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Zusammenfassung

Interne Crowd Work gewinnt im Hinblick auf eine agilititsfordernde Arbeitsorganisa-
tion immer mehr an Bedeutung. Das Empowerment der Mitarbeitenden kann dabei als
ein zentraler Erfolgsfaktor angesehen werden. Um das Empowerment in interner Crowd
Work zielgerichtet zu untersuchen und die Wahrnehmung aus Sicht der Mitarbeitenden
sowie die Effekte auf Ebene der Gesamtorganisation zu verstehen und beschreiben zu
konnen, analysieren wir die interne Crowd Work mit Hilfe einer literaturbasierten erwei-
terten Wirtschaftlichkeitsbetrachtung sowie empirisch anhand von sechs Fallstudien.
Auf organisationaler Ebene stehen im Ergebnis dabei insbesondere die Themen Organi-
sationskultur, abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit und die Gestaltung von Aufga-
ben und Projekten im Fokus. Auf individueller Ebene konnen vornehmlich die selbstbe-
stimmte Wahl von Arbeitsaufgaben inkl. selbstorganisierter Arbeitsprozesse sowie neue
Fiihrungsansitze als wesentliche Stellschrauben identifiziert werden.
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13.1 Einleitung

Die fortschreitende Digitalisierung verursacht tiefgreifende Verdnderungen von Arbeits-
strukturen und setzt die Wertschopfung der Unternehmen in dynamische Umweltkontexte
(Sirmon et al. 2007). Als Konsequenz entstehen neue Arbeitsorganisationsformen (Bryn-
jolfsson und McAfee 2014) zu denen sich Crowd Work zihlen ldsst. Bei Crowd Work
handelt es sich um eine digitale Erwerbstitigkeit, die das Prinzip des Crowdsourcing ver-
folgt. Eine undefinierte Masse von Menschen, welche als die Crowd bezeichnet wird, be-
arbeitet in dieser Arbeitsform Aufgaben, die iiber einen offenen Aufruf auf IT-basierten
Plattformen vergeben werden. Als Gegenleistung werden die sogenannten Crowd Wor-
ker*innen finanziell vergiitet (Durward et al. 2016). Der offene Aufruf ermoglicht es Un-
ternehmen schnell und gezielt auf ein groles Reservoir an Arbeitskriften zuriickgreifen zu
konnen. Informationen, Ideen und Losungen kdnnen so mit geringem Aufwand aggregiert
und im Leistungserstellungsprozess integriert werden (Leimeister et al. 2015). Die Ar-
beitsform ,,stellt eine neue Wertschopfungsform dar, welche sich die Weisheit und Leis-
tungsfihigkeit der Massen versucht zu Nutze zu machen** (Leimeister 2012). Crowd Work
lasst sich nach externer und interner Crowd Work differenzieren. Bei externer Crowd
Work werden Aufgaben durch einen offentlichen Aufruf via Internet an eine Masse von
Menschen auflerhalb der Organisation ausgelagert (Durward et al. 2016). Sind die Crowd
Worker*innen bereits im Unternehmen beschiftigt und bearbeiten Aufgaben und Projekte
iber eine interne IT-basierte Plattform fiir das eigene Unternehmen bzw. sammeln fiir
dieses Unternehmen Ideen, spricht man von interner Crowd Work. Dabei werden die
Crowd Worker*innen indirekt {iber den reguldren Arbeitsvertrag vergiitet (Durward et al.
2016). Durch interne Crowd Work eroffnet sich fiir ein Unternehmen die Chance, sowohl
die Intelligenz als auch Féahigkeiten und Erfahrungen der Masse an heterogenen Mitarbei-
tenden innerhalb der eigenen Organisation besser ausschopfen zu kénnen (Hammon und
Hippner 2012; Blohm et al. 2014).

Die Arbeitsform der internen Crowd Work gewinnt immer mehr an Bedeutung und
wird bereits bei einigen bekannten Unternehmen, wie Google, Deloitte oder IBM einge-
setzt, um auf Probleme unterschiedlichster Art, durch Crowd Intelligence-Ansitze,
Software-Tests oder Design Aktivititen, reagieren zu konnen (Zuchowski et al. 2016;
Durward et al. 2019b). Dabei versprechen sich die Unternehmen von dem Einsatz interner
Crowd Work insgesamt agiler zu werden (Durward et al. 2019b). Um agil, flexibel, inno-
vativ und wettbewerbsfihig zu sein, sehen vom Brocke et al. (2018) ein systematisches
Empowerment der Mitarbeitenden als einen zentralen Erfolgsfaktor in digitalen Arbeits-
formen wie interner Crowd Work. Dabei steht das Empowerment der Mitarbeitenden hin-
sichtlich einer effektiven und effizienten Erreichung organisatorischer Ziele im Fokus
(Elmes et al. 2005).

Trotz der steigenden Bedeutung von interner Crowd Work ist die Zahl der Studien, die
einen Einblick in die Wahrnehmung und Erfahrungen der Mitarbeitenden hinsichtlich in-
terner Crowd Work geben, als gering einzustufen (Deng und Joshi 2016; Deng et al. 2016).
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Dartiber hinaus liegt iiber die Auswirkung von interner Crowd Work im Hinblick auf die
Gesamt-Organisation wenig Forschungsmaterial vor (Durward et al. 2019b). Erste Unter-
suchungen zeigen jedoch, dass interne Crowd Work als ein Instrument genutzt werden
kann um die Mitarbeitenden zu empowern und die personliche Weiterentwicklung und
Entfaltung der Mitarbeitenden zu fordern (Durward et al. 2019a, b).

Um das Empowerment in interner Crowd Work systematisch zu analysieren und die
Wahrnehmung interner Crowd Work aus Sicht der Mitarbeitenden sowie die Effekte auf
Ebene der Gesamtorganisation zu verstehen, haben wir sowohl in unserem Forschungsde-
sign im Teilprojekt der Universitit Kassel im Rahmen des seitens des Bundesministeriums
fiir Bildung und Forschung (BMBF) und des vom Européischen Sozialfonds (ESF) gefor-
derten Projektes ,,Empowerment in der digitalen Arbeitswelt (EdA) als auch im vorliegen-
den Beitrag ein dreigliedriges Vorgehen gewihlt. Zur Schaffung eines gemeinsamen Ver-
stindnisses adressieren wir zunichst in einer Einfiihrung in den theoretischen Hintergrund
die Grundlagen, Definitionen und Mechanismen von interner Crowd Work und Empower-
ment. Auf Basis einer Fokusanalyse zeigen wir mit Hilfe einer erweiterten Wirtschaftlich-
keitsbetrachtung (Reichwald et al. 1998) die Auswirkungen interner Crowd Work auf die
Arbeitsorganisation auf. Die erweiterte Wirtschaftlichkeitsbetrachtung ermoglicht dabei
eine systematische Analyse von interner Crowd Work iiber verschiedene Ebenen und Di-
mensionen der Arbeitsorganisation innerhalb der Arbeitsform interne Crowd Work hin-
weg. Darauf aufbauend untersuchen wir die Arbeitsorganisation und das Empowerment
der Mitarbeitenden in internen Crowd Work Settings anhand von sechs heterogenen Case
Studies. Auf organisationaler Ebene stehen im Ergebnis dabei insbesondere die Themen
Organisationskultur, Fiihrungsstrukturen, abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit und
die Gestaltung von Aufgaben und Projekten im Vordergrund. Auf individueller Ebene kon-
nen vornehmlich die selbstbestimmte Wahl von Arbeitsaufgaben inkl. der selbstorganisier-
ten Arbeitsprozesse zur Zielerreichung, Anforderungen an Fiihrungsstrukturen sowie
Kapazitits- und Priorisierungsthematiken zwischen der Titigkeit in der internen Crowd
und der Routinetdtigkeit als wesentliche Stellschrauben des Empowerments identifi-
ziert werden.

13.2 Einfiihrung in die theoretischen Grundlagen
13.2.1 Interne Crowd Work

Interne Crowd Work bietet den Mitarbeitenden die Moglichkeit zusitzliche bzw. ergén-
zende Arbeitsaufgaben neben ihrer tiglichen Arbeit zu erledigen (Zuchowski et al. 2016).
Die Arbeitsform der internen Crowd Work schlie3t jedoch nicht aus, dass die IT-Plattform
auch fiir externe Crowd Worker*innen oder andere Stakeholder getffnet werden kann,
sodass hybride Formen entstehen konnen.

In der bestehenden Literatur wird interne Crowd Work durch vier Merkmale beschrie-
ben (Durward et al. 2016):
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1. Ein offener Aufruf innerhalb einer Organisation fiihrt dazu, dass digitale Giiter er-
stellt werden.

2. In einem Selbstselektionsprozess entscheiden Mitarbeitende freiwillig {iber ihre Teil-
nahme an einer Aufgabe.

3. Die Wertschopfung erfolgt zu grofen Teilen iiber eine IT-basierte Plattform.

4. Zwischen Mitarbeitenden (interne Crowd Worker*innen) und Unternehmen (Crowd-
sourcer*in) besteht ein Arbeitsvertrag.

Der Mehrwert interner Crowd Work ist sehr vielfiltig. Eine interne Crowd kann aus
Beschiftigten aus unterschiedlichsten Hierarchie- und Funktionsebenen einer Organisa-
tion zusammengesetzt sein (Villarroel und Reis 2010). Dies erméglicht es, Wissen und
Informationen diverser Organisationseinheiten, wie Abteilungen oder Betriebsstitten im
In- und Ausland, zu nutzen und zusammenzufiihren (Benbya und van Alstyne 2011). In
diesem Zusammenhang wird angenommen, dass die Mitarbeitenden des Unternehmens
tiber deutlich mehr Expertise — den Markt und die Kunden betreffend — verfiigen, als von
der Managementebene vermutet. Dieses Wissenspotenzial kann als wesentlich fiir die
Wettbewerbsfihigkeit eines Unternehmens angesehen werden (Prpi¢ et al. 2015; Hammon
und Hippner 2012).

Ein weiteres Ziel der Unternehmen ist eine Steigerung der Wirtschaftlichkeit durch
interne Crowd Work indem sich Mitarbeitende mit innovativen und kreativen Ideen enga-
gieren, z. B. wenn es um die Verbesserung von Arbeits- und Produktionsprozessen geht
(Elerud-Tryde und Hooge 2014; Erickson et al. 2012).

Die Entwicklung von neuen Problemldsungsansitze und innovativen Ideen, konnen
dartiber hinaus dazu fiihren, dass die gesamte Unternehmenskultur von der Arbeitsform
der internen Crowd Work profitiert (Byrén 2013). Hierbei kann die Effizienz und Transpa-
renz innerhalb des Unternehmens vom Einsatz einer internen Crowd Work positiv beein-
flusst werden (Bertot et al. 2010; Tapscott et al. 2007; Leimeister und Zogaj 2013). Darii-
ber hinaus kann interne Crowd Work zu mehr Selbstbestimmung sowie einem gesteigerten
Empowerment der Mitarbeitenden fiihren und damit einhergehend eine hohere Flexibilitéit
bewirken, was Leimeister und Zogaj (2013) damit begriinden, dass der/die interne Crowd
Worker*in selbstbestimmt entscheiden kann, wann er/sie welche Aufgabe erledigt.

13.2.2 Empowerment in der betrieblichen Arbeitsorganisation

Empowerment hat in den letzten Jahren immer stirker an Bedeutung gewonnen. Um im
heutigen Umfeld erfolgreich zu sein, benotigen Unternehmen das Wissen, die Ideen, Ener-
gie und Kreativitit aller Hierarchiestufen im Unternehmen. Unternehmen konnen dies
erreichen, indem sie ihre Mitarbeitenden zur Steigerung ihrer Eigeninitiative befihigen.
Ziel ist es, zu erreichen, dass die Mitarbeitenden den kollektiven Interessen des Unterneh-
mens dienen (Spreitzer 2008).
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Empowerment beschreibt nach (Elmes et al. 2005) ,,any increase in worker power (through,
for example, increased formal authority or greater access to more useful information) that
enables workers (and, collectively, the organization) to achieve institutional objectives with
greater efficiency and effectiveness.” Auf Basis des Job-Characteristics-Model (Hackman
und Oldham 1974, 1975) und der Theorie der Selbstwirksamkeitserwartung (Bandura 1977)
entwickelten sich im Laufe der Jahre zwei Konzeptualisierungen von Empowerment: das
strukturelle sowie das psychologische Empowerment (Menon 2001; Spreitzer 1995).

Wihrend manche Forscher eine Verschmelzung beider Konzepte vornehmen (Menon
2001) besteht jedoch ein zunehmender Trend, die beiden Konzepte getrennt voneinander
zu betrachten (Maynard et al. 2012; Mills und Ungson 2003; Spreitzer 2008). Hierbei wird
das strukturelle Empowerment héufig als Voraussetzung des psychologischen Empower-
ments gesehen (vgl. Seibert et al. 2011). Diesem Ansatz folgt auch das Teilvorhaben der
Universitit Kassel. Auf Basis dessen fiihren die folgenden Absitze dieses Kapitels, ergéin-
zend zu den methodischen Grundlagen des Empowerments in den weiteren Beitridgen des
Projektes ,,Empowerment in der digitalen Arbeitswelt (EdA)*, die Grundlagen des struk-
turellen und psychologischen Empowerments aus.

Das strukturelle Empowerment hat seinen Ursprung in der Erforschung von Arbeitsde-
signs und Arbeitscharakteristika, welcher auch das Job-Characteristics-Model (Hackman
und Oldham 1974, 1975) zuzuordnen ist. Kanter (1977 zitiert in Maynard et al. 2012)
bezieht strukturelles Empowerment auf die Ubergabe von Verantwortung und Autoritit
von hoheren zu niedrigeren Hierarchieebenen durch entsprechende organisationale Be-
schaffenheiten. Zu diesen organisationalen Beschaffenheiten gehoren bspw. die Facetten
der Arbeit oder die Gestaltung von Teams und Regelungen (Kanter 1977 zitiert in May-
nard et al. 2012).

Das psychologische Empowerment hat seinen Ursprung in Banduras (1977) Theorie
der Selbstwirksamkeitserwartung und betrachtet die wahrgenommene Kontrolle von Indi-
viduen oder Teams hinsichtlich ihrer Arbeit (Conger und Kanugo 1988). So definieren
Conger und Kanugo (1988), das psychologische Empowerment ,,[...] refers to a process
whereby an individual’s belief in his or her self-efficacy is enhanced®. Aus Sicht des psy-
chologischen Empowerments manifestiert sich Empowerment, tiber vier Dimensionen,
die das Empfinden des Individuums hinsichtlich seiner Arbeitsrolle widerspiegeln. Hier-
bei handelt es sich um die Dimensionen Bedeutung, Kompetenz, Selbstbestimmung und
Wirkung (Spreitzer 1995). Unter dem Aspekt Bedeutung gilt es den Wert und Zweck des
jeweiligen Arbeitsziels von Mitarbeitenden in Bezug auf die eigenen Ideale oder Stan-
dards des Individuums zu hinterfragen (Spreitzer 1995; Thomas und Velthouse 1990). Bei
der Dimension Kompetenz wird das Augenmerk auf das Selbstvertrauen des Individuums
in Bezug auf den Glauben an die eigenen individuellen Fahigkeiten gelegt (Spreitzer
1995). Bei der dritten Dimension wird der Fokus auf die Beantwortung der Frage gelegt,
inwieweit das Individuum das Gefiihl hat, eine eigenstindige Wahl bei der Einleitung und
Regulierung von Handlungen treffen zu konnen. Hier steht also der Grad der Selbstbe-
stimmung im Vordergrund (Deci et al. 2017). Unter dem Aspekt Wirkung wird beurteilt, in
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welchem Ausmal} Mitarbeitende in ihrem Arbeitskontext strategische, administrative und
operative Ergebnisse beeinflussen konnen (Ashforth 1989).

Das Empowerment nimmt auch im Rahmen von interner Crowd Work eine wichtige
Rolle ein. Mithilfe der ausgestalteten Strukturen kann das psychologische Empowerment
gefordert werden und somit die unternehmerischen Ziele, welche durch die Arbeitsform
der internen Crowd Work erreicht werden sollen, sichergestellt werden (Durward et al.
2019a, b).

13.3 Auswirkungen von interner Crowd Work auf die
betriebliche Arbeitsorganisation

Bei der vorliegenden Arbeit wird im Rahmen der strukturierten Aufarbeitung von interner
Crowd Work vor dem Hintergrund der betrieblichen Arbeitsorganisation auf das Vier-
Ebenen-Modell der erweiterten Wirtschaftlichkeitsbetrachtung nach Reichwald, Hofer
und Weichselbaumer (1996) zuriickgegriffen. Die erweiterte Wirtschaftlichkeitsbetrach-
tung nach Reichwald, Moslein und Engelberger (1998) ermoglicht eine Betrachtung der
Wirtschaftlichkeit einer Handlung auf verschiedenen Ebenen einer Organisation, um eine
ganzheitliche Bewertung zu ermoglichen. Reichwald, Mdslein und Engelberger (1998)
begriinden die Verwendung dieses Modells damit, dass herkommliche Wirtschaftlichkeits-
betrachtungen nicht umfassend genug seien. Derartigen Betrachtungen wiirden nur mone-
tdare und unmittelbar messbare Effekte auf Arbeitsplatzebene messen und in die Bewertung
einbeziehen. Dem Rechnung tragend haben Reichwald, Moslein und Engelberger (1998)
in ihre erweiterte Wirtschaftlichkeitsbetrachtung neben der Arbeitsplatzebene auch die
Ebenen Leistungsprozess, Gesamtorganisation sowie Markt und Gesellschaft einbezogen.
Sie gehen dabei davon aus, dass sich die Unternehmensstrategien bzgl. der einzelnen Ebe-
nen gegenseitig beeinflussen (Reichwald et al. 1998). In Bezug auf die interne Crowd
Work wird die Ebene der Gruppe sowie die des Individuums ergiinzt und die gesellschaft-
liche Ebene ausgeklammert. Auf diese Weise wird die interne Crowd Work im Hinblick
auf die Ebenen Individuum, Gruppe, Arbeitsprozess und Organisation untersucht.

Nach Reichwald et al. (1998) umfasst die erweiterte Wirtschaftlichkeitsbetrachtung ne-
ben den Kostenaspekten auf den verschiedenen Ebenen auch den qualitativen Nutzen einer
MafBnahme. Daher betrachten sie als Wirkungskriterien zusitzlich die Kategorien Zeit,
Qualitdt, Flexibilitdt und Humansituation. So entsteht eine 4*5 Matrix, die in der folgen-
den Abb. 13.1 dargestellt ist und die Auswirkungen der Einfiihrung von interner Crowd
Work im Hinblick auf die betriebliche Arbeitsorganisation mit Hilfe einer umfangreichen
Literaturanalyse untersucht. Dabei wird aufgezeigt, welche Verinderungen und Konse-
quenzen sich fiir die verschiedenen Ebenen im Hinblick auf die genannten Kriterien
ergeben.

Wie Abb. 13.1 entnommen werden kann wirkt sich der Einsatz interner Crowd Work
auf alle Organisationsbereiche aus und bringt auf allen Organisationsebenen Chancen und
Risiken mit sich. Die beiden folgenden Beispiele erldutern die Interpretation der Abb. 13.1.
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Abb. 13.1 Auswirkungen interner Crowd Work aus einer iibergreifenden organisationalen Per-
spektive. (Quelle: Eigene Darstellung)

So ermdglicht bspw. die Einfiihrung interner Crowd Work im Hinblick auf die Ebene
Gruppe und das Kriterium Flexibilitit eine ort- und zeitunabhingige Zusammenarbeit in
Projektteams. Weiterhin besteht die Moglichkeit, dass sich auf der Ebene des Individuums
und im Rahmen des Kriteriums Zeit fiir Mitarbeiter*innen ein méglicher Zusatzaufwand
zur Routinetétigkeit ergeben kann.

Zu erwihnen ist an dieser Stelle, dass die Einfiihrung und Nutzung von interner Crowd
Work die grofiten Herausforderungen zumeist im Bereich der Humansituation nach sich
ziehen. Durch komplexe Wechselbeziehungen der einzelnen Effekte interner Crowd Work
in Organisationen zwischen den verschiedenen Organisationsebenen und Dimensionen ist
es jedoch wichtig, die Effekte und deren Auswirkungen ganzheitlich aus verschiedenen
Perspektiven zu betrachten.

Auf Basis dessen werden im Folgenden literaturbasiert speziell die Effekte interner
Crowd Work im Bezug zur Humansituation fokussiert und beschrieben. Insbesondere
wird in diesem Zusammenhang auf den Aspekt des Empowerments eingegangen, da die
strukturelle Ausgestaltung der verschiedenen Ebenen im Rahmen einer arbeitsorganisati-
onalen Betrachtung das psychologische Empowerment fordern und somit die Erreichung
unternehmerischer Ziele unterstiitzen kann.

Im Zuge der fortschreitenden Digitalisierung nimmt der Mensch im modernen Arbeits-
kontext eine neue Rolle ein. Die Auswirkungen auf der Ebene der Humansituation konnen
sich fiir den Einzelnen durch den Einsatz von Crowd Work maligeblich verdndern.
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Anderungen beziehen sich zum einen auf die im Unternehmen vorhandenen Vergiitungs-
strukturen, die durch den Einsatz von interner Crowd Work unter Umstinden angepasst
werden miissen. Zum anderen gilt es fiir die Unternehmen Zeitvorgaben, sowie das Ar-
beitspensum in der internen Crowd zu definieren und dementsprechend Ressourcen und
Kapazititen im Unternehmen neu zu allokieren. Insbesondere auf diese Punkte bezogen
sind zentrale Fragen der Mitbestimmung durch die Arbeitnehmervertretung zu kliren. Zu-
dem ist es essenziell die Moglichkeiten der Mitsprache durch die Crowd Worker*innen bei
der Gestaltung der internen Crowd Work zu regeln.

Ausgehend von neuen Rechten und Verantwortungen, die die Mitarbeitenden in der
internen Crowd Work tibernehmen, verindern sich zudem bestehende Strukturen der Fiih-
rungsarbeit im Unternehmen. So muss das Unternehmen festlegen, inwiefern die neu ge-
bildete interne Crowd bestehenden Fiihrungsstrukturen zugeordnet werden. Aus Sicht der
Fiihrungskraft kann dies zunéchst bedeuten, dass neben den eigenen Mitarbeitenden auch
Crowd Worker*innen in den Verantwortungsbereich fallen. Mit dem zunehmenden Ein-
satz von interner Crowd Work wird das Fiihren von heterogenen Teams aus verschiedenen
Organisationsbereichen grundsitzlich an Bedeutung gewinnen. Dabei wird sich die An-
zahl sowie die Herkunft der zu fiihrenden Personen im internen Crowd Work Kontext stets
dndern konnen.

Fiir das Fiihrungspersonal gehen bei der Arbeit mit interner Crowd somit neue Anfor-
derungen einher. Demnach sollten auch den Fiihrungskriften spezielle Moglichkeiten zur
Weiterqualifizierung ermoglicht werden. Insbesondere mit dem Ziel der Reduktion von
potenziellen Widerstanden seitens der Mitarbeitenden gegeniiber interner Crowd Work
bedarf es entsprechend geschulter Vorgesetzter. Die Fiihrungskraft sollte als Facilitator
agieren, der die interne Belegschaft bei den Crowd Work bedingten Verinderungen beglei-
tet, unterstiitzt und fordert.

Durch die parallele Arbeit der Crowd Worker*innen in verschiedenen Arbeitssystemen
stellt sich die Frage, inwiefern sich durch den Einsatz von Projektmanager*innen in inter-
ner Crowd Work bestehende Weisungsbefugnisse verdndern. Anzunehmen ist jedoch, dass
die bestehenden Hierarchien in der Organisation an Komplexitdt gewinnen. So erhalten
die internen Mitarbeitenden neben den direkten Arbeitsauftrigen durch ihre Vorgesetzen
auch Anweisungen durch Projektmanager*innen im Rahmen der internen Crowd-Work-
Initiative.

Grundsitzlich determiniert das Unternehmen bzw. die Geschiftsfithrung des Unterneh-
mens als Crowdsourcer*in, ma3geblich die Humansituation durch den Einsatzbereich so-
wie die Art der iiber die interne Crowd Work zu bearbeitenden Aufgaben. Hier ist zu dif-
ferenzieren, ob Primir- oder Sekundirtitigkeiten des Unternehmens abgewickelt werden
und in welchem MaB externe Crowd Worker*innen bei der Aufgabenbearbeitung einge-
setzt werden.

Die Humansituation innerhalb der Organisation zeichnet sich daher durch eine neue
interne Wettbewerbssituation aus. Je nachdem inwiefern die Mitarbeitenden in Teams oder
einzeln agieren und wie das daran gekoppelte Entlohnungssystem gestaltet ist. Des
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Weiteren verindert sich das innerbetriebliche Arbeitsklima, sollte das Unternehmen die
Aufgabenbearbeitung durch externe Crowd Worker*innen ergénzen.

13.4 Empirische Untersuchung interner Crowd Work
13.4.1 Methodische Vorgehensweise

Neben diesen aus der Literatur abgeleiteten Einblicken wurden zum Erhalt moglichst um-
fassender empirischer Einblicke im Rahmen einer Multiple Case Study sechs Fallstudien
untersucht. Die Verwendung einer Multiple Case Study ermoglicht es die Gemeinsamkei-
ten der unterschiedlichen Fille herauszufiltern (Eisenhardt und Graebner 2007; Yin 2003).
Die Methode bietet den Vorteil, dass gewonnene Erkenntnisse stark und zuverldssig ge-
messen werden konnen (Baxter und Jack 2008). Dariiber hinaus ermoglicht sie laut Eisen-
hardt und Graebner (2007) tragbarere Erkenntnisse als die Untersuchung einer einzelnen
Fallstudie, da die Ergebnisse auf mehreren empirischen Beweisen aufbauen. In den unter-
suchten Fillen kamen Interviews, Dokumentenanalysen und Online-Befragungen zum
Einsatz.

Die aus den Fallbeispielen vorliegenden Interviews wurden nach der Uberfiihrung in
Textform mit einer qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2010) ausgewertet. Die qua-
litative Inhaltsanalyse ,,stellt eine Methode der Auswertung fixierter Kommunikation dar,
geht mittels eines Sets an Kategorien systematisch, regel- und theoriegeleitet vor* (Buber
und Holzmiiller 2007). Die qualitative Inhaltsanalyse ermdglicht es, aus den von den Be-
fragten gegebenen Antworten psychologisch tiefgehende oder verdeckte Informations-
strukturen zu gewinnen (Mayring 2010). Im Sinne einer Datentriangulation wurden wei-
tere zur Verfiigung gestellte Materialien (bspw. Prisentationen und interne Papiere zur
Regelung interner Crowd Work) aus den Fillen analysiert und in die Datenauswertung mit
aufgenommen.

Die gewonnenen Inhalte wurden daraufthin mit den quantitativ vorliegenden Daten un-
termauert. Die quantitativ vorliegenden Daten wurden durch IT-basierte Umfragen erho-
ben. Bei der quantitativen Datenanalyse wird numerisch vorliegendes Datenmaterial im
Hinblick auf das Forschungsproblem statistisch ausgewertet. Zur Auswertung der quanti-
tativen explorativen Studien wurden auch beschreibende Statistikverfahren verwendet, die
die Stichprobendaten iibersichtlich durch Tabellen und Grafiken darstellen (Doring und
Bortz 2016). Diese Methode erlaubt es, das Datenmaterial hinsichtlich einer Vielzahl an
Variablen zu strukturieren sowie besondere oder auch unerwartete Effekte zu identifizie-
ren. Es wurden zunéchst die interessierenden Variablen genauer betrachtet (Doring und
Bortz 2016). Hierbei handelte es sich um Aspekte, die zu den in Abschn. 13.3 beschriebe-
nen Ebenen und Dimensionen passen. Zusammenhiénge der einzelnen Variablen unterein-
ander wurden dabei nicht betrachtet. Um extreme Reaktions- und Duldungsverzerrungen
zu minimieren, wurden sowohl Elemente mit positiven als auch mit negativem Wortlaut
aufgenommen (Podsakoff et al. 2003; Sauro und Lewis 2011). Zudem wurden explorative
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und bestitigende Faktorenanalysen durchgefiihrt, um die Validitdt und Zuverldssigkeit der
Messungen zu bestitigen.

13.4.2 Datensammlung

Mithilfe der aus den Interviews und Online-Befragungen gesammelten Informationen soll
die bereits existierende Forschung iiber interne Crowd Work erweitert werden. Es handelt
sich bei den vorliegenden Fallstudien um Zeitpunktbetrachtungen. Neben den mehr als
500 Online-Befragungen wurden insgesamt 45 Interviews mit einer Dauer von 20 bis
60 Minuten personlich, per Telefon oder Online-Videokonferenz durchgefiihrt. Um ein
moglichst breites Spektrum abzudecken, wurden Mitarbeitende unterschiedlicher Funk-
tion, Position, Alter und Beschiftigungsdauer befragt.

Im ersten Fall bezog sich die rein quantitative Datenerhebung auf die Mitarbeitenden
eines Finanzdienstleisters, die interne Crowd Work nutzt, um ihre Unternehmenssoftware
durch ihre Mitarbeitenden testen zu lassen. Da die bisherigen Testing-Ansitze nicht die
gewlinschte und benétigte Reichweite erzielten, verspricht sich das Unternehmen von der
internen Crowd Work die Testabdeckung vergroflern zu konnen und eine moglichst breite
Testabdeckung zu erreichen.

Der zweite Fall beschreibt den Einsatz der internen Crowd Work bei einem international
agierenden Automobilzulieferer. Das Ziel der Implementierung des Piloten liegt in der Er-
reichung einer besseren Ausschopfung des Mitarbeitenden-Potenzials. Die Plattform er-
moglicht es den Mitarbeitenden Projekte, Aufgaben und Ideen iiber die Plattform, dhnlich
wie auf einem Marktplatz fiir andere potenzielle Interessenten sichtbar zu machen, aber
auch auszuwihlen und zu bearbeiten. Die zu bearbeitenden Projekte oder Aufgaben konnen
sowohl fachlich anspruchsvoll als auch nur eine geringe Komplexitit aufweisen, sodass in
der Regel zur Bearbeitung keine fachspezifischen Kenntnisse vorhanden sein miissen.

Das dritte Unternehmen ist ein grofler Telekommunikationsanbieter. Dieser nutzt in-
terne Crowd Work seit 2012, um eine marktnihere Produktentwicklung zu erreichen und
damit das Risiko bei der Produktentwicklung zu reduzieren. Die interne Crowd Work-
Plattform soll den Mitarbeitenden ermoglichen das Marktpotenzial neuer Produkte und
Services beurteilen. AuBlerdem sollen iiber das Tool neue Ideen eingebracht werden kon-
nen, um am Entwicklungsprozess neuer Produkte und Services teilzuhaben. Zudem kon-
nen die Teilnehmenden Einfluss auf Produkt- und Preisgestaltung nehmen. Die Verant-
wortlichen beschreiben die interne Crowd Work als basisdemokratisches Tool, welches
zwischen den Mitarbeitenden und dem Gesamtvorstand vermitteln soll.

Der vierte untersuchte Fall betrifft einen internationalen Automobilkonzern (Automo-
bilhersteller (a)), der seit 2016 interne Crowd Work verwendet, um den Wissensaustausch
innerhalb des Konzerns zu optimieren. Das Unternehmen hat eine IT-Plattform eingefiihrt,
die dabei helfen soll, regelmiBig auftretende Probleme und Aufgaben zu 16sen und die
Zusammenarbeit innerhalb des Konzerns zu verbessern. Den Schwerpunkt hat das
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Unternehmen dabei auf die Prozess- und Schnittstellenoptimierung gelegt. Probleme zwi-
schen Importeuren und dem Hauptstandort des Unternehmens sollen so priventiv vermie-
den werden. In diesem Fall steuert ein iibergeordnetes Komitee die interne Crowd Work.

Der fiinfte Fall beschreibt einen weiteren global agierenden Automobilhersteller (b),
der sich von der Einfiihrung interner Crowd Work mehr Agilitit innerhalb des Unterneh-
mens verspricht. Der Schwerpunkt orientiert sich an der Zusammenarbeit in agilen und
funktionsiibergreifenden Projekten und Aufgaben in komplexen Umgebungen. Insbeson-
dere sollen iiber interne Crowd Work Projekte und Aufgaben auflerhalb des regulédren Li-
niengeschifts gelost werden. Experten aus unterschiedlichen Fachbereichen bearbeiten
Schnittstellenproblematiken sowie bereichsiibergreifende Themen. Bei dem hier unter-
suchten Fall handelt es sich um eine sogenannte hybride Crowd, da die interne Crowd
durch externe Berater, sowie einen agilen Coach unterstiitzt wird.

Im sechsten Fall wendet ein global agierender mittelstidndischer Softwareentwickler im
Bereich der Softwareentwicklung interne Crowd Work an, um Geschiftsprozesse zu opti-
mieren. Der Schwerpunkt der Projekte und Aufgaben, die innerhalb der internen Crowd
Work bearbeitet werden sollen, liegt auf Programmier-, Test- und Designaufgaben. Die
Mitarbeitenden stellen diverse Arbeitspakete iiber die IT-basierte Plattform ein, die letzt-
endlich von der internen Crowd geldst werden.

13.4.3 Ergebnisse - Interne Crowd Work als
Empowerment-orientierte Arbeitsform

Ergebnisse auf organisationaler Ebene

Grundlegend fiir die Einfithrung interner Crowd Work ist aus Sicht der Befragten eine
offene Unternehmenskultur und ein offenes Mindset der Beteiligten auf allen Ebenen des
Unternehmens. Es bedarf einer Bereitschaft Neues auszuprobieren und Verdnderungen
offen gegeniiber zu stehen. Wichtig an dieser Stelle ist zudem in allen Unternehmensberei-
chen ein Bewusstsein fiir die Wichtigkeit und den Nutzen dieser neuen Arbeitsform zu
schaffen. Viel Kommunikation und Werbung, auch das Weitertragen von Erfolgsgeschich-
ten sind aus Sicht der Befragten sinnvoll, um die Sichtbarkeit der Arbeitsform zu erh6hen
und den Nutzen hervorzustellen.

Widerstinde der Mitarbeitenden an der neuen Arbeitsform teilzunehmen beziehen sich
in vielen Fillen darauf, dass nicht geniigend freie Kapazititen zur Teilnahme vorhanden
sind. Durch die Zusatztitigkeit in der internen Crowd Work kommt es bei den Mitarbei-
tenden zu einer Leistungsverdichtung. Sie kritisieren, dass ihnen Erholungsphasen ge-
nommen werden, wenn die Arbeit in der Crowd parallel zu ihrer tidglichen Arbeit ist und
sie nicht fiir die Zeit einer Teilnahme entlastet werden.

Auf der organisationalen Ebene fordert interne Crowd Work das Empowerment in meh-
reren Aspekten. Generell fiihrt die Arbeitsform innerhalb der Unternehmen zu einer hie-
rarchie- und bereichsiibergreifenden Zusammenarbeit, die zur Folge hat, dass sich das
bisherige Arbeitsfeld der Crowd Worker*innen verbreitert. Eine solche funktions- und
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bereichstibergreifende Zusammenarbeit und die durch interne Crowd Work entstehende
Aufgabenvielfalt bietet aus Sicht der Befragten die Moglichkeit ihre Kompetenzen auszu-
bauen, weiterzuentwickeln und bisher ungenutzte Potenziale der Mitarbeitenden zu iden-
tifizieren und auszuschopfen. Des Weiteren kann der funktions- und bereichsiibergrei-
fende Austausch dazu fiithren Silodenken abzubauen und eine hohere Transparenz
innerhalb von Organisationen zu schaffen.

Bei der Frage fiir welche Einsatzbereiche und Aufgabentypen interne Crowd Work
geeignet ist, zeigen sich die heterogenen Ausgestaltungsmoglichkeiten im Rahmen inter-
ner Crowd Work. In den untersuchten Fillen konnten unterschiedliche Einsatzmoglichkei-
ten beobachtet werden. Als besonders geeignet sehen die Befragten den Einsatz von
interner Crowd Work bei Aufgaben an, bei denen verschiedenste Kompetenzen aus unter-
schiedlichen Unternehmensbereichen benétigt werden. Die interne Crowd Work ermog-
licht es die diversen Potenziale der Mitarbeitenden im Unternehmen zu nutzen und iiber
eine funktions- und bereichsiibergreifende Zusammenarbeit Synergien zu nutzen. Hierzu
sollten moglichst alle Unternehmensbereiche die Moglichkeit bekommen an der internen
Crowd Work partizipieren zu kdnnen.

Unabhingig davon, welche Art von Aufgaben oder Projekten iiber die interne Crowd
Work bearbeitet wird, ist laut den Befragten zudem eine Zerteilung der Aufgaben in klei-
nere Teilaufgaben notwendig, um die Aufgaben in einem tibersichtlichen Rahmen zu hal-
ten. Des Weiteren sind klare und prézise Aufgabenformulierung bzw. -definition sowie die
Schaffung von Transparenz innerhalb des Arbeitsprozesses der internen Crowd Work not-
wendig, um eine gute Qualitit bei der Aufgabenlosung ermoglichen zu konnen. Dabei
miissen die erarbeiteten Losungen nicht nur den Qualitidtsanspriichen der verschiedenen
Interessengruppen innerhalb der internen Crowd entsprechen, sondern ggf. auch weiteren
Bereichen des Unternehmens bei denen die Losungen zur Umsetzung kommen. Eine de-
taillierte Aufgabenbeschreibung ist dariiber hinaus wichtig, um Crowd Worker*innen,
nehmen sie freiwillig an der Arbeitsform teil, von Aufgaben oder Projekten zu iiberzeugen.

Die IT-basierte Arbeitsweise in der internen Crowd Work erméglicht es Teams zu bil-
den und zu koordinieren, bei denen die Teilnehmenden raumlich unabhéngig voneinander
sind, da die Kommunikation, sowie Aufgabenauswahl und Aufgabenbearbeitung tiber die
interne Crowd Work Plattform ablauft.

Die Qualititsbeurteilung der innerhalb interner Crowd Work erarbeiteten Losungen
basiert in den untersuchten Fillen insbesondere auf dem subjektiven Ermessen der Be-
teiligten, sowie deren Wissen und Erfahrung. In den untersuchten Fillen sollen durch
Gruppendiskussionen oder Abstimmungen isolierte Losungen vermieden werden. Die
IT-Plattform stellt dabei die technischen Voraussetzungen zur Verfiigung, dass Mitarbei-
tende ihre Meinung iiber neue Ideen oder Entscheidungen teilen und damit Einfluss auf
Prozesse bzw. Entscheidungen nehmen konnen.

Ergebnisse auf individueller Ebene
Uber alle untersuchten Fille hinweg konnte beobachtet werden, dass sich die Individuen
in der internen Crowd Work durch die Erginzung zu ihren alltdglichen Routineaufgaben
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ein hohes Maf3 an Empowerment wahrnehmen. Die Merkmale des Empowerments lassen
sich wie beschrieben wihrend des gesamten Arbeitsprozesses der internen Crowd Work
identifizieren, von der Teilnahme bis hin zur Losungsbewertung.

Dabei manifestiert sich das Empowerment u. a. iber den Grad der Selbstbestimmung.
Den Fallstudien konnte entnommen werden, dass interne Crowd Work den Mitarbeitenden
ein hohes Maf} an Selbstbestimmung ermoglicht. Dies geht von der freiwilligen Teilnahme
an der internen Crowd Work, iiber die Auswahl der Aufgaben bis hin zur Selbstorganisa-
tion des Arbeitsalltags. Hinsichtlich der Selbstorganisation wird eigenstindige Arbeitspla-
nung, -einteilung, -bearbeitung und Festlegung von Meilensteinen als positiv wahrgenom-
men. Das eigenstindige Einstellen von Aufgaben, die Organisation der eigenen Arbeit und
der Zusammenarbeit im Team sowie das Konstruieren von Losungen iiber die IT-Plattform
ermoglichen es den Mitarbeitenden ihre Arbeitsinhalte und -bedingungen selbst zu gestal-
ten bzw. mitzugestalten. Es kann davon ausgegangen werden, dass der Bedarf nach einer
hohen Selbstorganisationsfahigkeit steigt, da die Mitarbeitenden verschiedene Arbeitssys-
teme koordinieren miissen, um ihren Arbeitsalltag zu gestalten. Somit miissen die Mitar-
beitenden in der Lage sein, ihr Zeit- und Ressourcenmanagement sowohl hinsichtlich der
Arbeit in der Crowd als auch hinsichtlich der Erledigung ihrer Routinetitigkeiten anzupas-
sen. Die Befragten sehen in diesem Kontext durchaus auch einen negativen Effekt hin-
sichtlich des Drucks, der sich aus der Priorisierungsproblematik zwischen den verschiede-
nen Arbeitssystemen ergeben kann und wiinschen sich Unterstiitzung durch Fiihrungskrifte
bzw. Rahmenbedingungen, die dies beriicksichtigen.

Aus der Selbstorganisation der Arbeit innerhalb der internen Crowd Work lassen sich
auch Auswirkungen auf die Routinetitigkeiten aulerhalb der Crowd identifizieren. Dies
geschieht, indem neue Eindriicke von Methoden, Prozessen und Werkzeugen innerhalb
der neuen Arbeitsform gewonnen werden und die Mitarbeitenden diese in ihren Routine-
titigkeiten anwenden. Mitarbeitende passen, wenn auch in unterschiedlichem Maf}, Rou-
tinetétigkeiten, die ihre tdgliche Arbeit betreffen, den Erfordernissen der internen Crowd
Work an oder umgekehrt.

Empowerment zeigt sich innerhalb der internen Crowd Work zudem {iber die selbstbe-
stimmte Teilnahme und Aufgabenauswahl der Mitarbeitenden. Empowerment ist aus Sicht
der Befragten eng mit einer intrinsischen Motivation der Mitarbeitenden verbunden. In-
nerhalb der internen Crowd Work wird von den Mitarbeitenden des Unternehmens erwar-
tet, dass sie ihre eigenen Fihigkeiten und Kompetenzen einschétzen und sich basierend
darauf, bei den fiir sie geeignet erscheinenden Projekten einbringen. Eine selbstbestimmte
Teilnahme und Auswahl von Aufgaben kann aus Sicht der Befragten dazu fiihren, dass die
Losung von Teilaufgaben schneller erfolgt. Aus den Aussagen der Befragten lédsst sich
schlussfolgern, dass das Engagement der Mitarbeitenden der internen Crowd hoher ist,
wenn diese an der Entscheidung hinsichtlich der Teilnahme an sich und der Auswahl der
Aufgaben beteiligt werden.

Einhergehend mit einer empowerten Arbeitsweise in der internen Crowd, ist eine An-
passung des Fiihrungsstils notwendig. Fiir die Teilnehmenden in den Fallstudien stehen
bei Empowerment-orientierter Fithrung vor allem ausfithrungsorientiertes Coachen,
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Kontrollabgabe, mehr Eigenverantwortung und ein groBerer Freiraum der Mitarbeitenden
fiir eigenstindiges Handeln und Denken im Vordergrund. Die Mitarbeitenden erwarten
zwar auf der einen Seite Freiraum, auf der anderen Seite mochten sie jedoch auf dem Weg
bin zum eigenen Empowerment unterstiitzt werden. Auch sollten die Fiihrungskrifte klare
Rahmenbedingungen fiir die Arbeit in der internen Crowd Work aus ihrer Sicht geben, in
denen sich die Mitarbeitenden frei bewegen konnen. Die Anderung der Fiihrungskultur ist
aus Sicht der Befragten kein Selbstldufer, da es sich um einen kontinuierlichen Lernpro-
zess handelt. Daher sollte Empowerment in die Fiihrungskrifteentwicklung und Fiih-
rungskultur miteingebunden werden. Auch bei Fiihrungskriften steigt im Umgang mit
neuen Formen der Arbeitsorganisationen der Bedarf nach Empowerment, um den neuen
Anforderungen gerecht werden zu konnen. Abb. 13.2 zeigt im Uberblick der identifizier-
ten Stellschrauben des Empowerments in interner Crowd Work.

Fuhrungskrafte

* Bereitstellung von Unterstiitzung, Coaching
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—Aufgabenauswahl (Selbstselektion)
~Aufgabenbearbeitung

—Zeit- und Ressourcenmanagement
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<_Empowerment_>

Abb.13.2 Uberblick iiber identifizierte Stellschrauben des Empowerments in interner Crowd Work
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13.5 Fazit und zukiinftiger Forschungsbedarf

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass es sich bei interner Crowd Work um
eine digitale Arbeitsform handelt, die Mitarbeitende mit ihren Fiahigkeiten und Kompeten-
zen fokussiert. Wie die Ausfithrungen gezeigt haben veridndert sich die Aufgabenvertei-
lung und Zusammenarbeit innerhalb der Arbeitsform grundlegend. Mitarbeitende sind
gefordert in vielen Bereichen selbststindig zu agieren und sich selbststindig zu organisie-
ren. Ein Wandel in der Arbeitsweise der Mitarbeitenden bedarf dabei zudem einer Anpas-
sung organisationaler Strukturen womit sich in Konsequenz dessen eine verdnderte
Wahrnehmung der Arbeit der Mitarbeitenden auf individueller Ebene ergibt. Auf organi-
sationaler Ebene wird hierbei eine neue Organisationskultur einhergehend mit neuen Fiih-
rungsstrukturen bendtigt. Die Ergebnisse geben Aufschluss iiber die Notwendigkeit von
klaren Aufgaben- und Projektbeschreibungen sodass die Potenziale der internen Crowd
auf individueller Ebene, die unter anderem in einer selbstbestimmten Aufgabenauswahl
und -bearbeitung sowie der personlichen Weiterentwicklung abseits der Routinetitigkei-
ten bestehen.

Neben der bestmoglichen Ausschopfung der Potenziale interner Crowd Work ist es im
Rahmen zukiinftiger Forschungsvorhaben notwendig gute und faire Arbeitsbedingungen
fiir die Mitarbeitenden zu ermoglichen und zu gewihrleisten. Geeignete Anreiz- und Ver-
giitungsmechanismen, sowie effektive Kooperationsstrukturen zwischen Mitarbeitenden
und Unternehmen sind an dieser Stelle von Bedeutung. In die zukiinftige Diskussion soll-
ten in diesem Zusammenhang sowohl betriebliche Akteure (Mitarbeitende, Unternehmen,
Arbeitnehmervertretung) als auch politische Entscheidungstriger (z. B. Politiker und Ge-
werkschaften) einbezogen werden (vom Brocke et al. 2018).

Weiterhin gilt es zu iiberlegen, wie die gewonnen Erkenntnisse sowie Empowerment
auch in weiteren innovativen Arbeitsformen umgesetzt werden konnen, um Agilitit, Fle-
xibilitdt, Innovativitit sowie Wettbewerbsfihigkeit zu sichern. Die Schaffung effizienter
Zusammenarbeitsstrukturen sowie ein von den Fiihrungskriften vorgelebter Wandel, der
eine iiber die reine Anwendung neuer Arbeitsformen hinausgehende Etablierung eines
agilen Mindsets ermoglicht, kann dabei als erfolgskritisch angesehen werden (Peters
et al. 2019).
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