined by Calcagno
and Renneboog (2007), pp.1803-1806.

174Cf. Douglas (2009), p.160; cf. John and John (1993), p.962.

175This happens if (1—a)L < F < (1— a)I. The calculation is given in the
Appendix A.34.
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firm even in case of the insolvency and that he does not suffer
from any salary reduction. Nevertheless, as neither the face
value F nor the insolvency of the firm has an impact on the
investment policy §, ., the performancerelated compensa-
tion payment should be modelled junior to the debt payment
to highlight the effect of the debtholders’ influence on the
firm’s decision.

An assumption used by all of the models is that the man-
ager is risk-neutral concerning his rewards.!”® As depicted in
several models throughout the literature, another possibility
is to have a risk-averse manager.'”” Douglas (2009) states
that even with a risk-averse manager the results concerning
the risk choice and the managerial compensation hold qual-
itatively. A risk-averse manager has a utility function that
differs from the one shown in Figure 2, whereby the wage
payments w! and w need to increase, especially for high
levels of risk, which causes a decrease in the shareholders’
expected payoff. However, Douglas (2009) argues that these
effects are dominated by the effects of the information rents,
depicted in his model, so that the assumption of a risk-neutral
manager is reasonable to keep the model simple.'”® As the
manager only receives nonmonetary rewards in the model
of Berkovitch and Israel (1996),'”? changing his risk prefer-
ences affects his choice of effort and therefore the optimal re-
placement policy, but it does not change the way the policy is
implemented. In the model of John and John (1993), a risk-
averse manager causes changes in the compensation scheme,
leading to a more concave managerial contract. Thereby, the
risk-aversion affects the performance-related part, which can
be compensated by the fixed salary. Having the fixed salary
paid out of the gross operating cash flow adds flexibility to the
compensation scheme, so that the risk-aversion of the man-
ager does not change the results qualitatively. Thus, for rea-
sons of simplicity the risk-neutral manager represents a valid
option. &

3.4.3. Implications of the models’ results

The comparison and discussion above show that the mod-
els presented in sections 3.1 to 3.3 differ in several aspects,
but they have in common that the influence of the debthold-
ers has a crucial impact on the firm’s decisions. This raises the
question whether the models yield similar results and what
these results imply for the debtholders’ influence.

Douglas (2009) shows how the firm’s objective changes
due to the stakeholders’ influence and highlights the signifi-
cance of the conflicting preferences. Although agency costs
arise due to the information advantage of the manager, the
influence of the stakeholders can be used to maximize the

176Cf. Douglas (2009), p.156; Berkovitch and Israel (1996), p.215; John
and John (1993), pp.955-956.

177The risk-aversion of the agent is the standard assumption in the positive
agency theory, as stated by Pepper and Gore (2015), p.1047. Among others,
Holmstrom and Milgrom (1991), p.29, use it in their model.

178¢f. Douglas (2009), p. 169.

179¢f. Berkovitch and Israel (1996), p.215.

180¢Cf. John and John (1993), p.956.

expected payoff of the initial owner of control rights over the
firm.'®! The model of Berkovitch and Israel (1996) implies
that the managerial replacement decision is not only affected
by the capital structure of the firm but also by the allocation
of control. They explain the need of issuing debt and giving
part of the control to the debtholders to be able to credibly
implement the optimal replacement policy.'®? John and John
(1993) have a different approach than the other authors, as
they do not incorporate active debtholder influence in their
model. Nevertheless, they show that even the presence of
risky debt requires adaptions in the compensation scheme
for the implementation of the optimal investment policy.'®
The difference in the risk preferences evokes the con-
flict between the shareholders and the debtholders in each
of the models, whereby it arises as soon as the debt becomes
risky. While the debtholders prefer to reduce the risk, the
shareholders have an incentive to increase it at the cost of
the debtholders.'®* However, as the debtholders have per-
fect information in all of the presented models, they consider
the incentives of the shareholders and price the debt accord-
ingly.'®> The presence of an information asymmetry between
the firm and the debtholders would negatively affect the con-
flict between the shareholders and the debtholders and there-
fore cause additional agency costs, which underlines the sig-
nificance of the distribution of the information in the models.
While the firm minimizes its agency costs thanks to the
stakeholders’ influence in the model of Douglas (2009), the
other authors show how to implement the ideal policy in
the firm, whereby it is interesting to see that Berkovitch and
Israel (1996) do so thanks to the debtholders’ influence,
whereas John and John (1993) implement it despite the
presence of risky debt.'®® Overall, the models show that the
debtholders’ influence can affect the firm in various ways
but does not necessarily lead to worse results. If the firm
realizes this and knows about the debtholders’ preferences,
it can set up the capital and control structure to support the
implementation of the optimal policies. An important im-
plication is that incorporating the debtholders as an active
part of the decision process can be helpful and sometimes
even be necessary. Hence, it is important to understand the
debtholders’ influence as a chance rather than a risk.

4. Ways of debtholder control in the context of the firm’s
investment decision

As shown in section 3, there exist various possibilities
how the debtholders can influence the firm’s decisions. It

81¢f. Douglas (2009), pp.154-170.

182¢f Berkovitch and Israel (1996), pp.213-227.

183¢f. John and John (1993), pp.954-966.

184This refers to the standard wealth transfer, as in Jensen and Meckling
(1976), pp.334-337.

185¢f. Douglas (2009), pp-160-170; cf. Berkovitch and Israel (1996),
pp.219-224; cf. John and John (1993), pp.964-966.

186f, Douglas (2009), p.168; cf. Berkovitch and Israel (1996), pp.222-
227; cf. John and John (1993), pp.963-965.
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is interesting to see that this can happen by letting them take
part of the control over the firm or without them taking any
actions at all. The model derived in this section compares
different options of debtholder control in the context of an
investment decision of the firm. It considers the investment
decision modelled by John and John (1993) and can be seen
as an alternative to their model.'®” The control mechanisms
for the debtholders, explained in the following, incorporate
ideas from all of the three models of section 3. The goal is to
derive the optimal way of giving control to the debtholders.
After introducing the main characteristics and the timeline of
the model, it is solved for three different cases of debtholder
control. The results are compared and evaluated before the
model’s assumptions and the implications of its results are
discussed. The section ends with the presentation of an ap-
proach for a possible extension that introduces long-term as-
pects to the model.

4.1. Timeline and basic setup

The general setting of the model is similar to the one in-
troduced by John and John (1993). The firm, consisting of
the board of directors, the shareholders and the manager, has
an investment opportunity that is taken by the manager, who
is incentivized through his compensation contract. He can
choose between investing I in a safe project yielding a re-
turn of I and investing I in a risky project that yields a high
return H with the probability of q and a low return L with
the probability of (1 —q), whereby 0 < L < I < H and q is
uniformly distributed over [0, 1]. When following the invest-
ment policy [¢], the manager chooses the risky project for all
values q > G and the safe project for g < §.'*® As in (40), the
expected value of the investment is:*®’

) e
V(@) =—I+ql+ a 2q )y @ zq)2

L (56)

The investment is partly paid by risky debt, which is is-
sued in the form of a pure discount bond of the face value
F >0, with L < F < I,'° and matures at the final date of
the model. The managerial compensation scheme u(a, W, )
consists of the proportion a of the residual payoff, the fixed
salary W paid out of the gross operating cash flow and the
salary reduction ¢ in case of the insolvency of the firm, sim-
ilar to the payment structure derived in section 3.3.3.7%:1%2
Note that 1 is defined as a salary reduction by the firm rather
than as personal costs due to the dismissal of the manager.
Furthermore, the reservation wage of the manager is w, and

187¢f. John and John (1993), Pp-954-966.

188¢f. ibidem, p.954-957.

189 The calculation is given in the Appendix A.22, also see John and John
(1993), p.958.

190This happens under the assumption that the firm’s cash flow is not suffi-
cient to completely pay I and that this kind of debt is the only one available
on the market.

191The state of the insolvency refers to the situation with no residual left
to pay out to the shareholders.

192¢f. John and John (1993), Pp.962-965.

represents his alternative income outside of the firm. All par-
ties involved are riskneutral concerning their monetary re-
wards.

The decisive difference to the model of John and John
(1993) is that neither the manager’s compensation contract
u nor the specific investment values L, I, H are known to the
market. This information asymmetry between the debthold-
ers and the firm can be mitigated by choosing an appropriate
control structure. The firm chooses from three different op-
tions at t = 0 and operates over two periods from t = 1 to
t = 3, as introduced below.

The first option for the firm is not to give control to the
debtholders at t = 0, which leads to timeline I in Figure 6.
Without the necessary information, the debtholders, who
seek to break even, price the debt issued at t = 1 based on
their own assumptions and not according to their expected
payoff. Simultaneously, the board of directors, acting on
behalf of the shareholders, sets up the managerial contract
u(a, W,#). At the date t = 2 the manager observes the value
of g and makes the investment decision. As these actions are
not observable, they cannot be contracted upon. Finally, at
the date t = 3 the return of the investment is realized and
all parties receive their payoffs.'”*

Alternatively, at t = 0 the firm can decide to give control
rights to the debtholders. The first possibility of doing so is
to have representatives of the debtholders on the board of
directors. This case also follows timeline I in Figure 6, but it
provides the debtholders with the chance to directly influence
the decisions of the firm, which is modelled via the parameter
B €(0,1].1°* Note that the debtholders do not take any fur-
ther actions than influencing the decisions on the board. As
this control structure eliminates the information asymmetry
between them and the shareholders, they can price the debt
in an appropriate manner equal to their expected payoff. Af-
ter the board, acting on behalf of the shareholders and the
debtholders, has set up the managerial contract at t =1, the
remaining events take place at t = 2 and t = 3 as described
above for the case without debtholder control.

Another possibility of debtholder control is to limit the
control rights to certain circumstances, with the timing of
the events as presented in timeline II in Figure 7. The non-
contractible signal T, reported by the firm, provides perfect
information about the debtholders’ payoff before the return
of the investment and the payoffs are realized.'”® If T indi-
cates the low return L < F, the debtholders receive control
rights that give them the chance to initiate a restructuring
process within the firm.'°® This process generates an addi-
tional value, which ensures that the debtholders receive the
complete face value F despite the low return L < F. Acting

193¢f. jbidem, pp.954-957.

194The debtholders’ influence is modelled similarly to Douglas (2009),
pp.160-162.

195This is similar to the signal P about the final cash flow modelled by
Berkovitch and Israel (1996), pp.215-216.

196The state-contingent transfer of control to the debtholders can be
achieved by the use of specific debt covenants. They are introduced as per-
formance covenants by Christensen and Nikolaev (2012), pp. 75-77.



172

t=1
|

t=2
|

C. S. Ruhnke / Junior Management Science 7(1) (2022) 150-184

t=3
|

|
Managerial contract
setup and debt
issued

Manager observes
probability and
makes investment

|
Return of the
investment and
payoffs realized

Figure 6: Timeline I for options of no debtholder control and of initial debtholder control. Own graphic made according to

John and John (1993), p.956.
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Figure 7: Timeline II for option of state-contingent debtholder control. Own graphic, t =1 and t = 2 according to John and

John (1993), p.956.

on behalf of the shareholders, the board sets up the manage-
rial contract at t = 1. At the date t = 2 the manager privately
observes g and makes the investment. Afterwards, att = 2,5,
the signal T reveals the debtholders’ payoff and the control
is eventually transferred to them. Lastly, at t = 3 the return
of the investment and the value of the restructuring, if it has
occurred, are realized and all parties receive their payoffs.

The overall goal of the model is to determine the ideal
decision at the date t = 0 and to analyze the characteristics
of the different control options for the debtholders. There-
fore, the solutions for each case are derived and compared.
As explained in section 3.3.2, the optimal investment policy
[¢], with § as in (41), maximizes the expected value of the
investment, given by (56). This leads to the shareholders’
optimal expected payoff S(§) = V(§) —w,, given by (44),
which serves as a benchmark in the following.'"”

4.2. Implementation of the investment policy without debt-
holder control

The following subsection derives the solution that is im-
plemented when the debtholders are not granted any con-
trol at t = 0. John and John (1993) model a similar situa-
tion and show that the optimal investment policy [§] can be
implemented through the managerial compensation scheme
u(a, W,9), as explained in section 3.3.3.'%° Despite the fact
that a similar compensation scheme is used in the present

197¢f. John and John (1993), pp.957-959.
198¢f. John and John (1993), pp.962-965.

model, this optimum cannot be obtained due to the informa-
tion asymmetry between the firm and the debtholders that
leads to agency costs.

The debtholders do not know about the managerial com-
pensation scheme or the specific investment values of the
firm, as this information is not available in the market. They
only know about the general structure of the investment and
that they receive the complete face value F in case of the safe
return I or the high return H and only L < F if the return is
low.'”? Additionally, it is common knowledge that q is uni-
formly distributed on the interval [0, 1]. Based on the above
and on V(q), given by (56), the debtholders’ expected payoff

is calculated as follows:?%°

(1-¢°)

Y
F+(1 q)
2

2

L

Dy(q) =qF + (57)

They seek to break even by pricing the bond value B, =
D,(@) but do not have the information needed to predict g,
so that they cannot calculate D;(q). In order to avoid the in-
formation asymmetry, the shareholders could share the rel-
evant information with the debtholders. However, as they
could increase their own payoff by lying to the debtholders
about the investment values I and H as well as the manager’s

199The value of L is reported correctly by the shareholders, because the
debtholders are assumed to be able to liquidate the firm if the return is low
and the shareholders have lied about it. The shareholders avoid any risk of
liquidation by reporting L correctly.

200This happens similarly to (54), also see John and John (1993), pp.965-
966.
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compensation without them noticing, the reported informa-
tion cannot be trusted and the information asymmetry can-
not be eliminated.?’! Thus, the debtholders make assump-
tions about the parameters influencing their expected pay-
off. These assumptions are conservative to ensure that they
still break even in the worst case,?’> which occurs if the in-
vestment policy of the firm is [q] = [0], so that the man-
ager always chooses the risky project.?> Assuming this, the
debtholders calculate the bond value:

BlzDﬂO%=%F+%L (58)

For any ¢ > 0, the debtholders gain a profit, as their
actual expected payoff D;(G) exceeds B;, whereby the dif-
ference AB(g) = D;(q) — B; can also be interpreted as the
agency costs for the shareholders, arising because of the in-
formation asymmetry between them and the debtholders.?**
As the debtholders do not break even, the impact of them
cannot be eliminated from the shareholders’ payoff function.
Given the above and the expected value of the investment,
as in (56), the shareholders’ expected payoff is calculated as

follows:>%°
(1-¢*)
2

$1(@)=—I+B,+q(I—F)+ (H—F)—E[u] (59)

The term E[u] represents the expected wage payment
to the manager. By choosing the right combination of the
variables a, W, ¥, the shareholders ensure that E[u] = w,.?%°
They maximize their payoff function with respect to g in or-
der to find their preferred investment policy:

I-F _I-L—(F-1) _I-1L 4 60)
H—F H—-L—(F—L) H-L

As G, < @, with § given by (41), the investment pol-
icy for this case is riskier than the policy that maximizes
the expected value of the investment, which leads to agency
costs.’?” Moreover, with 83, /3 F < 0, the present policy be-
comes even riskier in F.?°® The board sets up the managerial
contract that consists of the parameters a, W, and induces

the following investment policy, as calculated in (52) in sec-
tion 3.3.3:%%7

4=

. I-F+!
S hrt oD

a

201The proof is given in the Appendix A.35.

202Thjs is similar to conservatism in accounting, which leads to an under-
statement of the book value in comparison to the actual market value, as
defined by Beaver and Ryan (2005), p.269.

203The proof is given in the Appendix A.36.

204The calculation is given in the Appendix A.37.

205The calculation is given in the Appendix A.38.

206This means that the participation constraint binds and the expected pay-
ment to the manager is minimized, similar to section 3.3.3, also see John and
John (1993), pp.964-965.

207 A5 explained in section 3.3.2, a lower G leads to a riskier final cash flow.
This condition holds for the complete section 4, too. The proof is given in
the Appendix A.26, also see John and John (1993), p.959.

208The calculation and formal analysis of §; are given in the Appendix A.39.

299The calculation is given in the Appendix A.30, also see John and John
(1993), p.962.

The goal of the shareholders is to set @ = &, so that
dm = q; and the manager follows their preferred investment
policy, which leads to:

=0 (62)

b

Thus, there should be no salary reduction ¢ in case of
the insolvency of the firm, while @, can take on any possible
value with &; € (0,1].2!° Given &, and 9, the fixed salary
V/\71 can be determined, so that the manager’s participation

constraint binds:*"!

_ 1—g2
E[u] =W, + &, [ql(l —F)+ %(H —F)]
- N2
. (1 _qu) §=w, (63)
—_—

0

With the managerial contract ,u(&l, Wy, 8= O) that in-
duces the investment policy [, ], the shareholders’ expected
payoff, given in (59), can be specified as follows:

(-a), -2

S1(gy)=—-I+qg1+
1(q1) q1 5 5

—W, —AB (C_Il)
(64)

The term AB (§, ) represents the costs borne by the share-
holders and at the same time the profit of the debtholders,
as they price the debt too high. Figure 8 shows that the
shareholders’ expected payoff S;(G;), as a function of the
face value F, with L < F < I, is always below the optimal
payoff S(g), calculated by (44), because of the agency costs
due to the information asymmetry. With increasing values
of F, the blue function S; (§;) decreases as compared to the
constant S(§), which means that the agency costs increase.
This happens because g, decreases in F, diverging from the
optimal cutoff level g, given by (41), and the conservative
assumptions made by the debtholders are further off the ac-
tual values if the difference F — L is greater, which increases

AB(q;).

4.3. Implementation of the investment policy with initial
debtholder control

As the information asymmetry between the shareholders

and the debtholders causes agency costs, the shareholders

seek to reduce them by giving control rights to the debthold-

ers. This can be done by installing representatives of the

debtholders on the board of directors.”’® As the managerial

2101f o = 0, the manager only receives the fixed salary W, so that he follows
the conservative investment policy [g] = [1], as shown in section 3.3.3, also
see John and John (1993), pp.960-961.

211 Thjg happens as in (55), also see John and John (1993), pp.964-965.

212The values used to calculate the functions are: L = 0;I = 5;H =
11;wy =0.

2I3For the effects of creditors on the firm’s board of directors see Sisli-
Ciamarra (2012), p.697.
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Figure 8: Shareholders’ expected payoff S; (§;) vs. optimal expected payoff S(G). Own graphic, S(¢) calculated according to

John and John (1993), pp.957—958.212

compensation scheme is set up by the board, the debthold-
ers can influence this decision and the investment policy it
induces. Being involved in the decision process, they have
access to the relevant information, which eliminates the in-
formation asymmetry between them and the firm as well as
the agency costs that come with it. Nevertheless, the share-
holders pay the price for that by letting the debtholders in-
fluence the board’s decisions.

Before determining the decision made on the board, the
payoff functions of the debtholders and the shareholders are
derived. The debtholders’ expected payoff is the same as the
one in (57), so that Dy(q) = D;(q). However, in contrast to
section 4.2, they have the relevant information and can cal-
culate their expected payoff to break even, which leads to
B, = Dy(q). Because of that, the impact of the debtholders
can be eliminated from the shareholders’ payoff function, as
opposed to (59). Similar to the previous case, the board can
set the parameters a, W, of the managerial contract, so that
E[u] = wy. With the expected value of the investment, as in
(56), this leads to the following payoff function of the share-
holders:?'*

(1-3%)

1_-2
5(@) = ~1+l + -— e 32D,

2 0

(65)

The debtholders’ influence on the decision of the board
is modelled directly via 8 € (0,1],%!° similar to the model of
Douglas (2009).?'° Hence, the board maximizes the objec-
tive function consisting of the weighted sum of the debthold-
ers’ and the shareholders’ payoff functions:

man(l —B)S2(3) + BD,(q) (66)

214Note that this payoff function is similar to the one in (44). The calcula-
tion is given in the Appendix A.40.

2151f B = 0, the debtholders are not represented on the board and do not
have the information, which leads to the situation described in section 4.2
and is therefore not considered at this point.

216¢f. Douglas (2009), pp.160-162.

The first-order-condition with respect to g yields:

B(F-L)
= OB 1L, ©7)
2T g 4B T H—L
H—-L+ =)

Note that [, ] is less risky than [§], with § given in (41),
which represents the debtholders’ influence, causing agency
costs for the shareholders. Because of 8q,/3f > 0, the final
cash flow becomes even less risky with an increasing level of
debtholder influence.?!” As in the previous case, the man-
agerial compensation contract u(a, W,#) induces the invest-
ment policy §,,, given by (61), and the board can set §,,, = g5,

which leads to:?!®
. 9(1—-p)
a, F—1) (68)

In the present case, the salary reduction 4 needs to be
positive, so that &, > 0.>'° With &, and ¥ given, the board
chooses the fixed salary VV\Z, so that the participation con-
straint binds and E [,u (&Z,W\z,ﬁ)] = w,, which happens as
in (63).

While the debtholders set B, = D, (g,) and break even,
the shareholders’ expected payoff S,(G,) is given by (65)
with ¢ = @, and is presented graphically as a function of 3
on the interval [0;0,5] in Figure 9.?>! The function S, (g,)
decreases in 3 because of the more conservative investment
policy due to the increasing debtholder influence. While it
decreases very slowly for low values of 3, it decreases rapidly

217The calculation and formal analysis of g, are given in the Appendix A.41.

218The calculation is given in the Appendix A.42.

219The firm can set the salary reduction © and then determine &, according
to (68).

220The values used to calculate the functions are: L = 0;I = 5;H =
11wy =0;F =1.

221The interval allows to focus on plausible values of 3 that exclude abso-
lute debtholder control on the board. Note that the excerpt of the vertical
axis is very small, so that there is actually only a marginal difference be-
tween the two functions. This can be seen by expanding the interval of 3 to
[0; 1], as shown in Appendix A.43
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Figure 9: Shareholders’ expected payoff S, (§,) vs. optimal expected payoff S(G). Own graphic, S(g) calculated according to

John and John (1993), pp.957—958.22°

for higher values of 3. This represents faster growing agency
costs, as the difference to the constant optimal payoff S(§),
calculated by (44), increases at a higher rate. Overall, Fig-
ure 9 shows that these agency costs are small for low values of
f and that the payoff function approaches the optimal payoff
with a decreasing 3. However, it does not reach S(§) unless
B = 0,?*2 which is excluded as per assumption.

4.4. Implementation of the investment policy with state-
contingent debtholder control

Another way to let the debtholders influence the actions
of the firm is to only give them control rights under certain
circumstances. Therefore, at t = 2, 5 they receive the perfect
but noncontractible signal T, which reveals their final pay-
off. The firm is assumed to already have insider-information
about the return of the investment, so that it can report to the
debtholders which payoff they will receive. As per assump-
tion, the debtholders have the right to liquidate the firm if it
lies about their payoff. Because it is in the firm’s interest to
avoid any chance of liquidation, they report T correctly.*** If
the signal indicates the low return L < F, the control over
the firm’s operations is transferred to the debtholders, while
nothing happens otherwise.??* When being in control, the
debtholders initiate a restructuring process, which can in-
clude the reorganization of the work flows or of the assets
and generates an additional value that is realized at t = 3.%%°
This additional value is assumed to equate to F — L, because
with the low return L it adds up to the complete face value F.
Hence, this leaves no residual and the firm is insolvent. The
goal of the restructuring process is solely to ensure that the
debtholders receive the complete face value F, although the

222The formal proof is given in the Appendix A.44.

223The firm cannot imitate the high return if the actual return is low, be-
cause it only has the amount of L available, which makes it impossible to
completely pay back F. Moreover, it makes no sense to imitate the low re-
turn, as the debtholders would receive the control rights in this case, which
is not in the interest of the firm.

224gimilarly, Zender (1991), pp.1649-1654, models the state-contingent
control allocation after the observation of a signal about the final cash flow.

225Cf. Chang (1992), p.1142.

return of the investment has been low. This means that the

debtholders expect to receive the face value F in any case,

leading to a certain payoff for them:?%°

_ =2 —
D4(q) =gF + (1-¢ )F+ (1_q)2F=

2 B F (69)

Even without the access to the relevant information, they
know that they receive F with certainty, so that they set the
bond value B; = F. With the expected value of the invest-
ment, given by (56), and the debtholders’ impact being elim-
inated from the shareholders’ payoff function, it is calculated
as follows:*?’

(1-4°)

1_-2
S3(@) =—1+dl +-— H 2‘1)

F—E[u] (70)

Note that, in contrast to the previous cases, the final cash
flow after the low return of the investment is not L but in-
creases because of the additional value of the restructuring
process, so that it equatesto L + (F — L) =F.

Additionally, there are adjustments in the wage payment
to the manager. The general structure with the parameters
a, W, ¢ remains the same, but, as opposed to the other cases,
the manager experiences additional personal costs if the re-
structuring process occurs. These costs, denoted by C, rep-
resent the additional work load and the disutility for him be-
cause he might be put in a new position and he receives new
tasks that require a higher effort from him.??® As per assump-
tion, the personal costs are greater than the additional value
created by the restructuring process, so that C > F — L.?*°
The firm’s board knows about the personal costs C ex ante
and compensates it with an additional wage payment of the
same value. This leads to the following expected value of the

226Thjs is similar to (47) with F < L, meaning that F is risk-free.

227The calculation is given in the Appendix A.45.

228Cf. Chang (1992), p.1142.

2291f ¢ < F — L, the additional value is at least as high as the costs caused
by the restructuring process, so that the firm would have already initiated it
before to make optimal use of its resources.
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wage payment to the manager:

(1-¢°)

2

(H—F)}+u(c—ﬁ)

E[u]l=W+al|gI—F)+ 2q

71)

While the first terms are similar to the ones in (63), the
last term, that represents the variable wage payment in case
of the low return, consists of the additional payment C to
compensate the personal costs due to the restructuring and
the salary reduction — because there is no residual left and
the firm is insolvent at t = 3. In the present case, the ex-
pected value of the wage payment does not only equate to
the reservation wage of the manager but also covers the ad-
ditional personal costs multiplied with the probability that
restructuring occurs:

=12
E[u]=w0+uC (72)

This term can be inserted for E[u] in the shareholders’
expected payoff S5(g), given in (70). The board acts on be-
half of the shareholders and maximizes S5(g) with respect to
g, so that the ideal cutoff level is given by:

_I-F+C I—-L+(C—(F—L)) _I—-L _
BT  _F+Cc H—L+(C—(F—1L)) H—L

For C > F — L, the preferred investment policy [gs] is
less risky than the optimal policy [§], with qu given by (41),
which causes agency costs. Because of 9G;/9C > 0, an in-
crease in C reduces the risk even more.”*’ As the cutoff level
G, induced by the contract u(a, W,#) and given in (61), is
not affected by the personal costs C,**' a can be set, so that

q (73)

Gy = Ggi22
0
bL=¢ 74
T c 74)
Now, the fixed salary VV} is determined by the binding
participation constraint:?>
Wt adla (1-32)
E[u) =W + 85 | §(I —F) + ~——=(H —F)
1—q 2 1—5 2

With the contract M(&g,w\?’,'ﬁ), the shareholders’ ex-
pected payoff in (70) becomes:

1—-¢3 —§,)?
( qs)H+(1 %)F
2 2

o2
—(wo + %c) (76)

S3(G3)=—1+ql +

230The calculation and formal analysis of g5 are given in the Appendix A.46.

231The personal costs C reduce the manager’s payoff after the low return,
but at the same time he receives the additional wage payment to cover ex-
actly these costs, so that the overall effect on his payoff equals zero.

232The calculation is given in the Appendix A.47.

233This happens as in (63), also see John and John (1993), pp.964-965.

Figure 10 shows that S;(G;) decreases with C on the
interval [F — L;10(F — L)].?** This leads to an increasing
difference between the optimal payoff S(§), calculated by
(44), and the actual payoff S5 (q3), representing rising agency
costs. For lower values of C, this effect seems to be slightly
stronger than for higher values. Note that for decreasing val-
ues of C the optimal payoff is approached by the function of
S5 (G5) but would only be reached for C = F — L,*** which is
excluded as per assumption.

4.5. Comparison of the options of debtholder control and
evaluation of the results

As explained in the previous sections, the information
asymmetry between the debtholders and the shareholders
causes agency costs that cannot be completely eliminated.
Hence, the optimum derived in the model of John and John
(1993) is not obtained.?*” Giving control to the debtholders
can eliminate the information asymmetry but causes agency
costs due to the implementation of suboptimal investment
policies. The goal of this section is to investigate whether
giving control to the debtholders leads to an overall improve-
ment of the solution. In order to do so, the shareholders’ ex-
pected payoffs of the three different cases are compared, as
they are the relevant results that represent the firm’s success.
The manager’s expected payoff is not considered, because he
receives just enough to stay in the firm in every case and does
not gain any profit.

4.5.1. Option of no control versus option of initial control

Firstly, the results of the cases without debtholder control
and with initial debtholder control on the board are com-
pared. Therefore, the investment policies [q; ] and [g, ], with
the cutoff levels given in (60) and (67), are evaluated. As
G; < @y, the investment policy induced without debtholder
control leads to a riskier final cash flow than the one induced
in the other case.?*® For any 8 < 0, 5, the following condition
holds:?*’

14 =311 > 14— ol 77)

As the expected value of the investment, given in (56),
is a downward facing parabolic function in g with the max-
imum point at §,%*’ the above condition states that the ex-

pected value is higher in case of the policy [§,]. Additionally,

234The upper boundary is set at 10(F — L) to maintain focus on values for
C that are still within a reasonable range compared to the additional value
F — L of the restructuring process.

235The formal proof is given in the Appendix A.48.

236The values used to calculate the functions are: L = 0;I = 5;H =
11wy =0;F =1.

237¢f. John and John (1993), pp.957-959.

238The proof for the comparison of cutoff levels is given in the Appendix A.
26 and continues to hold in the following, as already mentioned in footnote
207, also see John and John (1993), p.959.

239The comparison of §; and g, and the derivation of (77) are given in the
Appendix A.49.

240The proof is given in the Appendix A.26, also see John and John (1993),
pp.957-959.
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Figure 10: Shareholders’ expected payoff S; (q3) vs. optimal expected payoff S(§). Own graphic, S(§) calculated according

to John and John (1993), pp.957-958.%%°

the term AB (q,) is subtracted from the expected value of the
investment in the shareholders payoff S, (G, ), given by (64),
while no such term exists in the payoff function S, (q,), as
given in (65) with § = @,. Thus, for § < 0,5 the option of
initial debtholder control clearly dominates the option with-
out debtholder control.

Generally, there exists a critical value ., so that the op-
tion with debtholders on the board dominates the other one
for all B < Be->*' This critical value varies with the level of
the face value F, but always lies above 0,5. As § > 0,5 would
mean that the debtholders have the majority of the votes on
the board of directors, the shareholders would not choose
this option of debtholder control for any value of debtholder
influence f3 that is so high.?*> Hence, for reasonable values of
B the option of debtholder representation on the board dom-
inates the solution without debtholder influence and reduces
the overall agency costs.

4.5.2. Option of no control versus option of state-contingent
control

In the following, the options of no debtholder control and
of state-contingent debtholder control are compared, so that
the investment policies with the cutoff levels G,, given by
(60), and g5, given by (73), are examined. Because of g; <
ds, the investment policy induced without debtholder control
creates a final return with higher risk. For C < 2(F — L), it
follows:***

19 —q1] > 1§ —qsl (78)

Similar to (77), this implies that the expected value of the
investment is higher for the option with debtholder control

241The calculation and graphical presentation of f; are given in the Ap-
pendix A.50.

22Dittmann, Maug, and Schneider (2010), pp.36-37, state that bankers
on the boards of German firms hold on average less than ten percent of the
votes and Galai and Wiener (2008), p.113, argue that it seems unlikely for
a firm to give the majority of the votes on the board to the debtholders.

243The comparison of §; and gs and the derivation of (78) are given in the
Appendix A.51.

than for the one without. The possibility of C exceeding the
value of 2(F — L) should be considered though. Additionally,
for both options there are further casespecific terms affecting
the shareholders’ payoff functions, given by (64) and (76).
Thus, in addition to the above analysis, the complete payoff
functions are compared. By doing so, the critical value C; ;
can be determined, so that the option with state-contingent
debtholder control dominates the option without control for
C < Ceje 1.°** Figure 11 shows the critical value Cy; as a
function of the face value F.

While the option of the state-contingent debtholder con-
trol dominates for all values of C below the blue function
Ceit1, the red function C;, = F — L represents the lower
boundary for C. As the difference between the two functions
increases slightly progressively in F, especially for lower val-
ues of F, the value of C becomes more likely to fall in that
range, so that the option with debtholder control seems likely
to dominate for high values of F. However, C possibly also in-
creases for higher values of F, as they lead to more extensive
restructuring processes with L being constant, which needs
to be considered in the analysis. With a decreasing F, C;;
approaches C;, and the solution mainly depends on the ac-
tual value of the personal costs C.

4.5.3. Option of initial control versus option of state-contingent
control

After comparing the options with debtholder control
with the one without control, now, the two different cases
of debtholder control are compared. The cutoff levels of
the respective investment policies [§,] and [§5] are given by
(67) and (73). Both of the policies are less risky than the
optimal policy [§], with § given by (41), but as 3G,/ >0
and 8G5/9C > 0, the values of g, and g5 approach § for
decreasing values of 8 and of C, as shown in sections 4.3

244The calculation is given in the Appendix A.52.
245The values used to calculate the functions are: L = 0;I = 5;H =
11;wy =0.
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Figure 11: Critical value C,; ; for comparison of options of no debtholder control and of statecontingent debtholder control.?*°

and 4.4. For C > 2(F —L) and f8 < 0,5, it follows that:**°
g — g2l <1q—qsl (79

Similar to (77), the option with initial debtholder control
leads to a higher expected value of the investment than the
option with state-contingent control. This means that it also
dominates overall, as there are no case-specific terms sub-
tracted in S, (g,), as given in (65), whereas the costs of re-
structuring even further reduce S5 (gs), given by (76). How-
ever, while f < 0, 5 seems reasonable because the sharehold-
ers would not give the majority of the board’s votes to the
debtholders, the validity of the other condition is not so clear.
This is why the overall payoff functions S, (q,) and S;(gs)
are compared, too. The critical value C; , is determined
as function of f, so that the option with state-contingent
debtholder control dominates for C < C.;.,.>*” The result
is shown graphically in Figure 12 for 8 € [0;0,5].%4

As the blue function of C;, , increases progressively in
B, C becomes more likely to fall in the area between the func-
tions of Cg; 5 and Cpy, = F — L. This means that the option
of the state-contingent debtholder control is more likely to
dominate for higher values of 3. However, C,;; , approaches
Conin for lower values of 3, so that the decision between the
two options is contingent on the actual value of C. Note that
following from (79), the condition C; » < 2(F — L) holds
for Figure 12, as 8 < 0,5, meaning that only rather low val-
ues of C can be considered in this analysis. Nevertheless,
both options provide the chance to approach the optimum,
as shown in sections 4.3 and 4.4, enabling the shareholders
to minimize the overall agency costs.

246The calculation is given in the Appendix A.53.

247The calculation is given in the Appendix A.54.

248The interval is chosen for the same reasons as in Figure 9. Similarly,
the excerpt of the vertical axis is very small, so that there is actually only a
marginal difference between the two functions. This can be seen by expand-
ing the interval of 3 to [0; 1], as shown in Appendix A.55.

249The values used to calculate the functions are: L = 0;I = 5;H =
11;wo =0;F =1.

4.5.4. Evaluation of the results

Before the evaluation of the results, an important aspect
to note is that the managerial reservation wage w,, is set equal
to zero for the calculation of the results presented in Fig-
ures 8 to 12. This has no effect on the comparison of the
options, because w, is a constant and is subtracted in each
one of the three different payoff functions of the sharehold-
ers, but it helps to ensure that the shareholders’ expected pay-
offs are always positive. However, there exist combinations
of the values L, I, H, F that lead to a negative expected payoff
S;(q,), regardless of wy,. For these combinations, the options
with debtholder control always dominate the one without.?*°
The choice of the values for the Figures 8 to 12 ensures that
S1(@1) > 0 and therefore excludes such combinations from
the present analysis. This is done to focus on the richer cases,
in which each option of debtholder control leads to positive
results and therefore needs to be considered.

Giving control to the debtholders can reduce the agency
costs and particularly makes sense if the value of F is
rather high. For plausible values of 3, the option of ini-
tial debtholder control dominates the one without control
for any F. The comparison between the options of the state-
contingent control and no control is not so clear and depends
on the actual value of the personal costs C, especially for low
values of F. However, if the firm keeps the personal costs
C low, the option of the state-contingent debtholder control
dominates, too.

The decision between the two options of debtholder con-
trol depends on the actual values of the parameters 3 and C,
as long as the personal costs C are rather low. If this is not
the case, the option with initial debtholder control dominates
for reasonable values of 3. Nevertheless, there exist several
further aspects for both options that are not considered for-
mally in the model. Having representatives of the debthold-
ers on the board can be helpful for the firm, as it gains ad-
ditional expertise, especially in the field of finances.”*’ On
the other side, the debtholders have their own interests and

250The formal analysis of these situations is given in the Appendix A.56.
251¢f. Booth and Deli (1999), pp.229-230.
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can influence the decisions of the firm in order to maximize
their own expected payoff, which could happen at the cost
of the shareholders.”””> An advantage of giving control to
the debtholders in case of the low return is that the agency
costs can potentially be reduced by the firm. If the firm has
an open-minded corporate culture and no fixed structures
in the working teams, the restructuring process initiated by
the debtholders is easier accepted.?”® This might lead to the
manager experiencing lower personal costs, so that C and
therefore the agency costs can be reduced. On the contrary,
the restructuring process of the firm can affect the future op-
erations negatively, as it is initiated by the debtholders who
only seek to generate an additional short-term value but do
not care about the long-term consequences. Furthermore,
the shareholders completely lose control when the debthold-
ers start the restructuring process, which possibly leads to
personal costs as well as a loss in the reputation for them.?”*
Overall, the decision between the two options of debtholder
control mainly depends on the values of 3 and C but should
also consider further aspects like the ones discussed above.

4.6. Discussion of the model’s assumptions and implications
of the results

Apart from the general setting of the model, there are
several specific assumptions that hold for the respective cases
of debtholder control, leading to the results explicated above.
The goal of this section is to discuss selected assumptions and
aspects of the model as well as to derive the implications of
the results. Thereby, the focus lies on aspects that are not
discussed in section 3.4 in the context of the other models.

A crucial aspect of the model is that the manager’s com-
pensation scheme and the specific investment opportunities

252¢f. Kroszner and Strahan (2001), p.416.

253As the restructuring leads to changes in the firm, a well-functioning
change management could help to break down potential barriers within the
organization, similar to the approach in Lauer (2019), pp.4-8.

254This represents a loss of the private benefits of having control over the
firm’s actions. For a definition of private benefits see Aghion and Bolton
(1992), p.476.

are not known to the market, leading to the information
asymmetry between the debtholders and the firm. It seems
plausible that the firm is not interested in sharing the infor-
mation, as this could potentially lead to a competitive disad-
vantage.?>> Even if the firm reported the relevant informa-
tion, it would lie to the debtholders, as explained in section
4.2. This could change by expanding the model to a longer
time horizon to capture the advantages of a long-lasting re-
lationship between the debtholders and the firm with a re-
peated engagement of the same debtholders. In this case,
the shareholders would have an incentive to provide the cor-
rect information in order to sustain that trustful relationship
with the debtholders. In a short-term model like the one pre-
sented here, this option does not arise though.

Another assumption concerning the debt is that the face
value F is fixed, while the bond value B is determined en-
dogenously. At the first glance, it might seem more plausible
to fix the bond value B rather than the face value F, because
the firm is likely to know the exact amount of money that is
missing at t = 0 in order to make the investment. Neverthe-
less, the firm has all the relevant information to predict the
bond value B it receives at t = 0 for every face value F, as all
parties act rationally.”>® Hence, debt of the face value F can
be issued, so that the bond value B, set by the debtholders,
equals the amount of money that is missing to make the in-
vestment at t = 0. In addition to that, fixing the face value F
instead of the bond value B is done for expositional purposes.
In case of the initial debtholder control on the board of the
firm, endogenously determining F means that F becomes a
function of the parameter 3. While an increasing f3 leads to
a direct decrease in S, (g,), as shown in Figure 9, it also de-
creases the value of F, which in turn increases the value of
S,(3,),>°” Because these two effects oppose each other, the

255gimilarly, Dessi (2001), pp.367-368, and Harris and Raviv (1990),
pp.324-327, model the information asymmetry between the manager and
the investors, as the manager does not share the information in order to
avoid any chance of liquidation or penalization.

256This also means that the firm knows the debtholders seek to break even.

257The formal analysis is given in the Appendix A.57.
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overall effect on the function of S, (g, ) is smaller than shown
in Figure 9. This does not change the general implications
of the results but adds an additional factor to be considered.
In the cases of no debtholder control and of state-contingent
debtholder control, fixing B instead of F does not change the
results, because F can be expressed as a function of B only
and is not contingent on any other variable of the model.?*®
Overall, the face value F can be assumed to be fixed in all
cases of the model without the loss of generality.

In the case of the state-contingent debtholder control, as
in section 4.4, the restructuring process causes personal costs
C for the manager of the firm. It is important that the value of
C is known to the shareholders ex ante, so that they can de-
termine their preferred investment policy and set up the man-
agerial compensation with the additional payment to cover
these costs. As the shareholders know the values of L and
F ex ante and they can also be assumed to know about the
characteristics of the firm and their workers, it seems plau-
sible that they know the value of C, t00.%°° If they did not
know about C, they would not be able to implement the pol-
icy [@5], which is why the above assumption is crucial for
the model.?®° Moreover, the personal costs are given by the
parameter C instead of expressing them through a disutility
function of the actual effort taken by the manager. This is
done to keep the model simple. Note that the value of C can
vary due to different values of L and F, so that it can be inter-
preted as a function of L and F, although it is not specifically
modelled as such but given exogenously.

The restructuring process initiated by the debtholders in
section 4.4 is assumed to generate the additional value F — L
with certainty. As the restructuring serves the purpose of en-
suring that F is completely paid back, the debtholders do not
initiate a process that generates a lower value than F—L. This
happens under the assumption that they are actually able to
control the process that precisely. Additionally, the firm has
no incentive to do any more restructuring than needed, as
the costs of it exceed the additional value generated. Thus,
it seems like a fair assumption that the restructuring pro-
cess generates the exact value of F — L. An alternative is
to model the additional value as a risky cash flow, assum-
ing that the restructuring process is not guaranteed to yield
exactly the results predicted ex ante. However, this means
that the restructuring value can be lower than F — L, so that
the debtholders cannot be sure to receive the complete face
value F in any case. Hence, they do not receive the certain
payoff depicted in (69) and the overall information asymme-
try cannot be eliminated. The restructuring process needs to
assuredly generate an additional value of at least F — L in or-
der to eliminate the information asymmetry and to yield the

258As By = (F + L)/2 and B3 = F, the inverse functions for F only depend
on B and the exogenously given parameter L, so that F can be seen as fixed.

259The information about L and F enables the shareholders to calculate the
additional value that needs to be generated by the restructuring process, so
that they can predict the extent of restructuring.

260Chan 2 (1992), p.1144, assumes C to be noncontractible but interprets it
as the loss of future monetary benefits. As opposed to that, C only represents
the costs of the additional effort by the manager in the present model.

results, presented in section 4.4.

An assumption used in the case without debtholder con-
trol as well as in the case with state contingent debtholder
control is that the firm avoids any chance of liquidation. The
shareholders and the manager wish to be able to undertake
profitable projects in the future, so that it seems plausible that
the firm seeks to stay in business. This condition is used by
the debtholders to threaten the firm in order to ensure that it
reports the value of L in the case without debtholder control
and the signal T in case of the state-contingent debtholder
control correctly. Note that the threat by the debtholders
is only credible if they can actually detect potential lies of
the firm.?®' As the signal T provides information about their
expected payoff and the value of L also represents a poten-
tial payoff of them, they are able to detect lies at the mo-
ment their payoff is realized. Without the possibility to lig-
uidate the firm and therefore to threaten the shareholders,
the debtholders could not trust the information provided by
the shareholders. In the case of no debtholder control they
would assume the worst case for L, being L = 0, and calcu-
late the bond value accordingly, which would lead to even
higher agency costs than depicted in section 4.2.2°> The case
of the state-contingent debtholder control would not work at
all because the signal T would not credibly reveal the perfect
information about the debtholders’ payoff. This shows that
the assumption plays a key role in the model.

All in all, the present model highlights the significance
of the underlying assumptions for the decision whether the
debtholders’ influence can be of any help to the firm. Given
its assumptions, it can predict which option of debtholder
control leads to the highest payoff for the shareholders, but
it is important to consider additional factors that are not dis-
played formally. Some of these factors are mentioned in sec-
tion 4.5.4, but they can vary from firm to firm, depending on
parameters like the overall structure and the corporate cul-
ture. Another important aspect is the timeline that builds the
frame for the actions taking place in the model. The present
model considers one investment decision and the short-term
consequences on the resulting payoffs but does not incorpo-
rate any long-term aspects. One of these aspects is that the
firm might prefer to have a long-lasting relationship with the
same debtholders, whereby the key factor for a long and suc-
cessful relationship between them is that they can trust each
other. In the end, agency costs arise if this trust between
the two parties is not existent. The model of John and John
(1993) simulates a trustful relationship through the perfect
information that is given in the market.”*®> As the debthold-
ers know that they can trust this information, they price the
debt accordingly and no agency costs arise for the share-
holders. In the present model, there is no trust between the
debtholders and the firm and without the perfect information
in the market it cannot be simulated either. Hence, agency

261This is not the case for reporting the values of I and H without
debtholder control, as shown in section 4.2.

262The formal proof is given in the Appendix A.58.

263Cf. John and John (1993), pp.954-957.
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costs arise and can only be reduced by finding arrangements
in form of debtholder control mechanisms, that provide the
debtholders with trustful information to price their debt ap-
propriately. As opposed to the models presented in section
3, the present one uses the debtholder influence to eliminate
the information asymmetry instead of using it to implement
the optimal policy. In fact, the debtholder control negatively
affects the implementation of the investment policy. How-
ever, this is the price the shareholders are willing to pay, as
the overall agency costs can be reduced by the elimination
the information asymmetry. This shows that the effect of a
trustful relationship with symmetrically distributed informa-
tion outweighs the impact of the debtholders’ influence on
the investment policy, which underlines the significance of
trust between the debtholders and the firm.

4.7. Long-term approach as extension of the model

As discussed above, a long and trustful relationship be-
tween the firm and the debtholders can affect the firm’s per-
formance, which is why this subsection presents a brief ap-
proach that expands the present model by long-term aspects.

A trustful relationship between the firm and the debthold-
ers eliminates the information asymmetry without the need
of a control structure like the ones derived in sections 4.3 and
4.4. Thus, the agency costs that arise due to these aspects
are abolished. This means that issuing debt to the respec-
tive debtholders leads to savings for the firm compared to
issuing debt to other debtholders that do not have the trust-
ful information. The firm expects these future savings Z for
the time of the relationship. Under the assumption that the
debtholders end the relationship after the low return L, the
shareholders’ expected payoff is given by:%*

—g2 =)2
S1r(@) = —I+q(I+Z)+¥(H+Z)+%L—WO (80)

Hence, the shareholders, being in control of the board,
seek to implement the investment policy with the following
cutoff level in order to maximize their expected payoff:

_ I-L+Z I—-L

= > =q 81
Wr=g-r+z H-1 1 (81

Although the information asymmetry can be eliminated,
the cutoff level q;; does not induce the optimal policy [§],
with § given by (41), which causes agency costs for that in-
vestment project. However, it generates higher payoffs in the
long term, represented by the future savings Z, so that the
short-term agency costs can eventually be compensated. A
positive aspect for the debtholders is that the policy [§;r]
leads to a safer final cash flow than the optimal policy [§],%*°
whereby the risk decreases even further with an increasing

264This follows with V (), given by (56), and E[u] = wq. The calculation
of the function is given in the Appendix A.59, also see John and John (1993),
pp.957-958.

265The general proof for the comparison of cutoff levels is given in A.26,
also see John and John (1993), p.959.

Z.2°° Thus, by threatening the firm to terminate the rela-
tionship after the low return, they affect the firm’s investment
decision without the need of receiving control rights. This ef-
fect becomes even stronger if the shareholders expect a long
and successful relationship, represented by a higher value of
Z.

The key question is how the trustful relationship between
the debtholders and the firm can be established and main-
tained, as the shareholders can technically just imitate a
trustful relationship without reporting the information cor-
rectly.’” An approach to solve this problem is to assume
that, because of the close interaction between the firm and
the debtholders, the lies of the shareholders are revealed
with a certain probability, leading to the immediate termina-
tion of the relationship. If the expected losses of the firm due
to the end of the relationship are high enough, the share-
holders might not have an incentive to lie anymore, as they
wish to sustain the trustful relationship with the debtholders,
which leads to higher future payoffs.

A crucial point of the relationship’s model is the predic-
tion of the future savings Z. Firstly, it is difficult to forecast
the future investments that will be made by the firm as well
as the duration of the relationship and therefore the value of
Z. Secondly, in order to predict Z precisely, the information
about the debtholders’ competitors in the financial market
is needed, as Z represents the savings compared to issuing
debt to them. Finally, it seems likely that the firm and the
debtholders have different predictions for Z, which eventu-
ally leads to a conflict between them. These points imply that
the uncertainty of long-term aspects is difficult to model and
might require several assumptions to set up the problem.

The above discussion shows that before modelling the
long-term aspects of a trustful relationship, various aspects
have to be considered in order to make the appropriate as-
sumptions for the model. Nevertheless, relationship lending
represents a way of financing, that can be beneficial for the
borrower, being the firm, so that it is worth being analyzed
formally.>*® While the work of Boot and Thakor (1994) ana-
lyzes the effects of a long-term relationship between the firm
and the creditors in a different setting,”®” it could also repre-
sent a valuable extension to the present model.

5. Conclusion and recommendations for future research

This section concludes the thesis by reviewing and inter-
preting the findings of sections 3 and 4 as well as pointing
out possible directions for further research.

The three models presented in section 3 use different ap-
proaches to examine the influence of the creditors on the

266The calculation and formal analysis of gy are given in the Appendix
A.60.

267 As shown in section 4.2 and in the Appendix A.35, the shareholders can
lie without the debtholders noticing.

268Cf. Kysucky and Norden (2016), pp.103-104

269¢f. Boot and Thakor (1994), pp.904-912.
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firm, whereby their settings mainly differ in the firm’s de-
cisions to be influenced and in the ways how they are in-
fluenced by the creditors referred to as debtholders in this
thesis. All of them incorporate the major stakeholders of the
firm and consider the complex correlations and conflicts aris-
ing between them. As each model includes the case without
creditor influence, e.g. in an all-equity firm or with the debt
being risk-free, before deriving the solution with creditor in-
fluence, the differences and consequences for the firm’s re-
sults are shown clearly. It should be noted that a range of
other models would have come into question to be presented
in this thesis, too, but the three selected ones convince with
their straight forward settings and their strong focus on the
impact of the creditors’ influence. Additionally, they gener-
ate a balanced mix of various ways to model the creditors’
influence.?”’

An important implication of the models from Douglas
(2009) and Berkovitch and Israel (1996) is that the influence
of the creditors on the firm’s decisions can be used to incen-
tivize the manager and to implement the preferred policies.
Thus, it is clearly in the firm’s interest to incorporate debt
in its financial structure and give part of the control to the
creditors.?’! On the other hand, John and John (1993) show
that the creditors’ influence is not necessarily needed to im-
plement the optimal policy within the firm. Nevertheless, an
important implication of their model is that even the presence
of risky debt requires changes in the managerial compensa-
tion scheme to ensure that the manager is still incentivized
optimally.?’?

As the different settings of the models from section 3 ex-
acerbate the comparison of their concrete results, the model
presented in section 4 uses just one setting to compare dif-
ferent ways of giving control to the creditors. The setting is
kept similar to the one of John and John (1993) and thereby
held as simple as possible in order to focus on the creditors’
impact on the firm and to allow a better classification and
comparison of the results.”’*> As opposed to the other three
models, the one presented in section 4 considers the signifi-
cance of imperfect information in the form of an information
asymmetry between the firm and the creditors. In this con-
text, the primary reason for establishing a control structure
that enables the creditors to influence the firm is to eliminate
the information asymmetry. Thereby, the creditors’ influence
cannot be used to incentivize the manager but actually causes
agency costs because of the implementation of a suboptimal
investment policy. Hence, the firm needs to weigh up the
opposing impacts to find the optimal option of creditor con-
trol. The results show that the options of giving control to the
creditors dominate the option of not letting them influence
the firm’s decision in almost all relevant and plausible cases,

270¢f, Douglas (2009), pp.154-170; cf. Berkovitch and Israel (1996),
pp.213-227; cf. John and John (1993), pp.954-966.

271¢f. Douglas (2009), pp.167-170; cf. Berkovitch and Israel (1996),
pp.222-227.

272¢f. John and John (1993), pp.962-965.

273¢f. ibidem, pp.954-957.

whereas the decision between the different options of credi-
tor control is ambiguous. Overall, the model implies that the
distribution of the information and the kind of relationship
between the creditor and the firm are important aspects that
need to be considered in order to find the optimal solution for
the firm. Additionally, the model shows that the optimal op-
tion of creditor influence depends on the actual situation and
can differ from firm to firm, so that no general recommenda-
tion can be given. In fact, it is crucial for the firm to know
about the situation and the involved stakeholders to be able
to implement the optimal mechanism of creditor control.

As explained above, there exist several reasons for the
firm to voluntarily let the creditors influence its decisions.
However, the creditors’ influence does not necessarily lead to
better results, so that the possibility of the firm deterring it
needs to be taken into account, too. When giving control to
the creditors, the firm can choose from several possibilities
like the use of debt covenants or installing representatives
of the creditors on the board of directors. The optimal solu-
tion is contingent on circumstances that are determined by
the interests of the stakeholders, the distribution of the in-
formation among them and the decisions of the firm to be
influenced. All of these aspects are covered by the model’s
setup, which emphasizes the significance of the assumptions
that build the base for each model.

The findings derived and presented in the previous sec-
tions do not only have interesting implications but also build
the base for further research in this field. As the way and
level of the creditors’ influence depend on the specific situ-
ation, it would be interesting to examine whether there ex-
ists a correlation between certain types of situations and of
creditor control. Thereby, it could be helpful to distinguish
between firms with different characteristics like the size and
general structure. Furthermore, the models presented in sec-
tions 3 and 4 have a rather short time horizon of only one
project and do not consider any long-term effects. However,
combining them with approaches of modelling long-term re-
lationships between the firm and the creditors, that already
exist in the literature,?’* would possibly lead to interesting
results, as discussed in section 4.7. Another aspect for further
research could be to analyze the effects of different kinds of
debt on the extent of the creditors’ influence, as the models
presented here only focus on pure discount bonds. All in all,
this thesis does not only provide deep insights into the sub-
ject of the creditors’ influence on the decisions of the firm but
should also be seen as a starting point for future research in
this field.

274Among others, Boot and Thakor (1994), pp.904-912, model a long-
lasting relationship between the firm and the creditors.
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Abstract

The purpose of the present work is to examine the effects of full pay transparency, in the organisational context of complex
compensation systems, on the comparisons employees draw between each other. To do so, an overview of compensation
systems, including their purposes and components is presented. Second, the term of full pay transparency is introduced and
defined. Lastly, this work offers several scenarios of social comparisons conducted under full pay openness in an equitable
compensation system. In a first scenario, where employees pose as fully rational actors, full pay transparency presents positive
fairness perceptions of the pay structure. In a second scenario, in which organisational members’ rationality is inhibited by
biases, the compensation system is perceived as inequitable, other things equal. Concluding, full pay openness does not
necessarily garner positive effects in social comparisons. Furthermore, variable pay, as a component of the pay mix, seems to
pose a hindrance to the fairness perceptions of employees. The author notes that an adequate communication strategy and
involvement of employees in the strategic process of implementing full pay transparency may counter the negative effects
found.

Keywords: Compensation; pay transparency; social comparison.

1. Introduction El Akremi, Vandenberghe, & Camerman, 2010, p. 1707,
Géachter & Thoni, 2010, p. 534; Milkovich et al., 2011, p.
637) but can have significant societal consequences by possi-
bly concealing or revealing differentials respectively (Colella
et al., 2007, pp. 67-68) and making room for discussions
about the fairness of pay distribution in society.

Indeed, there seems to be a trend among employees to-
ward the favouring of open accessibility of pay information,
with websites such as Glassdoor.com or Salary.com gaining
traction, as these offer their services and make information
about the mean compensation in certain organisations read-
ily available (Marasi & Bennett, 2016, p. 50). Yet, organisa-
tions still seem to prefer secrecy policies, compared to those
of openness (Colella et al., 2007, p. 63). This could be due
to the fact that there is no consensus in academic literature
of whether pay secrecy or pay transparency policies result in
more favourable employee behaviour (Belogolovsky & Bam-
berger, 2014, p. 1707; Géachter & Thoni, 2010, p. 532).
However, as the compensation strategy plays a vital part in
the execution of organisational goals (Balkin & Gomez-Mejia,
1987, p. 180; Gomez-Mejia & Balkin, 1992, p. 389), it
should be in the interest of professionals to implement an

In 1963 the Equal Pay Act was signed in the United States
of America, ensuring equal pay for equal work in organisa-
tions independently of gender (Milkovich, Newman, & Ger-
hart, 2011, p. 591) and signifying a first step toward a culture
of compensation fairness in American corporations. Decades
after this historic event, in 2014, President Obama signed
an Executive Order, which allowed employees to discuss pay
information without having to fear retribution from their re-
spective employer (Marasi & Bennett, 2016, p. 50). Laws
such as the abovementioned have been implemented in other
countries as well, in Germany the Entgelttransparenzgesetz
was passed through legislation in 2017, gesturing toward a
change of organisational culture, specifically concerning the
openness surrounding pay information (Marasi & Bennett,
2016, p. 50).

The secrecy norms surrounding pay information have
been a continuously discussed topic among practitioners and
scholars (Belogolovsky & Bamberger, 2014, p. 1724; Colella,
Paetzold, Zardkoohi, & Wesson, 2007, p. 55). Pay secrecy or
its opposite pay transparency, not only influences employees’
behaviours inside of the organisation (Brown, 2001, p. 883;
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optimal strategy (Balkin & Gomez-Mejia, 1990, p. 154; Be-
logolovsky & Bamberger, 2014, p. 1707). There is signif-
icant empirical evidence suggesting the fairness of a com-
pensation strategy to be a critical determinant of its success
among employees (Charness & Kuhn, 2007, p. 694; Gachter
& Thoni, 2010, p. 532). Consequently, with a trend toward
transparency preference amid employees (Marasi & Bennett,
2016, p. 50) and diverse opinions in academic literature
concerning different pay communication policies (Card, Mas,
Moretti, & Saez, 2012, p. 3002; Colella et al., 2007, pp. 67-
69), understanding how employees regard transparency poli-
cies in organisations concerning their fairness perceptions
should be of high interest for scholars.

Coincidentally, equity theorists have long noted the ten-
dency of employees to compare themselves to others to as-
sess whether they are compensated fairly by their organisa-
tion (Cropanzano, Byrne, Bobocel, & Rupp, 2001, p. 167;
Cropanzano & Mitchell, 2005, p. 874; Lawler, 1965, p. 413).
Additionally considering the inherent complexity of compen-
sation systems in organisations (Marasi & Bennett, 2016,
p. 51) and the fact that there is research conducted on
pay transparency policies encompassing said aspects is scarce
(Belogolovsky & Bamberger, 2014, p. 1707; Charness &
Kuhn, 2007, p. 694; Lawler, 1967, pp. 187-188; Marasi &
Bennett, 2016, p. 52; Schuster & Colletti, 1973, p. 40), this
work aims to explore possible scenarios, which could result
from the comparisons employees draw of each other under
the presumption of full pay transparency policies in an or-
ganisation with a complex compensation system.

To answer this question, first, compensation systems will
be presented with regard to the motives for their adoption
and their components. Thereafter, the idea of full pay trans-
parency will be introduced, as well as the potentials and risk
accompanying such a pay information policy. Subsequently,
this work will present different scenarios of how pay trans-
parency in a complex compensation system affects the com-
parisons employees draw among each other to assess the fair-
ness of their remuneration.

2. Complexity in Compensation Systems

As previously noted, compensation systems are a com-
plex matter (Marasi & Bennett, 2016, p. 50). In the suc-
cessive chapters, this complexity will be described by intro-
ducing the motives for the adoption of pay systems, namely
its main objectives followed by two popular theories, agency
theory and social exchange theory, used to illustrate the re-
lationship between an organisation and its employees and
the role compensation systems play in them. Lastly, the spe-
cific components of a total rewards system will be presented
alongside the strategic reasons for these components.

2.1. Motives for Complex Compensation Systems

The aim of the pay system can depend upon the point
of view taken. From the perspective of employees, compen-
sation poses as a return for their investments, such as their

education and accomplished trainings that facilitated them to
do their job, and the labour they provide, constituting a vital
part of the employment relationship (Brown, 2001, p. 879;
Folger & Konovsky, 1989, p. 127; Milkovich et al., 2011, pp.
8-9). To organisations, however, the compensation system
poses a crucial part to obtaining sustainable competitive ad-
vantage in the market (Milkovich et al., 2011, p. 37) and
must, therefore, be responsibly designed (Brown, 2001, p.
879) to fit certain objectives (Milkovich et al., 2011, p. 15),
which will be outlined in the subsequent chapter.

2.1.1. Objectives of compensation systems

A fundamental objective of the compensation system is
the guarantee of its effectiveness (Milkovich et al., 2011, p.
15) regarding employee motivation and in the pursuit of or-
ganisational goals. The effectiveness of a pay structure can
be measured by the degree of alignment between the pay
strategy and the general corporate strategy (Balkin & Gomez-
Mejia, 1987, p. 175; Milkovich et al., 2011, p. 285). The ba-
sic idea is that the compensation strategy should be aligned
with the overall human resource strategy creating a horizon-
tal fit on the human resource level. Moreover, the compensa-
tion strategy should also be aligned with the business strat-
egy, and consequently the overarching corporate strategy, in
a vertical fit (Milkovich et al., 2011, p. 41). Because the cor-
porate strategy needs to respond to environmental circum-
stances, the compensation strategy needs to do so as well
(Stroh, Brett, Baumann, & Reilly, 1996, p. 761), ensuring the
effectiveness of pay policies (Balkin & Gomez-Mejia, 1987, p.
164), which can eventually lead to the fulfilment of organi-
sational goals (Balkin & Gomez-Mejia, 1987, p. 180). As a
misalignment can produce negative outcomes (Milkovich et
al., 2011, pp. 78-81), a constant adjustment of the compen-
sation strategy is necessary (Balkin & Gomez-Mejia, 1990,
p.- 163; Milkovich et al., 2011, p. 38). The indispensable
development of the pay strategy, consistent with changes in
the business strategy, can also be reflected in the decision of
adopting pay information policies which are more open or
secretive respectively (Balkin & Gomez-Mejia, 1990, p. 163;
Marasi & Bennett, 2016, p. 50).

As the pay strategy is supposed to be aligned to fit in the
organisational context (Milkovich et al., 2011, p. 132), an-
other objective of the compensation strategy is the achieve-
ment of optimal efficiency, which translates amongst oth-
ers to improved employee performance, increased quality
of labour and the containment of labour costs (Milkovich
et al., 2011, p. 15). First, the behaviour of organisational
members can be influenced through incentives, resulting in
heightened motivation and efforts (Géachter & Thoni, 2010,
p. 541; Milkovich et al., 2011, p. 87) and favourably in bet-
ter performance (Deckop, Mangel, & Cirka, 1999, p. 421).
This correlation can be lead back to expectancy theory, as
employees expect augmented effort and performance to lead
to bigger pay-offs (Bloom & Milkovich, 1998, p. 293; Igalens
& Roussel, 1999, pp. 1014-1015). Furthermore, an efficient
compensation system serves as a sorting mechanism, mean-
ing employees in favour of the structures and policies in place
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are retained and employees reluctant of the system sort them-
selves out by leaving the organisation (Milkovich et al., 2011,
pp. 284-285; Tsui, Pearce, Porter, & Tripoli, 1997, p. 1111).
Additionally, if a pay system is efficient, it will also attract ap-
propriate talent (Milkovich et al., 2011, p. 211), ultimately
leading to better organisational performance (Milkovich et
al., 2011, p. 285).

Another important objective of the pay structure may be
the resulting job satisfaction. Seeing as talent is assumed to
leave the organisation when the pay structure does not align
with their preferences (Milkovich et al., 2011, pp. 284-285;
Tsui et al., 1997, p. 1111), the remainder of the workforce
should be satisfied with the compensation, which constitutes
a critical aspect of job satisfaction (Currall, Towler, Judge, &
Kohn, 2005, p. 614; Williams, McDaniel, & Nguyen, 2006, p.
392). Research has shown that underinvestment, describing
the scenario in which an employee invests more effort and
commitment into the employee-employer relationship than
the organisation (Tsui et al., 1997, p. 1093), to be a deter-
minant of reduced performance and negative attitudes to-
ward the job (Tsui et al., 1997, p. 1115). Consequently, it
has been proven that mutual relationships or an overinvest-
ment from the organisation ensure higher performance and
affective commitment from employees toward the organisa-
tion (Tsui et al., 1997, p. 1111).

Finally, the main objective of the compensation system
should be to ensure fair treatment of organisational mem-
bers (Milkovich et al., 2011, p. 17; Moorman, 1991, p. 845).
One way a pay structure can be equitable to its employees is
when it reflects the current business needs and is therefore
well aligned to the corporate strategy and can incentivise em-
ployees toward organisational goals (Milkovich et al., 2011,
p- 132). Two essential sources of fairness in the pay strat-
egy are distributive and procedural justice (Milkovich et al.,
2011, p. 80; Tekleab, Bartol, & Liu, 2005, p. 900), which
will be introduced in later chapters. Furthermore, an organ-
isation’s handling of its compensation matters signals its val-
ues to organisational members (Kerr & Slocum, 1987, p. 99;
Milkovich et al., 2011, p. 636), wherefore the system should
ensure appropriate allocation of rewards among employees
by implementing fair distribution processes (Klein, 1973, p.
608). Lastly, the equity of an organisation’s compensation
system signals trustworthiness to the outside and can result
in good reputation (Aryee, Budhwar, & Chen, 2002, p. 280;
Klein, 1973, pp. 608-609; Milkovich et al., 2011, p. 307).

Heretofore, some of the objectives of compensation
systems have been introduced. Subsequently, two of the
most prominent theories in compensation literature, namely
agency theory and social exchange theory, will be introduced
to explain how an organisation can pursue their compensa-
tion objectives through the implementation of an adequate
pay structure.

2.1.2. Agency theory

Agency theory revolves around the contract between a
principal who delegates work, namely the organisation, and
an agent holdi