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Einleitung

1 Einleitung

1.1 Ausgangssituation

Weltweit werden Existenzgriindungen finanziell und ideell unterstiitzt, da
diese das wirtschaftliche Wachstum fordern (vgl. Isabelle 2013, S. 16;
Hochberg 2016, S. 30-31). In Deutschland wurden insgesamt 676 977 Exis-
tenzgriindungen im Jahr 2017 angemeldet (vgl. Statistisches Bundesamt
(Destatis) 2018). Eine Subgruppe, die von besonderem Interesse fiir Wissen-
schaft und Praxis ist, bilden mit ca. 14 Prozent der Existenzgriindungen (vgl.
z. B. Ferreira/Fernandes/Ratten 2017, S. 92; Metzger 2017, S. 1; Metzger
2018, S. 3) junge innovative Unternehmen (vgl. Abschnitt 2.2). Sie sind
nicht &lter als zehn Jahre (vgl. Yli-Renko/Autio/Sapienza 2001, S. 595) und
entwickeln Produkte oder Dienstleistungen, die regionale oder {iberregionale
Marktneuheiten darstellen (vgl. Metzger 2017, S. 7; Kollmann et al. 2018, S.
46). Solche Unternehmen weisen eine hohere Wettbewerbsfahigkeit als an-
dere Subgruppen von Existenzgriindungen auf und zeigen oft eine ausge-
priagte Wachstumsorientierung (vgl. z. B. Ferreira/Fernandes/Ratten 2017, S.
92; Metzger 2017, S. 1). Die volkswirtschaftliche Bedeutung von jungen in-
novativen Unternehmen ist dabei im Verhéltnis zu ihrem Anteil an allen Exis-
tenzgriindungen iiberproportional grof3: Sie verdndern existierende Markte
(vgl. Metzger 2017, S. 7), schaffen viele neue Arbeitsplitze (vgl. Hafer 2013,
S. 73) und treiben das wirtschaftliche Wachstum stark voran (vgl.
Fritsch/Wyrwich 2017, S. 178).

Auch Unternehmen selbst bietet Innovationsentwicklung wichtige Wettbe-
werbsvorteile, z. B. erzielen innovative Unternehmen gréflere Marktanteile
(vgl. Love/Roper/Du 2009, S. 427) und hohere Gewinne als weniger innova-
tive Unternehmen (vgl. Roberts 1999, S. 666; Cefis/Ciccarelli 2005, S. 43-
61). Ein moglicher Grund dafiir ist, dass nach der Innovationseinfithrung ein
temporires Monopol des jeweiligen Unternehmens auf dem Markt gesichert
ist. Dieses tempordre Monopol schiitzt innovative Unternehmen vor Konkur-
renz und fiihrt entsprechend zu hohen Gewinnen (vgl. Roberts 1999, S. 656,
666; Love/Roper/Du 2009, S. 424).
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Die Innovationsentwicklung wird iiberwiegend von Teams betrieben (vgl. z.
B. Lovelace/Shapiro/Weingart 2001, S. 779; Uzzi et al. 2013, S. 470). Dies
ist insbesondere fiir junge innovative Unternehmen relevant: Die Mehrheit
davon (76,7 Prozent) wird von Teams gegriindet (vgl. Kollmann et al. 2018,
S. 28).

Jedoch sind Teams in jungen Unternechmen noch nicht ausreichend untersucht
worden (vgl. Review von Klotz et al. 2014, S. 248). Friihere Studien befassten
sich primér mit den Alleingriindern’, ihrem Denken und Handeln (vgl. Cas-
son 1982, S. 134; Schumpeter 2012, S. 128-156 [Erstausgabe: 1934]), und
nicht mit den Teams der jungen Unternehmen. Dadurch entstand in der Of-
fentlichkeit ein Bild des Griinders, der als Alleinkdmpfer sein Unternechmen
trotz finanzieller, politischer und rechtlicher Schwierigkeiten zielstrebig zum
Erfolg fiihrt (vgl. Cooney 2005, S. 226). Dieses Bild trifft jedoch nicht auf
die Mehrheit junger Unternehmen zu, weil sie von mehreren Personen ge-
griindet wird (vgl. Kollmann et al. 2018, S. 28). Die Unternehmensleistung
héngt somit vom gesamten Team und nicht nur vom Griinder ab (vgl. Jin et
al. 2017, S. 759). Deshalb wird das Bild des Griinders als Alleinkdmpfer in
der jiingeren Forschung als ein etablierter Mythos betrachtet (vgl.
Drakopoulou Dodd/Anderson 2007, S. 342) und das Team wird zunehmend
starker in den Fokus der Griindungsforschung geriickt (vgl. Cooney 2005, S.
226). Der Literaturstrang, der sich mit den Teams junger Unternehmen aus-

einandersetzt, ist somit relativ jung (vgl. Cooney 2005, S. 226).

Aus der allgemeinen Teamforschung ist bekannt, dass Teamarbeit eine
Reihe von Vorteilen im Vergleich zu Einzelarbeit hat: Teammitglieder kon-
nen ihr Fachwissen und ihre Erfahrungen kombinieren, schnell voneinander
lernen und von entstandenen Synergieeffekten profitieren (vgl. Hol-
land/Gaston/Gomes 2000, S. 233; Fagerberg 2003, S. 2). Diese Vorteile kom-
men der komplexen Aufgabe der Innovationsentwicklung zugute (vgl.

Lovelace/Shapiro/Weingart 2001, S. 779; Ermst 2002, S. 14;

! Aus Griinden der Lesbarkeit wurde in der gesamten Arbeit die ménnliche Form verwendet,
nichtsdestoweniger beziehen sich die Angaben auf Angehdrige aller Geschlechter.
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Barczak/Griffin/Kahn 2009, S. 4), denn dabei ist Expertise in verschiedenen
Wissensdominen erforderlich (vgl. Edmondson/Harvey 2018, S. 347).

Im Rahmen des Innovationsentwicklungsprozesses kommt dem ersten Ar-
beitsschritt der Entwicklungsphase, nimlich der Generierung einer neuen
Idee in Teams, ceine essentielle Bedeutung zu (vgl. Langerak
/Hultink/Robben 2004, S. 302; Kornish/Ulrich 2014, S. 24). Eine neue Idee
bildet die Basis einer jeden Innovation, somit steht und féllt das Ergebnis der
Innovationsentwicklung mit der Qualitit der generierten Idee (vgl.
Kornish/Ulrich 2014, S. 24). Wenn es dem Team nicht gelingt, eine in-
novative Idee zu generieren oder diese weiterzuentwickeln, wird der gesamte
Innovationsentwicklungsprozess beeintrachtigt (vgl. Barczak/Griffin/Kahn

2009, S. 22).

Die Ideengenerierung effektiver i. S. v. der Quantitdt und Qualitét generierter
Ideen zu machen, ist das Ziel zahlreicher Gruppenarbeitstechniken (vgl. z.
B. Summers/White 1976, S. 100-103; Wang 2014, S. 29-31). In der wissen-
schaftlichen Literatur wurden die Vor- und Nachteile solcher etablierten
Gruppenarbeitstechniken wie z. B. Brainstorming (vgl. Osborn 1963, S. 166-
196; Lamm/Trommsdorff 1973, S. 372-373) oder Nominal Group Technique
(NGT) (vgl. Delbecg/Van de Ven/Gustafson 1975, S. 40-82) in der Vergan-
genheit vielseitig beleuchtet. Einzelne Arbeitsschritte folgen bei der NGT ei-
ner vorab festgelegten Struktur, die in Abschnitt 2.5.2 ausfiihrlicher darge-
stellt ist (vgl. Gallagher et al. 1993, S. 79). In den Gruppensitzungen, in denen
die NGT angewendet wird, werden mehr Ideen und bessere Ideen generiert
als in den Gruppensitzungen, in denen Brainstorming genutzt wird (vgl.
Rietzschel/Nijstad/Stroebe 2006, S. 247-248). Der Grund fiir diesen Effekti-
vititsunterschied der beiden Gruppenarbeitstechniken besteht darin, dass in
der NGT die Teammitglieder wihrend der eigenen Ideengenerierung nicht
von Ideen anderer abgelenkt werden, wie es bei zeitgleicher Ideengenerierung
und -diskussion im Brainstorming passiert (vgl. Diehl/Stroebe 1987, S. 505-
507; Nijstad/Stroebe/Lodewijkx 2003, S. 546).

Obwohl das Brainstorming fiir die I[deengenerierung in Teams weniger effek-
tiv i. S. v. der Quantitit und Qualitét der generierten Ideen als die NGT ist,
wird das Brainstorming weiterhin hdufig verwendet (vgl. Byron 2012, S.

202). Dagegen ist die NGT weniger verbreitet (vgl. Hugé/Mukherjee 2018,
3
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S. 33). Der Grund dafiir liegt in der Struktur der NGT: Im Vergleich zu
Brainstorming haben die Teammitglieder in dieser Gruppenarbeitstechnik
weniger Zeit, ihre Ideen aktiv zu verteidigen (vgl. Bartunek/Murninghan
1984, S. 423). Somit sind die Teammitglieder in der NGT weniger stark in
die Ideengenerierung involviert und bringen deshalb ihren Ideen und gemein-
sam getroffenen Entscheidungen weniger Akzeptanz entgegen (vgl.

Bartunek/Murninghan 1984, S. 421).

Die Vorteile von Brainstorming (starke Involvierung und infolgedessen hohe
Akzeptanz) und NGT (hohere Ideenquantitit und -qualitit) kann man in
gamifizierter Teamarbeit kombinieren. Gamification (im Deutschen auch
,Gamifizierung® oder ,,Spielefizierung* genannt) wird als Verwendung von
Spieldesignelementen im nichtspielerischen Kontext definiert (vgl. Deterding
et al. 2011, S. 10). Aufgrund ihrer Neuheit wurden Gamification im Allge-
meinen und gamifizierte Teamarbeit zwecks Ideengenerierung im Speziellen
bisher nicht umfassend erforscht, obwohl beide in der Praxis eine breite An-
wendung finden (vgl. Hamari/Koivisto/Sarsa 2014, S. 3027; Roth/Schne-
ckenberg/Tsai 2015, S. 303-304).

Bisher gibt es lediglich erste Hinweise auf die Effektivitiit der innovations-
bezogenen gamifizierten Teamarbeit, die auf einzelnen Feldberichten aus
verschiedenen Bereichen basieren. Zum Beispiel generierten und selektierten
Dyaden in einem extra dafiir entwickelten Multiplayer-Online-Spiel die bes-
ten Ideen fiir das Autodesign der Marke Smart (vgl. Birke/Bilgram/Fiiller
2012, S. 94-96). In einem anderen Multiplayer-Online-Spiel ist es fachfrem-
den Teilnehmern gelungen, in Zusammenarbeit innerhalb von drei Wochen
ein komplexes Problem der Retrovirusforschung zu 16sen, an dem Experten
jahrelang erfolglos gearbeitet hatten. In gamifizierter Teamarbeit haben
Teammitglieder die Kristallstruktur der M-PMV retroviralen Protease durch
Molekularersatz entschliisselt (vgl. Khatib et al. 2011, S. 1177). Auch das
US-Militér greift auf gamifizierte Teamarbeit zurlick, um neue Ideen zu ge-
nerieren. Aus dem Verhalten der Teilnehmer einer Multiplayer-Online-
Kriegssimulation wurden innovative Ansitze abgeleitet, um somalische Pira-

ten zu bekdmpfen (vgl. Kapp 2012, S. 20-21).

Die ersten positiven Ergebnisse zur innovationsbezogenen gamifizierten

Teamarbeit (vgl. Birke/Bilgram/Fiiller 2012, S. 96; Roth/Schneckenberg/Tsai
4
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2015, S. 303-304) lassen annehmen, dass sich gamifizierte Teamarbeit in jun-
gen innovativen Unternehmen zwecks Steigerung der Ideengenerierungsef-
fektivitat sinnvoll einsetzen ldsst. Solche Unternehmen verfiigen i. d. R. liber
geringe Ressourcen (vgl. Stinchcombe 1965, S. 148; Yang/Aldrich 2017, S.
51), sind jedoch darauf angewiesen, ressourcenaufwendige Innovationsent-
wicklung (vgl. DiMasi/Grabowski/Hansen 2016, S. 21) erfolgreich voranzu-
treiben. Gamifizierte Teamarbeit kann laut existierender Literatur den An-
spruch auf Effektivitdt mit der Ressourcenschonung in sich vereinen, denn
Gamification ldsst sich auch ohne teure digitale Plattformen anwenden (vgl.

McGonigal 2016, S. 29-34).

1.2 Problemstellung

Die Innovationsentwicklung ist fiir junge innovative Unternehmen essentiell,
jedoch bringt sie Risiken mit sich. Sie erfordert viel Zeit (vgl. Keizer/Halman
2007, S. 30), ist teuer und von einer hohen Unsicherheit gekennzeichnet (vgl.
DiMasi/Grabowski/Hansen 2016, S. 21). Dies fiihrt in Kombination mit Res-
sourcenmangel in jungen innovativen Unternehmen (vgl. Stinchcombe 1965,
S. 148; Yang/Aldrich 2017, S. 51) dazu, dass ein einziges misslungenes In-
novationsentwicklungsprojekt das Uberleben des Unternehmens bedrohen

kann (vgl. Giardino/Wang/Abrahamsson 2014, S. 27).

Die Innovationsentwicklung ist eine komplexe Aufgabe, die ein einzelnes In-
dividuum 1. d. R. nicht bewiltigen kann und die daher Teamarbeit erfordert
(vgl. Unterkalmsteiner et al. 2016, S. 103; Tikas/Akhilesh 2018, S. 475;
Widmann/Mulder 2018, S. 501). Jedoch ist ein gut zusammenarbeitendes
Team nicht selbstversténdlich (vgl. Hoegl 2005, S. 210). Probleme wie z. B.
fehlende Bereitschaft der Teammitglieder, Verantwortung zu iibernehmen,
fehlende Kompetenz der Teammitglieder sowie personliche Konflikte redu-
zieren die Effektivitit der Teamarbeit und werden von jungen innovativen
Unternehmen als ihre grofiten Herausforderungen angegeben (vgl. Kummer
et al. 2016, S. 14). Auch wenn fiir die hohe Mortalitétsrate der jungen Unter-
nehmen weitere Griinde wie z. B. Finanzierungsschwierigkeiten (vgl.
Lundmark et al. 2019, S. 4) oder fehlende organisationale Strukturen (vgl.
Katila/Shane 2005, S. 817) vorliegen, wird im Personalbereich insbesondere

die ineffektive Teamarbeit als eine Bedrohung fiir das Uberleben junger in-
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novativer Unternehmen identifiziert (vgl. da Silva et al. 2015, S. 7-8; Kum-

mer et al. 2016, S. 14-23).

Die Reduktion der insgesamt hohen Mortalitdtsrate (vgl. z. B. Van Praag
2003, S. 1; U. S. Bureau of Labor Statistics 2010) junger Unternehmen ist
dabei im Interesse der gesamten Gesellschaft, denn junge Unternehmen
schaffen neue Arbeitsplitze (vgl. Hafer 2013, S. 73) und treiben das wirt-
schaftliche Wachstum voran (vgl. Fritsch/Wyrwich 2017, S. 178). Dartiber
hinaus entwickeln und vermarkten junge innovative Unternehmen neue Pro-
dukte oder Dienstleistungen, die das alltdgliche, politische und soziale Leben
weltweit stark verdndern und langfristig pragen konnen. Als prominente Bei-
spiele flir solche Innovationen konnen der erste erfolgreich vermarktete Per-
sonal Computer, Macintosh von Apple Inc. (vgl. Rosenberg 2004, S. 592),
sowie das soziale Netzwerk Facebook (vgl. Valenzuela/Arriagada/Scherman

2012, S. 306-308) genannt werden.

Vor dem Hintergrund der groen Bedeutung und hohen Mortalitéitsrate von
jungen innovativen Unternehmen, die zu einem groBen Teil auf die ineffek-
tive Teamarbeit zuriickzufiihren ist (vgl. Wasserman 2012, S. 106; Kummer
et al. 2016, S. 6), lasst sich die Frage nach den Faktoren stellen, die die inno-
vationsbezogene Teamarbeit und insbesondere die Ideengenerierung in jun-
gen innovativen Unternehmen beeinflussen. Die bisherige Teamforschung im
Bereich junger Unternehmen liefert kaum empirische Erkenntnisse dariiber,
denn sie fokussiert sich primir darauf, Griinderteams zu definieren, in Taxo-
nomien einzuordnen und in den theoretischen Rahmen einzubetten (vgl. z. B.

West III 2007, S. 77-102; Harper 2008, S. 613-626).

Es stellt sich dariiber hinaus die Frage danach, wie Ideengenerierung in jun-
gen innovativen Unternehmen effektiver 1. S. v. Quantitdt und Qualitdt der
generierten Ideen gestaltet werden kann und ob gamifizierte Teamarbeit dafiir
geeignet ist. Bisherige Forschung zur Effektivitit der innovationsbezogenen
Teamarbeit fand liberwiegend in groBen, dlteren, etablierten Unternehmen
statt (vgl. z. B. Bain/Mann/Pirola-Merlo 2001, S. 60; Hoegl/Gemuenden
2001, S. 440-441). Die Ubertragbarkeit der Studienergebnisse zu innovati-
onsbezogener Teamarbeit aus grofB3en, dlteren, etablierten Unternehmen auf
junge Unternehmen ist aufgrund folgender Unterschiede zwischen den beiden

Arten von Unternehmen fraglich: (1) durchschnittliche Teamgrof3e, (2) Hie-
6
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rarchie innerhalb des Unternehmens und (3) Charakteristika der Teammit-

glieder.

(1) Die Mehrheit junger innovativer Unternehmen wird von zwei bis drei
Personen gegriindet (vgl. Kollmann et al. 2018, S. 28), somit sind ihre
Teams klein im Vergleich zu den Innovationsteams in groBen, élteren,
etablierten Unternehmen (vgl. z. B. Hoegl/Gemuenden 2001, S. 440-441;
Tang/Ye 2015, S. 127). Auch innerhalb der ersten zehn Jahre bleibt die
gesamte Mitarbeiterzahl in jungen innovativen Unternehmen, die u. a.
nicht innovationsbezogene Positionen einschlie8t, i. d. R. gering (vgl.

Kollmann et al. 2018, S. 29).

Von der Teamgrofle hingen im Wesentlichen der Ablauf und die Effek-
tivitdt der Teamarbeit ab (vgl. Hoegl 2005, S. 209). Dabei sind kleine
Teams im Allgemeinen effektiver als groBe Teams (vgl. Curral et al.
2001, S. 199-202; Guimera et al. 2005, S. 697; Hoegl 2005, S. 209), denn
kleine Teams profitieren vom geringen Organisationsaufwand (vgl.

Hoegl 2005, S. 209).

(2) Im Einklang mit einer geringen TeamgroBe ist auch eine sog. ,,flache®
bzw. ,,horizontale® Hierarchie charakteristisch fiir junge innovative Un-
ternehmen (vgl. Egan-Wyer/Muhr/Rehn 2018, S. 68): 92,8 Prozent davon
haben maximal drei verschiedene Hierarchieebenen (vgl. Kollmann et al.
2018, S. 50). Die Entscheidungswege sind in jungen innovativen Unter-
nehmen deutlich kiirzer als in den meisten grof3en, &lteren, etablierten Un-
ternehmen (vgl. Kollmann et al. 2018, S. 50). Flache Hierarchie ist dar-
iiber hinaus positiv mit der Partizipation der Teammitglieder assoziiert
(vgl. Mallén et al. 2016, S. 469), die wiederum fiir die Innovationsent-
wicklung unabdingbar ist (vgl. Wendelken et al. 2014, S. 217-218).

(3) Die Charakteristika der Teammitglieder in jungen Unternehmen wur-
den bisher nicht umfassend untersucht (vgl. Dabi¢/Ortiz-De-Urbina-
Criado/Romero-Martinez 2011, S. 25; Marvel/Davis/Sproul 2016, S.
620), obwohl die Merkmale einen Einfluss darauf haben, wie die Team-
arbeit gestaltet wird und die Teamleistung ausfillt (vgl. Bradley et al.
2013, S. 390). Im Fokus der bisherigen Forschung liegen primér die so-
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ziodemografischen Merkmale der Teammitglieder in jungen Unterneh-

men (vgl. Coad/Nielsen/Timmermans 2017, S. 29-30).

Dagegen liegen zu den Personlichkeitsmerkmalen der Teammitglieder
bisher nur wenige empirische Hinweise vor. In vielen jungen Unterneh-
men bestehen Teams aus mehreren Griindern (vgl. Harper 2008, S. 617;
Kollmann et al. 2018, S. 28), deren Personlichkeitsmerkmale sich von
denen der angestellten Manager unterscheiden (vgl. Review von
Zhao/Seibert 2006, S. 264-266). In anderen jungen Unternehmen schlie-
Ben Teams sowohl Griinder als auch Mitarbeiter ein (vgl. Kollmann et al.
2018, S. 29). Es gibt Evidenz dafiir, dass Mitarbeiter in jungen Unterneh-
men hinsichtlich ihrer Personlichkeit den Griindern &dhneln (vgl.

Roach/Sauermann 2015, S. 2179).

Zu den Personlichkeitsmerkmalen, die Griinder auszeichnen, gehort stark
ausgepragte Offenheit fiir neue Erfahrungen (vgl. Zhao/Seibert 2006, S.
266). Dieses Personlichkeitsmerkmal vereint in sich mehrere Dimensio-
nen wie z. B. Vorstellungskraft, Kreativitit, Neugier und Wunsch nach
der Exploration neuer Ideen (vgl. Zhao/Seibert 2006, S. 261, S. 266) und
ist insbesondere fiir die Innovationsentwicklung forderlich (vgl.
Madrid/Patterson 2016, S. 411-414; Stock/von Hippel/Gillert 2016, S.
761).

Die aufgezéhlten Charakteristika von Teams und Teammitgliedern in jungen
mmnovativen Unternehmen konnen dazu fithren, dass ihre innovationsbezo-
gene Teamarbeit im Allgemeinen und ihre Ideengenerierung im Einzelnen
anders ablduft als in den Studien dargestellt, die in einem anderen organisati-
onalen Kontext entstanden sind (vgl. z. B. Hoegl/Gemuenden 2001, S. 440-
441; Tang/Ye 2015, S. 127).

Gamifizierte Teamarbeit stellt dabei einen Sonderfall der innovationsbezoge-
nen Teamarbeit dar. Da die gamifizierte Teamarbeit nicht zwangslaufig viele
finanzielle oder personelle Ressourcen erfordert, kann sie ein geeignetes In-
strument fiir junge innovative Unternehmen darstellen. Dies gilt v. a. vor dem
Hintergrund des Ressourcenmangels, unter dem junge Unternehmen i. d. R.
leiden (vgl. Stinchcombe 1965, S. 148; Yang/Aldrich 2017, S. 51). Aufgrund

der Neuheit der gamifizierten Teamarbeit zwecks Ideengenerierung liegt je-
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doch noch kein Beleg dafiir vor. Ebenfalls existiert kein gro3er Literaturkor-
pus, der helfen konnte, die Erkenntnisse in den organisationalen Kontext jun-

ger innovativer Unternehmen zu libertragen.

Aus der Tatsache, dass die innovationsbezogene Teamarbeit und Ideengene-
rierung in jungen innovativen Unternehmen bisher nicht ausreichend unter-
sucht wurden, ergibt sich eine Forschungsliicke. Diese Forschungsliicke hat
sowohl wissenschaftliche als auch praktische Relevanz. Aus wissenschaftli-
cher Perspektive ist es essentiell, den Kenntnisstand unmittelbar auf diesem
speziellen Gebiet auszubauen, statt die Erkenntnisse aus den Teamarbeitsstu-
dien in groBen, dlteren, etablierten Unternehmen (vgl. z. B.
Bain/Mann/Pirola-Merlo 2001, S. 60; Hoegl/Gemuenden 2001, S. 440-441)

uneingeschrankt zu iibernehmen.

Die Forschungsliicke ist ebenfalls aus der Sicht der jungen innovativen Un-
ternehmen relevant, da Erkenntnisse zu innovationsbezogener Teamarbeit
helfen konnen, die Teamarbeitseffektivitit zu erhohen. Eine wichtige Rolle
spielt dabei die Identifikation der Faktoren, welche die Effektivitdt der inno-
vationsbezogenen Teamarbeit in diesem spezifischen Kontext steigern bzw.
reduzieren konnen. Gewonnene Erkenntnisse werden dazu verwendet, Ge-
staltungsempfehlungen fiir junge innovative Unternechmen abzuleiten, damit
diese die forderlichen Faktoren gezielt stirken und die hinderlichen Faktoren
minimieren konnen. Dies fiithrt zur Steigerung der Teamarbeitseffektivitit

und infolgedessen zur Optimierung der Innovationsentwicklungsprozesse.

In Bezug auf die Gruppenarbeitstechniken der Ideengenerierung stellt sich
die Frage, ob gamifizierte Teamarbeit in jungen innovativen Unternehmen
ein effektives Instrument darstellt. Das Wissen dariiber wird dazu verwendet,
konkrete Empfehlungen zur Implementierung der Gruppenarbeitstechniken
fiir Griinder und Geschéftsfiihrer junger innovativer Unternehmen zu entwi-

ckeln.

1.3 Ziel und Aufbau

Die Ausfiihrungen aus Abschnitt 1.2 verdeutlichen, dass hinsichtlich der in-
novationsbezogenen Teamarbeit und Ideengenerierung in jungen innovativen
Unternehmen ein Forschungsdefizit besteht, das sowohl wissenschaftliche als

auch praktische Relevanz aufweist. Von diesem Forschungsdefizit ausgehend
9
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besteht das Ziel der vorliegenden Arbeit darin, innovationsbezogene Team-
arbeit und insbesondere die Ideengenerierung in jungen Unternehmen als ein

Element der innovationsbezogenen Teamarbeit zu analysieren.

Um dieses Ziel zu erreichen, wurden drei empirische Studien mit qualitativen
und quantitativen Forschungsmethoden durchgefiihrt. Die Studien erlauben
es, den Forschungsgegenstand differenziert zu betrachten und vielseitige Bei-
trage zur wissenschaftlichen Diskussion {iber die innovationsbezogene Team-
arbeit und Ideengenerierung in jungen innovativen Unternehmen zu leisten.
Die vorliegende Arbeit besteht aus sieben Kapiteln und ist aufgebaut wie in

Abbildung 1 dargestellt.

In Kapitel 2 werden die fiir die vorliegende Arbeit relevanten begrifflichen
und konzeptionellen Grundlagen zu Innovationsentwicklung, jungen innova-
tiven Unternehmen, Teams und innovationsbezogener Teamarbeit darge-
stellt. Dabei wird ein Uberblick iiber den aktuellen Forschungsstand zu den
genannten Themen gegeben. Auf Basis dessen wird ein Forschungsmodell zu

innovationsbezogener Teamarbeit entwickelt, das die Grundlage der vorlie-

genden Arbeit bildet.
1 Einleitung
2 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen
3 Zusammenhang der Kapitel 4—6
4 | Quality of Innova- The Effect of 6 The Effect of

tion-related Team-
work in the Con-

text of Young En- eration in the Con- Generation on
terprises — A text of Young In- Participants’ En-
Qualitative novative gagement — An
Analysis Enterprises — An Experiment
Experiment

Gamified Team-
work on Idea Gen-

Gamified Team-
work on Idea

7

Ubergreifende Beitriige und Schlussfolgerungen

Abb. 1: Aufbau der Arbeit
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In Kapitel 3 werden die inhaltlichen Schwerpunkte und die Methodik der
empirischen Studien erldutert, die in Kapitel 4 bis 6 dargestellt werden. Dar-
iiber hinaus werden unter der Verwendung des zuvor entwickelten For-
schungsmodells (vgl. Abschnitt 2.8) der Zusammenhang der einzelnen Stu-
dien untereinander und ihr Bezug auf das iibergeordnete Thema dieser Arbeit

verdeutlicht.

Kapitel 4 bis 6 beinhalten jeweils eine detaillierte Darstellung einer empiri-
schen Studie. In jedem dieser Kapitel werden eigene Forschungsfragen be-
antwortet, die sich aus den einzelnen Forschungszielen ergeben. In Kapitel 4
wird eine qualitativ-explorative Interviewstudie dargestellt. Das Ziel der Stu-
die besteht darin, zu explorieren und zu analysieren, wie junge innovative
Unternehmen innovative Losungen finden und welche Faktoren fiir die inno-
vationsbezogene Teamarbeit relevant sind. Die organisationalen Folgen ge-
lungener sowie misslungener innovationsbezogener Teamarbeit werden im

Ergebnisteil kurz dargestellt.

Die experimentelle Studie in Kapitel 5 fokussiert die Gruppenarbeitstechni-
ken zur Ideengenerierung als ein grundlegendes Element der innovationsbe-
zogenen Teamarbeit in einem Kontext, der junge innovative Unternehmen
moglichst realistisch abbilden soll. Die Studie verfolgt das Ziel, zu priifen, ob
die Effektivitidt der Ideengenerierung gemessen an der Ideenquantitit und -
qualitdt durch die gamifizierte Teamarbeit im Kontext eines jungen Unter-

nehmens erhoht werden kann.

Kapitel 6 basiert auf demselben experimentellen Datensatz wie das Kapitel
5. In Kapitel 6 wird die Frage beleuchtet, ob und wie sich gamifizierte
Teamarbeit auf das Engagement der teilnehmenden Teammitglieder
auswirkt. Somit werden die individuellen Folgen innovationsbezogener

Teamarbeit untersucht.

Kapitel 7 beinhaltet Beitrdge und Schlussfolgerungen, welche die vorlie-
gende Arbeit abschlieBen. Zunichst werden die Beitrdge der vorliegenden
Arbeit zur wissenschaftlichen Diskussion iiber Teams, innovationsbezogene
Teamarbeit sowie deren individuelle und organisationale Folgen zusammen-
gefasst. Zusidtzlich werden tibergreifende Beitrége aus den in Kapitel 4 bis 6

dargestellten empirischen Studien zusammengefasst. Die sich daraus erge-
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benden Implikationen fiir die unternehmerische Praxis werden im Folgenden
dargestellt. Die kritische Auseinandersetzung mit den Grenzen der Arbeit so-

wie dem weiteren Forschungsbedarf schlieB3t die Arbeit ab.

12



Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen

2 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen

2.1 Innovation, Innovationsentwicklung und Ideengenerierung

Im Allgemeinen kann Innovation als “the multi-stage process whereby or-
ganizations transform ideas into new/improved products, service or pro-
cesses” (Baregheh/Rowley/Sambrook 2009, S. 1334) definiert werden. In der
Literatur werden mehrere Innovationstypen unterschieden, z. B. disruptive,
radikale, komplexe und kontinuierliche inkrementelle Innovationen (vgl.

Tidd 2001, S. 170, S. 178).

Disruptive Innovation bestimmt die Regeln des Wettbewerbs neu, indem sie
einen prinzipiell neuen Wert fiir den Markt schafft (vgl.
Christensen/Raynor/McDonald 2015, S. 44). Etablierte Unternechmen sowie
thre Kunden neigen dabei dazu, disruptive Innovationen zu unterschitzen,
weil sie die technologischen oder finanziellen Vorziige solcher Innovationen
gegeniiber den existierenden Angeboten nicht erkennen (vgl. Tidd 2001, S.
178). Somit werden solche Innovationen mit einer hoheren Wahrscheinlich-
keit von jungen Unternehmen als von dlteren, etablierten Unternehmen ent-

wickelt (vgl. Tidd 2001, S. 178).

Als radikale Innovation gilt ein im hohen Maf}e neues, signifikantes Produkt
(inkl. Dienstleistung), das preislich im Premiumsegment platziert ist (vgl.
Tidd 2001, S. 170; Brem/Nylund/Schuster 2016, S. 82). Solche Innovationen
sind weltweite Neuheiten (vgl. Tidd 2001, S. 177).

Im Unterschied zu disruptiven und radikalen Innovationen werden komplexe
Innovationen nicht primér durch ihren Neuheitsgrad oder ithre Wirkung auf
den existierenden Markt gekennzeichnet. IThr Hauptmerkmal ist ein hoher

technologischer Schwierigkeitsgrad (vgl. Tidd 2001, S. 170).

Kontinuierliche inkrementelle Innovation (im Engl. auch ,,continuous im-
provement®) ist eine stetige Optimierung der Produkte (inkl. Dienstleistun-
gen), die in kleinen Schritten erfolgt (vgl. Bessant et al. 1994, S. 18; Tidd
2001, S. 170). Jeder einzelne Schritt hat keine groe Auswirkung auf die Pro-
duktqualitat, jedoch konnen alle Schritte in Summe die Produktqualitit we-

sentlich erhohen (vgl. Bessant et al. 1994, S. 18).

13
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Innovationen lassen sich nicht in jedem einzelnen Fall trennscharf zu nur ei-
nem Typ zuordnen (vgl. Smismans/Stokes 2017, S. 368). Eine disruptive In-
novation (z. B. die Endgeréte fiir die mobile Telekommunikation) kann ge-
nauso wie eine kontinuierliche inkrementelle Innovation (z. B. Reduktion der
Treibhausgasemissionen bei existierenden Automobilmarken) technologisch
komplex sein (vgl. Berggren 2019, S. 468). Dariiber hinaus konnen verschie-
dene Innovationstypen im Laufe der Zeit ineinander iibergehen. In vielen Fal-
len folgen auf eine disruptive Innovation (z. B. die Produktion des ersten Au-
tomobils) mehrere kontinuierliche inkrementelle Innovationen (z. B. die ste-
tige Verbesserung seiner aerodynamischen Eigenschaften und Reduktion
seines Spritverbrauchs) (vgl. Garcia/Calantone 2002, S. 112; Berggren 2019,
S. 465). Aufgrund der fehlenden trennscharfen Abgrenzung zwischen ver-
schiedenen Innovationstypen und der Tatsache, dass alle Innovationstypen
einen Mehrwert fiir das Unternehmen schaffen konnen, wird in der vorliegen-
den Arbeit weder eine Klassifizierung noch eine Vorauswahl der untersuch-

ten Innovationen nach Typ vorgenommen.

Alle Innovationstypen entstehen im Rahmen der Innovationsentwicklung.
Diese wird selten von einer einzigen Person vorangetrieben, vielmehr erfor-
dert sie aufgrund ihrer Komplexitit 1. d. R. Teamarbeit (vgl
Lovelace/Shapiro/Weingart 2001, S. 779; Uzzi et al. 2013, S. 470;
Unterkalmsteiner et al. 2016, S. 103; Tikas/Akhilesh 2018, S. 475;
Widmann/Mulder 2018, S. 501).

Wie die Definition von Baregheh/Rowley/Sambrook (2009, S. 1334) besagt,
besteht der Innovationsentwicklungsprozess aus mehreren Phasen (vgl. u. a.
Tidd 2001, S. 170; Verhaeghe/Kfir 2002, S. 411; Kline/Rosenberg 2010, S.
173-203). Zu den Hauptphasen des Innovationsentwicklungsprozesses geho-
ren Forschung, Entwicklung, Produktion und Vermarktung (vgl. Kline/Ro-
senberg 2010, S. 173-203). Die Produktion und Vermarktung unterscheiden
dabei eine ,,Innovation* von einer ,,Erfindung*, denn eine Erfindung bleibt
eine Entdeckung, die nicht in die Produktion gegeben wird, folglich nicht auf
den Markt kommt und keinen wirtschaftlichen Mehrwert fiir das Unterneh-

men schafft (vgl. Garcia/Calantone 2002, S. 112).

Dabei folgen die Hauptphasen nicht zwangsldufig aufeinander, stattdessen

lauft der gesamte Innovationsentwicklungsprozess iterativ ab (vgl.
14
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Garcia/Calantone 2002, S. 112). Wenn z. B. ein bereits hergestelltes Produkt
nicht den Anforderungen des Marktes entspricht, wird erneut Forschung be-
trieben, um das bestehende Produkt zu modifizieren oder durch ein komplett
anderes zu ersetzen (vgl. Kline/Rosenberg 2010, S. 173-203; Walrave/Raven
2016, S. 1836-1839).

Die Entwicklungsphase besteht aus solchen Arbeitsschritten wie der Gene-
rierung neuer Ideen, deren Bewertung, der Selektion der ,,besten* Ideen und
u. U. deren Modifizierung (vgl. Verhaeghe/Kfir 2002, S. 411;
Langerak/Hultink/Robben 2004, S. 302; Kornish/Ulrich 2014, S. 24). Die
Idee bildet den Grundstein einer Innovation und somit ist ihre Generierung
eine essentielle Pramisse flir das spétere Gelingen des Innovationsentwick-
lungsprozesses (vgl. Kornish/Ulrich 2014, S. 24). Eine gelungene Innovati-
onsentwicklung bietet dem Unternehmen einen wichtigen Wettbewerbsvor-
teil und fiihrt zu hoheren Gewinnen (vgl. Roberts 1999, S. 656, 666;
Love/Roper/Du 2009, S. 424).

2.2 Junge innovative Unternehmen

In der Literatur finden sich verschiedene Definitionen des Begriffs ,,junge
Unternehmen* (im Engl. ,,young enterprises, ,,new ventures* oder ,,new
firms* genannt). Laut einer breit verwendeten Definition von Gartner (1985,
S. 698), die in Anlehnung an ein Manual des Strategic Planning Institute (vgl.
"The startup data manual" 1978, S. 1-2) entwickelt wurde, gehort jedes junge
Unternehmen zu einer der folgenden Kategorien: (1) eine unabhéngige ge-
winnorientierte Einheit, (2) ein neues Profitcenter innerhalb eines etablierten
Unternehmens oder (3) ein Gemeinschaftsunternehmen, das bestimmte Kri-
terien erfiilllen muss, z. B. dass seine Konkurrenten es als einen neuen Akteur
auf dem Markt betrachten und seine potentiellen Kunden darin einen neuen

Lieferanten oder Dienstleister sehen.

Nach einer Definition, die jiinger als die von Gartner (1985, S. 698) ist, sind
junge Unternehmen neue, von bereits existierenden Organisationen unabhan-
gige, gewinnorientierte Organisationen, die beabsichtigen, die Marktchancen
innerhalb des bestehenden Wirtschaftssystems zu nutzen (vgl. Dean 2016, S.
11). Obwohl die beiden Definitionen insgesamt &hnlich sind, weisen sie einen

wesentlichen Unterschied in Bezug auf den Unabhéngigkeitsaspekt auf: Nach
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Gartner (1985, S. 698) fillt ein neues Profitcenter innerhalb eines etablierten
Unternehmens in die zweite Kategorie der jungen Unternehmen. Laut der De-
finition von Dean (2016, S. 11) ist ein solches Profitcenter kein junges Un-

ternechmen, da es von einer bereits existierenden Organisation abhéngig ist.

Die Unabhidngigkeit wird auch in der Definition junger Unternehmen von
Achleitner/Braun/Kohn (2011, S. 270) unterstrichen, nach der junge Unter-
nehmen wirtschaftlich unabhéngige Firmen sind, die aktiv am Geschiftsleben
teilnehmen. Somit beinhaltet die Schnittmenge der Definitionen von
Achleitner/Braun/Kohn (2011, S. 270), Dean (2016, S. 11) und Gartner
(1985, S. 698) die Aspekte der Unabhéngigkeit von existierenden Organisa-

tionen und der Neuheit auf dem Markt.

In keiner der zitierten Definitionen wird jedoch explizit ein naheliegendes
Kriterium dargestellt, anhand dessen junge Unternehmen von allen anderen
Unternehmen unterschieden werden konnen: das Unternehmensalter. Es exis-
tiert kein einheitliches Kriterium in der Forschung, das besagt, bis zu wel-
chem Alter ein Unternehmen als jung gilt. Vielmehr variieren die in der For-
schung verwendeten Werte im Intervall zwischen sechs (vgl.
Zahra/Ireland/Hitt 2000, S. 945; Brush 2013, S. 94-96) und 12 Jahren (vgl.
Bruneel/Yli-Renko/Clarysse 2010, S. 170).

In der vorliegenden Arbeit wird das Alterskriterium von maximal zehn Jahren
verwendet, da es im angegebenen Intervall liegt und in theoretisch fundierter
und angewandter Forschung etabliert ist (vgl. Yli-Renko/Autio/Sapienza
2001, S. 595; Kollmann et al. 2018, S. 6). Ein wesentlich jiingeres maximales
Unternehmensalter erweist sich im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht als
sinnvoll. Im Fokus der Betrachtung stehen junge innovative Unternechmen
und die erfolgreiche Innovationsentwicklung in jungen Unternehmen nimmt
i. d. R. ca. zehn Jahre in Anspruch (vgl. Holzl 2011, S. 29-30). Ein lteres
maximales Unternehmensalter wird auf dem Forschungsgebiet des (inter-)or-
ganisationalen Lernens als Kriterium eingesetzt, denn damit ein solches Ler-
nen stattfinden kann, ist viel Zeit erforderlich (vgl. Bruneel/Yli-Renko/Cla-
rysse 2010, S. 170). Das (inter-)organisationale Lernen wird in der vorliegen-
den Arbeit nicht behandelt, somit ist die Erh6hung des Unternehmensalters

nicht zielfuhrend.
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Im Fokus der Betrachtung steht eine Subgruppe von jungen Unternehmen,
nidmlich junge innovative Unternehmen, zu der ca. 14 Prozent aller Exis-
tenzgriindungen gehdren (vgl. z. B. Ferreira/Fernandes/Ratten 2017, S. 92;
Metzger 2017, S. 1). Wihrend die allgemeine Definition von Innovation u. a.
neue Prozesse einschlieBt (vgl. Abschnitt 2.1), liegt der Fokus im Kontext
junger innovativer Unternehmen insbesondere auf der Entwicklung von Pro-
dukten (inkl. Dienstleistungen), die regionale oder iiberregionale Marktneu-
heiten darstellen (vgl. Kollmann et al. 2017, S. 36-39; Metzger 2017, S. 7).
Im Einklang damit werden in der vorliegenden Arbeit in erster Linie innova-
tive Unternehmen untersucht, die seit maximal zehn Jahren existieren und an

innovativen Produkten (inkl. Dienstleistungen) arbeiten.

Neben dem Unternehmensalter sind die meisten jungen (innovativen) Unter-
nehmen durch weitere Charakteristika wie (1) Ressourcenmangel, (2)

kleine Unternehmensgrof3e und (3) flache Hierarchien gekennzeichnet.

(1) Junge Unternehmen leiden oft unter dem Mangel an personellen und
finanziellen Ressourcen, sind auf die Zusammenarbeit mit ihnen noch unbe-
kannten Interaktionspartnern angewiesen und sind noch nicht vollkommen
auf dem Markt etabliert (vgl. Stinchcombe 1965, S. 148; Yang/Aldrich 2017,
S. 51). Aus diesen Griinden haben junge Unternehmen ein héheres Risiko zu
scheitern als dltere Unternehmen (vgl. Stinchcombe 1965, S. 148; Cat-
ferata/Abatecola/Poggesi 2009, S. 386). Statistisch betrachtet betrdgt die
Mortalititsrate junger Unternehmen innerhalb der ersten fiinf Jahre nach der
Griindung ca. 50 Prozent (vgl. z. B. Van Praag 2003, S. 1; U. S. Bureau of
Labor Statistics 2010).

(2) Den Statistiken zufolge hat ein Grofteil junger Unternehmen geringe
Umsatz- und Mitarbeiterzahlen (vgl. Sage 2015, S. 3; Kollmann et al. 2018,
S. 29). Erst mit zunehmendem Alter tendieren Unternehmen dazu, ihre Um-
satz- und Mitarbeiterzahlen zu erhdhen (vgl. Jawahar/McLaughlin 2001, S.
407-408; Lester/Parnell/Carraher 2003, S. 342-343).

Auf der Grundlage der genannten Statistiken wird in der vorliegenden Arbeit
angenommen, dass die meisten jungen Unternehmen hinsichtlich ihrer Um-
satzzahlen und TeamgrdBe klein sind. Es sei an dieser Stelle angemerkt, dass

es einige Ausnahmen dieser Regel gibt. Solche Unternehmen wie z. B.
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Google LLC (vgl. Google LLC 2018) oder trivago N.V. (vgl. trivago 2018)
formen dank ihres hohen Bekanntheitsgrades ein Bild von jungen innovativen
Unternehmen, das durch rasantes Wachstum, grofen wirtschaftlichen Erfolg
und eine grofle Mitarbeiteranzahl charakterisiert ist. Dieses Bild ist trotz sei-
ner starken Prisenz in der Offentlichkeit nicht reprisentativ fiir die Mehrheit
junger innovativer Unternehmen (vgl. Sage 2015). Gleichzeitig haben die we-
nigen jungen innovativen Unternehmen, die schnell groe Umsatz- und Mit-
arbeiterzahlen erreichen, eine wichtige Bedeutung fiir die Wirtschaft auf-
grund ihrer hohen innovativen Kraft und der Anzahl der geschaffenen Ar-
beitsplédtze (vgl. Nightingale/Coad 2013, S. 130-135). In der vorliegenden
Arbeit findet diese Art der jungen innovativen Unternehmen in der Fallstudie

(s. Kapitel A3) aus Kapiteln 5 und 6 Beachtung.

(3) Insbesondere bei jungen innovativen Unternehmen privaliert die flache
Hierarchie (vgl. Egan-Wyer/Muhr/Rehn 2018, S. 68; Kollmann et al. 2018,
S. 50). Diese Hierarchieform weist einen positiven Zusammenhang mit der
Partizipation der Teammitglieder auf (vgl. Mallén et al. 2016, S. 469), die
wiederum fiir die Innovationsentwicklung essentiell ist (vgl. Wendelken et al.

2014, S. 217-218).

An dieser Stelle sei analog zum Aspekt (2) darauf hingewiesen, dass dieses
Merkmal nicht auf jedes einzelne junge Unternehmen zu jedem Zeitpunkt zu-
trifft, denn nicht jeder Griinder besitzt die notwendige Kompetenz und Moti-
vation, um partizipativ zu fithren. Als Beispiel fiir einen Griinder mit einem
durch Narzissmus, fehlende Empathie und Wutausbriiche gepragten und da-
her umstrittenen Fiihrungsstil kann der Mitgriinder und langjdhrige CEO von
Apple Inc. Steve Jobs genannt werden (vgl. Deutschmann 2000, S. 59; Allio
2007, S. 12; Sharma/Grant 2011, S. 11). In langfristiger Perspektive hinderte
ein solcher Fiihrungsstil sein Unternehmen nicht daran, wirtschaftlichen Er-
folg zu erzielen (vgl. Cook/Maestri 2018). Obwohl dieses Beispiel aufgrund
der intensiven medialen Beleuchtung in der Offentlichkeit priisent ist (vgl.
Sharma/Grant 2011, S. 11), ist es nicht fiir die Mehrheit junger Unternehmen
reprisentativ und bildet daher nicht die Grundannahme der vorliegenden Ar-

beit ab.
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2.3 Teams und Teammitglieder in jungen innovativen Unternehmen

In vorangegangener betriebswirtschaftlicher Forschung wurde ein Team als
eine kleine Gruppe von Individuen (Teammitglieder) mit komplementiren
Féhigkeiten definiert, die einen Ansatz verfolgen, um gemeinsame Aufgaben
zu bewiltigen bzw. gemeinsame Ziele zu erreichen, und dabei interdependent
sind (vgl. Katzenbach/Smith 2005, S. 2; Wageman/Gardner/Mortensen 2012,
S. 302). Die maximale Anzahl der Mitglieder in einer solchen ,kleinen
Gruppe® wird nicht festgelegt, die Mindestanzahl betrigt jedoch zwei Indivi-
duen (vgl. Morgan Jr. et al. 1986, S. 3).

Diese etablierte Definition zihlt wichtige Teammerkmale auf, jedoch ist sie
einseitig, da sie sich ausschlieBlich auf die gemeinsamen Aufgaben und Ziele
der Teammitglieder fokussiert (vgl. Sinclair 1992, S. 613). Sie erwihnt dabei
keine nicht aufgabenbezogenen Verhaltensweisen und Erlebnisse der Team-
mitglieder, die dennoch zu deren Interaktion gehdren (vgl. Abschnitt 2.4).
Solche nicht aufgabenbezogenen Verhaltensweisen und Erlebnisse beeinflus-
sen die Teamkohésion. Diese beruht neben der Identifikation mit der gemein-
samen Aufgabe darauf, wie stark jedes Mitglied zum Team gehoren mdchte
und wie gro3 die Sympathie fiireinander unter den Teammitgliedern ist (vgl.

Carless/De Paola 2000, S. 71-72).

Auch die Interdependenz der Teammitglieder, d. h. die gegenseitige Abhin-
gigkeit, intensive Interaktion und Nutzung gemeinsamer Ressourcen (vgl.
Wageman/Gardner/Mortensen 2012, S. 302), wird nicht eng aufgefasst. Ob-
wohl viele Teams in einem klar definierten organisationalen Kontext zusam-
menarbeiten, kdnnen die Teammitglieder mit Hilfe der Informations- und
Kommunikationstechnologie an unterschiedlichen Orten, in verschiedenen
Zeitzonen und organisationsiibergreifend an einem Projekt arbeiten (vgl.
Wageman/Gardner/Mortensen 2012, S. 305). Die Grenzen zwischen
»leams* und anderen ,,Gruppen® im organisationalen Kontext sind somit
flieBend (vgl. Wageman/Gardner/Mortensen 2012, S. 312), daher werden die
beiden Begriffe von manchen Autoren synonym verwendet (vgl. Morgan

Jr./Salas/Glickman 1993, S. 278; Stock 2004, S. 276).

Eine Subgruppe von Teams sind Griinderteams. Ein Griinderteam wird als

“a group of entrepreneurs with a common goal which can only be achieved
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by appropriate combinations of individual entrepreneurial actions” (Harper
2008, S. 614) definiert. Da sich Griinderteams zumindest in den ersten Jahren
nach der Griindung erheblich an der Unternehmensentwicklung beteiligen,
wird im weiteren Verlauf der Begriff ,,Griinderteams* synonym zu ,,Teams

in jungen (innovativen) Unternehmen‘ verwendet.

Die Mehrheit der Griinderteams ist klein und besteht aus zwei bis drei Perso-
nen (vgl. Kollmann et al. 2019, S. 29). Im Durchschnitt sind die Teammit-
glieder 35,1 Jahre alt (vgl. Kollmann et al. 2019, S. 31) und somit deutlich
jinger als ein durchschnittlicher Erwerbstétiger in Deutschland, der 43,6
Jahre alt ist (Statistisches Bundesamt 2018). Die Mehrheit der Teammitglie-
der (84,3 Prozent) ist ménnlich (vgl. Kollmann et al. 2019, S. 31). Die Teams
konnen eine hohe interne Diversitit aufweisen, da Teammitglieder primér ge-
meinsame strategische Ziele und nicht zwingend solche persistenten Merk-
male wie ethnische oder kulturelle Zugehorigkeit teilen (vgl. Harper 2008, S.
624).

Die Besonderheiten der Teammitglieder in jungen innovativen Unternehmen
lassen sich jedoch nicht auf die dargestellten demographischen Merkmale re-
duzieren, sondern umfassen auch Personlichkeitseigenschaften und Einstel-
lungen. Es gibt wissenschaftliche Evidenz dafiir, dass sich Griinder hinsicht-
lich ihrer Personlichkeitsmerkmale und Einstellungen von Nicht-Griindern
unterscheiden. Der Definition (vgl. Harper 2008, S. 614) und den ersten em-
pirischen Befunden (vgl. Roach/Sauermann 2015, S. 2179) zufolge sollen
diese Eigenschaften auch auf Teammitglieder in jungen Unternehmen zutref-

fen.

In erster Linie wurden die Risikoneigung und die Big-Five-Faktoren der
Griinder untersucht (vgl. Metaanalysen von Stewart Jr/Roth 2001, S. 145;
Zhao/Seibert 2006, S. 260-262). Die Griinder sind auf dem Gruppenniveau
durch eine geringe Risikoaversion im Vergleich zu Nicht-Griindern gekenn-
zeichnet (vgl. Cramer et al. 2002, S. 35). Im Vergleich zu Managern zeigen
Griinder hoher ausgepréagte Gewissenhaftigkeit und Offenheit fiir neue Erfah-
rungen sowie niedrigere Auspragungen von Neurotizismus und sozialer Ver-
traglichkeit (vgl. die Metaanalyse von Zhao/Seibert 2006, S. 264-266). Sol-
che Besonderheiten der Teammitglieder prigen ihre Teamarbeit (vgl. Bell et

al. 2018, S. 351; Driskell/Salas/Driskell 2018, S. 340). Zum Beispiel misst
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ein Team, das aus Mitgliedern mit hohen Gewissenhaftigkeitswerten besteht,
der hohen Qualitit seiner Arbeit eine hohere Bedeutung bei als ein Team, das
aus weniger gewissenhaften Mitgliedern besteht. Die Gewissenhaftigkeits-
werte der Griinder sind dariiber hinaus positiv mit dem Uberleben des Unter-

nehmens korreliert (vgl. Ciavarella et al. 2004, S. 478).

2.4 Innovationsbezogene Teamarbeit und die Einflussfaktoren darauf

nach dem Teamwork-Quality-Konzept

Teamarbeit ist mehr als eine aufgabenbezogene Interaktion der Teammit-
glieder, die ein gemeinsames Ziel verfolgen. Die Teamarbeit ist ein adaptiver
und dynamischer Prozess, der neben kollaborativer Problemlésung noch Ge-
danken, Gefiihle und Verhaltensweisen der Teammitglieder wahrend ihrer
Zusammenarbeit umfasst (vgl. Salas et al. 2015, S. 600). Teamarbeit bildet
die Art und Weise ab, wie ein Team an seine Aufgaben und Ziele herangeht,
deshalb hat Teamarbeit einen entscheidenden Einfluss auf die Teamleistung

(vgl. Salas et al. 2015, S. 600).

In der Praxis arbeiten Teams nicht immer effektiv zusammen (vgl. Oakley et
al. 2004, S. 9; Weller/Boyd/Cumin 2014, S. 149), was besonders im Rahmen
des risikoreichen und komplexen Innovationsentwicklungsprozesses proble-
matisch ist (vgl. DiMasi/Grabowski/Hansen 2016, S. 21). Um die Teamarbeit
effektiv zu gestalten, ist das Wissen um die Faktoren erforderlich, die Team-
arbeit positiv beeinflussen. Diese Faktoren sind vom Teamwork-Quality-
Konzept am Beispiel der Innovationsteams in einem &lteren, grof3en, etab-
lierten Unternehmen erfasst (vgl. Hoegl/Gemuenden 2001, S. 436-438) und
werden in der Forschung angewendet (vgl. Easley/Devaraj/Crant 2003, S.
254-263; Hogl/Parboteeah 2003, S. 8-12). Obwohl ihre komplette Ubertra-
gung auf die innovationsbezogene Teamarbeit in jungen Unternehmen nicht
ohne weitere wissenschaftliche Priifung erfolgen darf (vgl. Abschnitt 1.2),
wird das Teamwork-Quality-Konzept als eine wichtige Grundlage der vorlie-
genden Arbeit betrachtet. Das Teamwork-Quality-Konzept besteht aus sechs
Faktoren, welche die Qualitit der innovationsbezogenen Teamarbeit positiv
beeinflussen (vgl. detaillierte Darstellung von Hoegl/Gemuenden 2001, S.
436-438):
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(1) Kommunikation bzw. Informationsaustausch innerhalb des Teams
ist gekennzeichnet durch die Frequenz sowie den Formalisierungs-
und Offenheitsgrad der Interaktion. Offene Kommunikation spielt da-
bei eine besonders wichtige Rolle: Sie ermoglicht es den Teammit-
gliedern, ihre Expertise zu kombinieren, um innovative Ansétze zur

Problemldsung zu entwickeln.

(2) Koordination innerhalb des Teams beinhaltet das Vereinbaren ge-
meinsamer Ziele, Aufgabenteilung sowie zeitliche und finanzielle
Planung. Die Koordination schafft eine administrative Grundlage fiir

die effektive Kommunikation.

(3) Balance zwischen den Beitrigen der Teammitglieder ist wichtig, da-
mit die Diskussion iiber die Losung eines neuen Problems nicht ein-
seitig dominiert wird. Wenn sich die Teammitglieder gleichermal3en
an der Diskussion beteiligen, steigt die Wahrscheinlichkeit fiir das

Finden einer innovativen Losung.

(4) Gegenseitige Unterstiitzung und Respekt prigen eine vertrauens-
volle Atmosphére. Diese wiederum erlaubt es den Teammitgliedern,
zusammen an einer Idee zu arbeiten und diese weiterzuentwickeln,

statt miteinander zu konkurrieren.

(5) Arbeitsbemiihungen der Teammitglieder entsprechen der internen
Arbeitsnorm. Die interne Arbeitsnorm, die intensive Arbeit vorsieht
und von allen Teammitgliedern akzeptiert und befolgt wird, hat einen

positiven Einfluss auf die Teamarbeitsqualitit.

(6) Teamkohision ist eine Voraussetzung dafiir, dass das Team langftis-

tig an einem gemeinsamen Ziel arbeiten kann.

Die Teamarbeitsqualitit, die sich anhand dieser Faktoren messen lésst, ist mit
der innovationsbezogenen Teamleistung assoziiert (vgl. Hoegl/Gemuenden
2001, S. 439-440, S. 443-444; Easley/Devaraj/Crant 2003, S. 265), die wie-
derum wirtschaftliche Vorteile fiir das Unternehmen mit sich bringt (vgl. Ab-
schnitt 1.1). Um die Qualitdt der innovationsbezogenen Teamarbeit zu erho-
hen, wurden verschiedene Gruppenarbeitstechniken erfunden, implementiert

und auf ihre Effektivitét hin gepriift (vgl. Abschnitt 2.5).
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2.5 Gruppenarbeitstechniken der Ideengenerierung

2.5.1 Brainstorming

Gruppenarbeitstechniken der Ideengenerierung sind Kreativititstechniken
(im Engl. ,,creativity techniques®), die fiir die Anwendung in einer Gruppe
bzw. einem Team bestimmt sind. Eine Kreativititstechnik ist eine Abfolge
von bestimmten Arbeitsschritten, die innerhalb einer Sitzung angewendet
wird und Strategien dazu liefert, wie genau neue Ideen generiert werden (vgl.
Herrmann/Felfe 2014, S. 209-210). Es existieren zahlreiche Gruppenarbeits-
techniken, welche die Ideengenerierung im Team i. S. v. der Quantitit und
Qualitidt der generierten Ideen effektiver machen sollen (vgl. z. B.

Summers/White 1976, S. 100-103; Wang 2014, S. 29-31).

Eine der dltesten Gruppenarbeitstechniken ist Brainstorming, das breite Ver-
wendung in der Praxis findet (vgl. Osborn 1963, S. 151-165; Byron 2012, S.
202). In der urspriinglichen Version hat das Brainstorming nur wenige Re-
geln, welche die Teammitglieder befolgen sollen: Sie sollen mdglichst viele
Ideen generieren, u. a. unrealistische Ideen verbalisieren, bereits verbalisierte
Ideen weiterentwickeln und weder eigene Ideen noch die Ideen von anderen
kritisieren (vgl. Osborn 1963, S. 166-196). Eine Sprecherreihenfolge wird
nicht vorher festgelegt, stattdessen darf jedes Teammitglied seine Ideen frei
dullern, wihrend andere Teammitglieder ihm zuhdren sollen (vgl. Osborn

1963, S. 166-196).

In der Anfangszeit von Brainstorming konnte gezeigt werden, dass Teams,
die Brainstorming verwenden, mehr qualitativ hochwertige Ideen generieren
als Teams, die kein Brainstorming verwenden (vgl. Parnes/Meadow 1959, S.
175). Auch jlingere Evidenz stiitzt die Annahme, dass Brainstorming effekti-
ver ist als Teamarbeit ohne Anwendung von jeglichen Gruppenarbeitstechni-
ken (vgl. Al-Khatib 2012, S. 35-37). Dariiber hinaus verstéirkt das Brainstor-
ming die sog. Effektivititsillusion, d. h. die subjektive, nicht korrekte Wahr-
nehmung der Teilnehmer, dass die Ideengenerierung in Gruppen effektiver
ist als die Ideengenerierung in Einzelarbeit (vgl. Diehl/Stroebe 1991, S. 403;
Stroebe/Diehl 1994, S. 297; Paulus 2000, S. 242).

Jiingere Studien identifizierten jedoch eine Reihe von Problemen, die wih-

rend des Brainstormings entstehen und die Ideengenerierung storen konnen
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(vgl. Paulus 2000, S. 241-243; Putman/Paulus 2009, S. 23-24). Das Haupt-
problem stellt dabei der Produktivititsblock wihrend der Ideengenerierung
dar (vgl. Diehl/Stroebe 1987, S. 507-508): Die Teilnehmer miissen ihre eige-
nen Ideen generieren, sich diese merken und gleichzeitig den anderen Teil-
nehmern zuhoren, was zu kognitiver Interferenz fiihrt (vgl. Diehl/Stroebe
1987, S. 507-508; Nijstad/Stroebe/Lodewijkx 2003, S. 546). Aus diesem
Grund werden im Brainstorming weniger Ideen und schlechtere Ideen gene-

riert als in einer anderen Gruppenarbeitstechnik, ndmlich der Nominal Group

Technique (vgl. Rietzschel/Nijstad/Stroebe 2006, S. 247-248).

2.5.2 Nominal Group Technique

Die Nominal Group Technique (NGT) umfasst mehrere Arbeitsschritte, die
sich zu den drei Hauptphasen zusammenfassen lassen: (1) Ideengenerierung
in Einzelarbeit, (2) Auflisten aller generierten Ideen und (3) Diskussion iiber
die generierten Ideen und Auswahl der besten Ideen (vgl. Gallagher et al.
1993, S. 79). Dank der Ideengenerierung in Einzelarbeit und der zeitlichen
Trennung zwischen der Ideengenerierung und der Diskussion wird der Pro-
duktivitdtsblock eliminiert, der die Effektivitit von Brainstorming i. S. v.
Quantitdt wund Qualitdt der generierten Ideen reduziert (vgl.
Rietzschel/Nijstad/Stroebe 2006, S. 247-248). Die einzelnen Hauptphasen
der NGT haben zeitliche Einschrankungen, die der Teamarbeit eine starre
Struktur verleihen (vgl. Gallagher et al. 1993, S. 79). Mdoglicherweise redu-
ziert dies die Effektivitatsillusion der Teilnehmer in der NGT.

Dariiber hinaus sind die Teammitglieder aufgrund der vorgegebenen Struktur
weniger in die Ideengenerierung involviert: Sie haben wegen der limitierten
Zeitressourcen nur eingeschriankte Mdoglichkeiten, ihre Ideen aktiv zu vertei-
digen und ihre Meinung durchzusetzen (vgl. Bartunek/Murninghan 1984, S.
423). Daraus resultieren moglicherweise eine schwache Identifikation der
Teilnehmer mit den generierten Ideen, niedrige Akzeptanz der NGT (vgl.
Bartunek/Murninghan 1984, S. 421) und geringe Verbreitung dieser Technik
(vgl. Hugé/Mukherjee 2018, S. 33).

2.5.3 Gamifizierte Teamarbeit

Im Gegensatz zur NGT kann man annehmen, dass das Teilnehmerengage-

ment wihrend der gamifizierten Teamarbeit hoch ist, denn laut einigen em-
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pirischen Befunden erh6ht Gamification das Interesse der Teilnehmer an der
Aufgabe (vgl. Hawkins et al. 2013, S. 313) sowie die Motivation der Teilneh-
mer (vgl. da Rocha Seixas/Gomes/de Melo Filho 2016, S. 59-60). Gamifica-
tion kann je nach Einsatzgebiet auf verschiedene Art und Weise definiert wer-
den (vgl. Huotari/Hamari 2012, S. 20; Burke 2014, S. 7). In der vorliegenden
Arbeit wird die allgemeine und in der Forschung etablierte Definition (vgl. z.
B. Cheong/Cheong/Filippou 2013, S. 209; Dominguez et al. 2013, S. 381;
De-Marcos et al. 2014, S. 82) verwendet: Gamification ist die Verwendung
von Spieldesignelementen im nicht spielerischen Kontext (vgl. Deterding et
al. 2011, S. 10). Daraus lasst sich ableiten, dass gamifizierte Teamarbeit eine
mit Spieldesignelementen ergénzte Teamarbeit im nicht spielerischen Kon-

text ist.

Gamification umfasst viele verschiedene Spieldesignelemente (auch ,,Spiel-
mechaniken oder ,,Mechaniken® bzw. im Engl. ,,game-like mechanics* oder
»,mechanics* genannt, vgl. Hamari/Koivisto/Sarsa 2014, S. 3031). Am héu-
figsten werden Spieldesignelemente wie Verteilung von Punkten fiir erfolg-
reich erfillte (Teil-)Aufgaben, Leaderboards (Ranglisten mit den erfolg-
reichsten Teilnehmern) und Badges (Auszeichnungen) fiir Teilnehmer ver-
wendet (vgl. das Review von Hamari/Koivisto/Sarsa 2014, S. 3028). Diese
Spieldesignelemente sind aus Sport, Gesellschafts-, Brett- sowie Videospie-
len seit langer Zeit bekannt und stellen fiir sich betrachtet keine Innovation
dar. Das Innovative an Gamification im Allgemeinen und an gamifizierter
Teamarbeit im Speziellen ist die Verwendung der Spieldesignelemente in
zahlreichen nicht spielerischen Kontexten in der Praxis, z. B. in Gesundheits-
wesen (vgl. Roepke et al. 2015, S. 239-243), Bildung (vgl. Che-
ong/Cheong/Filippou 2013, S. 215-218), Recruiting (vgl. Zichermann/Linder
2013, S. 105-106) und Innovationsentwicklung (vgl. Khatib et al. 2011, S.
1177; Birke/Bilgram/Fiiller 2012, S. 94-96; Kapp 2012, S. 20-21).

Einige Forscher warnen vor mdglichen negativen Effekten der Gamifica-
tion wie der Entstehung extremer Konkurrenz unter den Teilnehmern (vgl.
Hanus/Fox 2015, S. 154), negativerer Wahrnehmung der Gamification sei-
tens élterer Teilnehmer im Vergleich zu jiingeren Teilnehmern (vgl. Shahri et
al. 2014, S. 239) und Bildung von Subgruppen innerhalb eines Teams, welche
die Kohision innerhalb des gesamten Teams reduziert (vgl. Shahri et al. 2014,
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S. S.239-240). Jedoch ist die Mehrheit dokumentierter Effekte der Gamifica-
tion und gamifizierten Teamarbeit auf das Engagement, die Stimmung und z.
T. Leistung der Teilnehmer positiv (vgl. das Review von Hama-
ri/Koivisto/Sarsa 2014, S. 3029). Die meisten existierenden Studien weisen
jedoch schwerwiegende methodische Schwichen auf wie z. B. geringe Stich-
probengrdofien, fehlende Kontrollgruppen und Berichte {iber ausschlieBlich
deskriptive Statistiken (vgl. Hamari/Koivisto/Sarsa 2014, S. 3030). Aufgrund
dieser Schwichen werden die existierenden Berichte iiber die Anwendung

der Gamification als ,,anekdotisch* betrachtet (vgl. Hamari/Koivisto/Sarsa

2014, S. 3027).

2.6 Die Flow Theory in der Gamificationforschung

Die Mehrheit der Gamificationstudien ist praxisorientiert und weist keine
theoretische Grundlage auf (vgl. Seaborn/Fels 2015, S. 27). Diejenigen Stu-
dien, die eine theoretische Grundlage haben, ziehen verschiedene Theorien
heran, anhand denen die vielfdltigen Auswirkungen vorhergesagt, getestet
und analysiert werden sollen (vgl. z. B. Seaborn/Fels 2015, S. 27; Hamari
2017, S. 470). Fiir die vorliegende Arbeit wurde die Flow Theory (vgl.
Csikszentmihalyi 1988, S. 15-35) ausgewdhlt, da sie die Ankniipfung an die
bestehende Literatur erlaubt. Sie findet in der Spielforschung im Allgemeinen
(vgl. z. B. Choi/Kim 2004, S. 12-13; Wanner et al. 2006, S. 291) und in den
Gamificationstudien im Speziellen eine breite Verwendung (vgl. Sillaots

2014, S. 538; Hamari et al. 2016, S. 171; Hamari 2017, S. 470).

Die Flow Theory wird i. d. R. zur Erkldrung von pesitiven Effekten des
Spielens (vgl. Csikszentmihalyi 1988, S. 30) und auch der Gamification auf
die subjektive Wahrnehmung und das Verhalten der Teilnehmer herangezo-
gen (vgl. Sillaots 2014, S. 538; Hamari et al. 2016, S. 171; Hamari 2017, S.
470). Der Flow ist der optimale Zustand der menschlichen Psyche, der bei
einem Individuum wihrend der Vertiefung in eine subjektiv als spannend
empfundene Tétigkeit entsteht und mit Gliick, Zufriedenheit, Genuss und Un-
terhaltung assoziiert ist (vgl. Csikszentmihalyi 1988, S. 24). Dieser Zustand
ist dadurch gekennzeichnet, dass die Betroffenen intrinsisch motiviert sind
und den Uberblick {iber die mit der besagten Titigkeit verbrachte Zeit verlie-
ren (vgl. Csikszentmihalyi 1988, S. 33-34).
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Damit sich der Flow entfalten kann, miissen folgende Voraussetzungen er-
fiillt sein: Die Téatigkeit soll Herausforderungen beinhalten, die nicht zu ein-
fach sind und den Teilnehmer somit nicht unterfordern, aber ihn gleichzeitig
nicht liberfordern, da er die notwendige Kompetenz besitzt, um diese zu meis-
tern (vgl. Csikszentmihalyi 1988, S. 32-33). Die Tétigkeit soll dabei durch
klare Ziele, unmittelbares Feedback und empfundene Kontrolle des Teilneh-

mers gekennzeichnet sein (vgl. Csikszentmihalyi 1988, S. 32-33).

Die genannten Voraussetzungen werden von den meisten Spielen erfiillt, da-
her tritt der Flow beim Spielen oft auf (vgl. Csikszentmihalyi 1988, S. 30;
Cowley et al. 2008, S. 13-16). Beispielsweise kann eine Videospielaufgabe
herausfordernd sein, sodass ein Spieler erst im Laufe des Spiels durch die
Instruktionen und eigene Spielerfahrungen die fiir die Aufgabenlésung not-
wendige Kompetenz entwickelt. Das Ziel des jeweiligen Videospiels ist dem
Spieler bekannt und klar definiert als z. B. korrektes Losen eines Rétsels oder
der Sieg tiber die Gegner. Das Feedback erfolgt dabei unmittelbar und fort-
wihrend, z. B. durch die Punktevergabe nach der erfolgreichen Losung einer
Teilaufgabe. Unterdessen hat der Spieler nicht nur die Kontrolle {iber seine
Spielziige, sondern auch dariiber, ob er das Spiel zu Ende fiihrt, pausiert oder

vorzeitig abbricht.

Die aufgelisteten Voraussetzungen treffen auch auf die Gamification und im
Speziellen auf die gamifizierte Teamarbeit zwecks Ideengenerierung zu, wie
sie bis jetzt in der Literatur dargestellt wurden (vgl. Khatib et al. 2011, S.
1175; Birke/Bilgram/Fiiller 2012, S. 94-96; Kapp 2012, S. 20-21). Fiir die
Annahme, dass Gamification den Flow der Teilnehmer verstarkt, wurde eben-

falls empirische Evidenz generiert (vgl. z. B. Sillaots 2014, S. 542).

Die positive Beziehung zwischen dem Flow und der Leistung ist der Ge-
genstand zahlreicher Untersuchungen (vgl. Engeser/Rheinberg 2008, S. 169;
Schiiler/Brunner 2009, S. 173; Weibel/Wissmath 2011, S. 12). Wie Rhein-
berg (2010, S. 385) zusammenfasst, deuten messwiederholte Studien, in de-
nen das urspriingliche Leistungsniveau kontrolliert wurde, darauf hin, dass
der Flow die Leistung positiv beeinflusst. Diese Argumentation liegt einigen
Gamificationstudien zugrunde, in denen der Leistungsanstieg mit dem durch
Gamification verstarkten Flow erklart wird (vgl. McGonigal 2011, S. 35-38;

Blohm/Leimeister 2013, S. 277; Hamari 2017, S. 476).
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Es kann ebenfalls eine reziproke Beziehung zwischen dem Flow und der
Leistung entstehen (vgl. Rheinberg 2010, S. 385): Der Flow steigert die
intrinsische Motivation, sich mit einer bestimmten Tatigkeit auseinanderzu-
setzen. Geht man der jeweiligen Téatigkeit hdufiger nach, ist man geiibter und
erfahrener als zu Beginn, was in der Folge zu Leistungssteigerung fiihrt. Dank
der verbesserten Leistung und wiederholten Auseinandersetzung mit der je-
weiligen Tatigkeit wird wiederum das Flow-Erleben intensiviert (vgl. Rhein-

berg 2010, S. 385).

2.7 Die Conservation of Resources Theory in der Gamification-

forschung

Im Unterschied zur Flow Theory stellt die Conservation of Resources The-
ory (vgl. Hobfoll 2001, S. 341-345) einen neuen Ansatz zur Erklarung von
moglichen Gamificationeffekten dar (vgl. Petelczyc et al. 2018, S. 182-183).
Sie wurde fiir die vorliegende Arbeit ausgewdhlt, da sie im Unterschied zur
Flow Theory nicht nur positive, sondern auch mogliche negative Effekte vom
Spielen im Arbeitskontext und im Speziellen der Gamification erkldren kann
(vgl. Petelczyc et al. 2018, S. 183). Sie eroffnet daher eine neue Perspektive

fiir die Forschung auf diesem Gebiet.

Nach der Conservation of Resources Theory streben alle Individuen danach,
die fiir sie wertvollen Ressourcen zu akquirieren, zu erhalten, zu schiitzen, zu
vermehren und zu steuern (vgl. Hobfoll 2001, S. 341). Die Ressourcen sind
breit als Dinge, personliche Charakteristika, Umsténde etc. definiert, die ein
Individuum als wertvoll einstuft oder die dem Individuum helfen, weitere
wertvolle Ressourcen zu akquirieren oder zu schiitzen (vgl. Hobfoll 1988, S.
25-41; Hobfoll 2001, S. 339). Vor diesem Hintergrund kann Geld als Beispiel
fiir materielle Ressourcen, stabile zwischenmenschliche Beziehungen als
Beispiel fiir psychosoziale Ressourcen und Optimismus als Beispiel fiir psy-

chologische Ressourcen gelten.

Bezogen auf das Spielen im Arbeitskontext kann die Conservation of Re-
sources Theory diverse Auswirkungen des Spielens auf die Arbeitsleistung
erkldren (vgl. Petelczyc et al. 2018, S. 182-183). Das Spielen kann nach der
Theorie dazu beitragen, psychologische Ressourcen (z. B. positive Emotio-

nen als Reaktion auf die Spieldesignelemente) und psychosoziale Ressourcen
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(z. B. gute Beziehung zu anderen Teammitgliedern) zu schaffen und zu steu-
ern (vgl. Petelczyc et al. 2018, S. 182-183). Diese Ressourcen kdnnen den
Teilnehmern im Folgenden helfen, ihre Arbeitseffektivitit zu steigern. Dies
soll insbesondere dann der Fall sein, wenn die Spieldesignelemente in die
Arbeitsaufgabe integriert sind (vgl. Petelczyc et al. 2018, S. 185), wie es bei

gamifizierter Teamarbeit der Fall ist.

Dagegen kann das Spielen einen negativen Effekt auf die Arbeitsleistung der
Teilnehmer haben, wenn es nicht unmittelbar in die Arbeitsaufgabe integriert
ist, wie es z. B. bei einem Tischtennisspiel wihrend der Arbeitszeit im Biiro
der Fall ist. Dabei werden solche wichtigen Ressourcen wie Zeit und Auf-
merksamkeit der Arbeit entzogen (vgl. Petelczyc et al. 2018, S. 183) und auf

eine arbeitsirrelevante Tatigkeit, z. B. das Tischtennisspiel, gerichtet.

2.8 Entwicklung eines Modells zur innovationsbezogenen

Teamarbeit

In Abbildung 2 ist das Modell zur innovationsbezogenen Teamarbeit darge-
stellt, das die Grundlage der vorliegenden Arbeit bildet. Das Modell hat einen
allgemeinen Charakter und eignet sich auch fiir organisationale Kontexte au-
Berhalb der jungen innovativen Unternehmen. Die Hauptelemente des Mo-
dells, die in Abbildung 2 als Rechtecke dargestellt sind, unterscheiden sich in
thren Charakteristika jedoch mafgeblich von denselben Hauptelementen in
anderen Kontexten (vgl. Abschnitt 2.2). In der vorliegenden Arbeit wird das

Modell ausschlieBlich auf junge innovative Unternehmen tibertragen.

Das Modell ist iterativ und weist Wechselwirkungen zwischen den einzelnen
Modellelementen auf, was durch die Kreisldufe in Abbildung 2 verdeutlicht

wird. Dariiber hinaus kann die innovationsbezogene Teamarbeit nach jedem

!

organisationale
/ Folgen
Teammitglieder N mnovanonsbez’ogene Lo innovative Idee
Teamarbeit
\, individuelle
Folgen
T

Abb. 2: Modell zur innovationsbezogenen Teamarbeit
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Element abgebrochen und neu begonnen werden. Im Folgenden werden alle

Elemente einzeln erliutert.

Zu den Hauptelementen des Modells, die in Abbildung 2 als Rechtecke dar-
gestellt werden, gehdren die Teammitglieder (vgl. Abschnitt 2.3). Die An-
zahl und die Eigenschaften der Teammitglieder beeinflussen deren innovati-
onsbezogene Teamarbeit und im Speziellen die Ideengenerierung (vgl. Bell
etal. 2018, S. 351; Driskell/Salas/Driskell 2018, S. 340). In der innovations-
bezogenen Teamarbeit wird eine innovative Idee generiert, die den Kern
des gesamten Innovationsentwicklungsprozesses bildet (vgl. Kornish/Ulrich
2014, S. 24). Die innovationsbezogene Teamarbeit und die entwickelte inno-

vative Idee haben sowohl organisationale als auch individuelle Folgen.

Auf der organisationalen Ebene hat die innovationsbezogene Teamarbeit im
Idealfall die Konsequenz, dass die Teammitglieder die Effektivitét ihrer Zu-
sammenarbeit steigern und die Innovationsentwicklung weiterhin intensiv
vorantreiben (vgl. Lovelace/Shapiro/Weingart 2001, S. 779; Ernst 2002, S.
14). Dadurch wird die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens erhoht (vgl.
z. B. Love/Roper/Du 2009, S. 424; Coccia 2017, S. 1060-1061).

Moglich sind auch negative organisationale Folgen der innovationsbezoge-
nen Teamarbeit. Lisst sich die Teamarbeit z. B. aufgrund von fehlender Ex-
pertise der Teammitglieder oder Konflikten innerhalb des Teams nicht effek-
tiv gestalten (vgl. De Dreu/Weingart 2003, S. 748), kann dadurch die Uber-
lebenswahrscheinlichkeit des Unternehmens verringert werden (vgl.

Giardino/Wang/Abrahamsson 2014, S. 27).

Auch die innovative Idee hat organisationale Folgen. Wenn die entwickelte
Innovation auf dem Markt erfolgreich ist, erhdlt das innovative Unternehmen
den Zugang zu weiteren finanziellen und personellen Ressourcen. Diese Res-
sourcen haben wiederum einen Einfluss auf die Teammitglieder, was mithilfe
eines Kreislaufs in Abbildung 2 dargestellt wird. Die Teammitglieder, die
sich an der Innovationsentwicklung beteiligt haben, entwickeln sich weiter.
Diese Weiterentwicklung muss aufgrund der horizontalen Hierarchien nicht
mit einer Beforderung in die nichste Hierarchieebene einhergehen, sondern
wird eher in einem modifizierten Aufgabenspektrum widergespiegelt (vgl.

Zolin/Kuckertz/Kautonen 2011, S. 1098). Aullerdem konnen mit Hilfe der
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neu erschlossenen finanziellen Ressourcen teure Fortbildungsprogramme er-
worben, neue Teamarbeitsinstrumente eingesetzt oder neue Teammitglieder
rekrutiert werden, was die Teamgrofe, -zusammensetzung und infolgedessen
auch die Teamarbeit verdndert. Wenn die innovative Idee dagegen auf dem
Markt nicht erfolgreich ist, verliert das Unternehmen die Ressourcen, die in

die Innovationsentwicklung investiert worden sind.

Auf der individuellen Ebene lernt jedes Teammitglied aus der Teamarbeits-
erfahrung (vgl. McIntyre/Dickinson 1997, S. 19-24), z. B. mit wem, in wel-
cher Konstellation und unter Verwendung von welchen Techniken es am ef-
fektivsten am der Innovationsentwicklung zusammenarbeiten kann. Das er-
worbene Wissen konnen die Teammitglieder bei der zukiinftigen Teamarbeit
implementieren. Negative Folgen sind ebenfalls nicht auszuschliefen: Ist die
Teamarbeit z. B. von Konflikten geprédgt, konnen die Teammitglieder ihre
Leistung reduzieren (vgl. De Dreu/Weingart 2003, S. 748) oder das Unter-

nehmen verlassen (vgl. Diakanastasi/Karagiannaki 2016, S. 15).

Eine entwickelte innovative Idee kann auch unmittelbare individuelle Folgen
haben. Die Entwicklung einer vielversprechenden innovativen Idee kann als
Erfolgserlebnis gewertet werden, was wiederum zur Motivationssteigerung
der Teammitglieder fiihrt (vgl. Ellemers/De Gilder/Haslam 2004, S. 473).
Falls die entwickelte Idee dagegen scheitert, kann die Motivation einzelner
Teammitglieder verringert werden. Der Zusammenhang zwischen den
Hauptelementen des Modells und den im Rahmen der vorliegenden Arbeit
durchgefiihrten Studien wird unter der Beriicksichtigung der jeweils gewéhl-

ten Forschungsmethoden in Kapitel 3 dargelegt.
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3 Einordung der Kapitel 4 bis 6 in das Modell zur innovationsbezo-

genen Teamarbeit

Um die in Abschnitt 1.2 dargestellte Forschungsliicke beziiglich der innovati-
onsbezogenen Teamarbeit in jungen innovativen Unternehmen zu reduzieren,
wurden zwei empirische Studien durchgefiihrt. Sie werden in den Kapiteln 4

bis 6 dargestellt.

In der in Kapitel 4 beschriebenen Studie wurde ein qualitativer Ansatz ange-
wendet, wihrend die zweite Studie auf den quantitativen Daten eines Experi-
ments basiert. Die Wahl des jeweiligen Forschungsansatzes héngt von den
konkreten Forschungsfragen und dem bisherigen Forschungsstand ab. Der
qualitative Ansatz eignet sich insbesondere fiir die in der Realitdt beobach-
teten sozialen Phinomene, die sich zumindest zum Zeitpunkt der Untersu-
chung nicht mittels einiger weniger Variablen erfassen lassen (vgl.
Rynes/Gephart Jr 2004, S. 455) und zu welchen wenige wissenschaftliche
Erkenntnisse vorliegen (vgl. Hoepfl 1997, S. 455; Gephart 2004, S. 48-49).
Beide Merkmale treffen auf die innovationsbezogene Teamarbeit in jungen

Unternehmen zu.

Im Unterschied zum quantitativen Ansatz fokussiert sich qualitative For-
schung primér auf konkrete Félle und subjektive Wahrnehmung des For-
schungsgegenstandes durch die Studienteilnehmer (vgl. Tracy 2010, S. 844)
und erhebt somit keinen Anspruch auf Reprisentativitit der Ergebnisse fiir
eine bestimmte Population (vgl. Creswell 2009, S. 145). Eine qualitative Stu-
die ermoglicht die Untersuchung komplexer Zusammenhénge, die sich auf-
grund ihrer dynamischen Entwicklung nicht sinnvoll quantifizieren lassen.
Aus diesem Grund wird der qualitative Ansatz oft gewéhlt, um soziale Inter-
aktionen zu erforschen (vgl. Tracy 2010, S. 844), zu denen per Definition

auch innovationsbezogene Teamarbeit in jungen Unternehmen gehort.

In quantitativen Studien werden Phinomene erklért, indem numerische Da-
ten mittels mathematischer Methoden ausgewertet und die somit aus einer
Stichprobe gewonnenen Erkenntnisse auf die relevante Population libertragen
werden (vgl. Muijs 2004, S. 1-3; Morgan 2014, S. 55). Der quantitative An-

satz eignet sich flir Forschungsfragen, die eine numerische Antwort implizie-
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ren, d. h. fiir solche Fragen wie ,,Wie viel?*, ,,Wie oft?*, ,,Um wie viel mehr?*

etc. (vgl. Muijs 2004, S. 6-7).

Wihrend sich die innovationsbezogene Teamarbeit in jungen Unternehmen
als eine dynamische soziale Interaktion bislang nicht eindeutig auf wenige
relevante Variablen reduzieren lisst, lassen sich die Ergebnisse dieser Team-
arbeit 1. S. v. der Quantitdt und Qualitdt der im Team generierten Ideen mes-
sen. Daher wurde der quantitative Ansatz in der Studie angewendet, die in
Kapiteln 5 und 6 dargestellt wird. Die Kapitel beziehen sich auf die For-
schungsfragen, auf die es eine numerische Antwort gibt. Dabei werden die
aufgestellten theoriebasierten Hypothesen anhand statistischer Analysever-
fahren objektiv tiberpriift (vgl. Hoepfl 1997, S. 47-49; Nienhiiser/Krins 2005,
S. 112-120).

A priori festgelegte zusitzliche Faktoren konnen ebenfalls darauthin iiber-
priift werden, ob sie einen Einfluss auf die zu erkldrende Variable haben, ob
dieser Einfluss positiv oder negativ ausfallt und wie stark er ist (vgl. Muijs
2004, S. 6-7). Dies spielt insbesondere fiir die in Kapitel 6 beschriebene Stu-
die eine wichtige Rolle, denn es erlaubt, in den Vorgéingerstudien identifi-
zierte Einflussfaktoren auf das Engagement der Teammitglieder im statisti-
schen Modell zu beriicksichtigen und auf diesem Weg die bereinigten Ergeb-

nisse zu erhalten.

Die Kombination aus den qualitativen und quantitativen Ansiitzen wird
in der vorliegenden Arbeit dazu verwendet, verschiedene Aspekte der inno-
vationsbezogenen Teamarbeit in jungen innovativen Unternehmen zu identi-

fizieren und zu analysieren.

Die Einordnung der Kapitel 4 bis 6 in das erweiterte Modell zu innovations-
bezogener Teamarbeit ist in Abbildung 3 zu sehen, wobei jedes Kapitel durch
eine graue Ellipse dargestellt wird. Graue Pfeile in Abbildung 3 zeigen, wel-
che Modellelemente in dem jeweiligen Kapitel untersucht wurden. Die Mo-
dellelemente und Verbindungen zwischen ihnen, die im Rahmen der vorlie-
genden Arbeit nicht betrachtet werden, werden mit gestrichelten Linien mar-

kiert.

Im Mittelpunkt der wissenschaftlichen Betrachtung stehen innovationsbezo-

gene Teamarbeit und die innovative Idee. Letztere gilt als ein wichtiges Er-
33



Einordung der Kapitel 4 bis 6 in das Modell zur innovationsbezogenen Teamarbeit

gebnis von innovationsbezogener Teamarbeit und als erster Schritt im Inno-
vationsentwicklungsprozess (vgl. Kornish/Ulrich 2014, S. 24). Die Faktoren,
die auf die innovationsbezogene Teamarbeit einwirken, werden durch eine

weille Ellipse veranschaulicht.

Im Folgenden werden die Kapitel 4 bis 6 kurz zusammengefasst. In Kapitel 4
(,,Quality of Innovation-related Teamwork in the Context of Young
Enterprises — A Qualitative Analysis®) wird eine qualitative Studie
prasentiert. Das Ziel der Studie besteht darin, zu explorieren und zu
analysieren, wie junge Unternehmen innovative Ideen finden und welche
Faktoren fiir dic innovationsbezogene Teamarbeit relevant sind. Es wur-
den semi-strukturierte Interviews mit 21 Griindern von verschiedenen inno-
vativen Unternehmen, die nicht linger als 10 Jahre bestehen, durchgefiihrt.
Alle Unternehmen wurden von Teams gegriindet und gefiihrt. Die qualitative
Inhaltsanalyse der erhobenen Interviews wird explorativ angelegt und durch-
gefiihrt (vgl. Saldana 2009, S. 118), um die relevanten Daten zu extrahieren,
zu gruppieren und in Verbindung zueinander zu setzen und somit neue Er-
kenntnisse zu generieren (vgl. Grbich 2013, S. 189-199). Die Hauptergeb-
nisse liefern Hinweise darauf, dass die fiir die innovationsbezogene Teamar-

beit in dlteren, groBen Unternehmen wichtigen Einflussfaktoren (vgl.

-

Einflussfaktoren
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Abb. 3: Einordnung der Kapitel 4 bis 6 in das erweiterte Modell zu
innovationsbezogener Teamarbeit
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Hoegl/Gemuenden 2001, S. 436-438) auch in jungen innovativen Unterneh-
men eine bedeutende Rolle spielen. Zusétzlich werden der Fiihrungsstil und
die externe Expertise als spezifische Faktoren identifiziert, die fiir die inno-
vationsbezogene Teamarbeit in jungen Unternehmen wichtig sind. Dariiber
hinaus wird der Prozess der Findung von innovativen Ideen in jungen Unter-
nehmen exploriert. Die Studie trigt zu einem besseren Verstindnis davon bei,
wie die innovationsbezogene Teamarbeit in jungen Unternehmen gestaltet

wird und welche Faktoren dabei von Bedeutung sind.

Dariiber hinaus stellt sich die Frage, wie man die Ideengenerierung in Teams
in jungen innovativen Unternehmen effektiver gestalten kann. Die experi-
mentelle Studie in Kapitel 5 (,,The Effect of Gamified Teamwork for Idea
Generation in the Context of Young Innovative Enterprises — An
Experiment®) untersucht die Generierung innovativer Ideen in Teamarbeit
anhand verschiedener Gruppenarbeitstechniken. Das Ziel des Experiments
besteht darin, zu priifen, ob die Effektivitit der Ideengenerierung gemessen
an der Ideenquantitit und -qualitit durch die gamifizierte (mit
Spieldesignelementen erginzte) Teamarbeit erhoht werden kann. Die
bereinigte Stichprobe besteht aus insgesamt 170 Teilnehmern oder 70 Teams.
35 Teams werden randomisiert der Kontrollbedingung (NGT) und der Rest
wird der  Experimentalbedingung  (gamifizierter, d. h. mit
Spieldesignelementen ergidnzter Teamarbeit) zugeordnet. Zwischen den
Bedingungen unterscheiden sich nur die Teilnehmerinstruktionen. Alle
Teams haben die gleiche Aufgabe, die in einer Fallstudie présentierten
Probleme eines jungen innovativen Unternehmens mit Hilfe von neuen Ideen
zu losen. Als abhingige Variablen werden Ideenanzahl und -originalitét
erhoben. In der gamifizierten Teamarbeit generieren die Probandenteams
sowohl mehr Ideen als auch originellere Ideen als in der Kontrollbedingung.
Somit kann gezeigt werden, dass die gamifizierte Teamarbeit die
Ideengenerierung in einem Kontext, der dhnlich zu dem eines jungen

innovativen Unternehmens ist, effektiver macht.

Kapitel 6 (,,The Effect of Gamified Teamwork on Team Members’ Engage-
ment — An Experiment) basiert auf demselben experimentellen Datensatz
wie das vorangegangene Kapitel und beleuchtet insbesondere die individu-

ellen Folgen innovationsbezogener Teamarbeit. Die Studie geht der Frage
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nach, ob und wie sich gamifizierte Teamarbeit auf das Engagement der teil-
nehmenden Teammitglieder auswirkt. Es wird die auf der Conservation of
Resources Theory basierende Annahme getestet, dass die gamifizierte Team-
arbeit das Engagement teilnehmender Teammitglieder erhoht. Das Engage-
ment wird im Unterschied zu fritheren, methodisch schwécheren Studien
nicht nur als Selbstbericht der Teilnehmer, sondern auch tber die Redezeit
und Sprecherwechselfrequenz wihrend der Diskussion operationalisiert. Dies
soll eine objektive Auswertung ermoglichen. Ein Effekt der gamifizierten
Teamarbeit auf das Engagement kann nicht gefunden werden. Mogliche Ur-

sachen dafir werden diskutiert.
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4  Quality of Innovation-related Teamwork in the Context of Young

Enterprises — A Qualitative Analysis? 3 4

4.1 Introduction

Teamwork is a central part of the workplace in many organizations (Salas et
al. 2015, p. 599). Teams often perform better than individuals by reaching
more optimal solutions and making fewer errors (Kerr/Tindale 2004, p. 641).
In accordance therewith, teamwork is positively related to the challenging,
uncertain, and  complex task of  developing  innovations
(Lovelace/Shapiro/Weingart 2001, p. 779; Ernst 2002, p. 14). To meet this
challenge, team members must synchronize their efforts, monitor their work,
and manage the pressure that comes from the need to innovate under compet-
itive market conditions (Crawford/Lepine 2013, p. 41). If a team fails to meet
these challenges, conflicts within the team are likely to occur and to nega-
tively influence the team’s effectiveness and motivation to work together
(Marks/Mathieu/Zaccaro 2001, p. 360; Ayoko/Callan/Hértel 2003, p. 297-
299; Cope 2003, p. 437; De Dreu/Weingart 2003, p. 748). As a consequence,
a team may fail to achieve important innovation-related goals on time, which
in turn threatens the enterprise’s competitiveness (Daghfous 2004, p. 21; Al-
exander/Van Knippenberg 2014, p. 435; Giardino/ Wang/Abrahamsson 2014,
p. 27).

Innovation-related teamwork and its associated challenges are especially im-
portant for young enterprises since most of these enterprises are founded and,
at least in the first few years, led by small teams working on innovative prod-

ucts or services (Kollmann et al. 2018, p. 28, p. 46). Although the literature’s

Dieser Beitrag ist in Zusammenarbeit mit Stefan Sii entstanden. Die Anteile an diesem
Beitrag betrugen etwa 75% (Heil) und 25% (Siif8). Die Autorin der vorliegenden Arbeit war
an der Konzeption der Studie, ihrer Durchfiihrung, ihrer Auswertung sowie an der
Diskussion der Ergebnisse maBgeblich beteiligt.

Eine vorherige Zusammenfassung dieses Beitrags wurde auf der 20" International
Conference on Business Innovation and Research (ICBIR 2018) in Venedig (Italien)
(21.06.2018) prasentiert. Das Abstract wurde im dazugehorigen Konferenzsammelband
publiziert.

“Eine abweichende Version dieses Beitrags wurde bei International Journal of Innovation
and Technology Management (IJITM) eingereicht und befindet sich in einem
fortgeschrittenen Reviewstadium.
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focus has shifted from an individual entrepreneur to an entrepreneurial team
(Cooney 2005, p. 226), little empirical research has been conducted on inno-
vation-related teamwork in the entrepreneurial context. Most studies have fo-
cused either on taxonomies of teams and team processes, which are unrelated
to innovation development (e. g. West III 2007, p. 77-102; Harper 2008, p.
613-626), or on innovation-related teamwork in older, well-established enter-
prises (Hoegl/Gemuenden 2001, p. 436-438). The transferability of these
studies’ results to the entrepreneurial context is doubtful because of the spe-
cific characteristics of entrepreneurial context. Since young, innovative en-
terprises find themselves in a highly uncertain market situation, entrepreneurs
must make crucial decisions quickly and often without a full amount of rele-
vant information (Shepherd/Williams/Patzelt 2015, p. 30). Therefore, heuris-
tics are used more frequently, resulting in less accurate and more risky oper-
ating mode (Shepherd/Williams/Patzelt 2015, p. 30). There are also further
differences between the teams in young enterprises and those in older, well-
established enterprises in terms of size (Kollmann et al. 2018, p. 28), hierar-
chy (Egan-Wyer/Muhr/Rehn 2018, p. 68), available resources (Stinchcombe
1965, p. 148; Yang/Aldrich 2017, p. 51) and team members’ innovation-re-
lated attitudes and personality traits (Zhao/Seibert 2006, p. 264-266;
Roach/Sauermann 2015, p. 2179).

Because of this lack of research, how young, innovative enterprises work on
innovation in teams remains unclear. Still unaddressed are issues related to
generation of innovative ideas in entrepreneurial teams, the main influence
factors on this process and a possible weight of these factors in the entrepre-
neurial context. Due to the explorative, qualitative character of the present
work, no concrete hypotheses are formulated. Otherwise, it would limit the

exploration possibilities of the present research.

The present study aims to explore and analyze the factors that influence the
quality of innovation-related teamwork in young, innovative enterprises, how
they do it, and how entrepreneurial teams find innovative solutions. For this
purpose, semi-structured interviews with the founders of young, innovative

enterprises founded and led by teams were conducted in the UK and the USA.

A broader exploration of the factors that influence innovation-related team-

work in young enterprises has both scientific and practical value, since inef-
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fective innovation-related teamwork threatens the survival of new ventures in
addition to financial problems (Van Praag 2003, p. 1; Gurdon/Samsom 2010,
p- 210; da Silva et al. 2015, p. 7-8; Kummer et al. 2016, p. 14). Their failure
is problematic for founders, who lose invested resources, for economy and
the whole society. New ventures, especially the innovative ones, drive eco-
nomic growth and reduce unemployment (Hafer 2013, p. 73;
Nightingale/Coad 2013, p. 130-135; Welsh/Kaciak/Thongpapanl 2016;
Fritsch/Wyrwich 2017, p. 178). In addition, young innovative enterprises de-
velop and sale new products or services that can significantly change every-
day life as well as political and social life worldwide. Prominent examples of
such innovations include the first successfully distributed personal computer,
Macintosh from Apple Inc. (Rosenberg 2004, p. 592), and the first popular
social network Facebook (Valenzuela/Arriagada/Scherman 2012, p. 306-
308). Understanding how innovation-related teamwork is shaped in new ven-
tures may help to enhance its quality and to reduce the probability of young,

innovative enterprises’ failure.
4.2 Conceptual Background

4.2.1 Terms and Definitions

Previous research has suggested various cut-off criteria for what defines a
“young enterprise” (or a “new venture” or “new firm”), ranging between the
maximum age of six years (Zahra/Ireland/Hitt 2000, S. 945, p. 945; Brush
2013, p. 94-96) and 12 years (Bruneel/Yli-Renko/Clarysse 2010, p. 170). The
present study uses a cut-off criterion of maximum ten years which lies near
the middle of this range and is well-established in theoretically grounded re-
search and applied science (Yli-Renko/Autio/Sapienza 2001, p. 595;
Kollmann et al. 2018, p. 6). Although there are some exceptions, young en-
terprises tend to be small in terms of both revenue and number of employees
(Sage 2015, p. 3; Kollmann et al. 2018, p. 29). As firms age, revenue and
employee numbers usually grow significantly (Jawahar/McLaughlin 2001, p.
407-408; Lester/Parnell/Carraher 2003, p. 342-343). Therefore, this article
assumes that young enterprises usually have low revenue and few employees,

while older enterprises have more revenue and a larger number of employees
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(Jawahar/McLaughlin 2001, p. 407-408; Lester/Parnell/Carraher 2003, p.
342-343).

The large majority (89.5%) of young enterprises participated in a survey as-
sesses their products or services as novel in either the international or regional
market (Kollmann et al. 2016, p. 28-30). Such enterprises can be considered
to be innovative since innovation is “the multi-stage process whereby organ-
izations transform ideas into new/improved products, service or processes”
(Baregheh/Rowley/Sambrook 2009, p. 1334). This definition is conform to
the term “total innovation”, which is similarly widely defined (Xu et al. 2007,
p. 10). All novel technological elements like developed products and non-
technological elements like enterprise’s culture or organization can be de-
fined as innovative (Xu et al. 2007, p. 10). Innovation development is there-
fore not limited to certain individuals, roles, space or time (Xu et al. 2007, p.

16).

Innovation provides a crucial competitive advantage to an enterprise: firms
which develop innovative products or services were shown to have a higher
market share and achieve higher profits than less innovation-driven firms do
(Roberts 1999, p. 666; Cefis/Ciccarelli 2005, p. 43-61; Love/Roper/Du 2009,
p. 427). This is especially important for young enterprises striving to establish

their products or services in the market.

An image of an entrepreneur as a single founder of an enterprise who leads it
to success prevailed in early entrepreneurship research (Casson 1982, p. 134;
Schumpeter 2012, p. 128-156 [first edition: 1934]). However, a new venture
is statistically more likely to be founded by an entrepreneurial team than by
a single entrepreneur (Kollmann et al. 2016, p. 28-30) and, as a result, the
team affects the founding process as well as the enterprise’s later performance
(Jin et al. 2017, p. 759). Team members having more human capital such as
education, experience or skills are likely to be beneficial for the new venture

and lead to a higher firm-level performance (Jin et al. 2017, p. 759).

An entrepreneurial team is “a group of entrepreneurs with a common goal
which can only be achieved by appropriate combinations of individual entre-
preneurial actions” (Harper 2008, p. 614). Entrepreneurial teams can be char-

acterized by three dimensions: (1) skill differentiation between team members
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in terms of uniqueness and interchangeability, (2) authority differentiation
between team members which is a continuum between full leader control and
complete self-management (Manz/Sims Jr 1987, p. 106-108) and (3) the
team’s temporal stability, referring to how often and how easily the member-
ship changes (Hollenbeck/Beersma/Schouten 2012, p. 92-95). Entrepreneur-
ial teams may also be internally diverse, because their membership can be
determined by internal strategic aims, rather than only by extraneous factors
like membership in a cultural or ethnic group (Harper 2008, p. 624). As to
size, most founding teams consist of two to three persons (Kollmann et al.

2018, p. 28).

Teamwork is an adaptive process that includes the thoughts, feelings, and
behaviors of team members as they interact in pursuing a common goal (Salas
et al. 2015, p. 600). This process consists of collaborative problem-solving,
the shared behaviors, attitudes and cognitions of team members that are nec-
essary to complete these tasks (Morgan Jr. et al. 1986, p. 3; Salas et al. 2015,
p. 600). In young, innovative enterprises teamwork focuses on the innovation
development requiring honest interaction, willingness of each team member
to work together with others and to believe in the team’s capability to create

new solutions (Gundry/Ofstein/Monllor 2016, p. 70).

4.2.2 Framework of Teamwork Quality

Teams do not always work successfully (Robbins/Finley 2000, p. 39-254),
which may become especially problematic in the challenging and uncertain
innovation context (Miron-Spektor/Erez/Naveh 2011, p. 753-755;
Somech/Drach-Zahavy 2013, p. 684-685). A pioneering study on teamwork
quality (TWQ) in the innovation context was conducted by Hoegl/Gemuen-
den (2001) in a large, well-established enterprise. The TWQ concept specifies
six factors positively influencing the team performance: communication, co-
ordination, balance of member contributions, mutual support, effort, and co-
hesion. They are described according to Hoegl/Gemuenden (2001, p. 436-
438) below.

(1) Communication refers to the exchange of information among team
members (Pinto/Pinto 1990, p. 201-202) and is characterized by its

frequency, the degree of formalization, and level of openness. Open
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communication is the central element of TWQ because it allows team

members to combine their expertise during the problem.

(2) The administrative basis for effective communication should be cre-
ated by coordination of work effort including agreeing on common

goals, task division, schedules, and budgets.

(3) Balanced member contributions ensure diverse input for the devel-
opment of new solutions. It improves teamwork’s effectiveness, as op-
posed to situations when discussions and decision-making processes

are dominated by a single member.

(4) Mutual support and the respect of team members are more productive
than are competitive attitudes. Mutual support creates a trusting at-
mosphere in which team members help one another and develop their

ideas together rather than striving to outperform each other.

(5) Effort refers to the work norms within a team. High work norms that
are accepted and followed by all team members are associated with

the high effort, which makes teamwork more effective.

(6) Team cohesion is the degree to which team members want to remain
on the team (Cartwright 1968, p. 126-127). As a multidimensional
concept it can be driven by a variety of forces (Zaccaro/Lowe 1988, p.
556; Zaccaro 1991, p. 395; Carless/De Paola 2000, p. 72) and is nec-

essary if a team is to work together on a common goal over time.

Although TWQ is a widely applied concept (Easley/Devaraj/Crant 2003, p.
254-263; Hogl/Parboteeah 2003, p. 8-12), its transferability to the entrepre-
neurial context is doubtful for three primary reasons. First, young enterprises
are usually led by small teams (Kollmann et al. 2018, p. 28-29), and the
smaller a team, the easier the communication and the less need for coordina-
tion (Hoegl 2005, p. 209). Therefore, it is possible that communication and
coordination in young, innovative enterprises cost less than they do in older
firms, which may help them focus on their innovation development. On con-
trary, flexible coordination that degenerates into chaos can endanger a busi-

ness’s viability and lead to enterprises’ failure (Phillips/Su 2013, p. 15-16).
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Second, young enterprises are often associated with a flat hierarchy (Egan-
Wyer/Muhr/Rehn 2018, p. 68), so in general their teamwork is assumed to be
more participative than it is in older, well-established enterprises. Employees’
participation has a positive impact on creativity and innovation development
(De Dreu/West 2001, p. 1197-1198; Fairbank/Williams 2001, p. 73), which

may be a distinct advantage for a young, innovative enterprise.

Third, in contrast to the homogeneous sample Hoegl and Gemuenden (2001)
recruited, teams in young enterprises are often interdisciplinary. It is plausible
to assume that in interdisciplinary teams contributions of each team member
are more difficult to balance than it is in homogeneous teams since experts
may be eager to dominate discussion about the tasks in which they specialize
(Hoegl/Gemuenden 2001, p. 437). On the one hand, an interdisciplinary team
composition enhances team performance and, indirectly, the innovativeness
of the product on which an entrepreneurial team is working (Henneke/Liithje
2007, p. 127; Horwitz/Horwitz 2007, p. 1005). On the other hand, diversity
in the team can have a negative impact on strategic consensus (Knight et al.
1999, p. 457-458), which can lead to conflicts and reduce the teamwork ef-
fectivity (De Dreu/Weingart 2003, p. 748). These assumptions about innova-
tion-related teamwork in young, innovative enterprises are plausible but a
lack of research means they cannot be supported, rejected, or modified based

on empirical data. The present study should reduce this research gap.
4.3 Qualitative Study

4.3.1 Method

We chose a qualitative research design for two reasons. First, it is appropriate
for research topics that have not yet been intensely investigated, because it
allows scholars to gather new information, to explore potential causal rela-
tionships, and to create hypotheses that may build a basis for further quanti-

tative research (Hoepfl 1997, p. 48-49; Marshall/Rossman 2014, p. 33).

Second, teamwork implies dynamic processes within the team, which may be
difficult to quantify. Therefore, a qualitative design is more promising than a
quantitative survey study, as it encourages an interviewee to talk honestly
about his or her subjective perceptions and to provide new insights and pos-

sible causal relationships (DiCicco-Bloom/Crabtree 2006, p. 314).
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An access to competent interviewees who were willing to have a trusting con-
versation about their innovation-related teamwork proved to be difficult,
therefore, their recruiting lasted from September 2017 to March 2018. During
this time, semi-structured interviews following an interview guide (s. section
A1) were conducted with 21 (co-)founders of different young enterprises (s.
section A2, Table 14 for demographical data). Corporate startups were not
considered as possible participants, since the corporate entrepreneurship
shows some specific characteristics (e. g. corporate venturing and internal re-
sources) that make them less representative for other types of young enter-

prises (Christensen 2004, p. 306-310).

The enterprises were ten years old or younger, considered themselves to be
innovative, were led by teams and were located either in the UK (15 partici-
pants) or the USA (six participants). The two countries are culturally similar
(Hofstede 1983, p. 69-70) and have high total early-stage entrepreneurial ac-
tivity rates compared to other innovation-driven economies (Herrington/Kew
2016/2017, p. 23). Therefore, neither the countries’ cultures nor their entre-

preneurial climates should primarily confound the results.

The entrepreneurs’ contact data were either provided by the Henley Centre
for Entrepreneurship (Reading, UK) and the American University Entrepre-
neurship Incubator (Washington, D.C., USA) or were found on the Internet
via diverse search engines. The interviewer did not know the interviewees
before the study. Feedback regarding their team’s strengths and weaknesses
and information about the effectiveness of various methods of teamwork were
provided to the interviewees as incentives for participation. No special selec-
tion criterion regarding gender was applied, so 19 participants were male, two
were female. The interviewees ranged in age from 19 to 44 years old, aver-
aging about 30 years old. The average number of founding team members
was 2.33 persons. Four interviewees initially founded their enterprises as sin-
gle entrepreneurs but involved at least one other person as a co-founder dur-
ing the first year after foundation. The enterprises averaged 2.97 years old
and had an average of 13.10 employees (including all founders) when the
interviews were conducted. Nearly half (47.62%) of them were technology-
based enterprises and 14.29% belonged to the healthcare, wellness, and fit-
ness sector (s. section A2, Table 14 for detailed statistics).
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Both face-to-face and telephone interviews were conducted and recorded. On
the one hand, telephone interviews have often been criticized for the physical
distance and missing visual cues in the communication between the in-
terviewee and the interviewer (s. Novick 2008, p. 393-396 for a review). On
the other hand, telephone interviews can save time and money while still cre-
ating a confidential atmosphere that encourages participants to talk honestly,
so they are frequently used in qualitative research (Rubin/Rubin 2012, p.
177). Some studies emphasize that the results of face-to-face and telephone
interviews do not differ significantly (Sturges/Hanrahan 2004, p. 115; Maliski
et al. 2008, p. 1611).

The interviews lasted an average of about 36 minutes. An interview guide (s.
section A1) was designed to include, but not to be limited to questions about
all six TWQ factors (Hoegl/Gemuenden 2001, p. 436-438), the role of the
leader in innovation-related teamwork, and skill differentiation between team
members (Hollenbeck/Beersma/Schouten 2012, p. 92-95). Due to the defini-
tion of “total innovation”, the questions did not focus on a specific stage of a
venture or specific kind of innovation (Xu et al. 2007, p. 16). The interview

guide was modified after one pre-test interview.

At the beginning the interviewees were asked to describe their enterprises and
their main products or services. In the second part they were asked general
questions about the professional background and behavior of team members
and their teamwork in order to provide insights into the team’s compositions,
skill differentiation within the teams, and the leadership style of the founder
who is simultaneously the CEO. The next part of the interviews focused on
team meetings as one element of teamwork. The questions explored the spe-
cial characteristics of team meetings in young, innovative enterprises and
their possible differences from other team meetings. In the third part the pro-
cess of finding of innovative solutions by a team was addressed. The inter-
viewees were asked about their experiences with successful ideas that were
developed in their teams and their experiences with ideas that failed. Their
comparison should shed light on the factors that may distinguish more suc-
cessful innovation-related teamwork from less successful innovation-related
teamwork. Then the interviewees were asked to imagine that they become

professional consultants ten years later and were advising a young, innovative
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enterprise about how to optimize its teamwork and which problems to be
aware of. Finally, the interviewees filled out a short questionnaire about their
demographic data and their firms’ characteristics. The interviews provided
qualitative data that were coded by two independent coders (cf. subsection

43.2).

4.3.2 Description of the Evaluation

The transcribed interviews were evaluated using MAXQDA software. A con-
tent analysis was used to segregate, group and relink data in order to consol-
idate the meaning and develop an explanation for the results (Grbich 2013, p.
189-199). This approach followed the holistic exploratory approach summa-
rized by Saldafia (2009, p. 118), as the present study is derived from the TWQ

concept but is not limited to it.

An overall hierarchical coding scheme was developed to segregate relevant
language-based data. Single categories, subcategories, and codes were built
and linked to exemplary direct citations that were expected to help in assign-
ing the data non-ambiguously to the appropriate codes. The coding scheme
was revised and modified during the evaluation process until the final version
was developed (s. Table 1). The extracted data were assigned to categories
and subcategories, which helped the researchers to derive useful information
from the data corpus. The coding’s reliability was ensured by a second coder

(Lombard/Snyder-Duch/Bracken 2002, p. 589).

Further analysis focused primarily on the category and subcategory levels and
included participants’ relevant quotations. The categories are Factors Influ-
encing Teamwork Quality, which had three subcategories, and Finding Inno-

vative Solutions in Teams, which had two subcategories.
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Category: Factors Influencing Teamwork Quality

Subcategory: TWQ concept (Hoegl/Gemuenden 2001, p. 436-438)
e Communication
e Coordination
e Balance of Member Contribution
e  Mutual Support
e Effort
e Cohesion
Subcategory: External Expertise
e Sources
e Positive Consequences
e Negative Consequences
Subcategory: Leadership
e Democratic Leadership Style
e Autocratic Leadership Style

e Leader’s Role

Category: Finding Innovative Solutions in Teams

Subcategory: Work on Innovation
e Individual Work on Innovation
e Teamwork for Innovation
Subcategory: Differences between Successful and Failed New Ideas

e Reasons for Success of New Ideas

e Reasons for Failure of New Ideas

Table 1: Coding scheme

4.4 Description of the Findings

4.4.1 Factors Influencing Teamwork Quality

In general, the participants underlined the importance of all six factors that

influence TWQ positively (Hoegl/Gemuenden 2001, p. 436-438). Communi-
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cation within a team was described as very frequent (119°) and “as little for-
mally as possible” (I8). In smaller firms, everyone tended to communicate
with everyone with equal frequency (“just turn around and ask somebody”,
110), while in the larger ones founders communicated more with one sub-
group of team members than they did with others (120). The openness of the
information exchange was stressed as a core value: “I will tell the team eve-
rything (...)” (I1) and “I don’t want anyone to feel like what they say isn’t
important or that it should be held back. If you have something to say, you
speak up” (120).

Coordination was not considered a problem since discussions about tasks
could be both regular (“the daily stand up”, 112) and spontaneous (‘(...)
whenever we want”, 16). In these discussions member contributions appeared
well-balanced. For example, an interviewee reported: “I usually lead the dis-
cussion, but everyone else contributes equally” (I9). Team members also
showed mutual support based on mutual respect (19), assistance (12, [10) and
being team players (I110). For example, one interviewee stated that “everyone

appreciates [the] others’ opinions” (I9).

As for effort, a high work norm was considered as a standard and not an ex-
ception, since “everybody works really hard, everybody works weekends,
nights” (I12). “An attitude of sacrificing for the company” (I15) was expected
by some founders, although other founders were aware of possible negative
effects of such norms and tried “not to overwork people” (I11) or “[not] work

them into the ground and expect them to be able to keep going” (13).

Team cohesion included team members’ interpersonal attraction and commit-
ment to the team task (i. e. that the members “really, really believe in what
[they] are doing” (121)). Interpersonal attraction ranged between the members
being “all very close” (I3) or “not just colleagues but (...) like friends and
family” (I121) and having some conflict that resulted in “tense” (I19) relation-

ships.

3> Hereunder ,,I* is an abbreviation for ,,interview*. The number stands for the interview
number from 1 to 21.
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Two other factors that influence TWQ emerged, external expertise and lead-
ership. The sources of external expertise were the founders’ businesses and
private networks (14, 119). The effects of external expertise were described as
contrarious. On the one hand, advisors often worked very intensely by partic-
ipating in team meetings via Skype (I119). They effectively helped to “build a
roadmap” (I15) thanks to their experience, so the entrepreneurial team could
“avoid a lot of pitfalls and traps that lots of teams face” (I4). On the other
hand, participants reported some failures when they outsourced technical
tasks, e. g.: “we hired an external agency to build [a technical product]. It was
just a disaster (...)” (I12). Another participant explained the failure in a sim-
ilar situation as follows: “the off-shore team [was not] competent, they didn’t
have the level of skills which we thought they had” (I8). In the first case, the
failure led to the decision “to stop using agencies externally, because they just
waste time, when you could hire somebody internally and get stuff done, and

control the quality (...)” (I12).

The other important factor that emerged is leadership. In the present study,
“leader” refers to the interviewed founder, as all participants were also their
enterprises’ CEOs. These enterprises had “flat hierarchy” (12) and “not lots
of layers of departments and hierarchy” (I1). Team members regularly partic-
ipated in decision-making processes in personnel selection (19) and strategic
issues (16, 116, 120) and were encouraged to take responsibility in their areas
of expertise “as early as possible” (19). Accordingly, the prevailing leadership
style could be characterized as democratic (I1, 12, 119). For example, some
founders stated that the employees should “feel as though they are also in a
leadership role, especially early on” (116) and maintained that “you [do not]
work for me. (...) We work together” (120). The prevailing authority differ-
entiation could be considered as low, e. g. a founder “[does] not think that the
leader should outvote the rest of the team, by any means” (I18). In a critical
situation, however, a founder could prefer an autocratic leadership style as:
“(...) I don’t really care what the team says on that one. ’'m not compromis-

ing” (120).

The founders saw their leadership tasks as sharing their “visions” (19) with
other team members, “inspiring people” (I11), and mediating between team
members whose opinions differed by bringing “everybody on the same page”
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(I21). Some tried to achieve their goals by “putting pressure on people” (119)
and others by making sure “(...) everyone feels that it’s safe” (120) or trying
“(...) to bring humor into the equation (...) when people can get too frus-

trated, or aren’t having fun, (...) they don’t perform at their best” (116).

One founder saw establishing a culture of failure as an essential part of his
duties, since, in his opinion, allowing team members to make mistakes creates
an appropriate setting for innovation development (12). At the same time, (co-
Yfounders still have some operative tasks like “quality check (...) and (...)
[generating] ideas on how to improve processes” (I12). Another important
role mentioned was crisis management, metaphorically described as “fire-

fighting” (I1).
4.4.2 Finding Innovative Solutions in Teams

The data revealed two ways to generate innovative solutions: individual work
and teamwork. In individual work, a new idea is generated and, in some cases,
tested by a single team member (I1, I5). If other team members evaluate it
positively, they can participate in its implementation. According to 19, “it’s
better to just give yourself an hour to go and think and really create and make
ideas happen.” The founders often generate ideas themselves (e. g., [15), but

other team members could also generate innovative solutions (e. g., I5).

In the teamwork approach, new ideas were generated, modified, and validated
during team meetings, e. g.: “we have a big wall which we painted with white-
board paint (...) and we all stand up with pens and just do brainstorming ac-
tivities (...)” (I9). This allows team members to inspire each other and to en-
rich each other’s ideas: “if you said something, and then another person
thought about it for a minute and (...) added [something] to that idea, (...)

you can collaborate quite well” (16).

The interviewees named several reasons for new ideas’ succeeding or failing.
The important preconditions for generating a successful new idea were “time
and (...) environments to allow people to be creative” (I11), “freedom to ex-
plore” (I3), specific experience (I118), “agility” (I8) and being open-minded
attitude to innovation (I3). The information exchange with other team mem-
bers and customers (I4, I11) was also considered to be necessary during the

entire innovation development process.
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Five main reasons for failure in the search for innovative solutions were ex-
tracted from the data: financial restrictions, structural problems, characteris-
tics of the innovation development process, lack of information, and internal
team problems. As for financial restrictions, one founder admitted that he
“wasn’t ready to commit enough capital to it (...) so [he] (...) didn’t give it”
(I4). Structural problems referred to too quick growth (I16) or excessive team
size (“at 25 people, everything breaks”, 110), both of which make innovation
development ineffective because of the high coordination costs. The charac-
teristics of the innovation development process such as a high level of uncer-
tainty (I21) and a missing standard algorithm to be followed (I17) were also
considered to be challenges. In line with the findings about the success of new
ideas, a lack of information from “customer research” (I4) or “market re-
search” (19) was mentioned as a reason for failure to finding innovative solu-
tions, €. g.: “We would have just been building a product for the sake of build-
ing a product rather than actually selling it” (I14). As a result, potential cus-
tomers were “not really open” to the product (I13) and were not willing to
buy it. Internal team problems sabotaged innovation development when team
members were “quite unmotivated to do particularly well” (17), “too asser-
tive” (16), or too inert and indecisive: “We want insight from all parties to
make a decision together, but at the same time, (...) you can get to a point

where you get into analysis paralysis” (I18).
4.5 Conclusions

4.5.1 Discussion of the Findings

The study’s results shed light on the factors that influence quality of innova-
tion-related teamwork in young, innovative enterprises. The insights may be

assigned to three main topics:

(1) Evidence for the TWQ concept also in young, innovative enter-

prises

(2) Detection of further specific factors that influence quality of inno-

vation-related teamwork in the given context

(3) Exploration of the process of finding innovative solutions in en-

trepreneurial teams
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(1) All of the factors that influence TWQ in older, larger enterprises
(Hoegl/Gemuenden 2001, p. 436-438) also play a central role in young, inno-
vative enterprises. As assumed previously, participants reported no commu-
nication or coordination problems but underscored the importance of bal-
anced member contributions, while disproportionate contributions were not
mentioned. These positive factors probably allow team members to concen-
trate on their work, increasing the efficiency of the innovation development

process.

A high work norm associated with the effort in the TWQ concept also impacts
TWQ positively (Hoegl/Gemuenden 2001, p. 436-438), but while some
founders saw a high work norm as self-evident in the given context, others
considered it a necessary evil. The latter were concerned that other team
members might feel overworked, impairing teamwork’s effectiveness, but
they did not mention any negative effects of a high work norm on themselves.
Perhaps they saw a high work norm as conforming to the heroic image of a
founder (Anderson/Warren 2011, p. 599) but not necessarily as a duty of their

co-founders or employees.

At the same time, the interviewees reported not only a high level of cohesion
but also tense relationships between the team members. When this tension
grew and decreased team cohesion, it became an obstacle to effective collab-
oration (Marks/Mathieu/Zaccaro 2001, p. 360; Ayoko/Callan/Hértel 2003, p.
297-299; De Dreu/Weingart 2003, p. 748).

(2) The finding that the leadership style is linked to TWQ conforms with re-
search in other contexts (Norrgren/Schaller 1999, p. 382-384; Somech 2006,
p. 150; De Jong/Den Hartog 2007, p. 49-57), so it can be added to the TWQ
concept for young, innovative enterprises. The interviewees saw themselves
as leaders who were motivating their employees, establishing a good work
climate, and solving crises effectively, rather than as autocratic leaders who
were micromanaging others. Based on Norrgren/Schaller (1999, p. 382-384),
the leaders’ employee orientation associated with democratic leadership style
that prevailed in the participating young enterprises had a positive effect on

innovation-related teamwork because of the open exchange of information.
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The acquisition of external expertise is particularly characteristic of the en-
trepreneurial context (Cohen/Levinthal 1990, p. 148; Almeida/
Dokko/Rosenkopf 2003, p. 23), so it, too, should be included into the TWQ
concept for young, innovative enterprises. The external expertise can be
considered as a part of the “open innovation”, which means that a young,
innovative enterprise relies on external information and research col-
laborations in order to gain competitive advantages (Popa/Soto-
Acosta/Martinez-Conesa 2017, p. 134). Although the use of external network
has, in general, a positive influence on a new venture’s innovative capability
(Chen/Wang 2008, p. 255-256) and even its ex-post quality measurements
(Michelino et al. 2017, p. 126), insufficient external expertise can be a disad-
vantage for innovation development as well. In the latter case, a firm tends to
internalize the required expertise in order to maintain control of the product
quality in the future. The expertise internalization can be managed in multiple
ways, e. g. new employees with the required skills may be recruited or the
existing team can be offered relevant trainings (Passaro/Quinto/Thomas

2018, p. 150).

(3) Innovative solutions were found in both individual work and in teamwork.
According to the literature, teams tend to perform better than individuals
(Kerr/Tindale 2004, p. 641). However, the quality of developed solutions was
not evaluated in the present article, and therefore this statement cannot be
supported or rejected. Although a team may use both ways in turn, no inter-
viewee reported doing so. Perhaps the preference for one or the other depends
on team members’ personality traits or attitudes, so it is relatively stable, alt-
hough drawing such a conclusion with any confidence requires further explo-

ration.

The preconditions identified for generating a successful new idea can be di-
vided into a stimulating environment and employees’ characteristics. To the
first type belong time, the ability to experiment — both of which were consid-
ered helpful in previous creativity research (Amabile et al. 1996, p. 1161,
Mann 2006, p. 245) — and the open exchange of information among team
members, potential customers, and the enterprise’s advisors. Such exchanges
help an enterprise to explore the market for its innovative products, which
primarily internal communication does not, according to the TWQ concept.
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The lack of information was named the most severe problem in the innovation
development process, as a product that was developed with no external feed-
back was often rejected by potential customers. Such innovation failure is
associated with the loss of invested financial and personnel resources, which
is an especially severe outcome for young, innovative enterprises because of
their general lack of access to resources (Stinchcombe 1965, p. 148;
Yang/Aldrich 2017, p. 51) and may result in the outright failure of the enter-
prise (Giardino/Wang/Abrahamsson 2014, p. 27).

The second precondition for generating a successful idea is the team mem-
bers’ professional experience, personality traits, and attitudes toward innova-
tion. Previous findings have provided evidence that positive experiences with
innovation and positive attitudes toward it have a positive impact on innova-

tion development (Mascitelli 2000, p. 184).

It must also be taken into consideration that not only team members enter a
young, innovative enterprise with a given set of personality traits, previous
experience, education or skills, but they also learn while working in this en-
terprise. According to the core competence paradigm (Prahalad/Hamel 1990,
p.- 83-85), team members develop a firm-intern technical as well as collabo-
ration competencies upon the time. Initially the core competence paradigm
(Prahalad/Hamel 1990, p. 83-85) was developed for corporations. Recent re-
search has shown that building of such core competencies is at least as im-
portant for small enterprises, because it reduces their typical liability (Ng/Kee
2018, p. 265).

4.5.2 Practical Implications

Practical implications derived from the study’s findings, in addition to the
existing TWQ factors (Hoegl/Gemuenden 2001, p. 436-438), include that
founders should maintain a stable creative leadership style that fosters the
innovation development process by facilitating employee creativity, trans-
forming a creative vision into a product or service, and integrating heteroge-
neous input (Henneke/Liithje 2007, p. 127; Mainemelis/Kark/Epitropaki
2015, p. 452). Thus, founders are advised to avoid autocratic tendencies, as
the democratic leadership style is especially effective for addressing young,

innovative enterprises’ creative tasks and may even help to ensure the market
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success of innovative products (Norrgren/Schaller 1999, p. 382-384; Somech
2006, p. 150; Mokhber/Khairuzzaman/Vakilbashi 2018, p. 120-123).

Another critical aspect is learning-by-doing and the development of internal,
firm-related expertise within the team including technical, collaborative and
leadership skills in accordance to the core competence paradigm
(Prahalad/Hamel 1990, p. 83-85). The entrepreneurs can be recommended to
encourage the building of such core competencies by adequate trainings on
the job, since such learning helps enterprises to meet market challenges suc-

cessfully (Ng/Kee 2018, p. 265).

The participating founders had a variety of experiences regarding the use of
external expertise. While enterprises’ consulting advisors from their business
and private networks in general benefited from their knowledge, founders
who relied on external technical teams were dissatisfied. Such enterprises
should pay close attention to the choice of the external experts by requesting
information from their networks about the competence of external experts

whose assistance they are considering.

4.5.3 Limitations and Future Research

Some limitations of the present study result directly from the research method
used. A qualitative study is not intended to be based on a large or representa-
tive sample (Creswell 2009, p. 145), so extrapolation of the results to all
young, innovative enterprises is unwise. As the participants we contacted
were told about our research topic, the possibility of self-selection bias could
not be eliminated, as teams who were experiencing a crisis may not have been

willing to participate.

Besides, the research was limited to young, innovative enterprises in the UK
and the USA, since both countries have a similar culture and economic situ-
ation as well as the entrepreneurial activity rate (Hofstede 1983, p. 69-70;
Merritt 2000, p. 294-295; Herrington/Kew 2016/2017, p. 23;
Namenwirth/Weber 2017, p. 25-26). Other countries, e. g. Asian, South
American or Eastern European countries, differ from the UK and the USA
significantly regarding both their cultures (Gannon/Pillai 2016, p. 12) and the
entrepreneurial activity rate (Herrington/Kew 2016/2017, p. 22). Diverse cul-

tures and economies should be taken into consideration by the future research,
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since young, innovative enterprises are embedded into cultural and economi-

cal contexts (Stephan/Pathak 2016, p. 518).

The impact of culture is especially relevant for the leadership style which in
turn influences teamwork quality (cf. section 4.4.1). For example, in the USA
charismatic leadership is considered to be more desirable than in such Asian
countries as Japan or China, while self-protectiveness, on contrary, has a
larger meaning in Japan and China than in the USA (Dorfman et al. 2012, p.
507). It is therefore plausible to assume that in cultures that significantly dif-
fer from those of the UK and the USA the CEOs of young, innovative enter-
prises tend to lead their teams less democratic than it is described in the sec-

tion 4.4.1. However, this assumption requires further scientific investigation.

In the present study, young, innovative enterprises from all branches were
considered for the participation. As a result, the educational and professional
backgrounds of the interviewees also were very heterogeneous. For a future
study, a division of a larger sample into subsamples by a participants’ profes-
sion is of interest. Although representatives of different professions, e. g. a
marketing manager and a software developer, depend on innovation-related
teamwork to a similar extent, their ways to find innovative solutions in teams
may vary because of different educational background, attitudes and person-
ality traits. Personality traits have an impact on a profession choice
(Chen/Wu/Chen 2010, p. 200-204; Datu 2012, p. 121), as well as on team-
work (Bell et al. 2018, p. 351). However, a possible connection between the
professional background of team members and their ways to find innovative
solutions in teams requires further scientific examination. For a future study
the method of behavioural observation is recommended, since it allows a re-
searcher to learn about social interactions such as innovative-related team-

work in natural settings (Curry/Nembhard/Bradley 2009, p. 1444-1445).

In the present interview guide, the leaning-by-doing process that plays a cen-
tral role in the core competence paradigm (Prahalad/Hamel 1990, p. 83-85)
was not considered. The capabilities and characteristics of team members
were considered as given without questioning whether team members have
had them before entering the enterprise or have developed them during their

work with the enterprise. Investigating specific core competencies that may
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be developed during innovation-related teamwork in young, innovative ven-

tures would be of interest for a future longitudinal study.

As a next step, a quantitative study with a large and representative sample
may be designed to validate or reject the present findings. For this purpose,
the TWQ scale (Hoegl/Gemuenden 2001, p. 436-438) may be complemented
with items that measure leadership style and the use of external expertise.
Such a study may be conducted in both young, innovative enterprises and
well-established, innovated enterprises so as to detect differences in their in-

novation-related teamwork.
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5 The Effect of Gamified Teamwork for Idea Generation in the

Context of Young Innovative Enterprises — An Experiment® 7 8

5.1 Introduction

Innovation which is defined as “the multi-stage process whereby organiza-
tions transform ideas into new/improved products, service or processes”
(Baregheh/Rowley/Sambrook 2009, p. 1334) is considered to be a crucial
competitive advantage for enterprises (Roberts 1999, p. 666). Firms which
develop innovative products or services were shown to have a higher market
share and achieve higher profits compared to less innovation-driven firms
(Roberts 1999, p. 666; Cefis/Ciccarelli 2005, p. 43-61; Love/Roper/Du 2009,
p. 427).

Especially for young enterprises which aim to succeed in a target market de-
veloping innovative products or services is essential in order to differentiate
themselves from existing offers in that market (Lin/Lin/Lin 2010, p. 1240).
For such enterprises, innovation development in team is an especially chal-
lenging task. Due to their small size (Kollmann et al. 2016, p. 46-47;
Kollmann et al. 2018, p. 28) and a lack of financial and personnel resources
(Stinchcombe 1965, p. 148; Yang/Aldrich 2017, p. 51), it is difficult for them

to succeed at this complex and costly task.

The very first and therefore the key step in innovation development is the
generation of a new idea, which is mostly done in teams (Paulus/Yang 2000,
p. 76; Langerak/Hultink/Robben 2004, p. 302; Kornish/Ulrich 2014, p. 24).
This process requires strong effort synchronization, work monitoring and

management of the performance pressure (Crawford/Lepine 2013, p. 41). If

®Der Beitrag ist in Alleinautorenschaft entstanden.

"Eine vorherige Fassung dieses Beitrags wurde auf der Third International Interdisciplinary
Conference on Research on Work and Working Life (WORK2017) in Turku (Finnland) am
18.08.2017 pridsentiert. Das Abstract wurde im dazugehoérigen Konferenzsammelband
publiziert. Dariiber hinaus wurde eine vorherige Fassung dieses Beitrags am 10. Rheinisch-
Bergischen Forschungstag in Wuppertal (Deutschland) am 29.05.2017 und wéhrend des
International Workshop on Teamworking 21 (IWOT 21): Putting knowledge into team
design in Trondheim (Norwegen) am 07.09.2017 prasentiert.

8Eine abweichende Version dieses Beitrags wurde unter dem Titel ,,The Effect of Gamified
Teamwork on Business-related Idea Generation — An Experimental Study* in: Journal of
Game, Game Art, and Gamification 3 (1/2018), S. 24-32 veroffentlicht.
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an entrepreneurial team does not succeed at these tasks, the resulting prob-
lems like ineffective teamwork for innovation development and conflicts
within the team threat the enterprise’s survival (Gurdon/Samsom 2010, p.
210; da Silva et al. 2015, p. 7-8; Kummer et al. 2016, p. 14). A high failure
rate of young enterprises (Van Praag 2003, p. 1) is not only problematic for
the founders, who lose an immense amount of invested time and money, but
also for the economy as young enterprises drive economic growth and reduce
unemployment (Hafer 2013, p. 73; Isabelle 2013, p. 16; Hochberg 2016, p.
30-31).

Despite this concerning finding, to date there is no empirical evidence for
how teamwork for idea generation in young enterprises can be improved.
However, there are several teamwork methods that are worth to be consid-
ered. Brainstorming (Osborn 1963, p. 166-196) is one of most widely used
methods (Byron 2012, p. 202), but in its original version it was found to block
idea generation in groups (Diehl/Stroebe 1987, p. 507-508;
Nijstad/Stroebe/Lodewijkx 2003, p. 546). As one reason, the delay between
idea generation and articulation was identified (Nijstad/Stroebe/Lodewijkx
2003, p. 546). A method which aims to overcome this problem by including
phases of working alone is the nominal group technique or NGT
(Delbecq/Van de Ven/Gustafson 1975, p. 40-82; Gallagher et al. 1993, p. 79).
By NGT rules, discussions and idea exchange between team members are
strongly limited temporally and to special some work phases. Despite its ef-
fectivity, the NGT is seldom used in enterprises because potential participants
often do not accept it (Bartunek/Murninghan 1984, p. 421). One possible rea-
son is that the spontaneous information exchange between team members
during brainstorming sessions enhances the perceived (but not the observed)
productivity of teamwork. If this exchange is limited, it reduces the so-called
illusion of effectivity (Diehl/Stroebe 1991, p. 403; Stroebe/Diehl 1994, p.
297; Paulus 2000, p. 242), which can lead to the NGT rejection.

This disadvantage of the NGT can be partially compensated by making the
procedure of idea generation more informal and enjoyable through gamifica-
tion, 1. e. “the use of game design elements in non-game contexts” (Deterding
et al. 2011, p. 10). Single gamification mechanics are known from diverse
games like sports, tabletops or video games. Points, leaderboards and badges
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were found to be the most common of them (Hamari/Koivisto/Sarsa 2014, p.
3028). Although these mechanics existed long before the term “gamification”
was established, they were never combined into one concept in a non-game
context and used as widely as it is done today. This makes gamification a new
empirical phenomenon of scientific interest beyond the buzz word (Ha-
mari/Koivisto/Sarsa 2014, p. 3025). Gamification was already proven to en-
hance students’ self-reported learning engagement (Cheong/Cheong/Filippou
2013, p. 215-218), to speed up the solving of a scientific problem through a
big non-professional community (Khatib et al. 2011, p. 1177), and to facilitate
the recruitment of new employees (Zichermann/Linder 2013, p. 105-106). As
gamification can be implemented without an elaborate and expensive digital
platform (McGonigal 2016, p. 29-34) and used for idea generation and idea
competitions in groups (Birke/Bilgram/Fiiller 2012, p. 96; Kapp 2012, p. 20-
21; Roth/Schneckenberg/Tsai 2015, p. 303-304), it may also help enterprises
to efficiently generate innovative ideas in a team without causing high addi-
tional costs or personnel efforts. This is particularly relevant for young enter-
prises usually experiencing a significant lack of resources (Stinchcombe
1965, p. 148; Yang/Aldrich 2017, p. 51). Thus, gamified teamwork may be a
promising method to generate new ideas in entrepreneurial teams more effec-
tively and eventually efficiently. Considering the above-mentioned findings,
the aim of the present study is to test whether idea generation in teams which
are similar to entrepreneurial ones can be made more effective in terms of

quantity and quality through gamification.

The present study has both scientific and practical value, as it enriches the
research on gamified teamwork and helps to link this empirical phenomenon
to a theoretical approach. The investigation of the effectiveness of gamified
teamwork in the specific context of young, innovative enterprises is relevant
for the business praxis, since implications for founders working on innovation
development with their teams are derived from the results. Increasing the
teamwork effectivity helps to reduce high mortality rates of young, innovative
enterprises (Van Praag 2003, p. 1; Gurdon/Samsom 2010, p. 210; da Silva et
al. 2015, p. 7-8; Kummer et al. 2016, p. 14) that are problematic not only for

founders, but also for the entire economy since new ventures enhance eco-
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nomic growth and reduce unemployment (Hafer 2013, p. 73; Isabelle 2013,
p. 16; Hochberg 2016, p. 30-31).

5.2 Theoretical Background and Hypotheses

5.2.1 Terms and Definitions

A “young enterprise” (or a “new venture” or “new firm”) was defined het-
erogeneously in previous research (Zahra/lIreland/Hitt 2000, p. 945;
Bruneel/Yli-Renko/Clarysse 2010, p. 170; Brush 2013, p. 94-96). The present
study uses a case of a fictive enterprise found eight years ago, since it lies
within the range between the maximum age of six and 12 years applied in
previous studies (Zahra/Ireland/Hitt 2000, p. 945; Bruneel/Yli-
Renko/Clarysse 2010, p. 170). Young enterprises that assess their products or
services as novel in either the international or regional market, are considered

to be innovative (Kollmann et al. 2016, p. 28-30).

The majority of young enterprises is small regarding both revenue and num-
ber of employees (Sage 2015, p. 3; Kollmann et al. 2018, p. 29). However, a
few young, innovative enterprises that evolve into large organizations fast
have a much greater effect on the economy (Nightingale/Coad 2013, p. 128-
129, p.136). Because of their economical significance, such young, innova-
tive, rapidly growing enterprises were used as a protype for a case study ap-

plied in the present study.

An entrepreneurial team can be defined as “a group of entrepreneurs with a
common goal which can only be achieved by appropriate combinations of
individual entrepreneurial actions” (Harper 2008, p. 614). Such teams can be
determined by internal strategic aims and not only by extraneous factors like
co-membership of a cultural or ethnic group (Harper 2008, p. 624), i. e. they
may be internally diverse. An entrepreneurial team consists on average of 2.5
persons and the majority of the team members is younger than 45 years old
(Kollmann et al. 2018, p. 33). Although some young, innovative enterprises
grow fast in terms of both employee numbers and revenues (cf. Google LLC
2018; trivago 2018), it does not change the fact that an entrepreneurial team

as such is still small.
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Innovation development and its first step — idea generation — is usually car-
ried out by teams (e. g. Lovelace/Shapiro/Weingart 2001, p. 779; Uzzi et al.
2013, p. 470). Therefore, idea generation in teams was widely investigated in
previous studies (Paulus 2000, p. 238-253; Paulus/Yang 2000, p. 76;
Rietzschel/Nijstad/Stroebe 2006, p. 244). The effectivity of idea generation
sessions is mainly operationalized by both the quantity and quality of gen-
erated ideas (Diehl/Stroebe 1987, p. 500; Girotra/Terwiesch/Ulrich 2010, p.
597). Both measurements correlate positively as was shown by the previous
research: the more ideas are generated in total, the more high-quality ideas
there are among them (e. g., Reinig/Briggs 2008, p. 405-406;
Fiiller/Hutter/Faullant 2011, p. 269; Paulus/Kohn/Arditti 2011, p. 43).

Possible reasons for the correlation between the quantity and quality of gen-
erated ideas are not investigated comprehensively yet. In the early ideation
research a statement can be found that ideas generated at the beginning of a
session are unlikely to be the best ones, which implies a performance im-
provement during an idea generation session (Osborn 1963, p. 132; Simonton
1997, p. 73-74). Most studies consider this explanation to be an axiom, and
recent research extends it by further aspects rather than fundamentally ques-
tions it (Friis-Olivarius/Christensen 2019, p. 1). For example, it can be shown
that the link between the quantity and quality of generated ideas may be mod-
erated by participants’ personality traits, such as Openness to experience

(Friis-Olivarius/Christensen 2019, p. 4).

Although the present study does not focus on the investigation of the possible
causality behind the correlation between the ideas’ quantity and quality, a
precise description of the correlation itself is relevant. This correlation is not
linear, otherwise, a measurement of both quantity and quality would be com-
pletely redundant (Reinig/Briggs 2008, p. 419). The relationship between the
quantity and quality of generated ideas is rather described by a curvilinear

function with a positive but decreasing slope (Reinig/Briggs 2008, p. 419).

In the present study, the quality of generated ideas is measured by their orig-
inality (Rietzschel/Nijstad/Stroebe 2006, p. 246). An original idea can further
build a basis of an innovative product (Kornish/Ulrich 2014, p. 24) and pro-
vide a decisive competitive advantage to the enterprise (Roberts 1999, p. 666;

Cefis/Ciccarelli 2005, p. 43-61).
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5.2.2 Conservation of Resources Theory and Gamification

According to the descriptive theory of Homo Ludens, playing games is a cen-
tral element of human culture and aims to organize players’ experience
(Huizinga 1980, p. 1). A game may fascinate players because it induces an
optimal flow state (Nakamura/Csikszentmihalyi 2009, p. 195-206). It also can
increase participants’ engagement and humor, which positively influence cre-
ativity and work productivity (Mainemelis/Ronson 2006, p. 102; Lehmann-
Willenbrock/Allen 2014, p. 1284; West/Hoff/Carlsson 2016, p. 81).

These approaches focus on positive outcomes of play and games only, alt-
hough in a professional context negative outcomes are also possible (Pe-
telczyc et al. 2018, p. 183). A more detailed explanation which psychological
mechanisms may trigger both positive and negative effects of play on work
performance can be provided by conservation of resources (COR) theory
(Hobfoll 2001, p. 341-345). On the one hand, playing games can help to cre-
ate and manage psychological and psychosocial resources through emotion
regulation or by maintaining relationships between employees, resulting in
the increased work effectivity (Petelczyc et al. 2018, p. 182-183). On the other
hand, playing games can make the participants work less effectively due to
the time and energy loss which has to be avoided according to COR theory
(Hobfoll 2001, p. 341-345; Petelczyc et al. 2018, p. 182-183). This is espe-
cially relevant for a task-unrelated game at work like playing table tennis with
colleagues. However, gamification mechanics are always integrated into the
work task and are therefore not supposed to draw any relevant resources away
from work. In accordance to COR theory it can be assumed that gamification
should have positive, and not negative effects on work performance. If a work
task is defined as idea generation in team, work performance is operational-
ized as quantity and quality of ideas generated in teamwork. In accordance
with the previous studies it can be assumed that a specific teamwork
technique impacts both the quantity and quality of generated ideas
(Diehl/Stroebe 1987, p. 500; Girotra/Terwiesch/Ulrich 2010, p. 597-598;
Fiiller/Hutter/Faullant 2011, p. 263). Thus:

Hypothesis 1 (H1): Gamification has a positive effect on the number of ideas

generated in teamwork.
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Hypothesis 2 (H2): Gamification has a positive effect on the originality of

ideas generated in teamwork.

Although the present study does not focus on the foundation phase of a new
innovative venture, the applied case study describes a young, innovative en-
terprise. For this reason, a possible link between the entrepreneurship and ef-
fectivity of gamified teamwork are taken into consideration. Entrepreneurs
and employees of young, innovative enterprises differ from non-entrepre-
neurs in some personality traits and attitudes (cf. section 2.3). As entrepre-
neurs are more open for new experiences than non-entrepreneurs
(Zhao/Seibert 2006, p. 266), they are more likely to accept gamification as a

new teamwork method fast and therefore especially benefit by it.

Because of comparatively small population of entrepreneurs in Germany (ca.
one per cent of working population in Germany, cf. Metzger 2019, p. 1) it
was not possible to engage a sufficiently large sample of real entrepreneurs
in an experiment within a short time. Therefore, the entrepreneurial intention
was chosen as a proxy variable. In accordance to the theory of planned be-
havior (Ajzen 1985, p. 11-39; Ajzen 1991, p. 206) the entrepreneurial inten-
tion is associated with real entrepreneurial status: a high entrepreneurial in-
tention is linked to a real entrepreneurial activity in the future, while a low

entrepreneurial intention is linked to its absence.

Hypothesis 3 (H3): The effect of gamification on the number of ideas gener-
ated in teamwork is moderated by the mean entrepreneurial intention of team
members: the higher the mean entrepreneurial intention of team members, the

larger the effect of gamification.

Hypothesis 4 (H4): The effect of gamification on the originality of ideas gen-
erated in teamwork is moderated by the mean entrepreneurial intention of
team members: the higher the mean entrepreneurial intention of team mem-

bers, the larger the effect of gamification.
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All hypotheses are presented in Figure 4.

entrepreneurial
intention

H3 (+) H4 (+) H1 (+) number

/ of ideas

gamification <
r H2 (+)

\ originality

of ideas

Fig. 4: Hypotheses
5.3 Method

5.3.1 Materials and Apparatus

Case study and questionnaire. In the previous experimental studies on idea
generation in teams, open-ended questions like “What would happen if eve-
ryone had an extra thumb on each hand?” without any further restrictions
were widely used (Harari/Graham 1975, p. 62; Pauhus et al. 1993, p. 79-80).
They did not pretend to be realistic or easily transferable to the business prac-
tice. However, both aspects are important for a potential implementation of
gamification in young enterprises. Therefore providing a realistic and practi-

cally relevant task was aimed in the present study.

All written materials were in German. For a realistic crisis meeting simulation
a paper-pencil case study (s. section A3) strongly related to a situation of a
young innovative enterprise was developed following an example used in as-
sessment centers (Brenner/Brenner 2010, p. 94-100). A standard solution
consisted of ten ideas (s. section A4, Table 15) and was validated by compar-

ing it to the results of a pilot group.

A paper-pencil questionnaire included demographic items, personality and
attitudes scales and a 7-point Likert feedback scale (from 1 = “strongly disa-
gree” to 7 = “strongly agree”) consisting of seven items. The measured con-
structs, applied scales and their reliability are listed in Table 2 (further details

can be found in the cited sources). The data from the personality and attitudes
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Construct Scale Cronbach’s a

Personality traits  Big Five Inventory, short version 72
(Rammstedt/John 2005)

Locus control Internal and external locus control [.58;.71]

(Jakoby/Jacob 1999)

Risk/sensation German Arnett Inventory of Sensation [.49; .66]
seeking Seeking, short version

(Roth/Mayerhofer 2014)
Entrepreneurial Entrepreneurial intention scale 0.97
intention (Zapkau et al. 2015)
Flow Short flow scale [.80; .92]

(Rheinberg/Vollmeyer/Engeser 2003)

Feedback Feedback scale developed for the .82
present study

Table 2: Constructs, applied scales and their reliability coefficients

scales will be considered in chapter 6. The feedback scale measuring the
subjective perception of the task and task instructions was designed especially

for the present study.

Materials and technical equipment. In the gamification condition, blank
paper moderation cards and moderation cards with a thumbs-up symbol were
used. A laptop with a prepared blank file was provided in both conditions. A
microphone and a digital video camera were used to record each discussion

for analyzing the data in chapter 6.

5.3.2 Study Design

Method selection. The former research on gamification consists mainly of
quasi-experiments (Codish/Ravid 2014, p. 134; De-Marcos et al. 2014, p. 84;
Cozar-Gutiérrez/Séez-Lopez 2016, p. 4) or field studies (e. g.
Birke/Bilgram/Fiiller 2012, p. 94-96). In order to overcome their methodo-
logical shortcomings, a single factor between-participant experiment was
chosen as a research method. An experiment aims to demonstrate that
changes in an independent variable are directly responsible for changes in a
dependent variable (Gravetter/Forzano 2018, p. 161). Due to a random as-

signment of participants to different values of an independent variable, an
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experiment allows to establish the existence of a cause-and-effect relation-
ships between the independent and dependent variables (Gravetter/Forzano
2018, p. 161). Extraneous variables, e. g. control or moderator variables, are
not supposed to be directly manipulated or randomly assigned to participants

during the study.

Independent variable. As the independent variable the experimental condi-

tion with levels gamification and control was applied.

Dependent variables. The number and originality of the ideas generated by
teams were used as dependent variables. Two independent condition-blind
raters included all non-redundant ideas generated by all teams in their idea
catalogues, compared them to each other and found five principally divergent
cases in which they disagreed on whether a team’s suggestion is a new idea
or whether it should be considered as redundant to an already noted idea.
These cases were discussed and a final idea catalogue consisting of 137 ideas
in total was created. This idea catalogue built a basis for the further evalua-

tion.

In previous research the elimination of useless or unrealistic ideas was based
on subjective judgements, which is a reliable method in a well-defined con-
text with clear tasks and limited resources as for example described by
Poetz/Schreier (2012, p 249). In contrast, in the given case study no strong
restrictions such as financial or personnel resources limited to a specific
amount were contained. Besides, no obviously absurd idea like “recruiting
new employees on Mars” was found in the sample. For these reasons the idea

elimination was considered as unnecessary.

The number of ideas generated by each team was counted independently by
both raters. The dependent variable “number of the ideas generated by team”
was calculated as follows: for each team, the numbers of generated ideas re-

ported by both raters were added up and divided by two.

An idea generated less frequently was more original than an idea generated
more frequently in a given sample (Wallach/Kogan 1965, p. 30). The relative
frequency for each idea in the sample was calculated by dividing the absolute
frequency of its idea in the sample by the total team number in the sample.

For instance, if an idea was generated by 35 teams of the 70 teams, its relative
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frequency was 35/70 = 0.5. The average relative frequency across all ideas
generated by a particular team was calculated by adding up all relative fre-
quencies and then dividing the resulting value by the number of ideas gener-
ated by this team. A team’s originality score was calculated as 1 - (average
relative frequency across all ideas generated by a particular team). These cal-
culations were conducted independently by each rater. The dependent varia-
ble originality of the ideas generated by team was calculated as follows: for
each team, the team’s originality scores reported by both raters were added
up and divided by two. Krippendorff’s a was used as the interrater reliability
measurement resulting in o = 0.81 for the number of generated ideas per team
and a = 0.76 for the originality of generated ideas per team, which is good

and acceptable respectively (Krippendorff 2004, p. 241).

Control and moderator variables. The control variables on team level are
mean age of team members, sex composition of the team, mean relationship
duration within the team in months, team size and mean time in hours per
week which team members spend playing diverse games. The mean entrepre-

neurial intention of team members was used as a moderator variable.

5.3.3 Sample and Procedure

The minimal sample size required for the present study was calculated a priori
using G*Power (Faul et al. 2007, p. 176) as follows: given the significance
level a = .05 and equally large experimental and control groups, a “large” ef-
fect (Cohen’s d = .8; cf. Cohen (1988), p. 26) could be detected by a t-test for
independent means with a probability of 1 - B =.95 in a sample of 70 teams

in total.

175 university students were recruited. They divided themselves in 72 teams
of two or three persons. Written informed consent was obtained from each
participant. A pilot team consisted of two persons whose data were not in-
cluded into the analysis. One participant failed to fill out 27.6% of the ques-
tionnaire, so his team consisting of three persons was also post hoc excluded

from the data analysis.

The data of the remaining 170 students in 70 teams were analyzed. 30 teams
consisted of three participants each, 40 teams consisted of two participants

each. 34 teams consisted of female members only, 27 teams were mixed and
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9 teams consisted of male members only. 35 teams were randomly assigned
to the experimental and the other 35 teams to the control condition. Partici-
pants ranged in age from 18 to 38 years (M =22.41, SD = 3.79). The majority
(70.6%) was female. All participants could choose either a monetary reward
of 20 euro or a formal confirmation of their participation needed by psychol-

ogy students for graduating from the university.

All participants received written instructions. Only one team was tested at a
time. The experimenter’s interaction with the participants was limited to an-
swering their questions at the beginning as close to the written instructions as
possible, handing out the materials and stopping the time. The questionnaire
was handed out randomly either before or after the case study to each partic-

ipant.

Figure 5 illustrates experimental phases. In the gamification condition the
participants were asked to read the instructions, but not the case study mate-
rials yet. A leaderboard consisting of five moderation cards with one of the
five best-performing teams on each card and points they achieved in ascend-
ing order was presented to the participants. For the first five teams cards with

fictitious information were used. The participants were informed that their

25 min max. 20 min
s idea notation di ¥
ridus iscussion S—
instructions ||, Ddvidual -} b e — orded] | Tee-pack scale
idea generation i ; (recorded)
discussion
leaderboard : :
points points

presentation

possible placing
on the
leaderboard

badges

openning ritual (it & = poirits)

Fig. 5: Experimental phases. Grey rectangles represent gamification
mechanics which are relevant for the gamification condition only. The
questionnaire was handed out randomly either before or after the case study
and is not shown here.

team can be placed on the leaderboard if it achieves a greater number of points
than a team on the leaderboard. Then the participants were asked to follow
the opening gamification ritual recommended by McGonigal (2016, p. 43-44)
for creative tasks, i. e. to hold their palms up for 15 seconds. This position

was proven to have a positive effect on attitudes towards new stimuli due to
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its evolutionary association with open mind: while receiving something, peo-
ple hold their hands up, during holding the palms down is a rejection gesture
(Cacioppo/Priester/Berntson 1993, p. 13-14; McGonigal 2016, p. 43-44). Af-
ter the ritual, the work on the case study following the general principles of
the NGT (Delbecq/Van de Ven/Gustafson 1975, p. 40-82; Gallagher et al.
1993, p. 79) began.

Participants were instructed to imagine themselves to be members of a man-
agement team of a young innovative enterprise during a crisis meeting and to
analyze the described problems as well as think of creative solutions. In the
first phase, each participant worked on his own for 25 min screening the case
study materials and taking notes. No exchange was allowed in this phase. The
experimenter counted the number of ideas generated by each participant.
Each participant was given a moderation card with the number of achieved
points equal to the number of generated ideas. These numbers served only as
a feedback for the participants and were not considered in the later data anal-
ysis. Participants who generated more than eight ideas received a badge of
“idea generator” in form of a moderation paper card with a thumbs-up symbol

on it.

In the second phase, each participant was asked to note one idea in turn in a
blank file on the laptop without discussing it. Participants were advised to
read the ideas that had already been written down by others before writing

down their own ideas.

The third phase was limited to 20 min and consisted of a discussion within
the team, which was audio and video recorded. The phase was ended prema-
turely if participants asked for it twice. They were allowed to discuss the
noted ideas, eliminate them or develop any further ideas. After the discussion

the feedback scale was filled out by each participant individually.

The experimenter assessed the team’s result. One point was given for every
idea including both identified problems and suggested solutions and two
points were given for every original idea not included in the standard solution
(s. section A4, Table 15). These numbers served only as feedback for the par-
ticipants and were not considered in the later data analysis. Then the team

was placed on the leaderboard if the relevant conditions were met.
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In the control condition the opening ritual, points, badges and leaderboard
were excluded. All other instructions as well as the case study materials were

equivalent to the gamification condition.
5.4 Results

5.4.1 The Number and Originality of Ideas

Before testing the hypotheses, a missing values analysis was conducted. On
average, each questionnaire item was missed by 0.3% of the participants
(min = 0%, max = 2.3%). No missing data patterns were found. Missing data
were considered to be missing completely at random and were substituted by

relevant means.

H1 was examined using a t-test. In the gamification condition significantly
more ideas were generated than in the control condition, t(68)=-3.95,

p <.001, Cohen’s d =0.94 (s. Figure 6).

A t-test was conducted to examine H2. As shown in Figure 7, ideas generated
in the gamification condition were significantly more original than ideas gen-

erated in the control condition, t(68) = - 2.26, p <.05, Cohen’s d = 0.54.
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Fig. 6: Mean number of ideas per team for the gamification and control
conditions. Standard errors are represented in the figure by the error bars
attached to each column.
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Fig. 7: Mean originality of ideas per team for the gamification and control
conditions. Standard errors are represented in the figure by the error bars
attached to each column.
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5.4.2 The Moderator Effect of the Entrepreneurial Intention

Tables 3 and 4 show descriptive statistics and correlation coefficients. The
contingency between the sex composition of the team and the experimental

condition was not significant, Cramer’s V = 0.05, p = 0.93.

A stepwise regression analysis was conducted to test H3 assuming a moder-
ator effect of the entrepreneurial intention on the relationship between gami-
fication and the number of ideas. No violation of normality assumption
(W(70) = 0.98, p = .46) and no severe violations of the assumptions of line-

arity, homoscedasticity and absence of multicollinearity were found.

Variables M SD 1. 2. 3. 4. 5. 6.

1. Number of ideas 2329 538

2. Originality of ideas 043  0.07 .73*

3. Age of team 2252 326 -.15 17
members

4. Relationship dura-  26.80 50.46 -.07 .00 .14
tion within a team

(month)

5. Team size 243 050 32" 23 -18 -24

6. Gaming time of 3.14 409 -.04 -.06 -.11 .19 .00
team members
(h/week)

7. Entrepreneurialin-  1.61 0.73 .03 .16 .14 .03 .07 .05
tention of team
members

Note: n = 70; h/week = hours per week; “p < .01.

Table 3: Descriptive statistics and Pearson correlations of the dependent
variables and covariats
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Variables Sex composition of the team? Experimental condition®
n U n U
Number of ideas 21 .04 43 18
Originality of ideas .14 .02 27 .07
Age of team members 27 .07 .05 .00
Relationship duration .38 .14 .03 .00
within a team (months)
Team size .16 .03 .06 .00
Gaming time of .38 .14 .03 .00
team members (h/week)
Entrepreneurial intention .29 .08 .00 .00
of team members
Note: n = 70; * when mixed team = 1, when female members = 2, when male members = 3;
® when control condition = 1, when gamification condition = 2; n> = amount of explained
variance; h/week = hours per week.

Table 4: Correlation coefficients of the nominal variables “sex composition
of a team” (men vs. women vs. mixed teams) and “experimental condition”
(gamification vs. control condition) and ratio variables

As shown in Table 5, Model 1 consisted of the control variables only. It did
not explain a significant amount of variance in the number of generated ideas
per team. In Model 2 mean entrepreneurial intention within the team and ex-
perimental condition were added. The increase in variance explained by the
predictors over Model 1 was statistically significant. In Model 3 the modera-
tion term “mean entrepreneurial intention within the team x experimental
condition” was added. Compared to Model 2, Model 3 did not explain a sig-
nificantly larger amount of variance. Therefore Model 2 was chosen as a
model with a smaller number of predictors. The maximum VIF value in
Model 2 was 1.19. The number of generated ideas per team was predicted by
two variables: team size (B = .33, t(62) =2.99, p <.01) which is trivial be-
cause more people tend to produce more ideas and, more interestingly, exper-
imental condition (B = .44, t(62) =4.18, p <.001). The mean entrepreneurial
intention within the team was not a significant predictor of the number of

generated ideas per team, = .01, t(62) = 0.05, p = .96.
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Regression statistics Model 1 Model 2 Model 3

df 5 7 8

R? 13 32 .33

Adjusted R? .06 24 24

F 1.91 4.19" 3.74™

AR? 13 .19 .01

AF 1.91 8.73™ 0.71

2 0.15 0.47 0.49

Variables B SE B B SE B B SE B
Constant 22.45* 6.79 12.62 6.56 9.48 7.56

Age of team members -0.23 0.21 -.14 -0.17 0.19 -.10 -0.17 0.19 -.10
Sex composition of the team?® -1.03 1.00 -.13 -0.75 0.91 -.09 -0.63 0.92 -.08
Relationship duration within the team (month) 0.01 0.01 .06 0.00 0.01 .04 0.00 0.01 .04
Team size 3.23" 1.32 30 3.55" 1.19 33 3.41™ 1.20 32
Gaming time of team members (h/week) -0.06 0.16 -.05 -0.04 0.14 -.03 -0.04 0.14 -.03
Entrepreneurial intention of team members 0.04 0.80 .01 2.08 2.54 28
Experimental condition® 470" 1.13 44 6.88" 2.81 .64
Moderation term -1.35 1.60 -.35

Note: n = 70; df = degree of freedom; R? = amount of explained variance; > = effect size; *when mixed team = 1, when female members = 2, when male members = 3; "when
control condition = 1, when gamification condition = 2; h/week = hours per week; **p <.001; *p <.01; "p <.05.

Table 5: Coefficients of regression analysis — number of ideas
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Regression statistics Model 1 Model 2 Model 3

df 5 7 8

R? A1 .20 23

Adjusted R? .04 A1 13

F 1.59 2.25" 2.24"

AR? A1 .09 .03

AF 1.59 3.57 1.97

2 0.12 0.25 0.30

Variables B SE B B SE B B SE B
Constant 0.26™ 0.09 0.16 0.09 0.09 0.11

Age of team members 0.00 0.00 .19 0.00 0.00 20 0.00 0.00 .20
Sex composition of the team?® -0.01 0.01 -.08 0.00 0.01 -.04 0.00 0.01 -.01
Relationship duration within the team (month) 0.00 0.00 .06 0.00 0.00 .04 0.00 0.00 .04
Team size 0.04* 0.02 27 0.04" 0.02 29 0.04" 0.02 .26
Gaming time of team members (h/week) 0.00 0.00 -.05 0.00 0.00 -.04 0.00 0.00 -.04
Entrepreneurial intention of team members 0.01 0.01 A1 0.06 0.04 .60
Experimental condition® 0.04 0.02 29 0.09 0.04 .65
Moderation term -0.03 0.02 -.63
Note: n = 70; df = degree of freedom; R?> = amount of explained variance; f> = effect size; *when mixed team = 1, when female members = 2, when male members = 3; *when
control condition = 1, when gamification condition = 2; h/week = hours per week; *p <.01; *p <.05.

Table 6: Coefficients of regression analysis — originality of ideas
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An equivalent stepwise regression analysis was conducted to test H4 assum-
ing a moderator effect of the entrepreneurial intention on the relationship be-
tween gamification and the originality of ideas (s. Tables 3 and 4 for descrip-
tive statistics and correlation coefficients). No violation of normality assump-
tion (W(70) = 0.98, p = .42) and no severe violations of the assumptions of

linearity, homoscedasticity and absence of multicollinearity were found.

As shown in Table 6, Model 1 consisting of the control variables only did not
explain a significant amount of variance. Model 2 explained a significant
amount of variance in the originality of ideas per team over and above the
variance explained by Model 1. Compared to Model 2, Model 3 did not ex-
plain a significantly larger amount of variance. Therefore Model 2 was cho-
sen as a model with a smaller number of predictors. The maximum VIF value
in Model 2 was 1.19. It had two significant predictors: team size (p = .29,
t(62) = 2.39, p <.05), which is trivial because more people tend to produce
more original ideas and, more interestingly, experimental condition (f = .29,
t(62) = 2.51, p <.05). The mean entrepreneurial intention within the team was
not a significant predictor for the originality of generated ideas per team,

B=.11,t62)=0.91, p =.36.
5.5 Conclusions

5.5.1 Discussion of the Results

In general, the findings provide an evidence of effectivity of described gami-
fied teamwork for idea generation although previously gamification’s effec-
tivity was considered anecdotal by some scholars (Hamari/Koivisto/Sarsa
2014, p. 3027; Petelczyc et al. 2018, p. 186). Performance-related results pro-
vided support for H1 and H2, indicating that gamified teamwork increases the
number of generated ideas as well as their originality. A positive correlation
between the quantity and quality of generated ideas is consistent with previ-
ous findings (e. g., Reinig/Briggs 2008, p. 405-406; Fiiller/Hutter/Faullant
2011, p. 269; Paulus/Kohn/Arditti 2011, p. 43). However, since this correla-
tion was not a research subject for the present study, no other explanation as

described in section 5.2.1 could be delivered.
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In gamified teamwork, team members generated 21.96 per cent more ideas
and 9.03 per cent more original ideas than in non-gamified teamwork. These
outcome differences between both conditions indicate not only a significant
but also a practically meaningful effect. In terms of standardized sample ef-
fect sizes, gamification had a “large” effect on the number of generated ideas
and “medium” effect on the originality of generated ideas (Cohen 1988, p.
26). The latter is of great interest in the entrepreneurial context. The genera-
tion of original ideas is a precondition of innovation development
(Kornish/Ulrich 2014, p. 24), which enhances the competitiveness of a young
innovative enterprise (Daghfous 2004, p. 21; Alexander/Van Knippenberg
2014, p. 435; Giardino/Wang/Abrahamsson 2014, p. 27).

In terms of COR theory, gamification helped participants generating and reg-
ulating resources required for the experiment. As gamification mechanics
were part of the task, it can be speculated that the resources were focused on

work instead of being drawn to any task-unrelated activity.

A moderation effect of entrepreneurial intention assumed by H3 and H4 could
not be detected, i. e. no evidence that entrepreneurial teams should benefit
more by a gamified teamwork than non-entrepreneurial teams could be found.
One possible reason is the low entrepreneurial intention of the recruited sam-

ple compared to the scale validation study (Zapkau et al. 2015, p. 645).

Gamification has been applied in different areas including idea generation in
groups (Hamari/Koivisto/Sarsa 2014, p. 3027), but laboratory research on this
issue is still rare. This study can be considered as unique for two reasons.
First, to the author’s best knowledge, this study is the first experimental study
on gamified teamwork for idea generation and therefore it overcomes the
methodological shortcoming of former quasi experiments or field studies on
this issue. Second, in this study a practically relevant task was used for the
idea generation in team, which created a realistic setting for an innovative

young enterprise.

5.5.2 Practical Implications

The fact that entrepreneurial intention was not shown to moderate the effect
of gamification on the generated ideas’ quantity and quality does not mean

that gamified teamwork is useless for entrepreneurial teams. On the contrary,
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gamified teamwork as it is described in the present study was proven to be
effective in a crisis meeting simulation for teams consisting of two or three
persons ranged in age from 18 to 38 years, which is a satisfying approxima-
tion of demographic characteristics of entrepreneurial teams (Kollmann et al.
2016, p. 39-50; Kollmann et al. 2018, p. 33-43). No selection regarding other
characteristics like nationality, age, sex, relationship duration between the
team members etc. was conducted, since according to the definition an entre-

preneurial team can be internally diverse (Harper 2008, p. 614).

Another advantage of gamified teamwork presented in the study is the fact
that it does not produce high additional costs by demanding any specific re-
sources like a complex digital platform or a stuff training. The used materials
like moderation cards or a laptop are likely to be available in every office and
are not expensive. This is especially relevant for young innovative enterprises
often working under the condition of lacking resources (Stinchcombe 1965,
p. 148; Yang/Aldrich 2017, p. 51). Thus, the implementation of gamified
teamwork as it is described in section 5.3.3 can be recommended for small
teams generating ideas and striving for idea originality, in particular for teams

of innovative young enterprises.

5.5.3 Limitations and Future Research

The use of a proxy variable (entrepreneurial intention) for a real involvement
into entrepreneurial activity is a limitation of the present study for two rea-
sons. First, the employment of proxy variables instead of actual variables of
interest (also called “target variables”) is, in general, a common research
praxis (Clinton 2011, p. 878-879). According to the theory of planned behav-
iour (Ajzen 1985, p. 11-39; Ajzen 1991, p. 206), an intention can be used as
a proxy variable for human behaviour. However, a proxy variable cannot re-
place the corresponding target variable completely (Clinton 2011, p. 878-
879). In the present study, the entrepreneurial intention is still not identical to
the real involvement into the entrepreneurial activity, since an intention does
not always lead to the expected behaviour (Gardner 2015, p. 278). An entre-
preneurial intention has therefore a limited validity as a proxy variable for the

entrepreneurial activity.
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Second, a low entrepreneurial intention within the recruited student sample is
problematic. Although using student samples as a proxy for real entrepreneurs
was justified by the previous research (Hemmasi/Hoelscher 2005, p. 57-58),
the low entrepreneurial intention makes a discovery of a possible moderation
effect of the entrepreneurial intention on the relationship between gamified
teamwork and idea generation results less likely (cf. sections 5.4.2 and 5.5.1).
The recruitment of individuals with a high entrepreneurial intention (e. g. stu-
dents of entrepreneurship education courses) or a comparative analysis be-
tween the performance of entrepreneurs and non-entrepreneurs can be recom-
mended for future research on the gamification’s effectivity in the entrepre-

neurial context.

The crisis meeting simulation should appear to be realistic, however, it is still
only an approximation of a real situation. It is plausible to assume that in a
real crisis meeting the entrepreneurial team discusses the data already known
by all team members, while in the present study they were new to all partici-
pants. Members of a multidisciplinary entrepreneurial team are specialized on
different areas like marketing, PR, IT etc., therefore the single experts are
likely to dominate a discussion about specific problems. Such knowledge dif-
ferentiation (Hoegl/Gemuenden 2001, p. 437; Hollenbeck/Beersma/Schouten
2012, p. 92-95) can be considered in future research.

A possible follow-up study could investigate whether gamification leads to
more balanced discussion contribution of team members compared to non-
gamified teamwork, as it was found to have a positive effect on teamwork
effectivity in innovative projects (Hoegl/Gemuenden 2001, p. 437). For this
purpose, the speech proportion and speakers’ turns can be used as an opera-

tionalization of a discussion contribution.
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6 The Effect of Gamified Teamwork on Team Members’ Engage-

ment — An Experiment on Idea Generation® 10 11

6.1 Introduction

Increasing team members’ or employees’ engagement is an important goal of
many organizations (Xu/Cooper Thomas 2011, p. 399) including young, in-
novative enterprises (Schonbohm/Urban 2014, p. 6-18). Engagement is con-
sidered to be a state in which people express themselves during role perfor-
mance on different levels, e. g. cognitively and emotionally (Kahn 1990, p.
694). In business practice, employees’ engagement is positively linked to em-
ployees’ performance (Gruman/Saks 2011, p. 124) und results in commercial
advantages for employers (Harter/Schmidt/Hayes 2002, p. 276; Xu/Cooper
Thomas 2011, p. 399-400) such as revenue growth, decrease in operating ex-
penses, high customer satisfaction (Banks 2006, p. 27-28) and good service
climate (Salanova/Agut/Peir6 2005, p. 1223-1224). Employees’ engagement
is also necessary for participation at innovation development in a team (Mal-
1én et al. 2016, p. 469). This is especially relevant for young, innovative en-
terprises. Since innovation development requires a lot of effort and time and
teams in young, innovative enterprises are usually small (Kollmann et al.
2018, p. 28-29), engagement of every single team member is a necessary pre-

condition for success (e. g. Bosch et al. 2013, p. 9).

A new phenomenon that can increase participants’ engagement by making
their tasks more enjoyable is gamification (Muntean 2011, p. 328;
Hamari/Koivisto/Sarsa 2014, p. 3029; da Rocha Seixas/Gomes/de Melo Filho
2016, p. 59-60; Looyestyn et al. 2017, p. 16). Gamification is the use of game

design elements like points, badges, and leaderboards known from sports,

Der Beitrag ist in Alleinautorenschaft entstanden.

Bine vorherige Fassung dieses Beitrags wurde auf der International Convention of
Psychological Science in Paris (7-9.03.2019) und International Conference on Psychology
and Behavioral Sciences in Miami (11.-12.03.2019) angenommen. Die daraus
resultierenden Einladungen konnten aus organisatorischen Griinden nicht wahrgenommen
werden.

'"Eine abweichende Version dieses Beitrags wurde unter dem Titel ,, The Effect of Gamified
Teamwork on Team Members’ Engagement — An Experiment on Idea Generation® in:
Journal of Game, Game Art, and Gamification (2/2019), S. 40-48 verdffentlicht.
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tabletop or video games in non-game contexts (Deterding et al. 2011, p. 10;
Hamari/Koivisto/Sarsa 2014, p. 3028). Therefore, gamified teamwork is
teamwork complemented with game design elements in non-game contexts.
Such game design elements (also called “gamification mechanics”) were
never used as widely as it is done today (Seaborn/Fels 2015, p. 20-27;
Kasurinen/Knutas 2018, p. 40).

Although some scholars are concerned about possible negative effects of
gamification like extreme competitiveness among participants (Hanus/Fox
2015, p. 154) or negative gamification perception by elder participants
(Shahri et al. 2014, p. 239) the majority of reported effects is positive (s.
Hamari/Koivisto/Sarsa 2014, p. 3029 for a review). In particular, gamifica-
tion was shown to have positive emotional and behavioral effects like high
task enjoyment, better learning outcomes, better health behavior etc.
(Hamari/Koivisto/Sarsa 2014, p. 3029; Lumsden et al. 2016, p. 8-9;
McGonigal 2016, p. 13-37). In particular, gamification helped teams to gen-
erate promising new ideas that then built a basis of an innovative product
(Birke/Bilgram/Fiiller 2012, p. 94-96; Roth/Schneckenberg/Tsai 2015, p.
303-304). In a previous study it could be shown that in gamified teamwork
participants generate more ideas and more original ideas than in non-gamified

teamwork (Trusova 2018, p. 27-29).

Due to its novelty, gamification and gamified teamwork still lack differenti-
ated research. In their review, Hamari/Koivisto/Pakkanen (2014, p. 127) crit-
icize published studies because of methodological constraints such as small
samples, no control conditions or results limited to descriptive statistics and
participants’ subjective evaluation. For this reason, it is still doubtful that the
reported positive effect of gamification on participants’ engagement is indeed

robust.

The present study was designed to overcome these shortcomings in a con-
trolled experiment using psychometric as well as behavioral measurements.
It aims to analyze whether gamified teamwork for idea generation has an ef-
fect on team members’ engagement in the context of a young, innovative en-
terprise. By examining this question, the study contributes to existing research
in two ways. First, the study takes a differentiated view on possible effects of

gamified teamwork for idea generation on participants’ engagement and links
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them to a theoretical framework. Thereby it extends the existing gamification
research. Second, for implementation of gamified teamwork for idea genera-
tion in business practice it is necessary to know whether it accomplishes the
goal to increase employees’ engagement. The study allows to answer this

question and to derive practical implications from the findings.

The present study is based on flow theory (Csikszentmihalyi 1988, p. 15-35),
which is described below. After deriving the hypotheses from the theory, ap-
plied method will be shortly presented (see Trusova (2018), p. 25-27 for more
information) and details about hypotheses testing will be provided. At the end

the findings, study implications and limitations will be discussed.
6.2 Theoretical Background and Hypotheses

6.2.1 Young, Innovative Enterprises, Entrepreneurial Teams and

Teamwork

A “young enterprise” (or a “new venture” or “new firm”) can be defined in
various ways. The cut-off criteria used in previous research range between
the maximum age of six years (Zahra/Ireland/Hitt 2000, p. 945) and 12 years
(Bruneel/Yli-Renko/Clarysse 2010, p. 170). In theoretically grounded re-
search and applied science the criterion of maximum ten years is widely ap-
plied (Yli-Renko/Autio/Sapienza 2001, p. 595; Kollmann et al. 2018, p. 6).
The case study developed for the present experiment focuses on an enterprise
that was found eight years ago and therefore is included in the range men-
tioned above. Although there are some prominent exceptions, the majority of
young enterprises is small regarding both revenue and number of employees
(Sage 2015, p. 3; Kollmann et al. 2018, p. 28-31) and suffer from a lack of
resources (Stinchcombe 1965, p. 148; Cafferata/ Abatecola/Poggesi 2009, p.
387).

Enterprises that assess their products or services as novel in either the inter-
national or regional market are considered to be innovative (Kollmann et al.
2018, p. 46). Innovation is “the multi-stage process whereby organizations
transform ideas into new/improved products, service or processes”
(Baregheh/Rowley/Sambrook 2009, p. 1334). Since innovation provides a

crucial competitive advantage to an enterprise, innovation development is an
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especially important task of young enterprises willing to establish themselves

in the market.

Building on the previous research, Cohen/Bailey (1997) defined a team as “a
collection of individuals who are interdependent in their tasks, who share re-
sponsibility for outcomes, who see themselves and who are seen by others as
an intact social entity embedded in one or more larger social systems (for
example, business unit or the corporation), and who manage their relation-
ships across organizational boundaries” (p. 241). The term “team” is often
used as a synonym for a “group” that is not linked to any size limitation (Mor-
gan Jr./Salas/Glickman 1993, p. 278), therefore dyads and triads also are con-
sidered to be teams (Zhou/Zhang 2006, p. 141). This is relevant for young,
innovative enterprises, since entrepreneurial teams typically consist of two to

three persons (Kollmann et al. 2018, p. 28).

Teamwork implies more than just the collaborative solution of tasks. It in-
cludes the thoughts, feelings, and behaviors of team members as they interact
in pursuing a common goal (Salas et al. 2015, p. 600). Innovation-related
teamwork is especially complex and requires well-coordinated communica-
tion, high effort and well-balanced contributions of all team members

(Hoegl/Gemuenden 2001, p. 436-438).

6.2.2 Flow Theory, Gamification and Engagement

Flow is an “optimal experience” that is associated with immersion into an
interesting activity, happiness and enjoyment (Csikszentmihalyi 1988, p. 24).
Flow theory describes nine components of a flow experience

(Jackson/Csikszentmihalyi 1999, p. 16):

(1) A challenge and skills that an individual possesses are well-balanced.

The individual experiencing flow is neither overwhelmed nor bored.

(2) Merging of action and awareness results from the individual’s high
concentration on his or her tasks. For example, a tennis player focuses
his attention on the ball and the opponent without paying attention to
other things like the reaction of the audience (Chen/Wigand/Nilan
2000, p. 270). In such moments, the content of player’s actions is iden-

tical to his or her awareness (Chen/Wigand/Nilan 2000, p. 270).
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(3) The goals that have to be achieved are defined clearly.
(4) The feedback is unambiguous.

(5) Concentration on the task at hand is given.

(6) The individual perceives a sense of control.

(7) The individual experiences a loss of self-consciousness, i. e. he forgets

about himself.

(8) Time perception differs from clock time. Long time periods seem to
pass away as fast as minutes, while seconds full of immersion, on con-

trary, may be perceived as hours (Chen/Wigand/Nilan 2000, p. 272).
(9) The experience is perceived as autotelic, i. e. intrinsically rewarding.

These components can be divided into the individual-related ones and the ac-
tivity-related ones. The individual-related components are internal to the
given individual. These are skills mentioned in (1), his psychological states
of immersion as stated in (1) as well as concentration described in (2) and (5)
and his subjective perception as described in (6) to (9). In the previous re-
search, the individual-related components were measured primarily by self-
reports of the participants (e. g. Klarkowski et al. 2015, p. 116; Chen/Sun
2016, p. 344; Kawabata/Mallett 2016, p. 372-373), however, there are also
first attempts to connect single flow components to neuronal activity in spe-

cific brain regions (e. g. Ulrich et al. 2014, p. 201).

Occurring or disappearing of the individual-related components may differ
between persons. For example, a passionate musician often experiences flow
while playing music, but an untalented music pupil who is forced to play by
his teacher is likely to feel bored or displeased while playing the very same

melody.

On contrary, components (3) and (4) do not depend on the given individual,
because they characterize an activity itself. Games, e. g. sports, tabletops or
video games, include these components. For example, while playing football
(i. e. soccer) either in real life or as a video game, players are aware of well-
defined aims (cf. (3)), which are to score a goal and to prevent the opponent

team from scoring a goal. Players also continuously receive an unambiguous
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feedback to their actions as described in (4) in form of achieved scores or, in

case of unsportsmanlike conduct, in form of sanctions.

Games are in general enjoyable, they combine the activity-related and the in-
dividual-related components of flow and therefore induce this optimal state
in players with a high probability (Sherry 2004, p. 339; Weibel et al. 2008, p.
2275; Bakker et al. 2011, p. 442-443). Flow theory is therefore widely applied
in the game research (Pavlas 2010, p. 28-34).

Gamification derives from games, it uses game design elements in non-game
contexts (Deterding et al. 2011, p. 10) and includes clear goals and unambig-
uous feedback. For these reasons, flow theory (Csikszentmihalyi 1988, p. 15-
35) is well-established in gamification research as well (e. g. Sillaots 2014, p.
538; Hamari et al. 2016, p. 171; Hamari 2017, p. 470). The previous gamifi-
cation research provides empirical evidence for the assumption that gamifi-
cation increases a flow experience of the participants (Her-
zig/Strahringer/Ameling 2012, p. 802; Kim/Jung/Kim 2015, p. 410). Con-
sistent with these findings, following hypothesis was derived for the present

study:

H1: In gamified teamwork, team members report a more intense flow expe-

rience than in non-gamified teamwork.

The flow is per definition linked to engagement, since it is impossible to ex-
perience the flow without immersing into the certain activity
(Csikszentmihalyi 1988, p. 32). Engagement is defined as a condition in
which people “express themselves physically, cognitively, and emotionally
during role performance” (Kahn 1990, p. 694). It includes involvement, com-
mitment, passion, and focused effort (Macey/Schneider 2008, p. 4). Although
this definition is similar to the definition of the term “motivation”
(Macey/Schneider 2008, p. 4), there is a critical difference between these con-
cepts (Kahn 1990, p. 700; Martin 2012, p. 305). Motivation is “a desire to be
involved” (Kim et al. 2015, p. 263) and therefore a premise for engagement
(Kahn 1990, p. 700) that is “cognitive and affective participation” (Kim et al.
2015, p. 263). Engagement leads to measurable results such as achievement
(Martin 2012, p. 305) and can be observed on the behavioral level (Wigfield
et al. 2015, p. 657).
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In the context of innovation development in teams it is of primary interest,
whether the team members are indeed engaged in teamwork for innovation,
since real engagement and not the mere wish to be engaged leads to successful
development of new products or services (Stankiewicz/Moczulska 2012, p.
72). For this reason, the present study focuses on team members’ engagement
rather than on their motivation. Since the definition of engagement refers to
behavior (Kim et al. 2015, p. 263), engagement can be operationalized by

behavioral variables.

Surprisingly, the previous gamification research was dominated by the self-
reported measurements of participants’ engagement in gamified tasks (e. g.
Cheong/Cheong/Filippou 2013, p. 214; Lumsden et al. 2016, p. 9). Such self-
reported measurements have some general methodological restrictions re-
garding their objectivity, reliability, and validity (Schwarz 1999, p. 93),
which may be reduced by using behavioral measurements. For this reason, in
the present study the behavioral measurements such as speaking time and the
turn-taking frequency during the discussion were applied. Extended amount
of speaking time is linked to high personal engagement and interest in a dis-
cussion topic (Mast 2002, p. 422), therefore following hypothesis was de-

rived:

H2: In gamified teamwork, team members’ speaking time during a discussion

is longer than in non-gamified teamwork.

Turn-taking is one of the basic elements of interpersonal communication that
allows smooth information exchange and avoids that a single participant dom-
inates the conversation completely (Duncan 1972, p. 283; Sacks/
Schegloff/Jefferson 1978, p. 696-697). If all team members are highly
engaged, their discussion will be characterized by a high turn-taking fre-
quency (Lefkowitz/Kahlbaugh/Sigman 1996, p. 309; Hayashi 2012, p. 167-
190). In contrary, if one engaged team member dominates the entire discus-
sion and suppresses his less engaged team members or team members are
silent, the turn-taking frequency is expected to be low (Curhan/Pentland 2007,
p. 804). Thus:

H3: In gamified teamwork, turn-taking frequency within a team during a dis-

cussion is higher than in non-gamified teamwork.
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6.3 Method

6.3.1 Materials, Apparatus and Study Design

All written materials were in German. A case study (s. section A3) that was
developed especially for the study described in chapter 5 followed an example
used in assessment centers (Brenner/Brenner 2010, p. 94-100). A standard
solution consisted of ten ideas (s. section A4, Table 15) and was validated by
comparing it to the results of a pilot group. A paper-pencil questionnaire

included demographic items and scales are listed in Table 2.

In the experimental condition, blank paper moderation cards and modera-
tion cards with a thumbs-up symbol were used. A laptop with a blank text
file was provided in both conditions. A microphone and a digital video cam-

era were used to record each discussion.

The present study was designed as a single factor between-participant exper-
iment. As the independent variable the experimental condition with levels
gamified teamwork (experimental condition) and NGT (control condition)
was applied. Consistently with the definition of an experiment, the independ-
ent variable was manipulated by the researcher (Gravetter/Forzano 2018, p.

161).

As the dependent variables the team members’ (1) flow scores measured by
the short flow scale (Rheinberg/Vollmeyer/Engeser 2003, p. 261-279), which
is a 7-point Likert scale (from 1 = “strongly disagree” to 7 = “strongly agree”),
(2) team members’ speaking time in seconds during the discussion and (3) the
turn-taking frequency within a team during a discussion were applied. The
dependent variables (2) and (3) were calculated automatically by a modified
open-source python program by Giannakopoulos (2015) using the video re-
cordings of the discussions. If two or three persons spoke at the same time,
the python program filtered the resulting sound as noise and eliminated such
sequences from the measurement of the team members’ speaking time.
Longer team members’ speaking time as well as a higher number of the turn-
taking frequency imply more engagement of team members than shorter time

and a lower number does.
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Six different covariats were applied. According to the definition of an exper-
iment, all covariats are extraneous variables and they do not require any con-

trolled manipulation by the researcher (Gravetter/Forzano 2018, p. 161).

The covariats were (1) age of team members, (2) sex of team members or sex
composition of the team since men tend to interrupt their conversation part-
ners more often than women (Zimmerman/West 1975, p. 105-129), (3) gam-
ing time of team members (h/week), (4) team size, (5) relationship duration
(months) within the team, and (6) extraversion of team members. Highly ex-
traverted individuals tend to speak more because of the higher sociability
(Depue/Collins 1999, p. 492) than less extraverted individuals do. If a team
consists of highly extraverted individuals, their turn-taking frequency is ex-
pected to be higher than if team members are less extraverted (Aran/Gatica-
Perez 2013, p. 16). Although extraversion is an individual characteristic of a
person, the mean of team members’ extraversion scores is a well-established

measurement in group research (Bell 2007, p. 597).

The entrepreneurial intention, which was investigated in chapter 5, was not
included into the present study design. It was shown in section 5.4.2 that this
variable was impotent, and impotent variables are in general not recom-
mended for the application in a regression analysis (Becker 2005, p. 285).

Possible reasons for its impotence were discussed in sections 5.5.1 and 5.5.3.

6.3.2 Sample and Procedure

The minimal required sample size was calculated a priori using G*Power
(Faul et al. 2007, p. 176) as described in section 5.3.3. 175 university students
were recruited. They divided themselves in 72 teams of two or three persons.
Written informed consent was obtained from each participant. A pilot team
consisted of two persons whose data were not included into the analysis. One
participant did not fill out 27.6% of the questionnaire, therefore his team con-
sisting of three persons was post hoc excluded from the data analysis. The

data of further 13 teams were eliminated because of defect video recordings.

The data of the remaining 139 students (72.7% female) in 57 teams were an-
alyzed. 32 teams consisted of two participants each, 25 teams consisted of
three participants each. 28 teams consisted of female members only, 24 teams

were mixed and 5 teams consisted of male members only. 29 teams were ran-
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domly assigned to the experimental and the other 28 teams to the control con-
dition. Participants ranged in age from 18 to 38 years (M = 22.42, SD =3.91).
All participants could choose either a monetary reward of 20 euro or a formal
confirmation of their participation needed by psychology students for their

diploma.

All participants received written instructions in German language. Only one
team was tested at a time. An experimenter handed out the questionnaire ran-

domly either before or after the case study to each participant.

In the gamified teamwork, the experimenter presented a leaderboard that con-
sisted of moderation cards with one of the five best-performing teams on each
card and points they achieved in ascending order. He informed the partici-
pants that their team also can be placed at the leaderboard if their results are
better than the results of the listed teams. Then the participants were asked to
follow the opening gamification ritual recommended by McGonigal (2016, p.
43-44) for creative tasks, i. e. to hold their palms up for 15 seconds. This
position was shown to positively impact the attitude towards new stimuli due
to its evolutionary old association with an open mind: while receiving some-
thing, people hold their hands up, while holding the palms down is a rejection
gesture (Cacioppo/Priester/Berntson 1993, p. 13-14; McGonigal 2016, p. 43-
44).

Then the work on case study began (s. Figure 8). It consisted of three main
phases following the NGT structure (Delbecq/Van de Ven/Gustafson 1975,
p. 40-82; Gallagher et al. 1993, p. 79): (1) individual work without any ex-
change with other team members that was limited to 25 minutes, (2) notation
of all ideas in a blank file visible for all team members and (3) discussion
about the ideas within the team that was video recorded and limited to 20

minutes.

After the phase 1 the experimenter assigned one moderation card to every
idea generated by a participant. If a participant generated more than 8 ideas,
he received the badge “idea generator”. These data functioned only as a feed-

back for the participants and were not included into further data analysis.
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25 min max. 20 min
L idea notation . :
. . individual . discussion
instruction == . =» flowscale =  without —_ = feedback scale
idea generation . ) (recorded)
discussion
leaderboard . .
points points

presentation

possible placing
at the
leaderboard

badges

opening ritual (if > 8 points)

Fig. 8: Experimental phases (cf. section 5.3.3; Trusova 2018, p. 27). Light
grey rectangles represent gamification mechanics which are relevant for the
gamification condition only. The dark grey rectangle illustrates the discussion
phase which was video recorded and is critical for the present study. The
questionnaire was handed out randomly either before or after the case study
and is not shown here.

In phase 2 participants noted one of their ideas per turn in a blank file
visible for all team members. They were not allowed to discuss their ideas

in this phase.

The video recorded discussion limited to 20 minutes took place in phase 3.
Under the condition that all team members were equally engaged into the dis-
cussion, a two-person team had more speaking time per person and a lower
potential for the turn-taking than a three-person team. However, this con-
straint was controlled by the random assignment of teams of different sizes to
the different conditions and by using team size as a covariate in the regression

analyses.

The resulting video recordings contained time measurements. The recordings
were used by the modified python program by Giannakopoulos (2015) for
automatic calculation of the team members’ speaking time and the turn-taking
frequency within the team. Then the experimenter evaluated the generated
ideas. The team received one point for each idea that was included into the
standard solution and two points for each idea that was not included into the
standard solution, since the latter one was evaluated as more original. If the
team achieved more points than any of the teams at the leaderboard, it re-
placed the team that scored lower. These data also functioned only as a feed-
back for the participants and were not included into further data analysis. Fi-

nally, each participant filled out the feedback scale.
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In the control condition the opening ritual, points, badges and leaderboard
were not used. All other instructions and materials as well as the task itself

were identical to the experimental condition.
6.4 Results

6.4.1 The Flow

Before examining the hypotheses, a missing value analysis was conducted.
Since no specific missing data patterns were found, therefore the missing val-
ues were considered to be missing at random and were substituted by the rel-

evant means (cf. section 5.4.1).

Table 7 and Table 8 show descriptive statistics and correlation coefficients
for variables on the individual level. The contingency between the sex of the
participant and the experimental condition was not significant,

Cramer’s V=10.17, p = .05.

Variables M SD 1. 2. 3. 4. 5. 6.
(individual level)

1. Speaking time (s) 312.12 112.57

2.  Flow 4.95 0.88 .19
3. Age (years) 242 392 -0l -03
4. Gaming time 3.02 5.00 .05 .04 -.01
(h/week)
5. Team size 2.54 0.5 =53 -.05 -15 .06
6. Relationship 22.85 41.82 .06 .16 .09 12 =21
duration
(months)
7.  Extraversion 3.49 0.87 A7 .06 -.07 -.10 -.03 =20

Note: n = 139; s = seconds; h/week = hours per week; *“p <.01; “p <.05.

Table 7: Descriptive statistics and Pearson correlations of the dependent
variables and covariats on the individual level
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Variables Sex of the participant® Experimental condition®
(individual level)

n n n n

Speaking time (s) .19 .04 12 .01
Flow .10 .01 .07 .00
Age (years) .20 .04 .00 .00
Gaming time (h/week) 38 14 A1 .01
Team size .08 .01 12 .01
Relationship duration .18 .03 .16 .03
(months)

Extraversion .01 .00 .04 .00

Note: n = 139; *2when male = 1, when female = 2; ®when control condition = 1, when
gamification condition = 2; n?> = amount of explained variance; s = seconds; h/week = hours
per week.

Table 8: Correlation coefficients of the nominal variables “sex of the
participant” and “experimental condition” and ratio variables on the
individual level

A stepwise regression analysis was conducted to test H1, which proposes that
in gamified teamwork, team members report a more intense flow experience
than in non-gamified teamwork. No violation of normality assumption
(W(139) =0.99, p = .25) and no severe violations of the assumptions of line-
arity, homoscedasticity and absence of multicollinearity were found. As
shown in Table 9, Model 1 consisted of the covariats only. Since there is no
evidence that the flow experience is linked to any personality traits, Extraver-
sion was not included into the covariats list. Model 1 did not explain a signif-

1cant amount of variance in the flow scores of the team members.

In Model 2 the experimental condition was added. The increase in variance

explained by the predictors over Model 1 was not statistically significant.
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Regression statistics Model 1 Model 2
df 5 6

R? .02 .02
Adjusted R? -.02 -.03

F 0.43 0.40

AR? .02 .00

AF 0.43 0.27

2 0.02 0.02
Variables B SE B B SE B
Constant 5.84™  0.87 5.68™  0.93

Age (years) -0.01 0.02 -.06 -0.01 0.02 -.06
Sex*? -0.21 0.19 -.11 -0.20 0.19 -.10
Gaming time 0.00  0.02 .00 000 002 .00
(h/week) ’ ’ ’ ’ ’ ’
Team size -0.09 0.16 -.05 -0.08 0.16 -.05
Relationship

duration (months) 0.01 0.10 .01 0.00 0.10 .00
Experimental 008 016 .05
condition

Note: n = 139; df = degree of freedom; R? = amount of explained variance; f> = effect
size; *when male = 1, when female = 2; when control condition = 1, when gamification
condition = 2; h/week = hours per week; “"p <.001.

Table 9: Coefficients of regression analysis — the flow scores of the team
members

6.4.2 Engagement

Speaking time. An equivalent stepwise regression analysis was conducted to
test H2, which proposes that in gamified teamwork, team members’ during
a discussion is longer than in non-gamified teamwork (see Table 7 and Table
8 for descriptive statistics and correlation coefficients). No violation of
normality assumption (W(139)=0.99, p =.34) and no severe violations of
the assumptions of linearity, homoscedasticity and absence of

multicollinearity were found.

Model 1 consisted of the covariats only and explained 31 per cent of variance
in speaking times of the team members (adjusted R?), which is a significant

amount (s. Table 10). This model had three significant predictors: sex of the
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Regression Model 1 Model 2

statistics

df 6 7

R? .34 .34

Adjusted R? 31 31

F 11.33™ 9.66™"

AR? .34 .00

AF 11.33** 0.12

2 0.52 0.52

Variables B SE B B SE B
Constant 649.65™" 96.52 638.14™  102.62

Age (years) -2.69 2.20 -.09 -2.67 2.21 -.09
Sex? -36.74" 20.00 -.15 -35.93" 20.21 -.14
Gaming time 0.79 1.74 04 0.75 1.75 03
(h/week) ’ ’ ’ ’ ’ ’
Team size -114.41™ 17.12 -.51 -113.92" 17.24 -.51
Relationship

duration (months) 8.44 10.76 .06 8.07 10.85 .06
Extraversion 18.59" 9.43 .14 18.80" 9.48 15
Experimental 5.55 1638 .03
condition

Note: n = 139; df = degree of freedom; R? = amount of explained variance; > = effect
size; *when male = 1, when female = 2; ®when control condition = 1, when gamification
condition = 2; h/week = hours per week; “*p <.001; "p <.10.

Table 10: Coefficients of regression analysis — speaking time (in seconds) of
the team members

team member (f=-.15, t(132)=-1.84, p<.10), team size (B=-.51,
t(132) =-6.68, p <.001) and Extraversion (f=.14, t(132)=1.97, p <.10).

The maximum VIF value in Model 1 was 1.27.

In Model 2 the experimental condition was added. Model 2 explained the
same amount of variance in speaking times of the team members as Model 1,
adjusted R? = .31. Thus, the increase in variance explained by the predictors
over Model 1 was not statistically significant. Model 1 was chosen as a model

with a smaller number of predictors.

The turn-taking frequency. Table 11 and Table 12 show descriptive statis-

tics and correlation coefficients on the team level. The contingency between
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Variables (team level) M SD 1. 2. 3. 4, 5.

1. Turn-taking 86.40 31.61
frequency

2. Mean age (years) 22.54 343  -28"

3.  Mean gaming time 2.96 3.94 -.07 -.07
(h/week)

4. Team size 2.44 050  .42™ -.17 .07

5. Relationship 2480 43.75 -.02 11 13 -.20
duration (months)

6. Mean 3.49 0.65 .00 -.18 -.20 -.03 -25
Extraversion

Note: n = 57; h/week = hours per week; **p <.01; "p <.05.

Table 11: Descriptive statistics and Pearson correlations of the dependent
variables and covariats on the team level

Variables (team level) Sex composition of the team?® Experimental condition®
n n n n

Turn-taking frequency .35 12 .08 .01

Mean age (years) 25 .06 .01 .00

Mean gaming time .26 .07 11 .01

(h/week)

Team size .05 .00 12 .01

Relationship duration 18 .03 .20 .04

(months)

Mean Extraversion .14 .02 .02 .00

Note: n = 57; *when mixed team = 1, when female members = 2, when male members = 3;
when control condition = 1, when gamification condition = 2; n?> = amount of explained
variance; h/week = hours per week.

Table 12: Correlation coefficients of the nominal variables “sex composition
of a team” (men vs. women vs. mixed teams) and “experimental condition”
(gamification vs. control condition) and ratio variables on the team level

the sex composition of the team and the experimental condition was
significant, Cramer’s V = 0.22, p <.05.
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Regression Model 1 Model 2
statistics
df 6 7
R? 28 .29
Adjusted R? .19 .19
F 3.17" 2.85™
AR? 28 .01
AF 3.17" 0.98
2 .39 41
Variables B SE B B SE B
Constant 50.87 49.91 38.53 51.46
Mean age (years) -1.72 1.20 -.19 -1.69 1.20 -.18
Sex composition of

a 8.95 6.26 18 8.78 6.27 18
the team
Mean gaming time
(h/week) -0.91 1.01 -11 -1.01 1.01 -.13
Team size 2581 7.93 41 26.56™ 7.96 42
Relationship
duration (months) 0.06 0.09 .08 0.04 0.09 .06
Mean Extraversion -0.67 6.30 -.01 -0.89 6.31 -.02
Experimental 7.69 7.78 12
condition
Note: n = 57; df = degree of freedom; R? = amount of explained variance; {2 = effect size;
awhen mixed team = 1, when female members = 2, when male members = 3; Pwhen con-
trol condition = 1, when gamification condition = 2; h/week = hours per week; “*p < .01;
“p <.05.

Table 13: Coefficients of regression analysis — turn-taking frequency

A stepwise regression analysis that employed variables on the team level was
conducted to test H3, which proposes that in gamified teamwork, the turn-
taking frequency within a team during a discussion is higher than in non-
gamified teamwork. No violation of normality assumption (W(57) =0.98,
p =.53) and no severe violations of the assumptions of linearity, homosce-

dasticity and absence of multicollinearity were found.

Model 1 consisted of the covariats only and explained 19 per cent of the var-
iance in the turn-taking frequency of the teams (adjusted R?) which is a sig-
nificant amount (s. Table 13). The only significant predictor was the team size
(B= .41, t(50)=3.26, p <.01). The maximum VIF value in Model 1 was
1.17.
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In Model 2 the experimental condition was added (s. Table 13). The ex-
plained variance was the same as in Model 1 (adjusted R? = .19), therefore,
the increase in variance explained by the predictors over Model 1 was not
statistically significant. For this reason, Model 1 was chosen as a model with

a smaller number of predictors.
6.5 Conclusions

6.5.1 Discussion of the Results

The results do not support H1, since there was no significant effect of gami-
fied teamwork on the flow scores of the participants. The mean flow score of
the participants and its standard deviation was very close to the equivalent
data reported by Rheinberg/Vollmeyer/Engeser (2003, p. 273) for diverse
“immersive” activities. In other words, the mean flow score of the participants
in the present study was comparatively high, by disregarding the experimental

conditions.

Multiple reasons for the comparatively high mean flow score of the partici-
pants may be assumed. First, the measured flow level might be caused by the
sample recruiting strategy, since only motivated students applied for the

participation in the experiment.

Second, since an experimenter was present in the room during the experiment,
the participants might feel being observed. In general, people tend to change
their behaviour under observation in order to appear better than they usually
are (Lipinski/Nelson 1974, p. 346). The probability is given that the partici-
pants in both conditions chose options at the high end of the flow scale, be-
cause consciously or unconsciously they wanted to appear more engaged and

motivated than they were in reality.

The third possible reason is the case study, which the participants solved dur-
ing the experiment in both conditions. The task was designed to simulate a
crisis meeting in a young, innovative enterprise close to reality (cf. sec-
tions 5.3.1 and A3). If the participants highly identified themselves with the
members of the entrepreneurial team, they were probably eager to solve the
presented tasks and therefore motivated equally in both conditions. In other

words, if the case study was very immersive itself, the effect of gamification
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mechanics might not be crucial enough to additionally enhance the flow ex-
perience. A possible connection between the three potential reasons named

and the flow scores of the participants requires further scientific examination.

Regression analyses conducted to test H2 and H3 revealed some significant
predictors. Regarding speaking time, the significant predictors sex and Ex-
traversion of the team member as well as team size were consisted with pre-
vious research. In the recorded discussions men spoke longer than women.
Although there is empirical evidence that in their everyday life men do not on
average speak significantly more or less than women (Mehl et al. 2007, p.
82), in a group problem-solving task men are expected to play a leading role,
produce ideas and dominate the conversation more actively than women

(Kaplan 2016, p. 159).

As expected, the more extraverted team members spoke longer than the less
extraverted ones. This finding fits the definition of Extraversion (Depue/Col-

lins 1999, p. 492).

The effect of team size on speaking time was also not surprising. The duration
of the discussion phase was limited to the same amount of time for the teams
of all sizes. Assuming that verbal contributions to the discussion are distrib-
uted equally among a team, a member of a two-person team had a possibility

to speak longer than a member of a three-person team.

An analogical principle can explain the effect of team size on speaking time.
If all team members are equally engaged in a discussion, a three-person team
should demonstrate a higher turn-taking frequency than a two-person team,

as it was shown in the present study.

H2 and H3 must be rejected, because no effect of gamified teamwork on
speaking time or the turn-taking frequency could be detected. In terms of
flow theory, the flow leads to the performance (Rheinberg 2010, p. 385). Re-
garding the similar flow scores in both conditions, it is not surprising that
there is also no difference on the behavioral level of engagement between the

gamified and non-gamified teamwork.

An alternative explanation has a methodological character. All teams disre-

garding the team size had maximum 20 minutes for their discussion, which
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reduced the variance of speaking time and the turn-taking frequency. The re-
duced variance of both dependent variables might make the detection of a
possible effect of gamified teamwork on participants’ engagement on the be-

havioral level less probable.

Although the most gamification studies reported increased engagement of the
participants by gamification (Muntean 2011, p. 328; da Rocha
Seixas/Gomes/de Melo Filho 2016, p. 59-60; Looyestyn et al. 2017, p. 16),
Hamari/Koivisto/Sarsa (2014, p. 3029) argue that the effect of gamification
on participants’ engagement can depend on “the nature of the gamified sys-
tem”. Under this premise, it may be concluded that the applied gamification
mechanics and the way they were used in the present study were not appro-

priate for increasing participants’ engagement.

6.5.2 Limitations and Future Research

The inconclusive findings regarding the effects of gamified teamwork and
numerous ways to use it for idea generation create nearly unlimited possibil-
ities for the future research. The concrete limitations presented in this section
relate to methodological as well as theoretical issues and may serve as the

starting point for design of new studies.

The first methodological constraint of the present study that has to be men-
tioned is the recruited sample. Although the sample size used for the present
study is relatively large in comparison to previous studies on gamification
(Hamari/Koivisto/Sarsa 2014, p. 3030), the results of the regression analyses
show that it may be not large enough to find a possible small-sized effect. A
similar follow-up experiment with a higher number of participants may be

conducted to test this assumption.

However, a larger sample alone is not sufficient, because the socio-demo-
graphic characteristics of the sample should fit the characteristics of entrepre-
neurial teams. Although the recruited student sample can be considered to be
a satisfying approximation of such characteristics (Kollmann et al. 2016, p.
39-50; Kollmann et al. 2018, p. 33-43, cf. section 5.5.2), an ideal sample

would consist of real entrepreneurial teams.
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The second methodological limitation of the present study is the fact that an
experimenter was present in the room during the experiment and the record-
ing equipment (i. e., a video camera and a microphone) was placed in front
of the team members. The equipment was visible during the whole experi-
ment. The team members were therefore permanently aware that they were
observed, which could have influenced their experience and behavior
(Schwartz/Schwartz 1955, p. 346; Lipinski/Nelson 1974, p. 346;
Turnock/Gibson 2001, p. 474-475; cf. section 6.5.1). To reduce the probabil-
ity that the team members were equally engaged in both experimental condi-
tions because they felt observed and not because of the applied procedure,
hidden recording equipment can be used in future research. Such equipment

allows the participants to forget about the observation and to behave naturally.

The third methodological limitation, which already was mentioned in section
6.5.1, is the case study that was used in the experiment. Since it can be as-
sumed that the work at the case study was immersive itself, a less interesting,
more routine-alike task is recommended to investigate a possible effect of
gamified teamwork on team members’ engagement. In the present study, the
task combined a creative problem-solving with the high relevance for young,
innovative enterprises. In a future study, the immersiveness of the activity
itself may be reduced by using a less creative, more technical task addressing

some salient financial issues like calculation of profits or tax rates.

A time limitation of the discussion phase is the fourth methodological con-
straint (s. section 6.5.1). For a future study with a similar setting it may be
recommended not to restrict the amount of time that teams have for the idea
discussion in order not to reduce the variance of speaking time and the turn-

taking-frequency.

A theoretical constraint relates to flow theory. In the present study, the flow
scores were applied as a dependent variable in order to test a possible direct
effect of gamified teamwork on the flow experience of team members. How-
ever, this is not the only possibility provided by flow theory. It was argued
that the flow positively correlates to participants’ performance on the task
(Engeser/Rheinberg 2008, p. 169; Rheinberg 2010, p. 385). This assumption
is supported by the present data, since the flow scores of the participants cor-

related positively with their speaking time in the present study (cf. Table 7,
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section 6.4.1). The flow therefore may be tested as a predictor for partici-
pants’ performance under gamified and non-gamified conditions. Dependent
on the aim of the future studies, participants’ performance may be operation-
alized as their engagement in the discussion in terms of speaking time and the
turn-taking frequency or as the quantity and quality of ideas generated by a

team (s. chapter 5).
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7 Zusammenfassende Beitrige und Schlussfolgerungen
7.1 Beitrige zur Forschung iiber innovationsbezogene Teamarbeit

7.1.1 Beitrige zum Einsatz innovationsbezogener Teamarbeit

Wihrend Teamarbeit im Rahmen des Innovationsentwicklungsprozesses in
groB3en, alten und etablierten Unternehmen bereits untersucht worden ist (vgl.
z. B. Hoegl/Gemuenden 2001, S. 436-438), weist die Forschung in Bezug auf
junge Unternehmen ein Defizit auf. Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit
tragen dazu bei, dieses Forschungsdefizit zu reduzieren, indem sie eine um-
fassende Analyse der innovationsbezogenen Teamarbeit im Kontext junger

Unternehmen liefern.

Im Rahmen einer qualitativen Studie (vgl. Kapitel 4) wurden die teilstruktu-
rierten Interviews mit den Griindern junger innovativer Unternehmen darauf-
hin analysiert, wie sie neue Ideen generieren. Einer der wichtigsten wissen-
schaftlichen Beitridge dieser Studie besteht in der Unterscheidung zwischen
zwei Moglichkeiten, die innovationsbezogene Teamarbeit einzusetzen,
wobei die teilnehmenden jungen Unternehmen jeweils nur eine davon nutz-
ten. Bei der ersten Einsatzméglichkeit werden die Ideen in Einzelarbeit ge-
neriert. Die Teamarbeit ist dabei erst fiir die darauffolgenden Schritte des In-
novationsentwicklungsprozesses wie z. B. die Ideenimplementierung, Pro-
duktherstellung und -evaluation relevant. Somit spielt die Teamarbeit in
solchen Unternehmen zwar eine bedeutende Rolle fiir den gesamten Innova-

tionsentwicklungsprozess, aber nicht fiir dessen ersten notwendigen Schritt.

Die zweite Einsatzmoglichkeit besteht darin, dass die Ideengenerierung ge-
nauso wie alle weiteren Schritte des Innovationsentwicklungsprozesses in
Teamarbeit, in vielen Féllen i. S. v. unstrukturiertem Brainstorming, vollzo-
gen wird. Diese Unterscheidung zweier Einsatzmoglichkeiten fiir innovati-
onsbezogene Teamarbeit wurde bisher nicht in der Literatur zu jungen Unter-

nehmen beschrieben.

Es existiert jedoch seit der zweiten Halfte des 20. Jahrhunderts ein Strang der
Kreativitétsliteratur, der sich der Ideengenerierung im Kontext der Innovati-

onsentwicklung im Allgemeinen widmet (vgl. z. B. Osborn 1963, S. 151-165;
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Smith 1998, S. 107-108; Paulus/Yang 2000, S. 76). In vielen Kreativititsstu-
dien wurde die Ideengenerierung in Teamarbeit mit der Ideengenerierung in
Einzelarbeit verglichen (vgl. die Literaturiibersicht von McAdam/McClelland
2002, S. 91-94). Die Befunde zeigen dabei, dass die Ideengenerierung in
unstrukturierter Teamarbeit nach der Brainstorming-Prozedur zum
Produktivititsverlust fiihrt (vgl. Nijstad/Stroebe/Lodewijkx 2003, S. 532;
vgl. Abschnitt 2.5). Im Einklang damit wurden in einer solchen Teamarbeit
Ideen in signifikant niedrigerer Quantitiat und Qualitiit generiert als in der
Einzelarbeit mit darauffolgender Gruppendiskussion (vgl. Diehl/Stroebe
1991, S. 497; Rietzschel/Nijstad/Stroebe 2006, S. 247-248).

Diese empirischen Befunde aus Experimentalstudien tragen einen allgemei-
nen Charakter, da sie nicht in einem spezifischen organisationalen Kontext
durchgefiihrt wurden. Wenn man diese Befunde auf junge innovative Unter-
nehmen extrapoliert, liegt folgende Annahme nahe: Die Unternehmen, deren
Teams die Ideen in Einzelarbeit generieren und erst danach in Teamarbeit
weiterentwickeln, sollen effektiver i. S. v. der Quantitit und Qualitit der ge-
nerierten Ideen sein als diejenigen, in denen Ideen in unstrukturierter Team-
arbeit nach der Brainstorming-Prozedur generiert werden. Falls diese An-
nahme zutrifft, soll sich der Unterschied zwischen zwei Einsatzmoglichkeiten
der innovationsbezogenen Teamarbeit auch in der Uberlebenswahrschein-

lichkeit und der Wettbewerbsfahigkeit junger Unternehmen widerspiegeln.

Aus der in Kapitel 4 dargestellten Studie geht nicht hervor, nach welchen
Kriterien die Teams in jungen Unternehmen die Entscheidung fiir eine der
beiden Einsatzmoglichkeiten treffen. Moglicherweise unterliegen die Teams,
welche die Ideengenerierung in Teamarbeit préferieren, einer stirkeren Ef-
fektivititsillusion (vgl. Diehl/Stroebe 1991, S. 403; Stroebe/Diehl 1994, S.
297; Paulus 2000, S. 242). In einem solchen Fall bewerten die Teammitglie-
der die Effektivitit ihrer Teamarbeit hoher im Vergleich zur Einzelarbeit,

selbst wenn dies nicht der Realitét entspricht.

Die Empfanglichkeit der Teammitglieder fiir die Effektivititsillusion kann
aus den Personlichkeitsmerkmalen und Einstellungen der Teammitglieder
resultieren. Demnach ist es mdglich, dass die Introversion der Teammitglie-
der oder ihre negative Einstellung zu Teamarbeit mit der Ideengenerierung in

Einzelarbeit assoziiert ist (vgl. Felder/Felder/Dietz 2002, S. 8). Dagegen kon-
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nen die hoch ausgeprégte Extraversion der Teammitglieder oder ihre positive
Einstellung gegeniiber Teamarbeit mit der Praferenz fiir die Ideengenerierung
in Teamarbeit zusammenhéngen (vgl. Felder/Felder/Dietz 2002, S. 8). Nach
der Definition der Extraversion streben extravertierte Personen stirker nach
Interaktion mit anderen Menschen als introvertierte Personen (Eysenck 1967,
p. 34-74; Swickert et al. 2002, p. 877-878; Augustine/Hemenover 2008, p.
1152). Da jede Teamarbeit eine solche soziale Interaktion darstellt, kann an-
genommen werden, dass aus Extravertierten bestehende Teams die Teamar-

beit der Einzelarbeit vorziehen.

7.1.2 Beitrige zu den Einflussfaktoren auf die Qualitiit innovationsbe-

zogener Teamarbeit

Aus der Forschung in grof3en, alten und etablierten Unternehmen ist bekannt,
dass die Qualitédt der Teamarbeit mageblich von sechs Teamwork-Quality-
Faktoren abhingt (vgl. Hoegl/Gemuenden 2001, S. 436-438). Diese Fakto-
ren lauten: Kommunikation, Koordination, Balance zwischen den Beitrdgen
der Teammitglieder, gegenseitige Unterstlitzung und Respekt, Arbeitsauf-
wand und Teamkohision (vgl. Hoegl/Gemuenden 2001, S. 436-438; vgl.
Abschnitt 2.4). Die genannten Faktoren wurden bis jetzt jedoch nicht syste-
matisch in jungen innovativen Unternehmen untersucht. Diese Forschungslii-
cke wurde primér von der in Kapitel 4 dargestellten Studie adressiert. Die in
der Literatur seit vielen Jahrzehnten gefiihrte Diskussion iiber die innovati-
onsbezogene Teamarbeit (vgl. z. B. Osborn 1963, S. 151-165; Johne/Snelson
1990, S. 14; Thayer/Petruzzelli/McClurg 2018, S. 365-366) wurde erweitert,
indem gezeigt werden konnte, dass die sechs Teamwork-Quality-Faktoren
auch von den Griindern junger innovativer Unternehmen als essentiell einge-

schatzt werden.

Der gegenseitige Respekt und die Unterstiitzung der Teammitglieder un-
tereinander, die von den befragten Griindern als gegeben betrachtet wurden,
stellen eine Pramisse flir die effektive Teamarbeit dar (vgl. Abschnitt 4.4.1).
Die Kommunikation und Koordination wurden dabei ebenfalls nicht als
problematisch erachtet (vgl. Abschnitt 4.4.1). Der wichtigste Grund dafiir ist
der organisationale Kontext junger innovativer Unternehmen (vgl. Abschnitt

1.2 und 2.2), deren Mehrheit von kleinen Teams mit flachen Hierarchien ge-
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fiihrt wird (vgl. Kollmann et al. 2018, S. 28-29). Kleine Teams profitieren
vom geringen Organisationsaufwand (vgl. Hoegl 2005, S. 209). Jedes ihrer
Mitglieder hat weniger Kommunikationspartner und dadurch auch weniger
Kommunikationswege beim gleichen Informationstransfer und auch die Ko-
ordination des Informationstransfers (z. B. die Vereinbarung eines gemeinsa-
men Meetings) ist weniger ressorcenaufwendig als in einem groflen Team
(vgl. Hoegl 2005, S. 211). Deshalb sind kleine Teams i. d. R. effektiver als
grofle Teams (vgl. Curral et al. 2001, S. 199-202; Guimera et al. 2005, S. 697,
Hoegl 2005, S. 209). Die effektive Kommunikation und Koordination verhin-
dert, dass die innovationsbezogene Teamarbeit komplett von einem Mitglied
oder einigen wenigen Mitgliedern dominiert wird. Bei einer aktiven Teil-
nahme der Mitglieder an der Teamarbeit sind ihre Beitriige gut ausbalan-

ciert.

Die aufgelisteten Faktoren, welche die Teamarbeit in untersuchten jungen in-
novativen Unternehmen positiv beeinflussen (vgl. Hoegl/Gemuenden 2001,
S. 436-440), schlieBen per Definition nicht Meinungsdifferenzen und Kon-
flikte zwischen den Teammitgliedern aus (vgl. Abschnitt 4.4.1). Wéhrend ei-
nige Griinder die Bezichungen innerhalb ihres Team als eng und familidr sa-
hen (vgl. z. B. Johansson/Jacob/Hellstrom 2005, S. 273), berichteten andere
von geringer Teamkohision (vgl. Abschnitt 4.4.1), die auf personliche oder
fachliche Konflikte zwischen den Teammitgliedern zuriickgefiihrt werden

kann (vgl. Ayoko/Callan/Hartel 2003, S. 297-299).

Der hohe Arbeitsaufwand, der sich z. B. in zahlreichen Uberstunden und
Arbeiten am Wochenende widerspiegelt, wurde von den Griindern ebenfalls
als essentiell fiir die innovationsbezogene Teamarbeit in jungen Unternehmen
thematisiert (vgl. Abschnitt 4.4.1). Im Einklang mit der Literatur betrachteten
einige Griinder einen solchen Arbeitsaufwand als einen festen Bestandteil der
Arbeit (vgl. z. B. Lee Siew Kim/Seow Ling 2001, S. 205; Alstete 2008, S.
590; Dempsey/Sanders 2010, S. 449-450; Adisa et al. 2019, S. 1642). Sie
hatten eine entsprechende Erwartungshaltung beziiglich anderer Teammit-
glieder. Aufgrund der Interpedendenz der Teammitglieder fiihrt eine solche
Erwartungshaltung nach den wissenschaftlichen Studien dazu, dass andere
Teammitglieder ebenfalls ohne entspechenden monetiren oder zeitlichen

Ausgleich Mehrarbeit leisten, indem sie z. B. zu spaten Uhrzeiten an Team-
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besprechungen teilnehmen oder sich am Wochenende und an Feiertagen mit
den Arbeitsthemen auseinandersetzen (Dempsey/Sanders 2010, S. 449;
Salgado/Flegl/Fejfarova 2020, S. 144).

Auf der individuellen Ebene fiihrt der hohe Arbeitsaufwand zu einer ver-
schlechterten Work-Life-Balance und ausgesprigten Work-Life-Konflikten
(vgl. Konig et al. 2012, S. 8). Da weniger Zeit und Energie in die nicht ar-
beitsrelevanten Lebensbereiche investiert werden, werden die Entstehung
neuer und die Pflege bestehender sozialer, insbesondere familidrer, Beziehun-
gen aullerhalb des Arbeitsplatzes beeintrichtigt (vgl. Adisa et al. 2019, S.
1643-1645). Dariiber hinaus ist mangelnde Work-Life-Balance mit erhohtem
Stress assoziiert, der die psychische und physische Gesundheit reduziert (vgl.
Sirgy/Lee 2018, S. 237).

Auf der organisationalen Ebene resultieren aus dem hohen Arbeitsaufwand
und der verschlechterten Work-Life-Balance erschwerte Personalrekrutie-
rung und -bindung. Die grofite Altersklasse (47,5%) bilden in den jungen
Unternehmen Menschen im Alter zwischen 25 und 34 Jahren (vgl. Kollmann
et al. 2019, S. 31), die zur Generation Y gehoren. Die Vertreter dieser Gene-
ration préferieren eine ausgewogene Work-Life-Balance, was junge innova-
tive Unternehmen fiir sie zu den weniger attraktiven Arbeitgebern macht (vgl.

Salgado/Flegl/Fejfarova 2020, S. 138, S. 144-145).

Andere Griinder bewerteten den hohen Arbeitsaufwand dagegen als gesund-
heitsgefdhrdend. Obwohl diese negative Sichtweise des hohen Arbeitsauf-
wandes im Allgemeinen intensiv erforscht wird (vgl. Sirgy/Lee 2018, S.
237), ist sie in jungen innovativen Unternehmen neu und wurde daher nicht
ausreichend untersucht. Dies spiegelt sich in der geringen Anzahl wissen-
schaftlicher Publikationen zu dem Thema wider (vgl. als Ausnahme Kellman
2015, S. 9). Die negative Sichtweise des hohen Arbeitsaufwandes in jungen
innovativen Unternehmen widerspricht dem medial prisenten Bild eines he-
roischen Griinders, der sich und andere Teammitglieder fiir den wirtschaftli-
chen Erfolg des Unternehmens aufopfert (vgl. Anderson/Warren 2011, S.
599). Dieser Heldenstatus ist attraktiv und riickt v. a. die individuelle Leistung
des Griinders in den Vordergrund, wéhrend der Beitrag aller anderen Betei-
ligten, z. B. Teammitglieder oder Stakeholder, inkorrekt in den Hintergrund

gerit (vgl. Drakopoulou Dodd/Anderson 2007, S. 344-345, S. 350). Moglich-
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erweise stellt die Attraktivitit des Heldenstatus den Grund dafiir dar, dass die
negative Sichtweise des hohen Arbeitsaufwandes unter den Griindern nicht
bereitwillig kommuniziert wird. Diese Annahme bedarf jedoch einer wissen-

schaftlichen Uberpriifung.

Dariiber hinaus wurden zwei weitere Faktoren identifiziert, die nicht zum
Teamwork-Quality-Konzept gehoren: der Fiihrungsstil des geschéftsfithren-
den Griinders und die externe Expertise (vgl. Abschnitt 4.4.1). Bezogen auf
den ersten dieser Faktoren identifizierten sich die befragten Griinder insbe-
sondere mit einem demokratischen Fiithrungsstil und beteiligten sich in an-
ndhernd gleichem Mafle wie andere Teammitglieder an der innovationsbezo-
genen Teamarbeit. Dennoch darf ihre Rolle nicht mit der eines beliebigen
Teammitgliedes gleichgesetzt werden. Der Griinder hat einen entscheidenden
Einfluss auf sein junges Unternehmen, u. a. auf die Uberlebenswahrschein-
lichkeit des Unternehmens (vgl. Ciavarella et al. 2004, S. 480-481). Bedingt
durch die kleinen Teams (vgl. Kollmann et al. 2018, S. 28) und flachen Hie-
rarchien (vgl. Egan-Wyer/Muhr/Rehn 2018, S. 68) steht der Griinder oft im
intensiven personlichen Kontakt zu anderen Teammitgliedern und hat somit
einen unmittelbaren Einfluss auf sie. Die Annahme liegt nahe, dass der Ein-
fluss des Fiihrungsstils auf die Teamarbeit in jungen Unternehmen gréfer
ausfdllt als in anderen Organisationen (vgl. Norrgren/Schaller 1999, S. 382-
384; Somech 2006, S. 150; De Jong/Den Hartog 2007, S. 49-57). Dabei ist
der von den befragten Griindern préferierte demokratische Fithrungsstil mit
effektiver innovationsbezogener Teamarbeit assoziiert (vgl. Norrg-

ren/Schaller 1999, S. 382-384).

Der zweite Faktor — die externe Expertise — ist charakteristisch fiir junge
Unternehmen (vgl. Cohen/Levinthal 1990, S. 148; Almeida/Dokko/
Rosenkopf 2003, S. 23). Solche Unternehmen verzeichnen i. d. R. einen
Ressourcenmangel, der zuerst von Stinchcombe (1965, S. 148) beschrieben
wurde. Der Ressourcenmangel beschrinkt sich nicht nur auf die finanziellen
Ressourcen oder organisationalen Strukturen, sondern betrifft auch
spezifische Fertigkeiten, Erfahrungen und das Wissen der Teammitglieder
(vgl. Stinchcombe 1965, S. 148; Katila/Shane 2005, S. 817; Dahlandera/Gann
2010, S. 704; Wang/Thornhill/De Castro 2017, S. 373-374). Auch in ihrer

innovationsbezogenen Teamarbeit sind junge Unternehmen auf die externe
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Expertise angewiesen. Diese kann sowohl von den Forderinstitutionen wie
z. B. Business Incubators und Accelerators zur Verfligung gestellt (vgl.
Cohen 2013, S. 20) als auch in den beruflichen und privaten Netzwerken der
Teammitglieder gefunden werden (vgl. Fernhaber/Li 2013, S. 323).

Wenn sich die spezifischen Fachkenntnisse als unabdingbar herausstellen,
konnen diese internalisiert werden, z. B. durch Schulungen der Teammit-
glieder oder Anstellung neuer Mitarbeiter. Die Expertiseninternalisierung er-
moglicht das organisationale Lernen, das fiir das Uberleben und den wirt-
schaftlichen Erfolg der Unternehmen im Allgemeinen kritisch ist (vgl.
Argote/Miron-Spektor 2011, S. 1123). Junge innovative Unternehmen kon-
nen dabei insbesondere zu Beginn nicht auf bestehende interne Regeln und
Prozesse zuriickgreifen, sondern miissen diese erst entwickeln und implemen-
tieren (vgl. Aldrich/Yang 2014, S. 60). Je groBer der Erfahrungsschatz des
Teams ist, umso einfacher wird diese Herausforderung gemeistert (vgl.

Aldrich/Yang 2014, S. 60).

Hat das Unternehmen die notwendige Expertise akquiriert, besteht die Auf-
gabe des internen Teams darin, diese in die Teamarbeit zu integrieren. Das
Team stellt sich dabei der Herausforderung, vielfiltige Meinungen und Stand-
punkte zu beriicksichtigen, ohne sich durch mégliche Widerspriiche und Kon-

flikte von der Findung einer finalen Losung abhalten zu lassen.

Angesichts der Schliisselrolle, welche die beiden Faktoren Fiihrungsstil und
externe Expertise im gegebenen Kontext spielen, sind sie eine wichtige Er-
ginzung des Teamwork-Quality-Konzeptes fiir junge innovative Unterneh-
men. Diese Erginzung stellt einen weiteren Beitrag der vorliegenden Arbeit
zur bestehenden wissenschaftlichen Diskussion iiber die Einflussfaktoren auf

die Qualitdt innovationsbezogener Teamarbeit dar.
7.2 Beitrige zur Forschung iiber die Ideengenerierung in Teamarbeit

7.2.1 Beitriige zu den Voraussetzungen fiir die Ideengenerierung

Die Ideengenerierung ist ein essentieller Teil des Innovationsentwicklungs-
prozesses (vgl. McAdam/McClelland 2002, S. 91-94), deshalb ist die Frage
relevant, wie die Effektivitit der Ideengenerierung erhoht werden kann. Die

durchgefiihrte qualitative Studie (vgl. Kapitel 4) liefert Erkenntnisse dariiber,
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welche Voraussetzungen erfiillt werden miissen, damit die Ideengenerierung

in einem jungen Unternehmen vorangetrieben wird.

Die einzelnen Voraussetzungen kann man in zwei Kategorien unterteilen: die
Merkmale der Teammitglieder und eine kreativititsférdernde Umgebung
(vgl. Abschnitt 4.5.1). Zur ersten Kategorie gehdren die Berufserfahrung so-
wie Personlichkeitsmerkmale der Teammitglieder und ihre Einstellung ge-
geniiber Innovationen. Im Einklang damit zeigten frithere Forschungsbe-
funde, dass positive Erfahrungen mit Innovationen und positive Einstellungen
gegeniiber innovativen Produkten mit der erfolgreichen Innovationsentwick-

lung assoziiert sind (vgl. Mascitelli 2000, S. 184).

Die zweite Kategorie ist die kreativititsfordernde Umgebung in einem jun-
gen Unternehmen (vgl. Abschnitt 4.5.1). Im Gegensatz zu der weit verbreite-
ten Ansicht, dass sich eine solche Umgebung durch die Biiroeinrichtung (z.
B. einen Kickertisch in der Biirokiiche) abbilden ldsst (vgl. Stolzenberg 2017,
S. 77), liefert die in Kapitel 4 dargestellte Studie Evidenz fiir die Wichtigkeit
der nicht materiellen Aspekte. Eine gro3e Rolle spielen dabei sowohl der of-
fene Informationsaustausch zwischen den Teammitgliedern und externen In-
teraktionspartnern wie z. B. Beratern oder Kunden als auch die Kommunika-
tion innerhalb des Teams (vgl. Hoegl/Gemuenden 2001, S. 437; Ruef 2002,
S. 445). Zu den nicht materiellen Bestandteilen einer kreativitdtsfordernden
Umgebung werden dariiber hinaus die Zeit und die Mdglichkeit zu experi-
mentieren gezdhlt. Fiir beide Voraussetzungen wurde bereits Evidenz gelie-

fert (vgl. Amabile et al. 1996, S. 1161; Mann 2006, S. 245).

7.2.2 Beitrige zu der Ideenquantitiit in gamifizierter Teamarbeit

Kreativitdtstechniken konnen eine in den Abschnitten 4.5.1 und 7.2.1 darge-
stellte kreativititsfordernde Umgebung in jungen innovativen Unternehmen
schaffen, denn sie bieten zusétzliche Zeit, in der neue Ideen generiert werden,
sowie die Moglichkeit, gezielt liber diese zu diskutieren. Die Kreativitétslite-
ratur geht zu einem groflen Teil aus der ersten Brainstorming-Beschreibung
(vgl. Osborn 1963, S. 166-196) hervor (vgl. Paulus/Yang 2000, S. 77). Eine
Brainstorming-Sitzung hat stets die Generierung einer moglichst groen An-
zahl an Ideen ungeachtet ihrer Qualitidt zum Ziel, daher wurde die Produkti-

vitdt bzw. Effektivitdt solcher Sitzungen in den fritheren Studien an der
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Ideenquantitiit gemessen (vgl. Diehl/Stroebe 1987, S. 500; Diehl/Stroebe
1991, S. 397; Paulus/Yang 2000, S. 77). Eine grof3e Ideenauswahl erhoht die
Wabhrscheinlichkeit, dass sich darunter mindestens eine gute Idee befindet
(Reinig/Briggs 2008, S. 405-406; Filler/Hutter/Faullant 2011, S. 269;
Paulus/Kohn/Arditti 2011, S. 43).

Als eine vielversprechende, aber bis jetzt aufgrund ihrer Neuheit noch nicht
umfassend untersuchte Kreativititstechnik kann gamifizierte Teamarbeit
gelten (vgl. Birke/Bilgram/Fiiller 2012, S. 94-96; Kapp 2012, S. 20-21). Des-
halb wurde in der experimentellen Studie (vgl. Kapitel 5) gamifizierte Team-
arbeit mit nicht gamifizierter Teamarbeit bzgl. ihrer Effektivitit i. S. v. der
Quantitit und Qualitét der generierten Ideen verglichen. Somit vereint diese
Studie zwei bis heute wenig untersuchte Forschungsbereiche in sich: die For-
schung zu innovationsbezogener Teamarbeit im Kontext junger Unternehmen

und die Gamificationforschung.

Als ein etabliertes MaB fiir die Effektivitét der Ideengenerierung wurde u. a.
die Ideenquantitét in der in Kapitel 5 beschriebenen Studie als abhéngige Va-
riable verwendet. Es konnte gezeigt werden, dass in gamifizierter Teamarbeit
signifikant mehr Ideen generiert werden als in nicht gamifizierter Teamarbeit.
Dieser Befund bereichert die Literaturstringe iiber Gamification und tiber die
innovationsbezogene Teamarbeit in jungen Unternechmen, da die bisher als
»anekdotisch®  bezeichnete = Gamificationeffektivitit  (vgl. Hama-
ri/Koivisto/Sarsa 2014, S. 3027) mit empirischen Daten aus dem Kontext ei-
nes jungen innovativen Unternehmens belegt wird. Dies erscheint insbeson-
dere vor dem Hintergrund der vergleichsweise hohen internen Validitét der
Studie relevant, denn sie weist eine Reihe von wichtigen methodischen Vor-
teilen auf. Dazu zéhlen z. B. eine im Vergleich zu den Vorgéngerstudien
grofB3e Stichprobe, ein experimentelles Design (vgl. die Kritik an den Vorgén-
gerstudien von Hamari/Koivisto/Sarsa 2014, S. 3030) und eine praxisnahe,

fiir junge innovative Unternehmen relevante Fragestellung.

7.2.3 Beitriige zu der Ideenqualitiit in gamifizierter Teamarbeit

Ein weiteres etabliertes Mal3 fiir die Effektivitit der Ideengenerierung, das
ebenfalls in dem in Kapitel 5 dargestellten Experiment verwendet wurde, ist

die Ideenqualitiit (vgl. Girotra/Terwiesch/Ulrich 2010, S. 597). Die Ideen-
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qualitit ist von groBerem Interesse als die Ideenquantitét: Eine grofle Anzahl
von Ideen alleine ist nicht ausreichend, vielmehr tragen die qualitativ hoch-

wertigen Ideen wesentlich zum Erfolg bei (vgl. Reinig/Briggs 2008, S. 403).

Die Ideenqualitidt wurde anhand der Originalitit gemessen, denn eine neue
Idee muss zumindest von den Mitgliedern des Innovationsentwicklungsteams
als originell bewertet werden, damit sie diese weiter verfolgen (vgl. De Dreu
et al. 2011, S. 82). Es konnte gezeigt werden, dass gamifizierte Teamarbeit
die Effektivitdt der Ideengenerierung nicht nur beziiglich der Ideenquantitit,

sondern auch beziiglich der Ideenqualitdt signifikant erhoht.

Diese differenzierte Ergebnisbetrachtung ist in der bisherigen Gamifica-
tionforschung nicht verbreitet, denn in den fritheren Studien wurde die Effek-
tivitit der gamifizierten Teamarbeit an ihrem Gesamtergebnis beurteilt. Zum
Beispiel dokumentieren Khatib et al. (vgl. 2011, S. 1177) die Tatsache, dass
die Teilnehmer ohne Fachwissen ein hochkomplexes wissenschaftliches
Problem innerhalb einer kurzen Zeit in gamifizierter Teamarbeit erfolgreich
gelost haben, obwohl dies ausgebildeten Fachleuten innerhalb mehrerer Jahre
zuvor nicht gelungen war. Dies wird als Evidenz fiir die Effektivitit der gami-
fizierten Teamarbeit bei der Losung einer derartigen Aufgabe gewertet
(Khatib et al. 2011). Allerdings bleibt unklar, worauf genau dieser positive
Effekt zuriickzufiihren ist: ob die Teilnehmer der gamifizierten Teamarbeit z.
B. durch die Spieldesignelemente besonders motiviert werden, ob die Spiel-
designelemente ihre Zusammenarbeit besonders effizient machen oder ob
eine alternative Erkldrung zutrifft. Ahnlich allgemeine Ergebnisse liefern
auch Gamificationstudien, die sich explizit der Ideengenerierung in Teams
widmen, denn sie bewerten das Gesamtergebnis ohne differenzierte Untertei-
lung der Effekte weder nach der Ideenquantitit und -qualitit noch nach ande-
ren Kriterien (vgl. Birke/Bilgram/Fiiller 2012, S. 94-96; Kapp 2012, S. 20-
21).

7.3 Beitrige zur Forschung iiber die individuellen Folgen der innova-

tionsbezogenen Teamarbeit

7.3.1 Beitrige zum Flow in innovationsbezogener Teamarbeit

Neben solchen Ergebnissen der innovationsbezogenen Teamarbeit wie die

generierte Ideenanzahl und -qualitét, die auf der Teamebene messbar sind,
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kann die innovationsbezogene Teamarbeit auch individuelle Folgen erzeu-
gen. Zu diesen zdhlt der Flow, der als optimaler Zustand der menschlichen
Psyche (vgl. Csikszentmihalyi 1988, S. 24) auch im Arbeitskontext mehrere
Vorteile fiir den Berufstéitigen und seine Organisation mit sich bringt. Er wird
nicht nur subjektiv als angenehm und erfiillend wahrgenommen, sondern
weist auch einen positiven Zusammenhang mit der beobachtbaren Leistung

auf (vgl. Rheinberg 2010, S. 385).

Die Leistung der Teilnehmer i. S. v. der Ideenquantitit und -qualitét ist in
gamifizierter Teamarbeit hoher ausgefallen als in nicht gamifizierter Team-
arbeit, wie das Experiment in Kapitel 5 darstellt. Dies legt die Annahme nahe,
dass der Flow der Teammitglieder in gamifizierter Teamarbeit entsprechend
starker ausgeprégt sein sollte als in nicht gamifizierter Teamarbeit. Diese li-
teraturkonforme Annahme (vgl. Herzig/Strahringer/Ameling 2012, S. 802;
Kim/Jung/Kim 2015, S. 410) wurde in der in Kapitel 6 dargelegten Studie
iiberpriift und widerlegt. Laut experimentellen Daten unterschied sich der
Flow der Teammitglieder in gamifizierter Teamarbeit von dem der Teilneh-
mer in nicht gamifizierter Teamarbeit nicht signifikant. Stattdessen war der
Flow bei der durchgefiihrten innovationsbezogenen Teamarbeit insgesamt
stark ausgeprdgt im Vergleich mit der Normierungsstudie von
Rheinberg/Vollmeyer/Engeser (2003, S. 273). Daraus kann man schlieen,
dass die innovationsbezogene Teamarbeit im Kontext junger innovativer Un-
ternehmen den Flow unabhédngig von der Verwendung der Spieldesignele-

mente verstarkt.

Dieser Befund widerspricht der etablierten Argumentation, dass Gamification
aufgrund ihres spielerischen Charakters den Flow der Teilnehmer verstirke
(vgl. Sillaots 2014, S. 542; Hamari et al. 2016, S. 171; Hamari 2017, S. 470).
Weitere Untersuchungen konnen Klarheit iiber Gamificationeffekte auf meh-
reren Ebenen verschaffen, von den subjektiven Empfindungen der Probanden

iiber ihr beobachtbares Verhalten bis hin zum Ergebnis ihrer Teamarbeit.

Es sei an dieser Stelle angemerkt, dass die Studienbefunde in Kapitel 5 und 6
divergieren. In Kapitel 5 wurde ein signifikanter positiver Effekt der gamifi-
zierten Teamarbeit auf die Ergebnisse der Teamarbeit i. S. v. der Ideenquan-
titdt und -qualitidt gefunden. Dagegen konnte in Kapitel 6 kein Effekt der

gamifizierten Teamarbeit auf den Flow und das Engagement der Teilnehmer
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auf der individuellen Ebene festgestellt werden. Die Ergebnisse der innovati-
onsbezogenen Teamarbeit sind somit auf der Teamebene von den Folgen auf

der individuellen Ebene entkoppelt.

Diese Divergenz lauft der Argumentation zuwider, dass intensiveres Flow-
Erleben mit einer gesteigerten messbaren Leistung assoziert sei (vgl.
Rheinberg 2010, S. 385; vgl. Abschnitt 2.6). Die Griinde fiir die dargestellte
Divergenz wurden nicht aufgeklirt, jedoch kann man annehmen, dass sie in
der Zeitdimension liegen. Die positive Assoziation zwischen dem Flow und
der Leistung wurde in den messwiederholten Studien entdeckt und hat einen
langfristigen Charakter (vgl. Rheinberg 2010, S. 385; vgl. Abschnitt 2.6). Da-
gegen ist das durchgefiihrte Experiment (vgl. Kapitel 5 und 6) eine Quer-

schnittsstudie, die per Definition keine Langzeiteffekte erfassen kann.

Unabhéngig von einer moglichen Erklarung fiir die divergierenden Befunde
leisten Kapitel 5 und 6 einen Beitrag zur wissenschaftlichen Diskussion.
Diese hat bisher die individuelle Ebene stirker als die Teamebene fokussiert
und die individuellen Folgen von Gamification liberwiegend positiv und so-

mit einseitig dargestellt (vgl. Hamari/Koivisto/Sarsa 2014, S. 3029-3030).

7.3.2 Beitrige zum Engagement der Teammitglieder in innovationsbe-

zogener Teamarbeit

Eine weitere individuelle Folge der innovationsbezogenen Teamarbeit ist das
Engagement der Teammitglieder, dessen Steigerung ein wichtiges Ziel fiir
viele junge Unternehmen darstellt (Schonbohm/Urban 2014, p. 6-18). Im Un-
terschied zum Flow, der per Definition subjektiv ist, ldsst sich das Engage-
ment der Teammitglieder objektiv anhand des gezeigten Verhaltens messen.
Da die effektive Kommunikation einen Schliisselfaktor fiir die innovations-
bezogene Teamarbeit darstellt (vgl. Hoegl/Gemuenden 2001, S. 437), wurde
eine Diskussionsphase in das durchgefiihrte Experiment integriert. Daher ist
es angemessen, zur Messung des Engagements psycholinguistische Malle wie
die Redezeit und die Anzahl der Sprecherwechsel zu verwenden, wie es in
Kapitel 6 dargestellt wird. Die genannten Male sind in der Psycholinguistik
sowie der Engagement- und Gruppenforschung etabliert (vgl.
Lefkowitz/Kahlbaugh/Sigman 1996, S. 309; Mast 2002, S. 422; Hayashi
2012, S. 167-190), jedoch neu fiir die Gamificationforschung, die bisher iiber-
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wiegend das selbstberichtete Engagement untersucht hat (vgl. z. B.
Cheong/Cheong/Filippou 2013, S. 214; Lumsden et al. 2016, S. 9). Der me-
thodische Beitrag der in Kapitel 6 dargestellten Studie besteht somit im Ein-
satz der psycholinguistischen Mal3e im gegebenen Kontext, denn diese erhe-
ben das Verhalten statt des Selbstberichtes und sind deshalb reliabler (vgl.
Schwarz 1999, S. 93). Umgekehrt ergénzt die Studie die Literatur zu Enga-
gement in innovativen jungen Unternehmen durch die gamifizierte Teamar-

beit.

Die in Kapitel 6 dargestellte Studie leistet auch einen inhaltlichen Beitrag zur
wissenschaftlichen Diskussion iiber das Engagement der Teammitglieder in
innovationsbezogener Arbeit. Im Gegensatz zur bisherigen Forschung (vgl.
das Review von Lumsden et al. 2016, S. 9) konnte kein Unterschied zwischen
dem Engagement in gamifizierter und nicht gamifizierter Teamarbeit zwecks
Ideengenerierung gefunden werden. Weder die individuelle Redezeit noch
die Sprecherwechselfrequenz waren in der gamifizierten Teamarbeit hoher
als in nicht gamifizierter Teamarbeit. Dieser Befund ist konform zum fehlen-
den Unterschied im Flow zwischen den beiden Bedingungen (vgl. Abschnitt
7.3.1) und weist ebenfalls darauf hin, dass die individuellen Folgen der inno-
vationsbezogenen gamifizierten Teamarbeit intensiver untersucht werden

sollten.
7.4  Schlussfolgerungen

7.4.1 Praxisimplikationen

Innovationsbezogene Teamarbeit in jungen Unternehmen ist nicht nur wis-
senschaftlich relevant, sondern hat auch eine hohe Bedeutung fiir die Unter-
nehmenspraxis (vgl. das Review von Folkestad/Gonzalez 2010, S. 118).
Dies spiegelt sich in der grolen Anzahl der aktuellen nicht wissenschaftlichen
Veroffentlichungen in den gedruckten und elektronischen Medien wider, die
fiir die Fiihrungskréfte und Mitglieder der Innovationsteams bestimmt sind

(vgl. z. B. Hofmann 2018; Salah-Eldin 2018; de Mol 2019).

Auch zu Gamification am Arbeitsplatz werden seit einigen Jahren praxisbe-
zogene Beitrdge fiir ein breites Publikum publiziert (vgl. z. B. Hoffmeyer
2017; Mazari 2018; Reinartz 2019). Das Interesse an Gamification geht dabei

iber die geographischen Grenzen der USA und von Europa hinaus. Dabei
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wird die Gamification auch auerhalb der USA und der européischen Lander
implementiert. Urspriinglich wurde zwar angenommen, dass asiatische Lan-
der aufgrund der kulturell bedingten strengen Trennung zwischen der Arbeit
und Unterhaltung nicht offen dafiir seien (vgl. das Review von So/Seo 2018,
S. 396-397). Die jiingsten Untersuchungen belegen jedoch positive Effekte
von Gamification im asiatischen Raum (vgl. das Review von So/Seo 2018, S.

409), was auf die internationale Bedeutsamkeit der Gamification hindeutet.

Die empirischen Studien der vorliegenden Arbeit liefern neben den for-
schungsrelevanten (vgl. Abschnitte 7.1, 7.2 und 7.3) auch praxisbezogene
Beitrdge und kniipfen an die aktuellen Diskussionen zu innovationsbezogener
Teamarbeit sowie gamifizierter Teamarbeit in jungen Unternehmen an. Wel-
che praktischen Implikationen fiir ein gegebenes junges innovatives Unter-
nehmen von Interesse sind, hiangt davon ab, welches Ziel das jeweilige Un-
ternehmen primér erreichen mochte. Zu beachten ist, dass sich die Zielset-
zung des Unternehmens im Zusammenhang mit der wirtschaftlichen Lage im
Laufe der Zeit dndern kann. Als Folge wandelt sich auch die Relevanz der
verschiedenen Implikationen fiir das Unternehmen, wie im weiteren Verlauf

dargestellt wird.

Junge innovative Unternehmen, deren Teammitglieder sich zurzeit in der frii-
hen Phase der Innovationsentwicklung befinden, sind priméar daran interes-
siert, viele verschiedene und moglichst originelle Ideen im Team zu generie-
ren. Solche Unternehmen konnen gamifizierte Teamarbeit, wie sie im Ab-
schnitt 5.3.3 dargestellt ist, verwenden. Die im Abschnitt 5.4.1 dargelegten
Ergebnisse legen nahe, dass gamifizierte Teamarbeit sowohl die Quantitét als
auch die Qualitdt der vom Team generierten Ideen erhoht. Es sei angemerkt,
dass die Effekte nicht nur statistisch signifikant, sondern aufgrund ihrer je-
weiligen Grofe auch praktisch bedeutend sind: Die Teammitglieder generier-
ten in gamifizierter Teamarbeit 21,96 Prozent mehr Ideen und um 9,03 Pro-

zent originellere Ideen als in nicht gamifizierter Teamarbeit.

Dariiber hinaus werden fiir die gamifizierte Teamarbeit, wie sie im Abschnitt
5.3.3 dargelegt wird, keine kostspieligen Medien wie z. B. eine elaborierte
digitale Plattform bendtigt. Die Ressourcen, die im Experiment verwendet
wurden (vgl. Abschnitt 5.3.1), beschrinken sich auf die {iblichen Biiroutensi-

lien und entsprechende Biirotechnik wie z. B. einen Notizblock, Moderati-
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onskarten und einen Laptop. Die Regeln, nach denen die gamifizierte Team-
arbeit in der Studie ablief, konnten den Experimentteilnehmern ohne eine auf-
wendige Schulung allein mit Hilfe der schriftlichen Instruktionen erfolgreich
vermittelt werden. Diese Anwendungsfreundlichkeit gamifizierter Teamar-
beit ist insbesondere vor dem Hintergrund des Ressourcenmangels junger Un-
ternehmen (vgl. Stinchcombe 1965, S. 148; Yang/Aldrich 2017, S. 51) nicht

zu unterschéitzen.

Junge innovative Unternehmen, die das Engagement ihrer Teammitglieder
wiahrend der Ideengenerierung steigern wollen, konnen dies mit Hilfe von
gamifizierter Teamarbeit (vgl. Abschnitt 5.3.3) nicht erreichen. Gamifizierte
Teamarbeit hatte keinen Effekt auf das anhand des Verhaltens gemessene En-
gagement der Teammitglieder: Sowohl die Redezeit der Probanden als auch
die Sprecherwechselfrequenz innerhalb des jeweiligen Teams unterschieden
sich nicht signifikant zwischen der gamifizierten und nicht gamifizierten
Teamarbeit (vgl. Abschnitt 6.4.2 und 6.5.1). Auch der selbstberichtete Flow
der Teammitglieder, der mit dem Engagement verbunden ist (vgl. Csikszent-
mihalyi 1988, S. 32), war in beiden Studienbedingungen gleich stark (vgl.
Abschnitt 6.4.1 und 6.5.1).

Fiir junge innovative Unternehmen, deren Fokus iiber die Ideengenerierung
hinausreicht und somit spétere Phasen der Innovationsentwicklung (vgl. Ab-
schnitt 2.1) einschlief3t, spielt die Kommunikation eine wichtige Rolle. Wie
aus der Literatur (vgl. Hoegl/Gemuenden 2001, S. 436-438) und der damit
konformen qualitativen Studie (vgl. Kapitel 4) folgt, treibt eine offene und
intensive Kommunikation innerhalb des Teams und zwischen den Teammit-
gliedern und externen Interaktionspartnern die Innovationsentwicklung im
Team voran. Fiir eine solche Kommunikation ist ein demokratischer Fiih-
rungsstil des geschéftsfiihrenden Griinders hilfreich (vgl. Abschnitt 4.4.1).
Dieser erlaubt heterogene Beitrdge der Teammitglieder miteinander zu ver-
zahnen und eine kreative Idee in ein neues Produkt oder eine neue Dienstleis-
tung zu transformieren (vgl. Henneke/Liithje 2007, S. 127; Maineme-
lis/Kark/Epitropaki 2015, S. 452).

Dartiber hinaus kann die Kommunikation mit externen Interaktionspartnern
wie z. B. Experten aus den privaten und beruflichen Netzwerken der Team-

mitglieder den Teams helfen, bei Bedarf externe Expertise zu akquirieren.
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Wihrend die an der qualitativen Studie (vgl. Kapitel 4) teilnehmenden Griin-
der insgesamt die externe Expertise im Bereich Management als hilfreich be-
wertet haben, haben einige von ihnen die Qualitét der technischen Dienstleis-
tungen externer Anbieter als nicht zufriedenstellend beurteilt. Schlechte Qua-
litdt technischer Dienstleistungen flihrte dabei nicht nur zu vermeidbaren
hohen Kosten, sondern auch zur Verzogerung der gesamten Innovationsent-
wicklung. Vor diesem Hintergrund ist es fiir junge innovative Unternechmen
wichtig, externe Experten im Hinblick auf ihre Kompetenz mit grofer Sorg-
falt auszuwéhlen und dabei ggf. die Empfehlungen des eigenen Netzwerkes
zu beriicksichtigen. Im Einzelfall kann auch die Internalisierung der externen

Expertise sinnvoll sein.

7.4.2 Grenzen der Arbeit

Die methodischen Grenzen der jeweiligen Studien wurden in entsprechenden
Kapiteln detailliert behandelt (vgl. Abschnitte 4.5.3, 5.5.3 und 6.5). Der Fo-
kus des vorliegenden Kapitels liegt daher auf den Grenzen der gesamten Ar-
beit. Diese lassen sich in die Oberkategorien Vergleichbarkeit und Generali-
sierbarkeit der Studienergebnisse sowie wirtschaftliche und kulturelle Rah-
menbedingungen, welche die durchgefiihrte Forschung dominierten,

zusammenfassen.

Die Vergleichbarkeit der Studienergebnisse untereinander ist aufgrund he-
terogener Forschungsmethoden eingeschriankt. Da in Kapitel 4 ein qualitati-
ver und in Kapitel 5 sowie in Kapitel 6 ein quantitativer Forschungsansatz
angewendet wurde, lassen sich die Befunde der Studie in Kapitel 4 nicht mit
den Befunden der beiden anderen Kapitel vergleichen. Die Ergebnisse der in
Kapitel 5 und 6 dargelegten Studie basieren jedoch auf demselben Experi-
ment und erginzen sich gegenseitig. Heterogene Forschungsmethoden wur-
den gezielt angewendet, um innovationsbezogene Teamarbeit in jungen Un-
ternehmen in ihrer Komplexitit umfassend zu beleuchten. Somit wird die be-
grenzte Vergleichbarkeit der Studienergebnisse in Kapitel 4 mit anderen
Studienergebnissen durch die differenzierte wissenschaftliche Betrachtung

gerechtfertigt.

Die Generalisierbarkeit der Studienergebnisse, d. h. die Ubertragbarkeit auf

alle Teams in jungen innovativen Unternehmen, muss ebenfalls kritisch be-
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trachtet werden. Die in Kapitel 4 dargestellte Studie hat aufgrund der qualita-
tiven Methode keinen Anspruch auf Représentativitdt der gewonnenen Er-
kenntnisse fiir alle jungen innovativen Unternehmen (vgl. Creswell 2009, S.
145). Die Studie folgt nicht dem Prinzip der Hypothesentestung, sondern er-
fasst personliche Meinungen, Wahrnehmungen und Erfahrungen von ge-
schéftsfiihrenden Griindern junger Unternehmen, die zum Zeitpunkt der Er-
hebung zusammen mit ihren Teams an Innovationen arbeiteten. Die {ibermit-
telten Informationen und die daraus entstandene qualitative Analyse (vgl.
Abschnitt 4.4 und 4.5) haben a priori einen subjektiven Charakter, lassen sich
nicht quantifizieren und mit statistischen Methoden gegen Zufall testen, wie
es bei den quantitativen Studien i. d. R. gemacht wird. Der Vorteil der explo-
rativen qualitativen Studie besteht in der Befragung der praktizierenden Ex-
perten auf dem Gebiet innovationsbezogener Teamarbeit, die wertvolle Er-

kenntnisse zu diesem Thema liefern konnen.

Das Experiment, das Kapitel 5 und 6 zugrunde liegt, erhebt dagegen aufgrund
des quantitativen Ansatzes, der Randomisierung und der entsprechenden
Stichprobengro3e den Anspruch auf Generalisierbarkeit der Ergebnisse (vgl.
Muijs 2004, S. 1-3; Morgan 2014, S. 55). Diesem methodischen Vorteil steht
der Nachteil gegeniiber, dass die erhobene Stichprobe nicht aus tatsdchlichen
Teammitgliedern junger innovativer Unternehmen besteht, sondern sich le-

diglich ihren soziodemographischen Merkmalen néhert.

Eine weitere Grenze der vorliegenden Arbeit bilden die wirtschaftlichen und
kulturellen Rahmenbedingungen, unter denen die in Kapitel 4 bis 6 be-
schriebenen Studien durchgefiihrt wurden. Die gesamte Forschungsarbeit
fand in Deutschland, Grof3britannien und den USA statt und beschrinkte sich
somit auf Lander mit einer sog. innovationsgetriebenen Wirtschaft mit &hn-
lich hohen totalen Griindungsaktivitdtsraten (vgl. Herrington/Kew
2016/2017, S. 23). Solche wirtschaftlichen Bedingungen eignen sich gut fiir
die Forschung zu jungen innovativen Unternehmen, weil es einerseits ver-
gleichsweise viele ,,Forschungsobjekte® gibt und andererseits die For-
schungsrelevanz aufgrund der groBen Bedeutung solcher Unternehmen fiir
das Wirtschaftswachstum unverkennbar ist (vgl. Fritsch/Wyrwich 2017, S.
178). Die Ubertragbarkeit der gewonnenen Erkenntnisse auf andere Liinder,

deren Wirtschaft faktoren- (z. B. Indien) oder effizienzgetrieben (z. B. Saudi
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Arabien) ist (vgl. Herrington/Kew 2016/2017, S. 22), darf dabei nicht ohne

weitere Uberpriifung als gegeben gesehen werden.

Analoge Einschriankungen ergeben sich aus den kulturellen Rahmenbedin-
gungen dieser Arbeit. Wie urspriinglich von Hofstede (1983, S. 69-70) ge-
zeigt wurde, sind insbesondere Grofbritannien und die USA durch eine hohe
kulturelle Ahnlichkeit gekennzeichnet und auch Deutschland ist diesen Lin-
dern kulturell nahe (vgl. Merritt 2000, S. 294-295; Beugelsdijk/Kostova/Roth
2017, S. 39). Die Landeskultur hat einen Einfluss darauf, welchen Regeln die
Kommunikation innerhalb des Teams folgt und welche Bedeutung hierarchi-
schen Strukturen zugewiesen wird (vgl. Luthans/Doh 2012, S. 207-208). Es
gibt Evidenz dafiir, dass die auf dem sozialen Status basierenden Hierarchien
im asiatischen Raum eine wichtigere Rolle als in Europa spielen (vgl. Pye/Pye
1985, S. 258, S. 320; Blunt/Jones 1997, S. 13), was wiederum die Interaktion
zwischen den Griindern und den anderen Teammitgliedern (vgl. Abschnitt
4.4.1) beeinflussen kann. Dies legt die Schlussfolgerung nahe, dass die inno-
vationsbezogene Teamarbeit in jungen Unternehmen in weniger verwandten

Kulturen grundsétzlich anders gestaltet werden kann.

7.4.3 Weiterer Forschungsbedarf

Aus den Grenzen der vorliegenden Arbeit lassen sich Implikationen fiir zu-
kiinftige Studien zu innovationsbezogener Teamarbeit in jungen Unterneh-
men ableiten. Die Generalisierbarkeit der Studienergebnisse kann erhoht
werden, indem auf der Grundlage der qualitativen Studie (vgl. Kapitel 4) eine
quantitative Umfrage mit einer ausreichend groBlen repridsentativen Stich-
probe konzipiert wird. In dieser Umfrage konnen die Annahmen hinsichtlich
der Faktoren iiberpriift werden, welche die innovationsbezogene Teamarbeit
laut der qualitativen Studie beeinflussen konnen (vgl. Abschnitt 4.4.1). Als
Teilnehmer eignen sich Personen, die in jungen innovativen Unternehmen re-
gelmdfBig an der innovationsbezogenen Teamarbeit teilnehmen (vgl. Ab-

schnitt 4.5.3).

Eine Stichprobe bestehend aus Griinderteams kann auch die Ubertragbarkeit
der Ergebnisse experimenteller Studien (vgl. Abschnitt 5.4 und 6.4) erhéhen.
Die Rekrutierung einer solchen Stichprobe mit einem ausreichenden Umfang

fiir ein zeitaufwendiges Experiment kann sich jedoch aufgrund der geringen
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Anzahl der Griinder in der Gesamtpopulation in Deutschland (vgl. Metzger
2017, S. 1; Metzger 2018, S. 1) als problematisch erweisen. Daher kann al-
ternativ eine multiple Fallstudie mit jungen innovativen Unternehmen konzi-
piert werden, die entweder gamifizierte Teamarbeit zwecks Ideengenerierung
bereits einsetzen oder sich bereit erkldren, diese fiir den Zeitraum der Stu-
diendurchfiihrung im Unternehmen zu implementieren. Damit kdnnen die be-
schriebenen Effekte bei hoher externer Validitét tiberpriift und weitere mog-

liche Effekte identifiziert werden.

Sowohl fiir die kiinftigen Umfragen als auch fiir die Fallstudien wird die Un-
tersuchung von Langzeiteffekten empfohlen, die durch ein Langsschnittde-
sign gewdhrleistet werden kann. Die langfristige Betrachtung der innovati-
onsbezogenen Teamarbeit ist vor dem Hintergrund wichtig, dass die Teamar-
beit einen dynamischen Prozess und kein statisches Konstrukt darstellt (vgl.
Salas et al. 2015, S. 600). Dies trifft in besonderem Maf3e auf die Teamarbeit
in jungen Unternehmen zu, denn sie ist in einen sich schnell und kaum vor-
hersehbar dndernden wirtschaftlichen Kontext (vgl. Giardino et al. 2014, S.
28) eingebettet. Es stellt sich somit die Frage, ob und wie sich der Einfluss
der Faktoren (vgl. Abschnitt 4.4.1) auf die innovationsbezogene Teamarbeit
im Laufe der Zeit verdndert. Ebenfalls kann erforscht werden, ob bzw. unter
welchen Bedingungen die Teams von einer Herangehensweise an die Inno-
vationsentwicklung zu einer anderen wechseln (vgl. Abschnitt 4.4.2). Auch
beziiglich gamifizierter Teamarbeit bleibt die Frage offen, ob ihre positiven
Effekte auf die Quantitidt und Qualitit in Teams generierter Ideen zeitlich
stabil sind. In einigen Studien wird davor gewarnt, dass die positiven Effekte
von Gamification im Laufe der Zeit reduziert werden koénnen (vgl.
Putz/Treiblmaier 2019, S. 1461; Wemyss et al. 2019, S. 25). Die Evidenz fiir
die Langzeiteffekte von Gamification féllt jedoch bisher nicht ausreichend
umfangreich und differenziert aus und bedarf daher weiterer Uberpriifung

(vgl. Petelczyc et al. 2018, S. 179).

Die wirtschaftlichen und kulturellen Rahmenbedingungen konnen in
Folgeuntersuchungen auf andere Lénder erweitert werden. Analoge Studien,
die entweder in einer faktorengetriebenen oder einer effizienzgetriebenen
Wirtschaft oder in deutlich unterschiedlichen Kulturen durchgefiihrt werden,

konnen im Vergleich zur vorliegenden Arbeit einen moglichen Einfluss die-
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ser Rahmenbedingungen auf die innovationsbezogene Teamarbeit in jungen

Unternehmen aufzeigen.
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Anhang

Al Interviewleitfaden aus Kapitel 4

Thank you very much for participating in my research project. My name is
Polina Trusova, I am a PhD student at the Manchot Graduate School “Com-
petitiveness of Young Enterprises” (Heinrich-Heine-University Dusseldorf,
Germany). I specialize in teamwork research in young enterprises and would
like to ask you a few questions about your teamwork experience. The inter-

view will take about 45-60 minutes.

In order to analyze collected data, I will record our conversation. All data will
be anonymized, so that it will be impossible to retrace the particular inter-
viewee or enterprise. All data will be treated confidentially and used only for
the purposes of the present research project. If you wish, I can provide you
with an individual feedback in seven days and can share the results of the

whole study after evaluating all the data.

I can assure you that there are no true or false answers, because [ am interested
in your personal perception and experience. Do you have any questions on

me?
Introduction

1. Thave already found some information about your enterprise, however, I
would like to learn more about it and see it from your perspective. Could

you please shortly tell me what is your most important product?

As far as I know, you worked on this and other products together with your

team, so I would like to ask you about it.
Team and teamwork

2. Please describe your professional background and professional back-

ground of other team members.
3. Which criteria do you use when you recruit a new employee?

4. How would you describe collegial relationships between the team mem-

bers?
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a. Please describe the work climate/culture in your enterprise.

b. How do you socialise with other team members in your free time?

How often do you speak about your job then?

5. How do you usually divide tasks within your team and why do you divide

them in this way?

6. Please think about typical work situation when you have to work together

with other team members and describe it to me.

a. Why do you usually work with these team members and not with oth-

ers?
7. Which technical devices or software do you use in your teamwork?

8. Ifinterviewee is a CEQ: Please think of a situation when your leadership
skills were required in order to enhance teamwork effectivity. Tell me

how you managed the situation.

If interviewee is not a CEQ: Please think of a situation when leadership skills
of the CEO were required in order to enhance teamwork effectivity. Tell me

how he/she managed the situation.
One element of teamwork is team meeting.
Team meetings

9. Please think about your typical team meeting. How do you usually pre-

pare, organize and structure it?

a. Please describe procedures or rules which you use in your team meet-

ings.
b. What makes them special?

1. In comparison to your previous job or other meetings you attended,

what do you think distinguish your team meetings from others?

One goal of team meetings and teamwork in general could be finding of in-

novative solutions, so I would like to ask you about this process.
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Finding innovative solutions

10. Please think about a new idea you successfully developed in the team.

Could you please tell me about this idea?
a. How was your teamwork on it?
b. Why did it succeed?

11. Your team probably developed a new idea which did not succeed in the

past. Could you please tell me about this idea?
a. How was your teamwork on it?
b. Why did it not succeed?

12. Why did your team succeed in the first and failed in the second case in

your opinion?
Mind game

Now I would like to play a mind game with you. Please imagine that ten years
later you become a professional consultant specializing on teamwork. One of
your customers is a young innovative enterprise. What would you advise your

customer in order to optimize their teamwork?

a. Which teamwork rules, techniques or procedures would you recom-

mend to your customer? Why?
b. Which traps should they be aware of?
Ending

Thank you very much for participating in my research project. Is there some-
thing else about finding innovative solutions in entrepreneurial teams that I

did not ask you?

At the end of our appointment I would like to note some facts about your

enterprise.
1. Interviewee’s sex:
2. Interviewee’s age:

3. Business sector of your enterprise:
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4. How old is your enterprise?

5. Ofhow many people did your team consist during the foundation process?
6. Did your team consist of men/women only during the foundation process?
7. Was your team multidisciplinary during the foundation process?

8. Disciplines were:

9. How many of people worked in your team during the foundation process

are still working in your enterprise?
10. Does your team consist of men/women only?
11. Of how many people does your team consist at the present moment?
12. Is your team multidisciplinary at the present moment?
13. Disciplines are:
14. Do you plan to grow in the next three years?
(o) Yes, our aim is:

(o) No
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A2 Anonymisierte Teilnehmerliste aus Kapitel 4
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11 male 40 London, UK IT 3 1 9
12 male 40 London, UK IT 3 2 6
13 male 26 Reading, UK Textil 4 1 9
14 male 24 London, UK IT 3 2 11
I5 female 36 Reading, UK Wellness 0.5 2 2
16 male 23 Reading, UK Entertainment 1 2 2
17 male 21 London, UK Fitness 10 2 14
I8 female 44 London, UK Finance/IT 1 3 10
19 male 30 London, UK Education 7 1 10
110  male 37 London, UK Experience 5 1 36
industry
111 male 28 London, UK Real estate 7 3 67
112 male 38 London, UK 1T 1 1 16
113 male 27 London, UK Rent service 1 3 8
114 male 25 London, UK Insurance/IT 1 2 5
115 male 25 London, UK IT 0.83 3 9
116 male 26 Boston, USA IT 2 2 8
117 male 38 Pittsburgh, USA IT 5 3 10
118 male 33 Pittsburgh, USA IT 2 4 11
Washington, D.C.,
119 male 22 USA Health care 1.5 3 7
Washington, D.C., Packaging
120 male 19 USA production ! 2 ?
Washington, D.C.,
121 male 27 USA Real estate 2.5 6 16

Table 14: Overview of all participants at the qualitative study in chapter 4
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A3 Fallstudie aus Kapiteln 5 und 6
Ausgangssituation

Als Team griindeten Sie vor acht Jahren ReiseDetektiv, das erste Online-
Preisvergleichsportal in Deutschland, wo die Preise fiir Hotelzimmer sowie
Flugtickets miteinander verglichen und Reservierungen vorgenommen wer-
den konnen. ReiseDetektiv ist mehr als eine Metasuchmaschine, ndmlich
auch eine Internetcommunity, wo verschiedene Informationen rund ums
Thema Reisen sowohl vom Unternehmen als auch von den Besuchern und
Kunden veréffentlicht werden. Das Unternehmen hat sich innerhalb der letz-
ten Jahre rasant entwickelt und zéhlt mit iiber 800 Mitarbeitern und sieben
Millionen Nutzern pro Monat zu den grofiten europdischen Online-Preisver-
gleichsportalen. In den letzten Monaten ist jedoch eine deutliche Verschlech-
terung der Gewinnlage festzustellen. Als Griinderteam wurden Sie von lhren
Investoren dazu aufgefordert, die Situation und die Ursachen fiir die Entwick-
lung zu analysieren und Maflnahmen vorzuschlagen, die zu einer Verbesse-
rung der Ertragslage fiihren. Es wurde um eine schriftliche Ausarbeitung ge-

beten.

Versetzen Sie sich bitte in die Lage der Griinder und nehmen Sie eine solche

Ausarbeitung vor. Folgende Informationen stehen Thnen zur Verfiigung:

Informationen iiber die Kooperation

Vor kurzem konnte ReiseDetektiv die amerikanische Metasuchmaschine Y-
ourHome als Partner gewinnen, die zwei Millionen Ferienhduser in {iber 200
Léandern in ihrer Datenbank fiihrt. Dieses Angebot fehlt bis jetzt in der On-
line-Community, wo Kunden Informationen iiber Hotels und Reiseorte aus-

tauschen.
Informationen iiber die Vergabe des Qualitiitssiegels

Das Vergabeverfahren des Qualititssiegels einer renommierten Verbraucher-
schutzorganisation nimmt mehr Zeit in Anspruch als urspriinglich geplant.
Das zustdndige ReiseDetektiv-Team weist darauf hin, dass die Fristen fiir ver-
schiedene Arbeitsschritte seitens der Verbraucherschutz-organisation nicht

immer eingehalten werden.
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Entwicklung der Mitarbeiterzahl zwischen 2008 und 2016
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Durchschnittliche Anzahl der krankheitsbedingten Fehltage 2015 und
2016
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Anzahl der Fehltage (Mittelwert)

Monat

*Statistik fiir Dezember 2016 liegt zurzeit nicht vor
Informationen aus dem Bereich Marketing

Im Sommer wurde eine neue aggressive Werbekampagne konzipiert. Im Wer-
bespot sollte der Schauspieler Tobias Kastner, der die Hauptrolle in der Serie
,»Whistleblower* spielte, ReiseDetektiv als Organisation ,,enttarnen®, die alle
Daten iiber Hotels und Fliige sammelt und sorgfiltig autbewahrt. Die Ver-
handlungen mit Herrn Kastner verliefen zunichst erfolgreich, jedoch ent-
schied er sich Mitte September gegen den Vertragsabschluss. Zu den Griinden

fiir seine Entscheidung duflerte er sich nicht.
Informationen iiber Gehaltspolitik

Vor sieben Monaten wurden die iiblichen variablen Boni durch ein neues Be-
lohnungssystem ersetzt, das dem jiingsten Trend entspricht und aus Ad-hoc-
Boni und Peer-Boni besteht. Bei Ad-hoc-Boni fallen die Auszahlungen nur
dann hoch aus, wenn das gesamte Unternehmen innerhalb des Geschéftsjah-
res Erfolge zu verzeichnen hat. Der in Abhéngigkeit vom Unternehmenser-
folg ermittelte Betrag wird auf die Bereiche verteilt, wo die jeweilige Fiih-
rungskraft die Summe auf die fiir Bonuszahlungen berechtigten Mitarbeiter
verteilt. Aulerdem wird nun deutlicher zwischen den Bereichen differenziert:
Wihrend z. B. die Marketing-Abteilung Ad-hoc-Boni statt variabler Boni be-
kommen, erhélt die Abteilung IT & Development keine Boni mehr. Dies wird

damit begriindet, dass sich im Bereich IT & Development keine konkreten
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Ziele im Voraus vereinbaren lassen, ohne das innovative Denken zu stark ein-

zuschrinken.

Bei den Peer-Boni handelt es sich meist um geringe Summen, die Kollegen
untereinander verteilen, z. B. flir besonderes Engagement oder hohe Hilfsbe-

reitschaft.

Wihrend Peer-Boni breite Akzeptanz bei den Mitarbeitern finden, gibt es
viele Beschwerden iiber die Ad-hoc-Boni. In Feedbackgesprichen teilen ins-
besondere die leistungsstarken Mitarbeiter ihren Vorgesetzten mit, sie emp-
fanden es als ungerecht, dass die monetére Belohnung von externen Faktoren
wie aktuelle Marktsituation oder Arbeitsleistung ihrer Kollegen abhéngt.
Haufig wird dabei die Transparenz bemingelt und darauf verwiesen, dass
beim direkten Konkurrenten SearchStar die Informationen iiber Gehalts- und

Bonushohe seit 2014 im Unterschied zum ReiseDetektiv offengelegt werden.
Informationen iiber mediale Priisenz

Am 2. September 2016 berichtete eine renommierte Zeitung iiber die Abmah-
nung des Bundeskartellamts an MyHoliday, ebenfalls ein bekanntes deut-
sches Preisvergleichsportal. Die Hotels verpflichten sich gegeniiber dem Por-
tal vertraglich dazu, ihre Zimmer nicht zu einem niedrigeren Preis anzubieten,
auch bei der Buchung direkt an der Hotelrezeption. Somit erhélt das Portal
die Moglichkeit, seine Preise zu erhohen, ohne dass sie unterboten werden
diirfen, was aus Wettbewerbsgriinden kritisch ist. Zusétzlich will eine Hotel-
kette gerichtlich wegen der angeblichen Markenrechtsverletzung gegen
MyHoliday vorgehen: Der Preisvergleich soll mehrere Internetadressen mit
Kombinationen aus Hotel- und Ortsnamen aufgekauft haben, um bei Kunden
den Eindruck zu erwecken, dass sie die Reservierung direkt auf der Hotel-
homepage vornehmen wiirden. In Wirklichkeit wiirden sie dabei jedoch bei

MyHoliday reservieren.

Dies 16ste eine Lavine investigativer Artikel aus, in denen VerstoBBe diverser
Preisvergleiche beleuchtet wurden. Dazu zihlten z. B. illegal erworbene oder
gefdlschte Qualititssiegel, manipulierte Hotelrankings, versteckte Service-
Pauschalen und nicht reduzierte Preise, die als ,,70% Rabatt* bezeichnet wer-

den.
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A4 Musterlosung der Fallstudie aus Kapiteln S und 6

Problem

Mogliche Griinde

Losungsansétze/Ideen

z. Z. keine Online-Kun-
den-Community fiir Fe-
rienhduser

Verlangsamung des Ver-
fahrens zur Zuerken-
nung des Qualitétssie-
gels

Unzufriedenheit der
Mitarbeiter und ange-
stiegene Anzahl der
Fehltage

sinkende Anzahl vorge-
nommener Hotel- und
Flugticketreservierungen

ausbleibende Vertrags-
unterzeichnung seitens
Herr Kastner; Stérung

der Werbekampagne

ungeplante Verzogrung,
demotiviertes Social Media
Team

Unzuverléssigkeit der
zustindigen Organisation

schneller Anstieg der Mit-
arbeiterzahl, ausbleibender
Ausbau der Personalabtei-
lung, negative Reaktion auf
die Ad hoc Boni

schriftliche Abmahnung
durch das Bundeskartell-
amt, negative mediale Pra-
senz

ggf. negative mediale
Prisenz

1.

Entwicklung einer
Online-Kunden-
Community, z. B. Punkte-
oder Rabattvergabe fiir
die Kundenrezensionen

Bestehen auf Deadlines
Finden einer aderen Or-
ganisation

das neue Bonussystem
analysieren (ggf. grof3e
Unzufriedenheit der IT-
Mitarbeiter).
SearchStars Vorbild fol-
gen

Sich von MyHoliday dis-
tanzieren (z. B. in einem
Interview mit dem Ma-
nagementteam)

Die Akquise des Quali-
titssiegels beschleunigen

Herrn Kastner nach den
Griinden fragen
Den Vertrag anpassen

. Im Falle einer erneuten

Absage nach einem ande-
ren Schauspieler suchen

berticksichtigt.

Anmerkung: Die Spalte “Losungsansitze/Ideen” beinhaltet 10 Ideen, die wahrend des
Experiments generiert werden mussten. Fiir jede dieser Ideen wurde in der Experimen-
talbedingung nur ein Punkt vergeben. Fiir jede Idee, die nicht in dieser Liste enthalten
war, wurden zwei Punkte in der Experimentalbedingung vergeben. Diese Punktevergabe
fungierte lediglich als ein Feedback fiir Probanden und wurde nicht bei der Datenanalyse

Tabelle 15: Musterlosung der Fallstudie aus der in Kapitel 5 und Kapitel 6

dargestellten Studie

157



Eidesstattliche Versicherung

Eidesstattliche Versicherung

Ich, Frau Paulina Heil (M. Sc.), versichere an Eides statt, dass die vorliegende
Dissertation von mir selbststindig und ohne unzuldssige fremde Hilfe unter
Beachtung der ,,Grundsitze zur Sicherung guter wissenschaftlicher Praxis an

der Heinrich-Heine-Universitiat Diisseldorf™ erstellt worden ist.

Diisseldorf, der 4.08.2020

Unterschrift; Paulina Heil

158



