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Zusammenfassung Die Digitalisierung betrifft alle Bereiche moderner Gesellschaf-
ten. Sie beeinflusst Bildung, Industrieproduktion, Arbeitsplidtze und natiirlich auch
Freizeitaktivititen. Thre Wirkung zeigt sich in einem gewandelten Kommunikati-
onsverhalten, der Ablauforganisation und vielen anderen Bereichen. Internationale
Unternehmen waren die Vorreiter der Digitalisierung, aber die 6ffentliche Verwal-
tung in Deutschland hat in jiingster Zeit aufgeholt. Allerdings ist sie an Gesetze
und politische Vorgaben gebunden und kann sich weniger flexibel an neue Verinde-
rungen anpassen als privat gefiihrte Unternehmen. Sie steht in einem permanenten
Kampf um die besten Mitarbeitenden, da die Vergiitung fiir vergleichbare Arbeiten
in der Privatwirtschaft oft attraktiver ist. Sie muss daher an Formen der Einbindung
von Mitarbeitenden und Hebung ihrer Innovationskraft ebenso interessiert sein wie
Unternehmen. Dieser Artikel versucht, gemeinsame Herausforderungen und mogli-
che Vorteile der Verwendung von Spieltechniken bei der Steigerung der Motivation
in der offentlichen Verwaltung aufzuzeigen.
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Gamification And Digital Public Administration
Perspectives For Creativity And Innovation?

Abstract Digitization affects all areas of modern societies. It influences education,
industrial production, workplaces and of course also leisure activities. Its impact
can be witnessed in communication, workflow organization and many other fields.
International companies have been the forerunners of digitization efforts, but recently
public administration in Germany has caught up on the development. Being bound
to laws and political guidance, public administration is less flexible to adapt to new
changes than privately held companies. It is engaged in a constant fight for the best
employees since payment is often lower for comparable work in private economy.
Public administration needs to motivate its employees just like companies have to.
This article attempts to highlight common challenges and possible benefits of using
gamification techniques in enhancing motivation in public administration.

Keywords Gamification - Motivation - Employee participation - Public
Administration - Information Technology - Process Implementation

1 Einfiihrung: Arbeitsplatzdigitalisierung und
Mitarbeiterbefindlichkeiten

Die ,,Digitalisierung® auch der offentlichen Verwaltung ist ein seit etwa 40 Jahren
andauernder, kontinuierlicher Prozess. Darunter wird im Wesentlichen die Verla-
gerung von Verwaltungsaufgaben auf eine neue digitale Ebene und die Integration
traditioneller (papierbasierter) Prozesse in computergestiitzte Verarbeitungsstruktu-
ren zur Optimierung von Ergebnissen und Beschleunigung von Verfahren verstan-
den. Ein weiterer wichtiger Bereich ist die Vertffentlichung amtlicher Vorschrif-
ten und Bekanntmachungen online sowie die Moglichkeit fiir die Biirger, Antriage
auf digitalem Wege stellen zu konnen oder entsprechend mit Verwaltungsstellen
zu kommunizieren. Auch der Grundauftrag jeder offentlichen Verwaltung ist zu
beriicksichtigen, denn vor allem anderen miissen ihre Dienstleistungen rechtsver-
bindlich, gesellschaftlich ausgerichtet, 6ffentlich zugénglich, niedrigschwellig, in-
formativ, transparent und hilfreich sein.

Mittels Informations- und Kommunikationstechnologien (ICT) konnen Organi-
sation effizienter werden. In vielen Fillen sind es aber gerade iltere Mitarbeiter,
die nach wie vor die Papierablage bevorzugen und sich bewusst oder unterbewusst
mehr oder weniger kreativ Digitalisierungsreformen verweigern (,,Verdnderungsre-
sistenz‘“: Evers-Wolk et al. 2015, S. 70), obwohl das E-Government-Gesetz Stan-
dards zur Digitalisierung der tdglichen Ablidufe fiir Biirger wie die Registrierung
von Autos oder die Archivierung von Dokumenten etc. definiert. Begriffe wie Indus-
try 4.0, Big Data, Automation und Networking verdndern die Inhalte und Tatigkeits-
felder fast aller modernen Arbeitsbereiche, bedrohen traditionelle Arbeitsplédtze und
schaffen neue. Technische Verfahren werden Teil sozialer Funktionalititen (Atzori
et al. 2014, S. 99). Kiinstliche Intelligenz (KI) und Avatarsysteme wie ,,Social Bots*
(Meske und Amojo 2018) tragen dazu bei, Akzeptanzschwellen zu senken und die
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menschliche Interaktion zu fordern, indem sie ,,as a significant accelerator of social
interaction across hierarchical levels and department structures agieren (a.a.O.,
S. 5). Dadurch fordern sie auch in nicht-technischen Arbeitsfeldern zunehmend die
Offenheit von Mitarbeitenden fiir technische Innovationen. Der ,.digitale Arbeits-
platz* steigert nicht nur die Effizienz, sondern ermoglicht auch flexiblere Arbeits-
formen durch Allgegenwart und Mobilitit. Von Vorteil erweist sich das Eindringen
von Technologien in den geschiftlichen und beruflichen Sektor, die zuvor fiir pri-
vate oder Unterhaltungszwecke verwendet wurden (,,Consumerization). Vorerfah-
rungen der Betriebsangehorigen mit entsprechenden Technologien sind vorteilhaft,
da die Mitarbeiter ,,im privaten Einsatz erfahrener in der Anwendung innovativer
Informations- und Kommunikationstechnologie sind und sie die hier vertrauten Nut-
zungsmuster auch im betrieblichen Kontext einfordern* (Weils und Leimeister 2012,
S. 351). Dies treibe die betriebliche Adoption von Konsumentenmarkt-Technologien
voran.

Offene Systeme wie Social Media, die stindige Verfiigbarkeit aller Informatio-
nen, die gleichzeitige Nutzung von Daten aus unterschiedlichen Quellen sowie die
permanente individuelle Erreichbarkeit durch Smartphones haben das individuelle
technische Know-how erweitert und vertieft. Wihrend die Implementierung techni-
scher Neuerungen in der Vergangenheit oft zundchst eine Aufgabe von Fachabtei-
lungen war, konnen Unternehmen der Industrie 4.0-Ara heute oft von vorhandenem
technologischen Basiswissen auch bei dlteren Mitarbeitenden ausgehen. Berufliches
Praxiswissen und privat durch Unterhaltungstechnologien erworbene Fihigkeiten
ergidnzen sich und konnen abgerufen werden. Abelein und Paech sprechen hier von
UPI — User Participation and Involvement (Abelein und Paech 2015, S. 29). Auch
in vielen modernen Verwaltungseinheiten nimmt die Bedeutung der Eigenverant-
wortung des Personals zu — das bedeutet aber, dass dies vom Management aktiv
unterstiitzt werden muss.

2 Auswirkungen von Digitalisierung auf die Mitarbeiterfithrung in der
offentlichen Verwaltung

Offentliche Verwaltungen befinden sich, ebenso wie groBe Unternehmen, in einem
stindigen Konflikt zwischen der Erfiillung immer komplexerer Anforderungen von
Kunden oder Biirgern auf der einen und der Notwendigkeit, innovativ, flexibel und
schnell zu sein und dabei gleichzeitig nachhaltig und kostengiinstig zu arbeiten auf
der anderen Seite. Hohe Kosten, Abhingigkeiten von politischen Entscheidungs-
strukturen und ihre kritische Beobachtung durch Offentlichkeit und Medien er-
schweren ihre Situation. Die Verfiigbarkeit von Cloud-Technologien seit Anfang
der 2010er Jahre beschleunigte iiberdies die Zyklen notwendiger Innovationen wei-
ter. Es entstand eine Permanenz des Verdnderungsdrucks. Anders als im privaten
Bereich sind hier aber Datenschutz sowie Governance und Compliance von noch
groBerer Bedeutung und miissen bei einer Gestaltung von Arbeitsprozessen beriick-
sichtigt werden (Giinther 2017, S. 866). Giinther weist also Recht darauf hin, dass
Beteiligungsorientierung eine wichtige Zukunftsaufgabe ist (a.a.O., S. 868) — denn
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Motivation und Forderung der Belegschaft ist eine kaum in Frage zu stellende Quer-
schnittsaufgabe.

Eine aktive Einbindung der von der Veridnderung betroffenen Mitarbeiter triige
zur Erreichung der Unternehmensziele bei (Burke 2014, S. 6) — auch die offent-
liche Verwaltung sollte demnach von Verhaltensmodulationen profitieren kénnen
(vgl. Herger 2014b, S. 8), zumal private Unternehmen deutlich flexibler sind in der
Zusammensetzung ihrer Mitarbeitenden.

Im Zuge des gesellschaftlichen Wandels verdndern sich Mitarbeiter und damit die
Verwaltung selbst. Die Entwicklung und Schulung von ihnen ist aber ein entschei-
dender Faktor fiir den Erfolg eines jeden Unternehmens (Heilbrunn und Sammet
2015, S. 867), denn auch wenn die Dienstleistungen der offentlichen Verwaltung
nicht direkt mit kommerziellen Dienstleistungen auf einem offenen Markt konkur-
rieren, wettstreiten sie doch auf jeden Fall mit privaten Unternehmen um gute und
motivierte Mitarbeiter.

Gamification macht sich verhaltenssteuernde Methoden zunutze. Ahnlich wie
Apps heute nicht mehr das Lesen dicker Handbiicher voraussetzen, sondern das
spielerische Entdecken neuer Funktionen fordern und unterstiitzen, soll Gamification
motivieren statt verbieten und anregen statt unter Druck zu setzen. Sie dient damit der
Effizienzsteigerung und der Harmonisierung von Arbeitsprozessen (Stieglitz 2015,
S. 817).

3 Gamification: Abgrenzung, Bedeutung und Verfahren

Mit ,,Gamification wird die Verwendung von Elementen aus Spielen oder spieldhn-
lichen Konzepten in Nicht-Gaming-Kontexten bezeichnet (Deterding et al. 2011,
S. 9; Kapp 2012, S. 17), damit durch unterhaltsame Elemente Motivation aufge-
baut und Langeweile oder Enttduschungsmomente reduziert werden konnen (Wolf
2012, S. 565), um den Wettbewerb der Lernenden untereinander und damit positi-
ven Wettbewerb zu erzeugen (Hamari et al. 2014, S. 3030). Gamification basiert auf
Wettbewerb und Unterhaltung. Zu ihren Grundelementen gehdren Ranglisten und
Highscores, personliches Feedback oder Auszeichnungen. Damit werden Grundbe-
diirfnisse des Menschen angesprochen: der Wunsch nach Kampf und Sieg, Erfolg,
Anerkennung und Belohnung. Es ist von dem Verfahren des Nudging dadurch abzu-
grenzen, dass jenes eine Form sanften Paternalismus’ bezeichnet und die Modulation
des individuellen Verhaltens bei gleichzeitiger Wahrung der Entscheidungsfreiheit
des Individuums beschreibt (Thaler und Sunstein 2008, S. 5). Eine Abgrenzung zum
Verfahren des Game-Based-Learning erfolgt durch den Hinweis darauf, dass GBL
digitale Anwendungen mit Unterhaltungselementen oder Spiele nutzt, um ein Bil-
dungsziel zu erreichen. Innerhalb der Grenzen von Edutainment wie auch Serious
Games lassen sich darunter Lernspiele und auch ernsthafte Simulationen verste-
hen (vgl. Fromme et al. 2010). Auch wenn der Begriff Gamification Ahnlichkeiten
suggeriert, hat er sehr wenig mit Spielen oder gar Videospielen zu tun — lediglich
Motivationsbestandteile werden auf die Lernfihigkeit von Individuen iibertragen,
wie von Bejjanki et al. hervorgehoben wird (2014, S. 16.961), denn Belohnun-
gen, Unterhaltung, Wettbewerb, Uberraschung und die Erzeugung von Neugierde
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machen langweilige Aufgaben interessant, bringen neue Problemldsungsstrategien
hervor und triggern individuelle kreative Energien und Interessen.

Erkldrungen fiir die Erfolgsbedingungen von Gamification finden sich in der
Verhaltenspiddagogik. Belohnungen und Strafen spielen eine wichtige Rolle in be-
havioristischen Modellen, um die Handlungen eines Individuums zu erkldaren. Ryan
& Decis Theorie der Selbstbestimmung nennt drei grundlegenden Merkmale: Kom-
petenz, Autonomie und Respekt oder soziale Nidhe und Wertschitzung (Ryan und
Deci 2000a). Kognitivistische Ansitze betonen dagegen die intrinsische Motivati-
on, die durch die Zufriedenheit, eine Aufgabe aus den eigenen Fihigkeiten und der
eigenen Motivation heraus erledigt zu haben, verstirkt und durch wertschitzendes
Feedback verstetigt wird. Neue Aufgaben erscheinen in diesem Kontext als Fortset-
zung einer befriedigenden und herausfordernden Titigkeit — wihrend extrinsische
Motivationslagen stets vor allem an einen externen Belohnungsimpuls gebunden
sind. Am wichtigsten ist, dass rein extrinsische Motivationsreize im schlimmsten
Fall den Lernerfolg sogar durch eine permanente Fokussierung des Einzelnen allein
auf den Stimulus zugrunde richten kénnen, wenn sie das individuelle Arbeitsethos
iiberstrahlen (Sheldon 2012, S. 75) und die Notwendigkeit der Kompetenzerweite-
rung aus eigenem Willen heraus aus dem Blickfeld riicken (siehe: Ryan und Deci
2000b).

4 Gamifizierte Mitarbeiterfortbildung: Ein Beispiel

Personalverantwortliche miissen die Arbeitsplatzdigitalisierung und die oft fiir Mit-
arbeitende in gewisser Weise beidngstigende Notwendigkeit, veraltete (aber vertraute)
Verfahren hinter sich zu lassen beriicksichtigen. ,,Widerstdndige™ Verwaltungsmit-
arbeitende konnen oft nicht einfach ersetzt werden. Andererseits sind Mitarbeitende
manchmal viel offener fiir Verdnderungen als das Management glaubt (Stieglitz et al.
2017, S. 965). Voit betrachtet die Gamifizierung als eine Methode des Change Ma-
nagement und mochte die einzelnen Mitarbeiter in der Rolle von ,,Change Agenten*
sehen, also als Menschen, die die Veridnderung als ihre personliche Angelegenheit
betrachten. Dies kann jedoch nur gelingen, wenn sie positive ,,Resonanzerfahrun-
gen* machen, sich z.B. als kompetent und selbstwirksam sowie Teil eines positiven
Umfeldes erleben (Voit 2015, S. 906).

Konkret lassen sich als Grundannahmen einer wirksamem Gamification kenn-
zeichnen:

a) Die Losung einer Aufgabe ist an eine Belohnung gebunden, zu deren Fortfiihrung
sich die entlohnten Nutzer verpflichtet fiihlen (Kapp 2012, S. 17).

b) Wihrend mit Hilfe der ICT Arbeits- und Lernfortschritte iiberwacht und bewertet
werden, wird der individuelle Erfolg visualisiert (z. B. durch Auszeichnungen oder
Ranglisten).

c¢) Das Hinzufiigen von Unterhaltungselementen trigt dazu bei Motivation aufzubau-
en und Misserfolge zu verringern (Wolf 2012, S. 565).

Voraussetzung ist eine klare Definition des gewiinschten Ergebnisses und wie ein
Fortschritt gemessen und visualisiert werden soll (Stieglitz 2015, S. 818). Gefragt
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werden muss mit Dale insbesondere, ob die Gamifizierung ,,Hip or Hype* sein soll
(Dale 2014, S. 83) — soll sie eingefiihrt werden, weil es modern ist oder gibt es
einen wirklichen Nutzen und ist dieser allen Beteiligten bekannt? Kann durch sie
ein potenzieller Widerstand von Nutzenden als kritischer Faktor minimiert werden
(Auth et al. 2017, S. 942) und wie kann die Akzeptanz von Technologie gesteigert
werden? Die positive Beantwortung dieser Fragen kann zu Gamifizierung fiihren,
muss es aber nicht.!

Es geht allerdings nicht nur um positive Resonanzerfahrungen. Die Adressaten
miissen sich noch immer des ernsthaften Hintergrundes eines Prozesses bewusst
sein. Voit hilt eine Betonung von ,,spielerischen Begriffen sogar fiir bedenklich,
weil diese dazu fithren mogen, dass die Arbeit von den Mitarbeitern nicht mehr
ernst genommen wird oder — noch schlimmer — die Mitarbeiter selbst das Gefiihl
bekommen, nicht ernst genommen zu werden (Voit 2015, S. 909).

Ein kurzer Blick auf Bartles ,,player types mag somit helfen, diese Eigenheiten
besser zu beriicksichtigen. Seiner Meinung nach gehoren Personen stets zu mindes-
tens einem der folgenden Spielertypen (vgl. Bartle 2003, S. 130):

a) Draufgiinger (Killer): Definiert durch die Konzentration auf das Gewinnen, einen
moglichst guten Rang und direktem Peer-to-Peer-Wettbewerb. Angefeuert durch
Ranglisten und Rankings haben Killer Spall daran, andere Spieler zu besiegen
(Bartle 2003, S. 132).

b) Sozialisierer (Socializer): Definiert durch den Faktor Sozialisierung und den Wil-
len, ein Netzwerk von Freunden und Kontakten aufzubauen und motiviert durch
Newsfeeds, Freundeslisten, Chats. Sozialisierer haben Spal3 daran, mit anderen
Spielern zu interagieren (ebd.).

c) Leistungserbringer (Achiever): Bei ihnen liegt das Augenmerk auf dem schnellen
und/oder vollstindigen Erreichen der vorgegebenen Ziele. Plaketten und Medail-
len wirken hier besonders. Die Leistungstriger haben Spaf} daran, in der virtuellen
Welt zu handeln (ebd.).

d) Entdecker (Explorer): Durch den Fokus auf das Erkunden und den Drang, das
Unbekannte zu entdecken, werden Entdecker von dem Unbekannten angezogen.
Entdecker haben Spaf3 an der Exploration der virtuellen Welt (ebd.).

Die Einfiihrung neuer Verfahren in der 6ffentlichen Verwaltung oder, wie in die-
sem Beispielfall, von Softwareversionen bzw. neuen Anwendungen, gilt allgemein
als wenig beliebt — insbesondere dann, wenn sie im laufenden Betrieb zu erfolgen
hat, da bisweilen Aufgaben doppelt ausgefiihrt werden miissen: wenigstens tem-
porir bspw. mithilfe der regulédren ,,Fallakte® auf Papier und auBlerdem in digitaler
Form. Doch mangelnde Erfahrung oder fehlende Schulung sowie friihe Softwarefeh-
ler konnen zu Datenverlust und Frustration fiihren. Dies wiren weitere Griinde fiir
die Mitarbeiter, ihren Schreibtisch zu verlassen und andere um Hilfe zu bitten oder

I An dieser Stelle soll auf den Ansatz der ,,Unified Theory of Acceptance and Use of Technology* (UT-
AUT) verwiesen werden, der sich vertieft mit Fragen der Technologieakzeptanz in Gruppen und Organi-
sationen beschéftigt und in Form unterschiedlicher Modelle das Akzeptanzverhalten von Nutzenden zu
erkldren und vorauszusagen anstrebt. Beispiele hierfiir sind das ,,Technology Acceptance Model*“ (TAM)
und die ,,Theory of Planned Behavior (TPB). Eine informative Literaturiibersicht findet sich bei Venka-
tesh et al. (2016).
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Abb. 1 Standardverfahren der
Einfiihrung neuer Betriebsabldu- Projektvorstellung
fe
Spezialist:
Training 1 - Griinde filr die Innovation
- Funktionen & Features
- Anwendungsmethoden

Arbeitsalltag: Doppelbelastung, Frustration,
wLuft ablassen”, irregulére Pausen

Weitere neue Funktionen
- Troubleshooting
-  Erfahrungen, Q&A

Arbeitsalltag: Doppelbelastung, Frustration,
Luft ablassen”, irreguldre Pausen

Spezialist :
Bugfixes
Praktische Tipps
Erfahrungen, Q&A

Arbeitsalitag: Doppelbelastung, Frustration,
JLuft ablassen”, irregulare Pausen

Spezialist & Vorgesetzter:
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Implementierung
abgeschlossen

anderweitig Dampf abzulassen. Das erhoht die Dauer der Abwesenheit am Arbeits-
platz und verringert die Konzentration auf die eigentlich zu erledigenden Aufgaben
und damit die allgemeine Produktivitit.

Abb. 1 zeigt die iibliche Methode, um neue Aufgaben oder Arbeitselemente in
laufende Arbeitsprozesse zu integrieren:

Wihrend der Standard-Workflow weitergeht (links), muss zunichst eine neue
Anwendung den Mitarbeitenden vorgestellt werden. Nach der ersten Kickoff-Phase
werden daher mehrere Schulungen/Kurse angeboten, die ihrerseits jeweils einige
Zeit in Anspruch nehmen und die Mitarbeiter von der Arbeit fernhalten. Je nach
Situation und Teambeschaffenheit wird neben einem Spezialisten moglicherweise
ein Moderator (oder der Leiter der Abteilung) benétigt, um die allgemeine Relevanz
und die besonderen Anforderungen zu betonen. Auf jede Trainingsphase folgen
sodann Praxisphasen, in denen neue Softwarefunktionen praktisch erprobt oder Fa-
higkeiten erlernt und geiibt werden. Je mehr Fehler oder Entfremdungssituationen
gegeniiber den bisher praktizierten Arbeitsschritten auftreten, desto eher verlassen
Mitarbeitende voriibergehend ihren Arbeitsplatz. Ergebnis: Der gesamte Prozess der
Software-Implementierung bleibt den Mitarbeitern gegeniiber fremd und kann be-
drohlich erscheinen. Dieser Prozess ist zeitaufwindig und kostenintensiv. Erkennbar
wird die Zunahme der kognitiven Belastung von Mitarbeitern und der administrative
Aufwand wie auch die Kosten, diesen top-down-Ansatz imperativ durchzusetzen.
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Abb. 2 Gamifizierte Imple-
mentierung einer betrieblichen
Innovation

Projektvorstellung

\ Spezialist & Vorgesetzter:
Training 1 -  Grilnde fiir die Innovation

-  Funktionen & Features
- Anwendungsmethoden

Gamifizierte Anwendung ermoglicht:
Chats & Foren / Q & A Bereich & FAQs /

Mitarbeiter sind online ,,sichtbar”,
»privater” Bereich

Selbst-
lernende
Gruppe

Rangliste zeigt die
Position von MA —
ermittelt durch die

Bonuspunkte firx + + x x

4o K Ak
Fragen und ottt Software
Antworten  xkvrv

iyl

Qualitit bewertet
durch Kollegen (max.
5 Sterne)

Auszeichnungen fur
die beste Hilfestellung
(basierend auf
transparenten Regeln)

—

Spezialist & Teammitglieder:
Training2 -  Bugfixes

Selbst- 2 Stunden) . -  Praktische Tipps
lernende - Neue Funktionen
Gruppe

Besonders motivierte
Gruppenmitglieder kénnen
zunehmend als Berater auf

Augenhbhe fungieren, vom Team
gewahlt oder auf Basis ihrer Punktzahl

Implementierung mit und durch das Te

N/

FlieRende Ubergabe: Implementierung
durch die Arbeitsgruppe selbst beendet

Abb. 2 zeigt eine gamifizierte Arbeitsumgebung inklusive sozialer Funktionen im
Rahmen des neuen Prozesses, der durch eine Auftaktveranstaltung (Besprechung,
Prisentation usw.) eingeleitet wird. Dartiber hinaus werden strategische Informatio-
nen vor allem wiéhrend einer ersten Schulungsphase bereitgestellt, die von einem
Spezialisten (IT) sowie einem Vorgesetzten durchgefiihrt wird, um die Notwendig-
keit des Prozesses zu unterstreichen. Die neue Anwendung bietet nicht nur die not-
wendigen Features fiir die Arbeit, sondern auch grundlegende Social-Networking-
Funktionen, wie:

o Chats und Foren

o Frage- und Antwortbereiche

o FAQ-Wikis/Glossare, die von den Mitarbeitern erweitert und kommentiert werden
konnen

e Privat nutzbare Bereiche und Funktionen
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In diesem zweiten Verfahren wird von Anfang an auf Eigeninitiative und die Kom-
petenzen gesetzt, die im Team bereits bestehen oder aus diesem heraus entwickelt
werden konnen. Alle Kollegen, die als ,,aktiv** oder aktuell online angezeigt wer-
den, konnen jederzeit um Rat gefragt werden (dies triagt nach Ansicht von Shirish
et al. dazu bei, schnelleres Cross-Learning zu ermdglichen, wihrend andererseits
das Gefiihl, sichtbar und kontrolliert zu sein (bspw. durch die Piktogramme und
den Status) schon gegenteilige Effekte haben kann (Shirish et al. 2017, S. 5806)).
Um aktive und solidarische Teammitglieder zu identifizieren, werden alle Beitrige,
Fragen, Hilfen und Losungen mittels eines Punktesystems bewertet und belohnt.
Die Bewertung erfolgt durch Mitarbeitende (Kommentare, ,,Stern“~-Symbole), die
Auswertung geschieht durch das System. Die Software verwaltet eine Rangliste mit
den Punktzahlen jeder Person. Highscorer erhalten eine Trophée.

Das Wichtigste ist: Der gesamte Prozess erscheint allen Beteiligten transparent
und weist klar definierte Anfangs- und Endpunkte auf, in die alle eingebunden sind
und von denen gleichsam alle profitieren. Gleichzeitig wird der Bedarf an ,,Plau-
derei* abseits des Schreibtisches reduziert, denn der ,,private” Bereich ermdoglicht
schnelle mentale Pausen und der individuelle Ehrgeiz wird durch ein Bewertungs-
system gefordert, welches wiederum dem kommunikativen Austausch dient. Die In-
tegration eines privaten (wenn auch offentlich sichtbaren) Bereichs zeigt aulerdem,
dass die Geschiftsfithrung die Notwendigkeit privater Angelegenheiten am Arbeits-
platz kennt und in gewissem Malle akzeptiert — was wiederum den Mitarbeitern
mehr Verantwortung fiir die Erledigung der Arbeit zugesteht. Ein solcher gamifi-
zierter Prozess der ,,Software-Implementierung* konnte vielen weniger schwierig
oder gar bedngstigend erscheinen, da jeder Mitarbeiter dazu beitragen kann und der
Gesamtfortschritt ein gemeinsamer ist.

5 Bedenken und Kritik

Ein gliicklicher und motivierter Spieler/Angestellter ,,is willing to go the extra mile,
is more creative, shows more initiative, and this benefits everyone“ (Herger 2014a,
S. 8). Arbeitsrechtlich lauern hier Fallstricke, die vom Betriebsrat oder von den Mit-
arbeitern angesprochen werden miissen — wenn sie nicht bereits vor der Einfiihrung
beriicksichtigt wurden: Datenschutzrechte und Datensicherheit, denn eine Auswir-
kung von Gamification gerade in digitalisierten Arbeitsumgebungen ist neben Mo-
tivations- und Leistungszuwéchsen das Anfallen individueller Leistungsdaten, die
analysiert und mit zukiinftigen Ergebnissen verglichen werden konnten. Ein Score-
board zum Beispiel oder ,,Likes™ fiir Mitarbeiterpostings kénnten als Grundlage fiir
die Bewertung der Mitarbeiterleistung fehlinterpretiert (Stieglitz 2015, S. 824) und
(in den Augen der Mitarbeitenden) Gegenstand von Auswertungen durch die Perso-
nalabteilung werden. Dass dem nicht so ist (und das sollte es nicht!), miisste vorab
klargestellt sein. Auf der anderen Seite verldre ein rein anonymes Bewertungssystem
seine Attraktivitdt durch das Fehlen der Vergleichbarkeit und des Wettbewerbscha-
rakters. Diesem Umstand konnte jedoch durch die Verwendung von Alias-Identititen
Abhilfe geschaffen werden. Gamification als Kontrollinstrument oder reines Mani-
pulationswerkzeug ist als kontraproduktiv abzulehnen. Das Individuum méchte sich
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stets eine Restkontrolle iiber sein eigenes Schicksal (Shirish et al. 2017, S. 5803)
erhalten.

Wird die Notwendigkeit von Privatsphidre am Arbeitsplatz nicht respektiert, dro-
hen Verunsicherungsgefiihle und emotionaler Kontrollverlust. Individuen kénnten
ihre Energie darauf verwenden, die Kontrolle iiber diese zu erhalten (oder wieder-
zuerlangen). Gamification kann die Akzeptanz von Eingriffen in den personlichen
Bereich am Arbeitsplatz zunichst erhohen, aber spiter beim Hinzutreten anderer
negativer Erfahrungen zu einem umso hoheren Grad an Frustration und Widerstand
fiihren. Ein weiterer Kritikpunkt an Gamifizierung ist der erwihnte Effekt der Uber-
lagerung bereits vorhandener intrinsischer Motivation durch extrinsische Impulse.
Schon vor Ryan und Deci untersuchte Bem funktionale Beziehungen zwischen ex-
ternen Impulsen, Motivationslagen und Verhaltensidnderungen (Bem 1967, S. 191).
Laut Lepper et al. (1973) haben extrinsische Reize sogar nur einen kurzfristigen
Einfluss auf die Motivation, wihrend die intrinsische Langzeitmotivation aufgrund
der dann bereits ,.,erwarteten Belohnung, drastisch reduziert wird (,, overjustification
effect”: a.a.0., S. 135). Ein Bonus, dessen Eintreffen lediglich ,,abgehakt* wird und
keine Freude- oder Uberraschungseffekte mehr birgt, fiihrt ebenso wie das Fehlen
von tiberhaupt jeglicher Gratifikation zu einer Verringerung der Motivation.

Bleibt ein Bonus dann aber sogar aus, wird er nicht mehr auf den urspriinglichen
motivationsfordernden Charakter zuriickgefiihrt, sondern als personliche Zuriickset-
zung empfunden. Der positiv gemeinte Effekt verkehrt sich ins Gegenteil. Auch
Gamifizierungselemente haben einen Scheitelpunkt maximaler Wirksamkeit, der,
einmal iiberschritten, den Sinn eines Verfahrens umkehren kann. Manche Innovatio-
nen rufen nur fiir kurze Zeit eine positive Resonanz bei den Mitarbeitern hervor und
werden spiter moglicherweise als bedeutungslos oder storend empfunden (Stieglitz
2015, S. 820).

Kritiker wenden sich aulerdem gegen die Konditionierung zu einem erwiinschten
Verhalten (Dragona 2014, S. 229). Diese Kritik ist berechtigt, da die Grundpriamis-
se des Prinzips ja darin besteht, Menschen dazu zu bringen, ihre Aufgaben ,,zu
mogen®, und die Steigerung der Arbeitsleistung durch eine Verbesserung der Ar-
beitszufriedenheit die Hauptmotivation der okonomischen Gamifizierung darstellt
(Paharia 2013, S. 28).

Die Beriicksichtigung gamifizierter Elemente in dem geschilderten Beispiel er-
fordert gewisse kommunikative und logistische Vorbereitungen. So gilt es, nicht
alleine Management und Betroffene zu verbinden, sondern auch Akteure wie den
Betriebsrat, Abteilungsleiter, Vertreter der Kommunikationsabteilung und der IT-
Abteilung sowie all jene, die mittelbar von der Verdnderung betroffen sein wer-
den. In Absprache mit den jeweiligen Vertretern miissen die Ziele, das Design, die
Einfithrung und die Bewertung des Gamification-Prozesses entwickelt und geplant
werden (Stieglitz 2015, S. 819). Gamification ist kein Selbstldufer: ,,dictums like ...
,,gamify it and they will be motivated seem to be equally flawed simply because
they are ignoring the necessity of an underlying sound pedagogy“ (de-Marcos et al.
2014, S. 91). Gamification besteht aus der sorgfiltigen Auswahl und Anwendung
von Methoden, die je nach Publikum und der zu vermittelnden Inhalte unterschied-
lich beschaffen sein konnen. Im Negativfall konnen Langeweile und Demotivation
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zunehmen, wenn es hingegen zu sehr um SpaB geht, ,, i risks obscuring the learning
objectives“ (Sheldon 2012, S. 16).

Auch Kumar und Herger warnen vor einem ,.chocolate covered broccoli ap-
proach® (Kumar und Herger 2013, S. 12). Damit bezeichnen sie ironisch die Grund-
annahme, dass man etwas lediglich ,,spielerisch® darstellen und unangenehme Ef-
fekte nur unterhaltsam ,,verkaufen miisse.

6 Abschluss: Praktische Umsetzung

Zum gegenwirtigen Zeitpunkt liegen noch keine Berichte iiber erfolgreiche Ansét-
ze zur Implementierung von Gamifizierung in deutschen offentlichen Verwaltungen
vor, abgesehen von vereinzelten MaBinahmen zur Motivationssteigerung. Dies mag
damit zu tun haben, dass das Verfahren noch zu wenig bekannt ist, dass es ar-
beitsrechtliche oder betriebliche Hinderungsgriinde gibt oder dass entsprechende
Versuche nicht veroffentlicht werden diirfen. Albretsen, Birz, Broja, Jennen und
Klompmaker haben 2019 nicht-monetdre Motivationsansitze des Landesamtes fiir
Besoldung und Versorgung Nordrhein-Westfalen (LBV NRW) untersucht (Albretsen
2019). Diese wurden mit anderen Behorden und Unternehmen der Privatwirtschaft
verglichen; auch Uberlegungen hinsichtlich Gamifizierung (S. 29ff.) oder Nudging
(S. 34ff.) wurden angestellt und u.a. mit Managementinstrumenten sowie Men-
schenbildern als Basis des Fiihrungsgeschehens konfrontiert. Die Ergebnisse der
Evaluation verschiedener Motivationsmethoden ist aufschlussreich, wurde jedoch
nicht zur Veroffentlichung freigegeben.

Zu den Schritten, die vor Beginn eines Gamification-Prozesses in jedem Fall zu
unternehmen sind, gehoren:

1. Analyse der aktuellen Situation am Arbeitsplatz

2. Analyse der Bediirfnisse und Priferenzen des Unternehmens oder der Verwaltung
3. Analyse der gewiinschten Innovation (und der Griinde fiir diese)

4. Analyse der Mitarbeiterbefindlichkeiten und der Abteilungskultur

Zum Zeitpunkt der Einleitung des Gamifizierungsprozesses muss ein Schwer-
punkt auf Folgendem liegen:

a) Beteiligung der Abteilungen

b) Identifizierung von Akteuren (IT, Management) und Multiplikatoren (Betriebsrat,
Teamleiter)

c¢) offene Diskussion tiber das Projekt und Erorterung der Vorgehensweise

Gefolgt von:

a) Auswahl geeigneter Gamification-Elemente

b) Anpassung, Identifizierung und Auswahl geeigneter Abteilungen und Prozesse
c¢) Bereitstellung von Informationen und FAQs

d) Einfiihrung einer Kampagne fiir Innovation und interne Kommunikation
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6.1 SchlieBlich kann der gamifizierte Verinderungsprozesses gestartet werden,
der am Ende evaluiert und iiberarbeitet werden muss durch den Einsatz
von:

a) Erhebung und Analyse von quantitativen Kennzahlen und qualitativen Nutzerer-
fahrungen

b) Vergleich der Bedingungen zu Beginn und nach Abschluss des Verinderungspro-
Zesses

¢) Anpassung und ggf. Anderung/Erweiterung und Aktualisierung der Gamification-
Elemente (,,what-works-Ansatz*)

Gamifizierte Prozesse in der offentlichen Verwaltung konnen von den Mitarbei-
tern dann ernst genommen und fiir sich selbst als Vorteil verstanden werden, wenn

a) die Ziele klar definiert sind,

b) jeder Schritt visualisiert wird (z.B. durch erreichte ,,Stufen/Level®),

c) die Notwendigkeit einer Anderung und der Fortschritt fiir jeden einzelnen Mitar-
beiter offensichtlich ist,

d) der Fortschritt als positiv fiir alle kommuniziert und zusammenfassend visualisiert
wird,

e) das Ziel nicht zu hoch angesetzt ist und die jeweils nédchsten Schritte stets be-
herrschbar erscheinen und

f) erfahrene Teammitglieder zur Hilfestellung verfiigbar sind.

Auch ein gamifizierter Arbeitsplatz bleibt ein soziotechnisches Okosystem — op-
timale Losungen haben demnach soziale und technische Aspekte zu beriicksichtigen
(Ulich 2011, S. 198) und den Nutzer in den Mittelpunkt der Gestaltung des digitalen
Arbeitsplatzes zu stellen.
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