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Editorial

Sehr geehrte Leserin, sehr geehrter Leser!

DieaktuelleAusgabeunsererSchriftenreihestehtunterdemTitel„Didaktik,Organisation&Politisches
Risiko“.

Zu Beginn setzt sich Dietmar Paier mit der Entwicklung der jüngeren hochschuldidaktischen For-
schung auseinander. Anhand eines Vergleichs der Fragestellungen und Gegenstände, Datengrund-
lagen, Methoden und Ergebnisse von ausgewählten Forschungsprojekten werden die Merkmale ein-
flussreicherhochschuldidaktischerForschungsstrategiendargestelltunddieErgebnisseanschließend
zum Anlass genommen, um ein Modell einer integrativen Lehr- und Lernforschung zu skizzieren.

Der nächste Beitrag basiert auf der Arbeit des Forschungsprojektes RETrans (Research and Educa-
tion on Transport Logisitics, gefördert vom bmvit), welches in Zusammenarbeit der Fachhochschule des 
BFIWienunddesLogistikumsSteyrdurchgeführtwurde.DieAutorInnenbeschäftigensichdamit,wie
Wissen rund um Logistik, Transport und Verkehr zum sekundären Bildungssektor transferiert  werden 
kann, damit Themen, wie  nachhaltiger Verkehr oder innovative Logistik, bereits bei Schülerinnen und 
Schülern Interessewecken.Auf Basis einer Lehrplananalyse und der Identifikation von geeigneten
Lehr-Lernmethoden entwickelten die AutorInnen einen Ansatz zum modularenWissenstransfer im
 Logistikbereich.

ImdrittenBeitragstelltMarco PertlmöglicheKriterienbereit,umzudefinieren,was„Erfolg“inelekt-
ronischen Einkaufsauktionen (ERAs) für die Einkaufsorganisation bedeutet und unter welchen Bedin-
gungenERAsals„erfolgreich“bewertetwerdenkönnen.ImRahmenderArbeitwirdeineReihevon
kürzlich veröffentlichten Arbeiten überprüft, um die Hauptleistungsträger zur Entwicklung des Themas 
abzudecken und ihre unterschiedlichen Ansichten zu erforschen. Somit schafft der Autor eine nütz - 
licheInformationsquellefürEinkaufsorganisationen,dieERAsalsalternativesVerhandlungsinstrument
nutzen wollen. 

Der Beitrag von Jürgen Radel setztsichmitderDiskussionüber idealeOrganisationsformenaus- 
einanderundlegtdabeieinenFokusaufdieHerausforderungenimSystemansich.Besondersaufdas
Wechselspiel zwischen Führenden und Geführten und auf drei Fähigkeiten, die helfen können, in einer 
komplexenOrganisationzuagieren,wirdimBeitrageingegangen.AbschließendstelltderAutorfüreine
dieser Fähigkeiten einen Vorschlag vor, wie diese trainiert werden könnte.

Andreas Breinbauer 
Leiter des FH-Kollegiums 
derFachhochschuledesBFIWien



AbschließendbeschäftigensichJohannes Leitner und Hannes Meißner mit der Wahrnehmung des 
UkrainekonfliktsdurchManagerInneninternationalerUnternehmeninderUkraine.AusdiesemBlick-
winkel untersuchten die Autoren die Bedeutung Politischer Risiken, den Erfolg bzw. Misserfolg bis-
lang durchgeführterReformen und dieRolle der EU in dieserGesamtkonstellation. Aufbauend auf
theoretischenÜberlegungen zumKonzept desPolitischenRisikos stellt derBeitrag dieErgebnisse
qualitativerDatenerhebungvor,dieimRahmendesProjektsNEMESIS(gefördertdurchdasErasmus+ 
 ProgrammederEU)imJuni2016inKiewerfolgte.

IchwünscheIhnen,geschätzteLeserinnenundLeser,einespannendeLektüre!

WirfreuenunsaufIhrFeedback!

Ihr

Prof. (FH) Dr. Andreas Breinbauer
Rektor(FH)derFachhochschuledesBFIWien
andreas.breinbauer@fh-vie.ac.at
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Dietmar Paier

Was kann die hochschuldidaktische 
Forschung der Lehrpraxis sagen?

Aktuelle Entwicklungen der 
 hochschuldidaktischen Forschung

Abstract

Die Entwicklung der jüngeren hochschuldidaktischen Forschung wurde als „empirische Wende“ 
bezeichnet, die auch als Grundlage für eine wissenschaftlich fundierte Auswahl von Lehrmetho-
denzwecksVerbesserungderLehrqualitätbetrachtetwird.DieseoptimistischeEinschätzung
wird zum Anlass für eine genauere Betrachtung aktueller hochschuldidaktischer Forschungs-
strategien genommen. Zu diesem Zweck werden anhand eines Vergleichs der Fragestellungen 
und Gegenstände, Datengrundlagen, Methoden und Ergebnisse von ausgewählten Forschungs-
projektendieMerkmale voneinflussreichenStrategiender hochschuldidaktischenForschung
herausgearbeitet. 

Die Ergebnisse weisen darauf hin, dass trotz bedeutender Fortschritte der hochschuldidakti-
schen Forschung das Zeitalter der bolognagerechten Lehre noch nicht erreicht ist. So ist in der 
deutschsprachigen hochschuldidaktischen Forschung zwar ein Erkenntnisfortschritt über die 
VoraussetzungenundEffekteguterLehreerkennbar.DerWissensstandüberdie lernpsycho-
logischen Dimensionen der Lernprozesse von Studierenden, welche diesen Effekten vorausge-
hen,sowieüberdiedieseProzessebeeinflussendensoziologischenVariablenistjedochgering
entwickelt. Dieses Ergebnis wird zum Anlass genommen, ein Modell einer integrativen Lehr-/
Lernforschung zu skizzieren. 

The recent advancements of research in academic teaching and learning were described as 
“empirical turn”, which is supposed to provide the basis for science-based selection of teaching 
methods for improving teaching quality. This optimistic view is taken as a reason to review recent 
strategies of research in academic teaching and learning. For this purpose, the characteristics of 
research in this field are elaborated by comparing research questions and objects, data bases, 
research methods and results of selected research projects. 

The findings show that despite remarkable advancements of research in academic teaching and 
learning, an era of teaching in line with principles of the Bologna process is not reached yet. 
 Research in the German-speaking area has made progress in analyzing the conditions for quality 
teaching and the effects of teaching methods. However, the level of knowledge on the psycho-
logical dimensions of learning processes of students and the sociological variables influencing 
learning processes remain low. Based on this result, an attempt is made to outline an integrative 
model of research in teaching and learning.  

Dietmar Paier
FHdesBFIWien
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1. Einleitung

Die hochschuldidaktische Forschung hat im deutschsprachigen Raum in den letzten Jahren 
einen sichtbaren Aufschwung erfahren. Dies wird an der steigenden Zahl an einschlägigen  
Publikationen zu Fragen der (Lern-)Wirksamkeit von Lehrmethoden und der Lehrqualität im
Hochschulbereichsichtbar(Jütteetal.2017;Lehner2016;Ulrich2016).Zumanderenistdiese
Entwicklung auch an einer Ausdifferenzierung empirischer Forschungsstrategien  beobachtbar, 
die über klassische Designs der quantitativen und qualitativen Sozialforschung hinaus zu
 einem verstärkten Einsatz zum Teil neuer und/oder in der hochschuldidaktischen Forschung 
voreinigenJahrennochexotischerDesignsundMethodengeführthat:Dazuzähleninsbeson-
deremetaanalytischeVerfahrenundmultimethodischeDesignsbzw.MixedMethods-Designs.
Der Aufschwung der empirischen Lehr-/Lernforschung und die damit verbundene Zunahme an 
Erkenntnissen hat einen gewissen Enthusiasmus über diese als „empirische Wende“ der hoch-
schuldidaktischenForschungbezeichneteEntwicklungstimuliert(Metz-Göckeletal.2012:216).

Aufgrund der klaren Befunde dieser Forschungsprogramme sollte es, so wird in manchen Ar-
beiten der Anschein erweckt, für Lehrende fortan ein Leichtes sein, die Effektivität und Qualität 
ihrer Lehre durch evidenzbasierte Auswahl von geeigneten didaktischen Tools sicherzustellen. 
So wird prognostiziert, dass Lehrende, wenn sie den mittlerweile umfassend „wissenschaftlich 
geprüftenGrundlagenguterHochschullehre“(Ulrich2016:3)folgen,die„besteLehre(haben),
dienachdemaktuellenStandderWissenschaftmöglichist“(ebd.:24).ZwarwirdimAnschluss
eilfertig beteuert, dass dies „selbst für erfahrenste Lehrende“ eventuell „auf einmal etwas viel 
sein könnte“ (ebd.). Das Zeitalter der „bolognagerechten Lehre“ (Wehr/Triebelhorn 2011) scheint 
jedoch erreicht oder zumindest kurz bevorzustehen.

BeisovielOptimismuserscheintesangebracht,diejüngereEntwicklungderhochschuldidakti-
schen Forschung im deutschsprachigen Raum einer eingehenderen Betrachtung zu unterziehen. 
InderTatkonnteninderjüngerenVergangenheitbeträchtliche,fürdieLehrpraxishochrelevante
Erkenntnisse gewonnen werden. Der vorliegende Beitrag zielt darauf, die wesentlichen Merk-
male jener Forschungsstrategien zu skizzieren, die im Laufe der jüngeren Entwicklung beson-
dere Bedeutung erlangt haben. Dies bildet die Grundlage für eine Einschätzung der Reichweite 
und der Anwendbarkeit dieser Theorien für die Lehrpraxis. Die Beziehung zwischen hochschul-
didaktischer Forschung und Lehrpraxis wird in der Regel als eine schwierige, von starken institu-
tionellen, disziplinären und professionellen Bruchlinien durchzogene Konstellation beschrieben. 
WenigerAufmerksamkeit hatbislangdieFrageerhalten,welchespezifischenKonstellationen
vonFragestellungen,Gegenständen,MethodenundnormativenPrämissenderIntegrationdie
einzelnen hochschuldidaktischen Forschungsstrategien kennzeichnet. 

ImvorliegendenBeitragwirdimerstenSchritteinedisziplinäre,methodischeundgegenstands-
bezogene Bestimmung der hochschuldidaktischen Forschung untersucht, um das Spektrum der 
unterschiedlichen Ansätze hochschuldidaktischer Forschung darzustellen. 
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Im zweiten Schritt werden Entwicklungsmerkmale der aktuellen hochschuldidaktischen For-
schung,veranschaulichtanausgewähltenempirischenUntersuchungen,mitdemZielbespro-
chen, diese hochschuldidaktischen Forschungsstrategien disziplinär und gegenstandsbezogen 
zu verorten. 

ImdrittenSchrittwerdendieMerkmaledervorgestelltenForschungsstrategiendiskutiert.Dabei
steht die Frage im Mittelpunkt, ob diese Forschungsstrategien  vorrangig auf die  Funktionalität 
und Effektivität des Teilsystems „Lehre“ gerichtete Unternehmen sind, die durch eben diese
 Fokussierung theoretische und empirische Lücken aufweisen, weil sie essentielle  Elemente 
und Aspekte des Lehr-/Lerngeschehens nicht oder nur ungenügend wahrnehmen. Für eine 
hochschuldidaktischeForschung,diederhochschuldidaktischenPraxisauf reflektierteWeise
AnregungundOrientierungbietenwill, ergebensichdamit zweiweiterewichtigeFragen,die
abschließenddiskutiertwerden:WiekönnenbislangwenigerbeachteteBereichedesLehr-/Lern-
geschehens in ein umfassenderes Konzept von „guter Lehre“ integriert werden? Wie kann in 
der Forschung ein integratives Modell von Lehren und Lernen entwickelt werden, in dem neue 
Erkenntnisse über die Wirkungsweise und die Wirksamkeit von Lehrkonzepten und Lehrmetho-
denunterverstärkterEinbeziehungderLernprozessevonStudierendenreflektiertundnutzbar
gemacht werden?

2. Entwicklungsmerkmale der hochschuldidaktischen Forschung

2.1 Disziplinäre und gegenstandsbezogene Verortung der hochschuldidaktischen 
 Forschung

DieZunahmehochschuldidaktischerForschunghatinjüngstenJahrendieFragenachihrerdis-
ziplinären Verortung und Gegenstandsbestimmung aufgeworfen. Eine „Kartierung“ der Hoch-
schulforschung in Deutschland kommt zum Ergebnis, dass angesichts der nahen Verwandt-
schaft von Hochschulforschung und hochschuldidaktischer Forschung eine gewisse Gefahr 
zur Verwechslung der jeweiligen Kernidentitäten droht, die Hochschuldidaktik jedoch „näher an 
der Pädagogik und ihrer anwendungsorientierten Schwesterdisziplin, der Didaktik“ ist, während 
die Hochschulforschung „stärker soziologisch und politologisch verankert“ ist (Winter/Kremkow 
2013:51).

Für die Bestimmung der Merkmale der neueren hochschuldidaktischen Forschungsansätze 
wurdenauch konkretereSystematiken skizziert.Metz-Göckel (2012) stellt in einemÜberblick
theoretische Vorannahmen und methodische Implikationen verschiedener hochschuldidakti-
scherForschungsansätzedarundunterscheidetdreiForschungsschwerpunkte:a)Forschung
zur Lehrevaluation und zum studentischen Kompetenzerwerb, b) Forschung zur Wirksamkeits-
prüfung spezifischer didaktischer Ansätze und c) Konzepte und Projekte einer aktivierenden
hochschuldidaktischen Forschung. 
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Reinmann (2017) wiederum betrachtet hochschuldidaktische Forschungsstrategien in einer
disziplinärenundnormativenPerspektiveundunterscheidetzwischenvierZugängen:(1)eine
breit angelegte, empirische Bildungsforschungmitvorrangigpsychologisch-soziologischerAus-
richtung; (2) eine auf normative Ziele der Hochschuldidaktik gerichtete Bildungsphilosophie, (3) 
neuere Ansätze als partizipative, entwicklungsbasierte Educational Design Research und (4)
eineaufdieAnalysezukünftigerEntwicklungendesLehrensundLernensgerichteteTrend- und 
Zukunftsforschung. 

Eine zwar der Erwachsenenpädagogik entstammende, aber auch für die Verortung der hoch-
schuldidaktischen Forschung hilfreiche Differenzierung unterscheidet strikt gegenstands-
orientiertzwischendreiAusrichtungendidaktischerForschung(Ludwig2012):ImZentrumder
empirischen Lehr-/Lernforschungsteht„dieFrage,wieLehreaufLernenwirkt.ImVordergrund
der Lehr-Lernforschung stehen die Lehrprozesse, d.h. pädagogisches Handeln als Forschungs-
gegenstand“ (Ludwig 2012: 80).Dabeiwird betont, dass die Lehr-/Lernforschung amLernen
„nur insoweit interessiert [ist], als Lernen das Erfolgs- bzw. Misserfolgskriterium für die unter-
suchtendidaktischenKriteriendarstellt.“(ebd.:80f.).Dieses„Lernen“wiederumistGegenstand
der Lernforschung, in deren Zentrum der individuelle Lernprozess, individuelle Lernstrategien, 
Lernstile,LernwegeundLerntypenstehen(ebd.:82).MitdiesenbeidenBegriffsbestimmungen
wird zwischen Lehrhandeln und Lernverhalten unterschieden, was auch zur Frage führt, wie 
dasVerhältniszwischenLehrmethodenundLernprozessenbeschaffenist–oderseinsoll.In
welcherFormundinwelchemUmfangzwischenLehrhandelnundLernverhalteneinePassung
erreicht wird – die Lehrmethoden auch tatsächlich Lernprozesse induzieren – wird durch Ansätze 
der Interaktionsforschung untersucht. 

DiedurchausunterschiedlichenSystematikenfolgendeAusdifferenzierungderhochschuldidak-
tischen Forschung  scheint die traditionell schwierige Bestimmung der Position und Rolle der 
Hochschuldidaktikselbstzureproduzieren.DiesinzweifacherHinsicht:Erstens,imHinblickauf
die Erkenntnisziele der jeweiligen Forschungsansätze, die, wie die unterschiedlichen Gebiete der 
Hochschuldidaktik auch, deutliche Grenzziehungen zueinander aufweisen, womit die Entwick-
lung eher auf eine weitere Fragmentierung der hochschuldidaktischen Gegenstandsbereiche 
dennaufdereninterdisziplinäreÜberwindungzusteuert.Zweitenszeigtsich,dasseinenorma-
tive Gemeinsamkeit der besprochenen Forschungsstrategien in der Ausrichtung auf die Frage 
nach der Wirksamkeit von Lehrmethoden, somit auf der Effektivität von Lehrmethoden liegt. Das 
würde auch die Vermutung nahelegen, dass die Lernforschung gegenüber einer im Sinne Lud-
wigs verstandenen Lehr-/Lernforschung eine eher untergeordnete Rolle spielen würde. Dies wirft 
dieFrageauf,welcheMöglichkeitenbestehen,dietrotzbegrifflicherGemeinsamkeitengegen-
ständlich getrennten Bereiche der „Lehr-/Lernforschung“ und „Lernforschung“ mit geeigneten 
Konstrukten verbinden zu können. Eine genauere Einschätzung des Entwicklungsstandes beider 
Teilbereiche der hochschuldidaktischen Forschung könnte ein erster Schritt dazu sein.

Für eine genauere Betrachtung der hochschuldidaktischen Forschung können vor diesem 
 Hintergrund somit die empirische Lehr-/Lernforschung und die Professionalisierungsforschung 



Was kann die hochschuldidaktische Forschung der Lehrpraxis sagen? Aktuelle Entwicklungen der  hochschuldidaktischen Forschung

11WirtschaftundManagement·Band25·November2017

als zwei  Forschungsstrategien charakterisiert werden, die eine konkretere Bestimmung ihrer 
Merkmale erlauben. 

ImfolgendenAbschnittwerdendiegenanntenForschungsstrategienanausgewähltenBeispie-
len exemplarisch diskutiert. Dabei steht nicht die detaillierte Darstellung und kritische Diskussion 
der Ergebnisse einzelner Arbeiten im Vordergrund, vielmehr soll auf Basis einer exemplarisch 
erläutertenSystematikeinVergleichderjeweiligenForschungsstrategienentwickeltwerden.

3. Lehr-/Lernforschung

3.1 Metaanalytische Verfahren

ImGefolgedesVisibleLearning-ProgrammsvonJohnHattie(Hattie2015,Hattie2009)wurden
MetaanalysenzueinempopulärenInstrumentderempirischenLehr-/Lernforschung.Metaana-
lysen sind quantitative Ergebniszusammenfassungen einer großen Zahl von unabhängigen
EinzelstudienmitdemZiel,ÜbereinstimmungenundUnterschiedederErgebnissezuerklären.
Untersuchtwird,wiestarkderEinflussbestimmterDimensionenderLehreaufdenLernerfolg
ist,derhäufigandenerzieltenNotenoderanderenstandardisiertenstudentischenLeistungen
gemessenwird.DieStärkedesEinflusseswirdmitEffektstärkemaßengemessen,diehäufig
auf Korrelationskoeffizienten oder standardisierten Mittelwertdifferenzen beruhen (vgl. Hattie
2009;Feldman2007;Marzano1998).1IndenStudienwirdnicht,wiehäufigangenommen,die
Wirksamkeit konkreter Lehrmethoden auf den Notenerfolg untersucht, sondern der Effekt spe-
zifischer,unterschiedlichdefinierter„instructionaldimensions“(Feldman2007)oderineinzelne
Variablenzerlegter„allgemeinerFaktoren“aufdenLernerfolgvonStudierenden(Hattie2009).

Feldman(2007)verwendete28„instructionaldimensions“,diedurchKategorisierungeinzelner
ItemsundSkalen,dieinEinzelstudienverwendetwurden,gebildetwurden.AlsabhängigeVa-
riablewurden„commonachievementmeasures[…]usuallyanend-ofthecourseexamination“
vonStudierenden,inderRegelNoten,verwendet(ebd.:103).DieLehrdimensionenumfassen
Persönlichkeitsmerkmale,KompetenzenundVerhaltensmerkmalevonLehrenden,dieinderUn-
terrichtssituationzumTragenkommen.ImRahmendieserMetaanalysewurdendiefolgenden
vierDimensionenalsbesonderswirksamidentifiziert:(1)VorbereitungderLehrpersonundOr-
ganisationdesKurses (r=0.57), (2)Klarheit undVerständlichkeit (r=0.56), (3)Verfolgungund
ErreichungderKurszieledurchdieLehrperson (r=0.49), (4)wahrgenommenesErgebnisbzw.
WirkungdesUnterrichts(r=0.46).MittlerebishoheStärkeerzieltenDimensionenwie„Motivation
der Studierenden durch die Lehrperson“ oder „Enthusiasmus der Lehrperson“. Geringe oder kei-
ne Wirkung auf den Lernerfolg hatten beispielsweise Dimensionen, die sich auf „Schwierigkeit 
undWorkloaddesKurses“bezogen(Feldmann2007:104f). ImHinblickaufdieAussagekraft

1DieBerechnungvonEffektstärkenberuhthäufigaufdemKorrelationskoeffizientenroderdemsogenanntend-Wert.
LetztereristdefiniertdurchdieDifferenzvonMittelwerteninRelationzur„gemeinsamen”(gepoolten)Standardab-
weichung(s.Lind2014).
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derErgebnisseverweistFeldman(2009:105ff)aufdieSchwierigkeiteinerKausalinterpretation,
zumalinUntersuchungendieserArteineReihevonDrittvariablennichtkontrollierbarist.

Ein kleiner Auszug aus der Fülle von unabhängigen Variablen, deren Wirksamkeit in verschie-
denenMetaanalyseneruiertwurde,eignetsichfürdieBetrachtungderBesonderheitenmeta-
analytischerBefunde(s.Tabelle1).

Tabelle 1: Effektstärken für ausgewählte Dimensionen der Lehre

Vorbereitung / Planung von Lehrveranstaltungen LE (d) LVE (d) Studie
Gute Planung und Vorbereitung der LV 1,39 – Feldman2007
Lehrstrategie mit passenden Methoden 0,60 – Hattie2009
Lernziele / Lernergebnisse
Relevanz und Nutzen der Lehrinhalte für Studierende 0,35 1,96 Feldman1989
Definitionvonanspruchsvollen,abererreichbarenLernzielen 0,67 – Hattie2009
DefinitionvontransparentenLernzielenund 
Leistungsanforderungen 1,01 0,75 Feldman2007

Vorstellung und transparente Diskussion von Lernzielen am
Beginn der LV zu Wissenszielen 0,97 – Marzano1998

Kompetenzen 1,37 –

Unterstützung der Lernprozesse von Studierenden
Förderung der studentischen Selbstwirksamkeit 1,14 1,96 Robbins et al.
Anpassung der Lehrmethoden an gute Studierende 1,68 – Whitener1989

schlechte Studierende 1,34 –

Feedback, Testen, Bewerten

Auswirkung von klaren Feedbacks von Lehrenden auf die 
 Kompetenzentwicklung der Studierenden 0,73 – Hattie 2015

Fairnessdes/derLehrendenundObjektivitätinderBeurteilung
von Studierenden 0,54 2,08 Feldman2007

Bildung von Selbstwirksamkeitsüberzeugungen der 
 Studierenden während der LV 1,81 – Richardson et 

al. 2012
Durch Lehrende/n kommentierte Selbsteinschätzung des 
 eigenen Lernerfolgs von Studierenden 1,04 0,58 Feldman2007

Legende:d…EffektstärkemaßCohensd,LE…Lernerfolg,LVE…Evaluierung
InterpretationCohensd:0,2-0,5geringeEffektstärke;0,5-0,8mittlereEffektstärke;≥0,8großeEffektstärke

MithilfevonMetaanalysenkönnenübereinegroßeMengevonEinzelstudienhinweggleichartige
und unterschiedliche Trends festgestellt werden. Voraussetzung dafür ist die Beachtung grund-
legender Qualitätskriterien, insbesondere die Konkretisierung des Forschungsproblems im Sinne 
derDefinitionderinteressierendenZusammenhänge,einederProblemstellungentsprechende
Auswahl relevanterUntersuchungen, dieCodierung undBewertung der ausgewähltenUnter-
suchungsowieeinekorrekteDatenanalyseundInterpretation(s.Eisend2014).DieEinhaltung
bzw.OffenlegungdieserKriteriengenügtjedochinmanchenFällennichtdengefordertenStan-
dards. 

BeiderVerwendungvonMetaanalysenfürZweckederhochschuldidaktischenForschungund
PraxissollteninsbesonderefolgendeAspekteberücksichtigtwerden:DasistzumeineneinBias
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inderDatenbasisvielermetaanalytischerStudien,dieüberwiegendimSekundärbereichange-
siedeltsind.InHinblickaufHattiesBefundewurdeaufstatistischeUnschärfen,insbesonderein
derVerwendunggemittelterEffektstärkenhingewiesen(Schulmeister/Loviscach2014).Sofeh-
len inÜbersichtstabellen häufig Informationen über dieVerteilungsmerkmale von gemittelten
Effektstärken,womitwesentlicheInformationenüberStreuungundVarianzverlorengehenbzw.
nivelliertwerden.DamitkanninweitererFolgenichtkontrolliertwerden,  inwelchemAusmaß
undmitwelchenEffektenextremeWertedieaggregiertenMittelwertebeeinflussen.Zusätzlich
wurdenachgewiesen,dassbestimmteGruppenvonMetaanalysen,diefürdieKonstruktionvon
Lehrstrategien bzw. Lehrkonzepten verwendet wurden, nicht den geforderten Qualitätskriterien 
vonMetaanalysen entsprechen.Dies ist insbesondere dann problematisch,wenn dieDaten-
grundlagevonMetaanalysenselbstbereitsdieErgebnissevonMetaanalysensindunddieletzt-
lichpräsentiertenMittelwertevonEffektstärkenkumulierteUnschärfenbzw.Fehleraufweisen.
Damit stellt sich letztendlich die Frage, wie zuverlässig ein Ranking von Lehrstrategien nach 
Effektstärken grundsätzlich ist. 

Der sample biasvielerMetaanalysen,diefürdieFormulierungvonRatschlägenfürdieHoch-
schuldidaktik herangezogen werden, bedarf der gesonderten Betrachtung. So weist die Stich-
probenstrukturvielerverwendeterMetaanalysenauchproblematischezeitlicheEigenschaften
auf,weilzumTeillängerzurückliegendeMetaanalysenindieStichprobeeingegangensind,die
ihrerseits wiederum auf noch länger zurückliegenden Einzelstudien beruhen, sodass aufgrund 
der kumulierten Zeitdifferenzen und zwischenzeitlich eingetretener neuer Entwicklungen die 
RelevanzältererMetaanalysenzumindestüberprüftwerdenmüsste(Terhart2011).2 

Eine weitere Problematik betrifft die grundlegende Struktur der Stichprobe, die, wie schon bei 
Feldman(2007)vorrangigausSchulenderSekundarstufeundmeistzueinemgeringeren,bei
Hattie(2009)selbstnichtquantifiziertenTeilausHochschulenbesteht.DadieZielsetzungendes
SchulsystemsunddesHochschulsystemsgrundlegendeUnterschiedeaufweisen,wobeiderfür
dasHochschulsystemcharakteristischen„BildungdurchWissenschaft“einebesondereRollezu-
kommt, ist es auch plausibel, anzunehmen, dass die wissenschaftlich fundierte Bildung auf spe-
zifischenLehrstrategienund-methodenberuht,dieihrerseitsmitbesonderenLernstrategienver-
bundensind,wiesieimSchulsystemnichtinvergleichbarerWeisevorkommen.Dievorschnelle
ÜbertragungvonErgebnissen,diehauptsächlichaufAnalysendesSchulbereichsaufbauen,auf
denHochschulbereichnegiertdahergrundlegendeSystemdifferenzen.Damitistinsbesondere
das Argument, dass hinsichtlich der Merkmale des Lernens im Sekundärbereich und im tertiären 
BereichkeinegrundlegendenUnterschiedebestehen (Hattie2015),sodasseineÜbertragung
derBefundevonMetaanalysenzumSekundarbereichaufdentertiärenBereichunproblematisch
wäre, tatsächlich problematisch.DieÜbertragung derErgebnisse von Metaanalysen, die auf

2MitMetaanalysensindweitere typischeProblemeverbunden,diebeider InterpretationvonEffektstärkenberück-
sichtigtwerdenmüssen.Dazuzähltdas„Uniformitätsproblem“,dasdieVergleichbarkeitvonEffektstärkenerschwert,
wenndieindieMetaanalyseaufgenommenenEinzelstudienzwardiegleicheVariablenbeziehunguntersuchen,diese
jedochaufunterschiedlichenOperationalisierungenberuhen.Dassogenannte„Garbagein-Garbageout“-Problem
betrifftdenUmstand,dassEinzelstudienmitgeringermethodischerQualitätEffektstärkenverzerrenkönnen.Der
„PublicationBias“beziehtsichaufdenUmstand,dassinMetaanalysenvorwiegendEinzelstudienmitsignifikanten
Ergebnissenaufgenommenwerden,weildiesegrößereChancenhaben,publiziertzuwerden.Der„ReportingBias“
betrifftdasProblemfehlenderstatistischerInformationeninzugrundeliegendenEinzelstudien,wodurcheinezuver-
lässigeBeurteilungderErgebnissedieserEinzelstudienerschwertwird(vgl.dazuEisend2014:69ff.).
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Studien zum Primär- und Sekundarbereich beruhen, auf den tertiären Sektor muss daher aus 
mehreren Gründen mit Vorsicht betrachtet werden. 

DieVerwendung derErgebnisse vonMetaanalysen alsGrundlage für dieEntscheidung her-
anzuziehen, welche Lehrmethoden verwendet werden sollen, ist daher trotz der Leistungs-
fähigkeitvonMetaanalysenvorsichtigeinzuschätzen.DieLehr-/Lernforschungstehtdamitvor
der Situation, dass vor einer vorschnellen Ableitung von didaktischen Ratschlägen die me-
thodischenKriterien,aufdenenmetaanalytischeBefundeaufbauen, imDetailgeprüftwerden
müssen, um die Bedeutung allfälliger Mängel und/oder Verzerrungen in Rechnung stellen zu 
können. Darüber hinaus wäre auch darauf zu achten, Ergebnisse nicht selektiv zu verwen-
den,wieesetwadannderFall ist,wennallgemeinemetaanalytischeBefundeselektivfürdie
Formulierung von Ratschlägen für spezifische Lehrveranstaltungstypen verwendet werden 
(vgl.Schneider/Mustafić2016:70).

3.2 Multimethodische Lehr-/Lernforschung

ZudenForschungsdesigns,dieindenletztenJahreninderLehr-/LernforschungverstärkteAuf-
merksamkeitgewonnenhaben,zählenauchMixedMethod-Designs.IndiesemAbschnittwer-
denbeispielhaftdiewesentlichenMerkmaleeineraktuellenArbeitvonJütteetal.(2017)skiz-
ziert, die als multimethodisch konzipiertes Begleitforschungsprojekt der grundsätzlichen Frage 
nachder„EffektivitätderLehre“nachgehtunddabeiinbesonderemMaßaufdieBedingungen,
Prozesse und Wirkungen von Lehrinnovationen fokussiert. Dabei wird angenommen, dass die 
Prozesse der Lehrinnovation und ihrer Wirkung im Rahmen eines „komplexen Wirkungsgefüges“ 
vielfältigenEinflüssenunterliegen,zudenenvorallemderorganisationaleKontextunddiePro-
fessionalisierungvonLehrendengerechnetwird(Jütteetal.2017:8).

IndieserArbeitwurdezurUntersuchungderBedingungen,GestaltungsmöglichkeitenundWir-
kung von Lehrinnovationen eine „Verschränkung der beiden Perspektiven der Lehrenden und der 
Lernenden“vorgenommen(ebd.:13).DabeibeziehtsichdiePerspektivederLehrendenaufdie
Bedingungen und Gestaltungsmöglichkeiten für innovative Lehre, während die Perspektive der 
Studierenden die Wahrnehmung der Lehrinnovationsprojekte und ihre Wirkung auf Studierende 
zumGegenstandmacht.Die Integration derStudierendenperspektive erfolgte zwar nicht auf
BasiseinerumfassendenlernpsychologischenGrundlage,inkludierteaberzusätzlichzuFragen
derLehrgestaltungundzurEvaluationderLehreauchdieFragenachspezifischenLerneffekten
in Abhängigkeit von Lehrveranstaltungsmerkmalen, wobei Lerneffekte differenziert nach „Effekt-
typen“,konkretüberfachlicheLerneffekte,fachlichewissenschaftlicheLerneffektesowieinhalt-
licheZufriedenheit,BerufsorientierungundKontextualisierunganalysiertwurden(ebd.:93ff).

Methodisch beruht die Untersuchung auf der Kombination von vier Verfahren: (1) Dokumen-
tenanalyse von Projektanträgen zur Exploration von Innovationsvorhaben und ihren Zielen;
(2) qualitative Interviewsmit Lehrenden zu Anlässen und Zielen der Innovationsprojekte; (3)
 standardisierte Befragung von Studierenden zu unterschiedlichen Dimensionen der Wirkung der 
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InnovationsvorhabenaufStudierende;(4)netzwerkanalytischeBetrachtungderKommunikations-
undBeziehungsstrukturenderLehrinnovatorInneningrößerenInnovationszusammenhängen.

Der Anspruch multimethodischer Designs besteht darin, die Validität von Aussagen über den 
interessierendenGegenstandsbereichzuerhöhen (Denzin1977:27)unddurch „Triangulation
vonTheorie,Daten,ForscherInnenundMethodeneinreliablesundvalidesSetanDaten“zuer-
zeugen, das es erlaubt, die „Bedeutsamkeit, Nützlichkeit und Zuverlässigkeit jeder Perspektive“ 
zuüberprüfen(ebd.:306),wobeihiermethodischePerspektivengemeintsind.Somitistesfür
die Reichweite multimethodisch generierter Aussagen entscheidend, wie die Beziehungen der 
unterschiedlichenErhebungsverfahren,DatenundAnalyseschrittegestaltetwerden,sodassein
MehrwertanErkenntnisentstehenkann.DiesystematischeVerknüpfungvonMethodenundDa-
ten wird in weiterentwickelter Form im Konzept der Mixed Methods-Designs zu einem relevanten 
Thema.DieKombinationvonqualitativenundquantitativenVerfahrenderErhebungundAnalyse
vonDatenbeansprucht,durchsystematischeIntegrationvonErhebungsmethodenundAnalyse-
verfahren ein besseres Verständnis der zugrundeliegenden Fragestellung zu erzielen als dies 
mitsingulärenVerfahrenmöglichwird.DabeiwirddemModusder IntegrationvonMethoden,
DatenundAnalyseschrittenbesondererStellenwerteingeräumt:DieseIntegrationkanngleich-
zeitig(konvergierend)odersequentiell(komplementär)erfolgen,wobeiinjedemModuseineglei-
cheoderungleicheGewichtungderVerfahrenerfolgenkann(vgl.Creswell/PlanoClark2011).

DiemultimethodischePraxisvonJütteetal.(2017)misstden(inderArbeitnurkurzberichteten)
ErgebnissenderDokumentenanalysevonProjektanträgeneinespezifischeBedeutungfürdie
Formulierungvon forschungsleitendenHypothesen fürdie standardisierteStudierendenbefra-
gungzu,währenddieInterviewsmitLehrendendafürnichtherangezogenwurden.

DieProzessederLehrinnovationensind,sodieKernergebnissederUntersuchung,vonerlebten
Veränderungsbedarfen stimuliert, stark intrinsisch motiviert und durch die jeweiligen Lehr-/Lern-
kulturenbestimmt(ebd.:39).VeränderungsbedarfeergebensichausSichtderLehrendenvor
allem hinsichtlich der Studienmotivation, der Verstehensprozesse, in der individuellen Betreu-
ung,inderFähigkeitzumwissenschaftlichenArbeitenundinderBerufsvorbereitung(ebd.:48).
Stärkeralsdurch individuell erlebteVeränderungsbedarfewerden Innovationsprozessedurch
organisationale Rahmenbedingungen und Anlässe, z.B. die Einführung neuer Studienordnun-
gen, stimuliert (ebd.: 50).DieMotivationvonLehrendenzuLehrinnovationenerscheintdurch
Anstellungsverhältnisse, Berufsposition und Zugehörigkeit zu Statusgruppen, ebenso wie durch 
strukturelle Rahmenbedingungen, etwa die Anerkennung und den Stellenwert, den eine Hoch-
schuledemThema„innovativeLehre“beimisst,beeinflusst.AlsentscheidendeVoraussetzungen
für Lehrinnovationen haben sich neben Motivation und strukturellen Rahmenbedingungen zeit-
licheundfinanzielleRessourcenherauskristallisiert(ebd.:74).

DieBefragungvon850StudierendenerbrachteinsbesondereinteressanteErgebnisse,indemdie
von den Studierenden wahrgenommenen Merkmale der Lehrveranstaltungen mit den Effekten 
dieser Merkmale auf deren Lernen in Beziehung gesetzt wurden. Die Lehrveranstaltungsmerk-
malekonntenaufBasisvon30merkmalsbezogenenItemsmittelsHauptkomponentenanalyse
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aufsechsMerkmalsdimensionenreduziertwerden:InteraktiveLernformen,Studierendenorien-
tierung, Praxis-Forschungsbezug, anwendungsbezogene Reflexion, Medieneinsatz und neue
Prüfungsformen, wobei die beiden letztgenannten Dimensionen relativ geringe Reliabilitäten von 
Cronbachsa=.618und.621aufweisen(ebd.:111).VondengenanntenDimensionenweisen
„Studierendenorientierung“und „anwendungsbezogeneReflexion“sowohlmitdervonStudie-
renden beurteilten „Gesamtinnovativität“ der Lehrveranstaltung als auch mit der Variable „Ge-
samtzufriedenheitmitderLehrveranstaltung“signifikantemittlerebisstarkeKorrelationenauf.

Methodisch analog wurden die Dimensionen zur Erfassung der Lerneffekte auf die Studierenden 
ermittelt.DabeiwurdenvierMerkmalsdimensionenmitzufriedenstellendenReliabilitätenidentifi-
ziert:ÜberfachlicheLerneffekte,fachlich-wissenschaftlicheLerneffekte,inhaltlicheZufriedenheit
und Berufsorientierung. Aufschlussreich sind in diesem Zusammenhang die ermittelten Korrela-
tionen zwischen Merkmalsdimensionen (Lehrveranstaltungsmerkmale) und Effektdimensionen 
(LerneffektefürStudierende).DerstärkstesignifikanteZusammenhang(ebd.:120ff.)ergabsich
zwischen der Merkmalsdimension „interaktive Lernformen“ und der Effektdimension „überfach-
licheLerneffekte“(r= .609),gefolgtvon„anwendungsbezogenerReflexion“und„fachlichwis-
senschaftlicheLerneffekte“(.416)sowie„anwendungsbezogenerReflexion“und„inhaltlicherZu-
friedenheit“ (.404).WeiteremittlereKorrelationenergabensich für „Studierendenorientierung“
und „inhaltliche Zufriedenheit“ (.351), „Praxis-/Forschungsbezug“ und „Berufsorientierung“ (.352) 
sowie„Praxis-/Forschungsbezug“und„überfachlicheLerneffekte“(.316).

Die abschließende „triangulative Verschränkung“ (ebd.: 161) der Ergebnisse zeigt, dass die
WahrnehmungderInnovationsmerkmaledurchStudierendeetwaswenigerdifferenziertausfällt
als von den Lehrenden intendiert, die grundlegenden Effekte von Lehrinnovationen jedoch deut-
lich wahrgenommen werden. Ein besonderes Detail der Ergebnisse betrifft die Lehrendenkate-
gorienhaupt-undnebenberuflichLehrende:Letztere,vorwiegendmitBerufspraxisaußerhalb
derHochschule,wurdenvonStudierendenmitAusnahmeder„anwendungsbezogenenRefle-
xion“inallenLehrveranstaltungsdimensioneninnovativeralshauptberuflichLehrendebeurteilt.
Hinsichtlich der unterschiedlichen Statusgruppen innerhalb der Hochschule ergaben sich dahin-
gehendUnterschiede,dass„Junior-ProfessorInnen“mitbefristetenVerträgenwenigerinnovativ
erlebtwurdenalswissenschaftlicheMitarbeiterInnenundProfessorInnen,wofür die geringen
Ressourcen für Lehrinnovation dieser Gruppe verantwortlich sein dürften.

Die Studie zeigt auf, dass multimethodische Designs geeignete Verfahren darstellen, um Er-
kenntnissemittlererReichweiteüberdieWirkungenvonLehrstrategienund-maßnahmenaufdie
Lernerfahrungen und einzelne Aspekte des Lernverhaltens von Studierenden zutage zu fördern. 
DamitkönnenUntersuchungendieserArtrelevanteErkenntnissefürdiezielgerichteteWeiter-
entwicklung von Lehrstrategien im Hinblick auf intendierte Lern- und Verhaltenseffekte liefern, 
die unabhängig von Fachgebieten wirksam zu sein scheinen und es ermöglichen, in zukünfti-
genUntersuchungendenEinflussvonausgewähltenModeratorvariablenaufdieEffektivitätvon
Lehrinnovationen noch detaillierter zu erforschen.
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4. Professionalisierungsforschung

Als Folge der Bologna-Reform entwickelte sich die Frage nach der Qualität der Lehre zu einer 
vorrangigen Problemstellung der Hochschulentwicklung. Die Weiterentwicklung der Hochschul-
lehre wurde seither verstärkt mit der Weiterentwicklung der Kompetenzen auf der individuellen 
EbenederLehrendenunddemAusbauentsprechenderBeratungs-undUnterstützungsange-
botefürLehrendeverbunden(Brahmetal.2016).InDeutschlandwurdedieseEntwicklungin
besonderemMaßedurchdasvomdeutschenBildungsministeriumfinanzierteFörderprogramm
„Qualitätspakt Lehre“ stimuliert, welches für Hochschulen im Zeitraum 2011-2020 zwei Milliar-
denEurofürdieQualitätsverbesserungderLehre,diedidaktischeQualifizierungvonLehrenden
sowie fürQualitätssicherungund -entwicklungbereitstellt. InVerbindungmitvielen indiesem
Programm geförderten Projekten kam es auch zur Durchführung von Forschungsprojekten, die 
hier als hochschuldidaktische Professionalisierungsforschung bezeichnet werden.

Innerhalb der Professionalisierungsforschung können Arbeiten zum Weiterbildungsbedarf,
zurBegleitforschungundEvaluationsforschung,zuWeiterbildungsmaßnahmensowiezurbio-
graphischen Entwicklung von Lehrkonzepten und Lehrkompetenzen (Kiehne 2015) unterschie-
den werden. Diese Ansätze sind auch durch unterschiedliche Forschungsdesigns gekennzeich-
net.Dabeisindquantitative,quantitativ-qualitativesowiequalitativorientierteForschungsdesigns
gleichermaßenanzutreffen.

EinelaborierteresBeispielfüreineaufeinemquantitativ-qualitativenDesignbasierendeEvaluie-
rungeinesWeiterbildungsprogrammsderUniversitätSt.GallenbietetLehner(2016).ImZentrum
der Fragestellung steht nicht die Wirksamkeit von Lehrmethoden, sondern die Weiterentwick-
lung von individuellen „lehrbezogenen Einstellungen“, „Lehrkonzeptionen“ und Lehrkompetenzen 
sowie deren Bedeutung für die Gestaltung der Lernprozesse von Studierenden. Dabei werden 
lehrbezogene Einstellungen als Ergebnis der inneren – emotionalen, kognitiven und affektiven – 
BewertungderObjekte„Lehren“und„Lernen“verstandenundLehrkonzeptionenalssubjektive
Vorstellungen von Lehre auf einem Kontinuum von lehrendenzentrierten bis studierendenzent-
rierten Ausprägungen. Lehrkonzeptionen beziehen sich auf die der Lehrpraxis zugrundeliegen-
den conceptions of teaching(Kember1997),wobeilehrendenzentrierteLehrkonzeptionenz.B.
durchFokussierungauf InhalteundVermittlungsfunktionundstudierendenzentrierteLehrkon-
zeptionen durch die Gestaltung von herausfordernden Lernumgebungen und durch Lehrende 
als BegleiterInnen von Lernprozessen gekennzeichnet sind. Trigwell undProsser (1996) ent-
wickelten zur Erfassung von unterschiedlichen Lehrkonzeptionen das Approaches to Teaching 
Inventory (ATI),einskalenbasiertesInstrument,dasmittlerweileweiteVerbreitunggefundenhat.

IndergenanntenArbeitwurdeeinequalitativeAnalysephasezurIdentifikationvonLehrkonzep-
tionen durchgeführt, die Einzelinterviews und Fokusgruppen sowie teilnehmende Beobachtung 
vonTeilnehmerInnendesCAS(CertificateofAdvancedStudies)LehrgangsHochschuldidaktik
anderUniversitätSt.Gallenumfasste.DieErgebnisseflossenindieweiterentwickelteundum
ItemszuLehrkompetenzenerweiterteFassungdesATI-R(revidierteFassungdesATI)ein,der
imRahmendesPaneldesignsalsErhebungsinstrumentbeizweiJahrgangsgruppenmitjedrei
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Befragungszeitpunkten zum Einsatz kam, womit auch die Prozessdimension im Sinne der Ver-
änderung von Einstellungen und Konzeptionen beobachtbar wird.

Die Ergebnisse der Studie besitzen hohe Relevanz für die Gestaltung von hochschuldidaktischen 
Weiterbildungen.SolegendieErgebnisseeine„InitiierungsstrategiefürlehrbezogeneEntwick-
lungen“nahe,dieein „Unfreezing“bestehenderEinstellungenundKonzeptionen fördern,wo-
beisichfürdieGestaltungvonWeiterbildungsmaßnahmendieLeitlinienReflexion,Erfahrungs-
basierungundkollegialerAustauschalswirksamherausstellten.DieUntersuchungerhelltedamit
dieBesonderheitenderÜbergangsphasevomLehr-aufdenLernfokussowiedieKorrelationvon
Elaboriertheit und Stabilität von Lehrkonzeptionen. Gleichzeitig stellte sich der Transfer neuer, 
studierendenzentrierter Lehrkonzeptionen als stark von ermöglichenden organisationalen Struk-
turen abhängige Aktivität heraus, wobei diese insbesondere für Lehrende mit wenig stabilen 
studierendenzentrierten Einstellungen wichtig sind. Als weiteres Ergebnis muss hervorgehoben 
werden, dass sich die Steigerung der Selbstwirksamkeit von Lehrenden als wesentlicher Faktor 
für den Transfer von weiterentwickelten oder neuen Lehrkompetenzen in die Lehre herausgestellt 
hat(ebd.,S.339-347).DieErgebnisselegendamit insgesamteinprozessuales,dieArbeitan
Einstellungs-undÜberzeugungsebeneneinschließendesVerständnisder„Professionalisierung“
von Lehrenden nahe. Praktisch kann daraus abgeleitet werden, dass Weiterbildungsprogramme 
modernen Zuschnitts nicht auf eine Ansammlung von Einzelseminaren beschränkt sein dürfen, 
sondern vielmehr offene Entwicklungsumgebungen und zeitliche Ressourcen bieten müssen, 
um Veränderungsprozesse und die Erprobung neuer Lehrstrategien und Lehrkompetenzen in 
konkreten Lehrsituationen zu unterstützen.

Zu übereinstimmendenErgebnissen kommen auchUntersuchungen, in denen ausschließlich
qualitative Ansätze zur Untersuchung der Entwicklung von Lehrendenkompetenzen im Rah-
men von Längsschnittdesigns umgesetzt wurden, z.B. als Begleitforschung eines Studiengangs 
„Master of Higher Education“ (Trautwein/Merkt 2013). Als Auslöser für Änderungen der Lehr-
methoden erwiesen sich überwiegend Anlässe in der eigenen Lehrpraxis, während Seminar-
besucheundmetakognitiveVeränderungen(kritischeReflexiondeseigenenLehrhandelnsund
deseigenenWissensüberLehrenundLernen) ingeringeremMaßVeränderungenausgelöst
haben(Trautwein/Merkt2013:66).VeränderungenindenÜberzeugungenvonguterLehreim
Sinne von grundlegenden conceptions of teaching (z.B. Lehrendenzentrierung vs. Studierenden-
zentrierung,vgl.Kember1997)gehendenAutorInnenzufolgehäufigmitÄnderungenderLehr-
methoden einher. Dies weist auf die Bedeutung von persönlichen „Lehr-/Lern-Philosophien“ als 
Dreh- und Angelpunkt für Weiterentwicklungsprozesse von Lehrenden hin.

InHinblickaufdieStichprobefälltbeibeidenStudienauf,dasshierTeilnehmerInneneinesLehr-
bzw. Studiengangs und somit in beiden Fällen eine über einen längeren Zeitraum homogene 
Gruppe von (angehenden) Lehrenden zur Verfügung stand. Es kann daher vermutet werden, 
dass die Bereitschaft und die Motivation zur Veränderung bei beiden Gruppen hoch waren und 
die bestehenden Rahmenbedingungen für eine intensive Beschäftigung mit Einstellungen und 
Lehrkompetenzensehrgünstigwaren.ObähnlicheProzesseauchfürhaupt-undnebenberuf-
lich Lehrende mit möglicherweise zwar ähnlichen Motivationslagen, jedoch unterschiedlichen 
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zeitlichenRessourcenundgeringererIntensitätderBeschäftigungmiteigenenLehrkonzepten
und Lehrkompetenzen ähnlich positive Effekte zeitigen können, muss erst noch untersucht wer-
den.

Ein weiterer Aspekt in den unter Professionalisierungsforschung subsumierten Studienbeispie-
len betrifft den Stellenwert der Studierendenperspektive, zumal die Studierenden in den vor-
liegenden Designs nur indirekt eine Rolle spielten, einmal vermittelt über ein standardisiertes 
Verfahren zur Einstellungsmessung, das andere Mal als von Lehrenden selbst beschriebene 
AdressatInnen ihrerEinstellungenundStrategien.DamitstellensichdasFehlender theoreti-
schenIntegrationbzw.diebloßindirekteIntegrationderStudierendenperspektivealsMerkmale
der hochschuldidaktischen Professionalisierungsforschung heraus. 

5. Analyse

Ein Blick auf aktuelle hochschuldidaktische Forschungsprojekte zeigt, dass diese vor allem 
Forschungsdesigns einsetzen, die die Wirksamkeit von Lehrstrategien auf den Lernerfolg der 
Studierenden untersuchen, wobei als Kriterien der Effektivität in der Regel der Lernerfolg oder 
Studierenden-Ratings von Lehrkonzepten herangezogen werden. Nicht vorhanden sind For-
schungsdesigns, die die Beziehung zwischen Lehrstrategien, Lernprozessen und Lernergebnis-
sen im Rahmen umfassenderer theoretischer Modelle untersuchen. Die empirische Wende hat 
möglicherweise ein Verständnis der empirischen Lehr-/Lernforschung als einer Art problemlos 
anwendbaren Technologie zur Effektivitätsfeststellung von Lehrmethoden befördert. Es ist eine 
wichtige Frage, ob die empirische Lehr-/Lernforschung tatsächlich, wie behauptet wird, unter-
sucht,„welcheWirkungenselbstgestalteteEinflüsseinFormvonLehransätzen,-methodenund
MedienaufdasLernenhaben“(Reinmann2015:184)oderobdamitnichtüberwiegenddieRe-
sultate des Lernens untersucht werden, die diesen Resultaten zugrundeliegenden Lernprozesse 
allerdings noch im Verborgenen liegen. Die Lernforschung als eine auf das Subjekt und seine An-
eignungs-,Reflexions-undTransferprozessegerichteteTeildisziplinderhochschuldidaktischen
Forschung ist bislang noch ein untergeordneter Bereich der empirischen Lehr-/Lernforschung. 

Dass die Perspektive der Lernenden wichtiger ist als es in der vorrangig an Lernresultaten in-
teressierte Lehr-/Lernforschung oder in einer durch hohe Selbstreferenzialität gekennzeichne-
ten Professionalisierungsforschung zum Ausdruck kommt, sehen auch VertreterInnen dieser
Forschungsstrategien selbst. Während die Entwicklung der Lehr-/Lernforschung optimistischer 
eingeschätzt wird, wird der Lernforschung in der Erwachsenenpädagogik ein geringerer Entwick-
lungsgrad zugeschrieben (Ludwig 2012) – in der hochschuldidaktischen Forschung wird die Situ-
ation nicht besser eingeschätzt. Trotz der Erfolge der empirischen Lehr-/Lernforschung scheint 
diese in der Tat vor allem im Hinblick auf Lernprozesse einen blinden Fleck aufzuweisen, denn, 
wie konstatiert wurde, „im Grunde wissen wir wenig darüber, was Studierende in den konkreten 
Lehrveranstaltungen tatsächlich lernen und wie viel also auf die Lehrveranstaltungen selbst zu-
rückzuführenist.“(Metz-Göckel2012:218).
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InErgänzungzudieserernüchterndenFeststellungmussfestgehaltenwerden,dassauchdas
empirisch gesicherte Wissen darüber, wie Studierende lernen und wovon gelingende Lernpro-
zessebeeinflusstwerden,geringentwickeltist,auchwennderBegriffder„Lehr-/Lernforschung“
anderes suggeriert. Wie in den folgenden Abschnitten gezeigt wird, ist es der hochschuldidakti-
schen Forschung im deutschsprachigen Raum bis dato nicht gelungen, ein gemeinsames, beide 
BereicheeinschließendesParadigmazuentwickeln.

DieProblematikwirdauchvonVertreternderMetaanalysewieJohnHattie(Hattie2015)wahr-
genommen,derdasmetaanalytischeEffektivitätsparadigmaselbstunterHinweisaufeigeneEr-
gebnisserelativierte:ErstenslegendieErgebnissenahe,„thestudentasthegreatestsourceof
varianceinlearning“zubetrachten(ebd.:87),weilrund50%dergesamtenVarianzvonLerner-
gebnissendurchMerkmalederStudierendenbegründetwären,während20-25%„inthehands
of teachers“ lägen. Zweitens:Die aufHochschulen übertragbarenErgebnisse betreffen nicht
vorrangig die Effektivität von spezifischen Lehrmethoden, sondern die Ausrichtung der Lehr-
konzepte auf Studierendenmerkmale wie Lernerfahrungen, Kommunikation von Kriterien des 
Lernerfolgs,forderndeAufgabengestaltungundSelbstreflexionbzw.SelbstevaluationderLehr-
praxisalsMerkmaleineraktivenkollektivenLehrkultur(Hattie2009:81f).

Es liegt somit nahe, die Potenziale der Lernforschung näher in den Blick zu nehmen. Neuere Me-
taanalysenzeigen,dassUntersuchungen,dielernerInnenbezogeneMerkmaleundlernprozess-
bezogene Dimensionen mit den Lernresultaten theoretisch und empirisch fundiert in Beziehung 
setzen, zu gesicherten empirischen Erkenntnissen führen (Richardson et al. 2012). Die zentralen 
FragendieserForschungsstrategiesind,inwelchemAusmaßPersönlichkeitsmerkmaleundMo-
tivationsfaktorendasLernverhaltenvonStudierendenbeeinflussenundwelcheVerhaltensmerk-
maleLernprozessekennzeichnen.DarüberhinauswirdLernverhaltenvonpsychosozialenDe-
terminantenwiesozialerundakademischerIntegration,individuellerZielverfolgungundStress
beeinflusst(ebd.:355).

ImRahmen der Untersuchung vonRichardson et al. (2012) wurden 8 Persönlichkeitsdimen-
sionen, 12 Motivationsdimensionen, 11 Dimensionen zur Lernfähigkeit und 8 psychosoziale
 Dimensionen in Verbindung mit demographischen Variablen wie Alter, Geschlecht und sozioöko-
nomischemStatuszurKonstruktiondesErhebungsinstrumentsverwendet. Indermethodisch
transparent dargestellten Studie, deren Stichprobe aus Einzelstudien zu undergraduate students 
besteht, wiesen die folgenden Variablen die stärksten Effekte auf den am Notendurchschnitt ge-
messenenLernerfolgauf:AnstrengungsregulationalsspezifischeDimensionvonStrategiendes
selbstgesteuertenLernens(Korrelationskoeffizientr=.32),sowiestrategischesLernen(r=.23).
ImBereichderMotivationsfaktorenerwiesensichdie„akademischeSelbstwirksamkeit“(r=.31)
im Sinne der Erfahrung, erfolgreich mit ungewohnten Anforderungen umgehen zu können, und 
insbesondere die leistungsbezogeneSelbstwirksamkeit (erfolgreicherUmgangmit bekannten
Anforderungen, r=.59) sowie das persönliche Notenziel (r=.35) als wirksamste motivationale
Faktoren.DieAnalysehatdarüberhinausergeben,dassselbstgesteuertesLernendurchLehr-
methoden,dieSelbstwirksamkeitserfahrungenunterstützen,gefördertwird. InVerbindungmit
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systematischemFeedbackdurchLehrendekanndadurchaucheineReduktionvonStressund
Prüfungsangst erzielt werden. 

Ergebnisse dieser Art legen es nahe, den Bereich der Lernprozesse stärker als bislang in den 
Blick der Lehr-/Lernforschung zu nehmen und damit auch die Wechselwirkung von Lehren und 
Lernen theoretisch auszudifferenzieren und untersuchbar zu machen. Ein exemplarischer Blick 
auf unterschiedliche Ansätze der hochschuldidaktischen Forschung hat eine deutliche theoreti-
scheFragmentiertheitderhochschuldidaktischenForschungsstrategiengezeigt.DieIntegration
der theoretischen Ansätze und die Erkenntnisse der Lernforschung können in Verbindung mit 
den Methoden der Kompetenzmessung sowohl zu einer differenzierteren als auch zu einer mul-
tiperspektivischen Erfassung von Lernergebnissen beitragen. 

EinderartigesDesignmüsstemehrereAspekteberücksichtigen(s.Abbildung1):Zumeinenstel-
len Lernergebnisse mehrdimensionale Konstrukte dar, wobei zusätzlich zur Dimension Lernerfolg 
zweiweitereDimensionenzuberücksichtigensind:DiesbetrifftdieDimensiondesWissens-und
Kompetenzzuwachses der Studierenden sowie die Dimension der Bedeutung der erworbenen 
KompetenzeninberuflichenAnwendungsbereichen.DiebestehendenForschungsdesignsmes-
sen die Effektivität von Lehrstrategien vor allem anhand der Noten. Hier ist zu bedenken, dass 
die verstärkte Kompetenzorientierung nahelegt, auch Lernergebnisse zu erfassen, die mit kon-
ventionellen Benotungsschemata nicht erfasst werden können und dabei auch auf den Erwerb 
unterschiedlicher Kompetenzarten zu achten. Eine Möglichkeit besteht in der Erweiterung der 
NutzungunterschiedlicherVerfahrenderKompetenzmessung(Kuhnetal.2016).Darüberhinaus
ist die Dimension der Fremdbeurteilung des Wissens und der Kompetenzen durch Akteure des 
ökonomischenSystems,insbesondereArbeitgeberInnen,relevant.

Abbildung 1: IntegrativesModellderLehr-/Lernforschung
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Für eine Rekonzeptualisierung der hochschuldidaktischen Forschung im Sinne einer Einheit   
ihresGegenstandessprechenmehrereGründe:DiezunehmendeHeterogenitätderStudieren-
den macht es unwahrscheinlich, dass die von der empirischen Bildungsforschung als wirksam 
identifiziertenLehrstrategienundLehrmethodenbeiallenStudierendendiegleicheWirkungent-
falten. Somit besteht hier ein Differenzierungspotenzial, dessen Einlösung allerdings mehr Wis-
sen über die besonderen Merkmale der unterschiedlichen Studierendengruppen voraussetzt. 
Dies betrifft nicht nur soziodemographische Merkmale, sondern auch individuelle Ausgangs-
situationen, Lernerfahrungen und Lernstile sowie die Rezeption von Lehrmethoden durch die 
Lernenden. Die Ausdifferenzierung von Erkenntnissen zur Wirksamkeit von Lehrmethoden setzt 
also eine Wissenszunahme über sozial und kulturell geprägte individuelle Lernprozesse voraus.

DieinEuropahochschulpolitischgeforderteStudierendenzentrierung(ECTS2015;ESG2015)
scheint das am schwächsten ausgeprägte Teilgebiet der hochschuldidaktischen Forschung zu 
sein, da gesicherte empirische Erkenntnisse über die Bedeutung von Lehrmethoden für die von 
unterschiedlichen Diversitätsmerkmalen gekennzeichneten Gruppen von Studierenden weitge-
hend fehlen. Die Struktur der hochschuldidaktischen Forschung im deutschsprachigen Raum 
lässtdenSchlusszu,dassder„shiftfromteachingtolearning“(Bagg/Tarr1995),wieerimeuropä-
ischen Hochschulraum gefordert und auch im deutschsprachigen Raum propagiert wurde (Wildt 
2005) auf der theoretischen Ebene noch nicht vollzogen wurde. Vor allem die deutschsprachige 
Lehr-/Lernforschung scheint, anstatt die Lernprozesse von Studierenden in ihre Forschungsstra-
tegien zu integrieren, noch sehr mit sich selbst beschäftigt zu sein. Auf der Forschungsebene 
bedeutetdies,dassAnsätze,dieeineRekonstruktionvondidaktischenOberflächenphänome-
nen (z.B.Effektivität vonLehrmethoden)vermeiden,weil sieLehrendendie füreine reflexive
WeiterentwicklungerforderlichenInformationenindieHandgeben,aucheinenaivesozialtech-
nologisch anmutende Verwendung von didaktischen „Tools“ vermeiden. Frühere Ansätze wie die 
von Biggs et al. (2001) haben zusätzlich zu den Effekten der Lehre auch das „Lernen“, i.e. den 
kognitiven, emotionalen und volitionalen Prozess der Aneignung von Wissen und Kompetenzen, 
alstheoretischrelevanteDimensioninempirischeUntersuchungenintegriert.Dielernpsycholo-
gischfundiertenVariantenderAnalysevonLernprozessenbietenmittlerweileeinelaboriertes
InstrumentariumfürdieIntegrationvonDimensionenwieSelbstregulationsprozessen,Lernstra-
tegien, motivationalen Faktoren und anderen lernbezogenen Variablen in ein gesamtheitliches 
Modell von Lehren und Lernen.
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Abstract

Zunehmende Globalisierung und Digitalisierung stellen die Logistik-
branche vor neue Herausforderungen. Um den Anforderungen
 einer nachhaltigen Gütertransportentwicklung gerecht zu werden, 
besteht Bedarf an interdisziplinär ausgebildeten und motivierten 
Arbeitskräften. Die begrenzte Attraktivität der Logistikbranche für 
ArbeitssuchendestelltUnternehmenallerdingsvorSchwierigkeiten,
neue Fach- und Führungskräfte zu rekrutieren. Es ist daher ziel-
führend, bereits das Interesse der Schülerinnen und Schüler für
denBereich Transport und Logistik zuwecken. Aktuell findet die
Logistikausbildung in Österreich überwiegend im tertiären Sektor
statt. Nur einzelne Höhere Berufsbildende Vollzeitschulen (BHS) 
leisten mit ihren Schwerpunkten mit Logistikbezug einen wertvollen 
Beitrag zur Bildung für den Logistikmarkt. Der vorliegende Beitrag 
beschäftigt sich damit, wie Wissen rund um Logistik, Transport und 
Verkehr zum sekundären Sektor transferiert werden kann, damit 
Themen,wienachhaltigerVerkehroderinnovativeLogistik,effizient
gelehrtwerdenkönnen.Unterrichtsmaterialien,diehohendidaktischenundinhaltlichen
Ansprüchen genügen, sowie Zusatzangebote sind eine Grundlage zur Ausbildung künf-
tiger Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und unterstützen die Attraktivierung des Berufs-
feldesLogistik.AufBasiseinerLehrplananalyseundderIdentifikationvongeeigneten
Lehr-Lernmethoden zur Vermittlung von Logistikinhalten wird im vorliegenden Beitrag 
ein Ansatz zum modularen Wissenstransfer im Logistikbereich entwickelt. Seine Anwen-
dungfindetdieserAnsatzimdurchdasbmvit(BundesministeriumfürVerkehr,Innova-
tion und Technologie, Wien) geförderten Projekt RETrans (Research and Education on 
TransportLogistics),welchesinZusammenarbeitzwischenderFachhochschuledesBFI
WienunddemLogistikumSteyrdurchgeführtwurde.1

Globalization and digitalization are central challenges companies have to cope with these days. 
In order to meet the requirements of sustainable freight transport, motivated workforce that is 
trained in an interdisciplinary context is needed. Nevertheless, in recent years the fast trans-
forming logistics sector has been facing problems to attract and retain well-skilled employees. 
Thus, it is important that logistics topics are included in curricula of different school types and 
taught in high quality to students. This does not only increase the knowledge of logistics but also 
raises  interest for a career in logistics at an early stage. At the moment, however, the compe-
tence for  education in logistics lies largely in the tertiary education sector. This paper analyses 

1   Dieser Beitrag basiert auf der Arbeit im Rahmen des Projektes RETrans, gefördert von bmvit (Bundesministerium 
fürVerkehr,InnovationundTechnologie).AlleindieserArbeitdargestelltenMeinungen,ErkenntnisseoderEmpfeh-
lungensinddiederAutorinnenundAutorenundspiegelnnichtunbedingtdiederKooperationspartnerInnenwider.
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 requirements for teaching logistics contents in different school types to find suitable ways of 
transferring knowledge to schools. The aim is to enable secondary schools to improve logistics 
education. Based on a curricula analysis and the identification of teaching-learning methods suit-
able for conveying logistics content, this paper develops an approach of modular logistics knowl-
edge transfer into the secondary education sector. Furthermore, this paper presents the project 
RETrans, funded by bmvit (Austrian Ministry for Transport, Innovation and Technology) and car-
ried out by the University of Applied Sciences BFI Vienna and the University of Applied Sciences 
Upper Austria (Logistikum Steyr) as an example of how to put this approach into practice.

1.  Problemstellung und Zielsetzung

LogistikträgtmaßgeblichzurBewältigungvonunternehmerischenHerausforderungen,wieGlo-
balisierung des Wettbewerbs, fortschreitende Digitalisierung, fordernde Konkurrenzsituationen 
zwischenUnternehmen,FlexibilisierungderMärktesowiesteigendeAnforderungenderKunden
undKundinnen,beiundsichertsodenlangfristigenErfolgvonUnternehmenundSupplyChains
(Göpfert2009;Pfohl2016).DemwissensbasiertenStrategieansatz(Grant1997)folgend,spie-
len die Kompetenzen und Fähigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eine zentrale Rolle 
(Michaelis et al. 2015). Wissen ist dabei die wichtigste Ressource hinsichtlich des Beitrags zur 
Wertschöpfung und hat eine strategische Bedeutung zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen 
(Grant1997;Freiling2013).DieseWissensorientierungstelltdieBasisfürdieBeherrschungvon
KomplexitätundDynamikimRahmendesLogistikmanagementsdar(Bretzke2016;Pfohl2016).
Nicht nur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter selbst, sondern deren eingesetzte Leistungs-
fähigkeitlieferteinenwesentlichenBeitragzumErfolgeinesUnternehmens(Walteretal.2008).
DadieLogistiknichtmehrhauptsächlichausroutinemäßigenAbläufenbestehtundderEinsatz
neuerTechnologien,diesteigendeKomplexitätsowiediezunehmendeDynamikderMärkteund
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen neue Anforderungen an die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter auf allen Hierarchiestufen stellen, ist die stärkere Berücksichtigung des Faktors Per-
sonalinderLogistiknötig(Jahns/Darkow2008;Pfohl2009).UmWettbewerbsvorteileerzielen
zukönnen,sindhoheInnovationsfähigkeit,FlexibilitätundEffizienzseitensderMitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, basierend auf einem umfassenden Grundlagen- und Erfahrungswissen sowie 
einerhohenMotivation,notwendig(Engelhardt-Nowitzki2006;Pfohl2016).Dieeingeschränkte
AttraktivitätderLogistikbranchealsArbeitgeberstelltallerdingsUnternehmenvorSchwierigkei-
ten,gutausgebildeteFach-undFührungskräftezurekrutieren(Meyeretal.2012;DVZ2014).
ArbeitsplätzeimBereichTransportundLogistikwerdenhäufigmitniedrigemGehaltundwenig
Aufstiegsmöglichkeitenassoziiert(PWC2012).DaherstehenLogistikunternehmenimsogenann-
ten „War for Talents“ vor zusätzlichen Herausforderungen beim Binden von sogenannten „High 
Potentials“andasUnternehmen(McKinsey2011).EntsprechendeAnstrengungensindjedoch
notwendig, damit Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter den Anforderungen der Logistikunternehmen 
gerecht werden, welche sich zunehmend mit Qualitätsmanagement, der Weiterentwicklung der 
Kommunikations-undInformationssystemesowiederaktivenGestaltungderKunden-undLie-
ferantenbeziehungenbeschäftigenundsichgenerellineinemkontinuierlichenWandelbefinden
(Rothländer2009;Pfohl2016).EinzusätzlicherFaktor,derdieAttraktivitätderBerufsbilder in
der Transportwirtschaft und Logistik einschränkt, sind die unterschiedlichen und teilweise sehr 
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restriktiven Zugänge zu und Anforderungen an Aus- und Weiterbildungsinhalte, die von jedem 
Bundesland bzw. teilweise jeder Bezirksverwaltungsbehörde einzeln festgelegt werden können 
und es potenziellen Bewerbern und Bewerberinnen damit erschweren, einen notwendigen Wis-
sensstandbzw.ZugangzumBerufzuerlangen.FürUnternehmen istesdaheroftschwierig,
geeigneteFachkräfte(fürdieAusbildung)zufinden(bmvit2016).

UmdieAttraktivitätderTransport-undLogistikbranchefürpotenzielleMitarbeiterinnenundMit-
arbeiterzuerhöhen,liegtesandenUnternehmen,sichalsattraktivenArbeitgeberdarzustellen
undsichvonanderenNachfragernamArbeitsmarktpositivabzuheben(PWC2012).Einweiterer
möglicherAnsatzbestehtdarin,möglichst frühzeitigdas InteresseanderLogistikzuwecken
undgezieltSchülerundSchülerinnenmitgeeignetenMittelnanzusprechen.Aktuellfindetdie
LogistikausbildunginÖsterreichvorwiegendimtertiärenSektorstatt.NureinzelneBerufsbilden-
de höhere Vollzeitschulen leisten mit ihren Schwerpunkten mit Logistikbezug einen wertvollen 
Beitrag zur Bildung für den Logistikmarkt. Der vorliegende Beitrag beschäftigt sich damit, wie 
Wissen zum sekundären Sektor transferiert werden kann, damit Themen, wie nachhaltiger Ver-
kehroderinnovativeLogistik,qualitativhochwertiggelehrtwerdenkönnenundsoeinpositiver
Zugang zur Branche geschaffen werden kann.

DiegegenständlicheArbeitbasiertaufzweiThesen:

1. DieersteThesebesagt,dassgeeigneteUnterrichtsmaterialiensowieZusatzangebote,
welchedurchdieLehrpersoneneinfachindenUnterrichtintegrierbarsind,eineGrund-
lage zur Ausbildung künftiger Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf hohem Niveau bieten 
und die Attraktivierung des Berufsfeldes Logistik damit unterstützen.

2. Die zweite These postuliert, dass bedingt durch die Heterogenität der österreichischen 
Schullandschaft ein Einheitskonzept zur Wissensvermittlung nicht geeignet ist, sondern 
an die individuellen Bedürfnisse angepasste Materialien im Schulunterricht eingesetzt 
werden müssen.

2.  Methodische Vorgehensweise

DievorliegendeArbeitfolgteinemqualitativenAnsatz.ImRahmeneinerLiteraturanalysewerden
für die Logistikausbildung relevante, zur Vermittlung von logistischen Lehrinhalten besonders 
geeigneteMethoden identifiziert.MitHilfeeinerumfassendenLehrplananalysewerdendetail-
lierteInformationenzurLogistikausbildunganösterreichischenHöherenVollzeitschulen(Allge-
meinBildendeundBerufsbildendeHöhereSchulen)gesammelt.DieseInformationenbildeneine
wichtigeBasisfürdieGestaltungdereinzelnenUnterrichtsbehelfe.FürdieAnalysewurdendie
standardisiertenLehrplänedesBundesministeriumsfürBildung(BMB2017)herangezogen.Hin-
sichtlich der Berufsbildenden Höheren Vollzeitschulen bilden der Lehrplan der Handelsakademie 
ausdemJahr2014(BGBl.II2014/209)undderLehrplanderHöherenTechnischenLehranstalt
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fürWirtschafsingenieure–LogistikausdemJahr2015(BGBl. II2015/262)dieGrundlage. Im
RahmenderAnalysewurdevorrangigderLogistikschwerpunktuntersucht.EineweitereBasis
bildetderLehrplanderAllgemeinbildendenHöherenSchulen (BGBl. IINr.219/2016).Hierbei
erfolgteinegenauereBetrachtungderVerankerungderThemenNachhaltigkeit,Straßenverkehr,
Schienenverkehr und Binnenschifffahrt im Lehrplan. Auf Basis der für die Vermittlung von logis-
tischenInhaltenalsgeeignetidentifiziertenUnterrichtsmethodensowiederinhaltlichenAnforde-
rungen an den Logistikunterricht, welche sich aus den aktuell gültigen Lehrplänen ergeben, wird 
einKonzeptzurWissensvermittlungvonlogistischenInhaltenimsekundärenSektorerstellt.Ba-
sierendaufdenErgebnissenderLehrplananalysewerdengeeigneteArtenvonWissenstransfer
verschiedenen Schulformen zugeschrieben und entsprechende modularisierte Lehrmaterialien 
definiert.

3.  Lehrplananalyse als inhaltliche Basis

MitHilfederLehrplananalysewerdendiegesetzlichenRegelungenundInhaltezurAusgestal-
tung von logistischen Schwerpunkten oder Fachrichtungen an österreichischen Handelsakade-
mien und Höheren Technischen Lehranstalten herausgearbeitet, ebenso wird der Lehrplan der 
österreichischenAllgemeinbildendenHöherenSchulen (Ober-undUnterstufe)hinsichtlichder
Verankerung der ThemenNachhaltigkeit, Straßenverkehr,Schienenverkehr undBinnenschiff-
fahrtanalysiert.

UmeineÜbersichtlichkeitundeineNachvollziehbarkeitderausdenLehrplänenselektiertenDa-
tenzugewährleisten,werdendieeinzelnenInhalteinFormvonKriterienpräsentiertundjenach
Betrachtungsgegenstand einer Gegenüberstellung unterzogen.

DieLehrplananalysegliedertsichineineallgemeineundeinevertiefendeAnalyse:

1. AllgemeineAnalyse:EswerdendieGrundsätzedesSchwerpunkts(z.B.diefachlichen
und didaktischen Regelungen), die schulautonomen Gestaltungsmöglichkeiten, die vor-
gesehenenJahrgängesowiedieStundenverteilungderLogistikausbildunganHandels-
akademien und Höheren Technischen Lehranstalten sowie an Allgemeinbildenden Hö-
herenSchuleneinergenauerenAnalyseunterzogen.Zielist,dieeinzelnenAspekteder
Bildungseinrichtungen gegenüberzustellen.

2. VertiefendeAnalyse:DievertiefendeAnalysebildeteineGrundlage fürdiezielgerich-
teteErstellung vonUnterrichtsbehelfen für die Logistikausbildung.Sie soll Aufschluss
überdieimRahmenderLogistikschwerpunkteund-fachrichtungenbzw.verwandterUn-
terrichtsfächer (bei Allgemeinbildenden Höheren Schulen) vermittelten Themengebiete, 
 Fähigkeiten und Fertigkeiten geben.
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Die allgemeine AnalysehathinsichtlichderdefiniertenKriterieneinzelne,jedochnichtzuver-
nachlässigende,Unterschiedeaufgezeigt.EineGegenüberstellungderKriterienistausTabelle
1 ersichtlich.

Tabelle 1: ÜbersichtüberdasErgebnisderallgemeinenAnalyse

Grundsätze Jahr- 
gänge

Stundenverteilung der 
 Logistikausbildung

Schul- 
autonome 
Gestaltung

HAK

Ganzheitliches  
Betriebswirtschaftswissen

Entwicklung unterschiedlicher 
Betrachtungsperspektiven
Aktualität und Praxisnähe

3. bis 5. 
Jahrgang

Jeweils2Wochenstunden 
proJahrgang Möglich

HTL

OrientierungandenBildungs- 
und Lehraufgaben

Förderung von Kreativität und 
Werthaltung

Aktualität und Praxisnähe

1. bis 5. 
Jahrgang

1.Jahr:2Wochenstunden
2.Jahr:2Wochenstunden
3.Jahr:4Wochenstunden
4.Jahr:3Wochenstunden
5.Jahr:7Wochenstunden

Möglich

AHS
VermittlungvonGrundwerten:
humane Gesellschaft, intakte 
Umwelt,nachhaltigeWirtschaft

1.bis8.
Jahrgang

1.Jahr:2Wochenstunden
2./5./6.Jahr:3Wochenstunden

3./4./7./8.Jahr:4Wochenstunden2

Nicht 
 möglich

Quelle:HAKCompetenceCenter2016,HTLBildungmitZukunft2016a,HTLBildungmitZukunft2016b,Gesamte
RechtsvorschriftfürLehrpläne–AHS2016

DievertiefendeAnalysebeschäftigtsichmitdenThemenbereichenundInhaltenderuntersuch-
tenLehrpläne.Abbildung1gibteinenÜberblicküberdieThemenbereiche,dieausdenLehrplä-
nen der untersuchten Bildungseinrichtungen entnommen wurden.

Abbildung 1:InhaltederuntersuchtenLehrpläneHAK/HTL/AHS

Grundlagen der Logistik 

Grundlagen des Supply Chain 
Managements 

IT-Systeme 

Logistikcontrolling 

Märkte und Marktverhalten 

Unternehmen und Organisation 

Branchenlogistik 
E-Commerce 
Informationsprozesse 
Integrierte Managementsysteme 
Kundenorientierung 
Logistikstrategie und -planung 
Projektmanagement 
Qualitäts- und Risikomanagement 
Simulation von Logistiksystemen 
Supply Chain-Finanzplanung 
Verpackung 
Wirtschaftliches Rechnen 
Zertifizierung 

Betriebsstättenplanung 

Globalisierung 

Nachhaltigkeit im Verkehrsbereich 

Wirtschaftsstandort Österreich 

 

Beschaffungslogistik und -prozesse 
Distributionspolitik 
Innerbetrieblicher Transport 
Kennzahlensysteme in der Logistik 

Kosten- und Leistungsrechnung in der Logistik 
Logistiknetzwerke und Allianzen	  
Produktionslogistik 
Prozessmanagement 

Transportlogistik 
Umweltmanagement 
Wertschöpfung 

HAK HTL AHS 

Gemeinsame Inhalte 

Abbildung 1 
 

Quelle:HAKcompetencecenter2016,HTLBildungmitZukunft2016a,HTLBildungmitZukunft2016b,Gesamte
RechtsvorschriftfürLehrpläne–AHS2016

2   Die AHS sieht keinen dezidierten Logistikunterricht vor. Die in der Tabelle angeführten Wochenstunden beziehen 
sichaufUnterrichtsfächer,indenenLogistikinhaltegelehrtwerdensolltenoderverstärktgelehrtwerdenkönnten.
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Die vertiefende Lehrplananalyse zeigt, dass es nicht nur thematischeUnterschiede, sondern
auch überlappende Lehrinhalte gibt. Logistikthemen wie beispielsweise Beschaffungspolitik, 
Produktionspolitik, Distributionspolitik, Transportlogistik, Umweltmanagement, Logistiknetz-
werke und Allianzen, aber auch Kosten- und Leistungsrechnung in der Logistik und Prozess-
managementsindindenLehrplänenalleruntersuchtenSchultypen,wenngleichauchinunter-
schiedlichemAusmaß,vorgesehen.DieErgebnissezeigen jedochUnterschiede inBezugauf
das Niveau der Lehrinhalte. An den Höheren Technischen Lehranstalten werden die meisten 
derlogistikbezogenenInhalteaufeinemfortgeschrittenenNiveau(vorallemimVergleichzuden
Allgemein bildenden Höheren Schulen) gelehrt, was bei der Gestaltung von Lehrmaterialien zu 
beachten ist.

4.  Unterrichtsmethoden in der Logistikausbildung

BeiderAuswahlderUnterrichtsmethodenbzw.derLehr-LernformenfürdenUnterrichtgiltes,
auseinemgroßenPooldie fürdie jeweiligenLerninhaltepassendenauszuwählen,zukombi-
nieren,zuvariierenunddieSchülerundSchülerinnenmöglichstpartizipierenzulassen.Unter-
richtsmethodensindnachMeyerdefiniertals„…FormenundVerfahren,mitdenensichdieLeh-
rerinnen, Lehrer, Schülerinnen und Schüler die sie umgebende natürliche und gesellschaft liche 
Wirklichkeit unter Beachtung der institutionellen Rahmenbedingungen der Schule aneignen.“ 
(Meyer2002).UnterrichtfindetdurchdasHandelnderBeteiligtenstatt.MethodischesHandeln
stellt die Grundlage von Lehren und Lernen dar, welches zur Aneignung der „Wirklichkeit“ dient. 
Methoden,UnterrichtszieleundInhaltestehenineinerWechselwirkungzueinander,welchebei
derPlanungvonUnterrichtsstundenberücksichtigtwerdenmuss(Meyer2002).

Sozialformen regeln die Art und Weise, wie Lehrpersonen und Schüler und Schülerinnen im 
Unterrichtmiteinander kooperieren.Esgibt vier verschiedeneSozialformen (Seel 1984),wel-
chejeweilsmitVorteilenundNachteilenbehaftetsind:(1)Frontalunterricht,(2)Gruppenarbeit,
(3)Partnerarbeitund(4)Einzelarbeit.EsgibtkeineSozialform,diepersegutoderschlechtist.
Diesewird,abgestimmtaufdenjeweiligenUnterrichtsschritt,durchdieLehrpersonausgewählt
(Meyer 2002). Für dieErstellung vonMaterialien für denUnterricht von logistischen Inhalten
kanndahergefolgertwerden,dassUnterrichtsunterlagenfüralleSozialformenerstelltwerden
sollten,ummöglichstbreiteEinsatzmöglichkeiten imUnterrichtderverschiedenenSchultypen
und Schulstufen zu schaffen.

LehrpersonenstehteingroßesRepertoireanunterschiedlichenUnterrichtsmethoden,vonklei-
nerenInszenierungstechniken,wiezumBeispielderEinbindungvonVideobeiträgen,demEin-
satz von Zeitungsartikeln oder der Diskussion von praktischen Problemsituationen, bis hin zu 
größerenAngebotenzurVerfügung,umeinenabwechslungsreichen,partizipativenUnterricht
zu ermöglichen. Aber auch weitere Lehr-Lernformen, wie Vorträge durch die Lehrpersonen, Vor-
trägedurchdieSchülerundSchülerinnen,künstlerischeArbeitsformen(z.B.Collageerstellen),
Dokumentations-undRechercheformen(z.B.Internetrecherche)oderauchLernspielekönnen



Attraktivierung des Berufsfelds  Logistik durch modularen Wissens transfer

33WirtschaftundManagement·Band25·November2017

imUnterrichteingesetztwerden(Meyer2002).AuchinderLogistikausbildungkannderEinsatz
divergierenderUnterrichtsmethodeneinennichtvernachlässigbarenEinflussaufdenErfolgdes
jeweiligenUnterrichtshaben.Eskönnenz.B.MethodenwieSimulationen,Planspiele,Fallstudien
oderkleinerePraxisprojekteangewendetwerden(Engelhardt-Nowitzki2006).Schülerinnenund
Schüler der Sekundarstufe 2 sollten im Rahmen ihrer Logistikausbildung frühzeitig in Kontakt 
mitderPraxisodermitpraktischenVorfällenbzw.Problemenkommen,umadäquatfürihrespä-
tereberuflicheTätigkeitoderAusbildungvorbereitetzusein.AusdiesemGrundsindvorallem
 Methoden wie Fallbeispiele, kleinere Planspiele, Präsentationen von Expertinnen und Experten 
derPraxissowieExkursionenfürdieLogistikausbildungderSekundarstufe2vongroßerBedeu-
tung. Gerade Planspiele oder Fallbeispiele können auf Grund der vorgesehenen Gruppenarbeit 
einen wesentlichen Beitrag zur Erlangung von fachlichen, sozialen sowie methodischen Kompe-
tenzenleisten(Engelhardt-Nowitzki2006).

5.  Vermittlung von Logistikwissen durch modularen Wissenstransfer

AufBasisderLehrplananalysesowiederfürdenLogistikunterricht inderSekundarstufe2als
geeignet identifiziertenUnterrichtsmethodenundLehr-Lernformenwirdexploratorisch-induktiv
ein Modell zur Vermittlung von Logistikwissen aufgestellt.

DemnachkannWissenstransfernachdenInstrumentendesTransfers(BereitstellungvonUn-
terrichtsmaterialien, Train-the-students, Train-the-trainer) und nach den Zielen der transferierten 
Inhalte (Bewusstseinsbildung, Grundlagenvermittlung, Themenvertiefung) gegliedert werden.
DieseZielewurdenausderLehrplananalyseunddenGrundsätzenundsomitAusbildungszielen
deruntersuchtenSchultypenabgeleitet.UnterrichtsmaterialienkönneninverschiedenenFormen
und Schwierigkeitsgraden ausgestaltet werden. Train-the-students bedeutet, dass nicht die Lehr-
persondenUnterrichtübernimmt,sonderneinePersonmitFachwissenaufdemjeweiligenGe-
biet (z.B. spricht ein Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin eines Logistikdienstleisters zum Thema 
landseitigerGüterverkehr).BeimInstrument„Train-the-trainer“werdendieLehrpersonenselbst
hinsichtlichjenerInhaltegeschult,welchesieimUnterrichtzubehandelnplanen.

FüreineeffektiveWissensvermittlungvonlogistischenInhaltenmüssenjenachSchultypindivi-
duelleLösungenangebotenwerden.ImSinnederEffizienzistdaherdieEntwicklungvonmodu-
larenLehrmittelpaketen,welchekombiniertundsituationsspezifischeingesetztwerdenkönnen,
zweckmäßig.DienachfolgendenAbbildungenzeigen,welcheInstrumente–jenachSchultyp–
inwelchemAusmaßzurZielerreichung,d.h.zurBewusstseinsschaffung,Grundlagenvermittlung
undzurThemenvertiefung,idealtypischgeeignetsind.
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Abbildung 2:InstrumenteundZielerreichungHTL
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Abbildung 2 
 

Quelle:Eitleretal.2017

Aufgrund der Ausbildungsinhalte in Höheren Technischen Lehranstalten, an denen logistische 
InhalteauchaufeinemfortgeschrittenenNiveauunterrichtetwerden,solltenUnterrichtsmateria-
lien sowohl zur Bewusstseinsbildung, zur Grundlagenvermittlung als auch zur Themenvertiefung 
bereitgestelltwerden.Jenach logistischerVorbildungderLehrpersonkann,um imUnterricht
eine Grundlagenvermittlung oder eine Themenvertiefung zu gewährleisten, ein Train-the-trai-
ner-Workshop von Nutzen sein. Sollte ein Workshop von Lehrpersonen nicht besucht werden 
können, würde sich auch ein Train-the-trainer-Handbuch, welches von allen Lehrpersonen frei 
genutzt werden kann, anbieten. Expertinnen und Experten aus dem Bereich Logistik können den 
UnterrichtaneinerHöherenTechnischenLehranstaltjedenfallsanreichern.

Abbildung 3:InstrumenteundZielerreichungHAK

Ziele 

Bewusstseins-
bildung 

Grundlagen-
vermittlung Themenvertiefung 

In
st

ru
m

en
te

 

Bereitstellung von 
Unterrichts-
materialien ● ● ◒ 
Train-the- 
students ◒ ● ◒ 
Train-the- 

trainer ○ ◒ ◒ 
Zielerreichung: ○ gering ◒ mittel ● hoch 

Abbildung 3 
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ImVergleichzueinerHöherenTechnischenLehranstaltwerdenaneinerHandelsakademiezwar
ebenfallsInhalteaufeinemfortgeschrittenenNiveauunterrichtet,allerdingsaufeinerinhaltlich
wenigerspezifischenEbene.SomitsolltendielautLehrplananalysegefordertenInhalteinden
meisten Fällen von den Lehrpersonen selbst vermittelt werden können. Dessen ungeachtet kann 
fallweiseeinTrainingderLehrpersonennötig seinbzw.die Integration vonExpertinnenoder
ExpertenindenUnterrichteinenMehrwerterbringen.

Abbildung 4: InstrumenteundZielerreichungAHS

Ziele 

Bewusstseins-
bildung 

Grundlagen-
vermittlung Themenvertiefung 

In
st

ru
m

en
te

 

Bereitstellung von 
Unterrichts-
materialien ● ● ○ 
Train-the- 
students ● ● ○ 
Train-the- 

trainer ◒ ● ○ 
Zielerreichung: ○ gering ◒ mittel ● hoch 
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Quelle:Eitleretal.2017

Da ineinerAHSdieVermittlungvon logistischenInhaltenaufeinemfortgeschrittenenNiveau
nicht im Lehrplan vorgesehen ist, spielt das Ziel der Themenvertiefung keine bedeutende Rolle. 
DajeneLehrpersonenineinerAHS,dieunteranderemauchlogistischeInhaltevermittelnsol-
len, nicht zwingend auf diese vertieft geschult sind, und auch im Hinblick auf den allgemeineren 
Charakter dieserAusbildung,würden sich imBereichderAHSbereits für dieBewusstseins-
bildungundGrundlagenvermittlungsowohldieInstrumenteTrain-the-studentsalsauchteilweise
Train-the-trainer anbieten.

Zusammenfassendlässtsichsagen,dassfüreineeffektiveundeffizienteWissensvermittlung
vonlogistischenInhalten, jenachSchultyp,aberauchjenachAnforderungenderinvolvierten
Lehrpersonen, individuelle Lösungen angeboten werden müssen. Die Modularisierung der An-
gebotestelltjenenEffizienzgradsicher,welcherdurchbegrenzteMittelgefordertist.Zusätzlich
zurAusbildung inLogistikschwerpunktenkönnendieerstelltenUnterrichtsmaterialienauch im
fächerübergreifendenUnterrichteingesetztwerdenundermöglichensoeinemöglichstgroße
VerbreitungderaufbereitetenInhalte.
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6.  Umsetzungsbeispiel „RETrans“

UmlangfristigePerspektivenunddauerhafteBeiträgeimBereich„effektiveundeffizienteWis-
sensvermittlung“ zu schaffen, ist es wichtig, auf kreative und interaktive Weise potenzielle zu-
künftige Entscheidungsträgerinnen und Entscheidungsträger ausreichend zu informieren. Aus-
gehend davon wurden aus der Evaluierung erworbene Erkenntnisse in der vorliegenden Arbeit 
für das Projekt RETrans herangezogen. RETrans zielt darauf ab, das Berufsbild Logistik durch 
Wissensvermittlungbzw.-transferzudenThemeneffizienteLogistikgestaltung,Verkehrsträger 
(-kombinationen)undderenAuswirkungenaufdieUmweltsowiedenEinsatzneuerTechnologien
zuattraktivieren.ImRahmendesdurchdasbmvit(BundesministeriumfürVerkehr,Innovation
undTechnologieinÖsterreich)gefördertenProjektswurdedurchdieFachhochschuledesBFI
WienunddasLogistikumSteyreineWebplattformzumThemaVerkehrslogistikentwickelt.Auf
derDachseiteRETrans(www.retrans.at)werdendabeieinführendeInformationenzumThema
LogistikundVerkehrsowiezudenverschiedenenBerufsbilderngeboten.VertiefendeInformati-
onenerhaltendieNutzerinnenundNutzeraufdenviereigenständigenInformationsbereichenzu
denVerkehrsträgernStraße(www.reroad.at),Schiene(www.rerail.at)undWasserstraße(www.
rewway.at)sowiezumThemanachhaltigeVerkehrssysteme(www.reecotrans).

KonkreteAnwendungsmöglichkeiten imUnterrichtwerdennachfolgendamBeispieldes Infor-
mationsbereichsStraßeexemplarisch füreineUnterrichtsstundevorgestellt.EineUnterrichts-
stunde kann zweckmäßigerweise den Schritten Einstieg, Erarbeitung und Ergebnissicherung
folgen.InderEinstiegsphasesorgtdieLehrpersondafür,dasseinegemeinsameOrientierungs-
grundlagefürdenzuerarbeitendenSach-,Sinn-oderProblemgegenstandhergestelltwird.In
der Er arbeitungsphase sollen die Schüler und Schülerinnen diesen Sach-, Sinn- oder Problem-
gegenstanderarbeiten.InderPhasederErgebnissicherungsollendieneuerworbenenKennt-
nisseundFähigkeitengeübtundgegebenenfallsangewendetwerden(Meyer2002).

AufderStartseitevonRERoad(sieheAbbildung5)findetsicheinVideo,welchesdieWichtigkeit
desStraßengütertransportsanschaulichdarstellt.Dieseskann,fallsdietechnischeAusstattung
inderSchulegegebenist,alsEinstiegindenUnterrichtverwendetwerden(RERoad2017a).
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Abbildung 5: www.reroad.at

Quelle:RERoad2017a

EineandereMöglichkeitfürdenEinstiegindenUnterricht,mitHilfeeinesZeitungsartikels,zeigt
Abbildung6.DieÜbungbestehtauseinem Informationsblatt zudenEinsatzmöglichkeiten im
Unterricht,einerAngabe fürdieSchülerundSchülerinnensowieeinerLösung,welchepass-
wortgeschützt ist.GrundsätzlichkönnennahezualleaufderPlattformveröffentlichten Inhalte
frei genutzt, adaptiert oder geteilt werden. Dies fördert einen möglichst vielfältigen Einsatz der 
Materialien.

Abbildung 6: EinstiegindenUnterricht„EinFrühstückaufReisen...“

Quelle:RERoad2017b
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ImRahmenderErarbeitungsphasederUnterrichtstundekönnendieaufwww.reroad.aterhält-
lichenFoliensätzeundReadereingesetztwerden.SollenbeispielweisedieCharakteristikader
verschiedenen Verkehrsmittel gegenübergestellt werden, kann im Unterricht der Foliensatz
„GrundlagendesStraßengüterverkehrs“verwendetwerden.DerdazugehörigeReaderkannder
VorbereitungderLehrpersonaufdenUnterricht,aberauchderPrüfungsvorbereitungderSchü-
lerundSchülerinnendienen(sieheAbbildung7).

Abbildung 7:FoliensatzundReaderGrundlagendesStraßengüterverkehrs

Quelle:RERoad2017b

In der Phase der Ergebnissicherung sollen die neu erworbenen Kenntnisse und Fähigkeiten
geübt undgegebenenfalls angewendetwerden.Dies ist zumBeispielmit demSpiel „Straß’n
Domino“möglich,mitwelchemSchülerundSchülerinnenihrWissenzumThemaStraßengüter-
verkehrtesten(sieheAbbildung8).DieDatei„InformationenSpiel„Straß’nDomino“„gibtInfor-
mationenzumEinsatzdieserÜbungimUnterricht.WeitersfindensichimDownloadbereichdie
ÜbungsunterlagenfürdieSchülerundSchülerinnensowieeineLösungzurÜbung.
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Abbildung 8: Spiel„Straß‘nDomino“

Quelle:RERoad2017b

ImVordergrundstehtgenerelldereinfacheundzielgerichteteEinsatzderzurVerfügunggestell-
tenUnterrichtsmaterialien.AusdiesemGrundgebenInformationsblättereinerascheÜbersicht
unteranderemzuEinsatzmöglichkeitenimUnterricht,LernzielenunderforderlicherAusstattung
(sieheexemplarischAbbildung9).

Abbildung 9: RätselDer„Österreich-Maut-Profi»

 

ein Projekt in Zusammenarbeit der Fachhochschule des BFI Wien, des Logistikum Steyr und des 
Bundesministeriums für Verkehr, Innovation und Technologie 

 

Informationsblatt 
zum Spiel: Der „Österreich-Maut-Profi“ 

 
 

Kurzinformation 
 

Diese Inhalte haben Sie bereits 
vermittelt … 

 

Jahrgang … HAK: 3. Jhg., 6. Sem. 
HTL: 3./5. Jhg., 5./9. Sem. 

 Maut 
(HAK, BGBl. II 2014/209) 

 Transportlogistik 
(HTL, BGBl. II 2015/262) 

 

Wie? EA (als Hausübung) 
EA/KL oder PA/KL 

 

Zeit 10-15 min. 
   

Ziele des Spiels  Womit? 
 Wiederholung und Verfestigung der 

wichtigsten Begriffe des österreichischen 
Mautsystems 

 Einstiegsmöglichkeit und Überleitung zur 
Besprechung des deutschen 
Mautsystems 

 

Erklärung und Besprechung mit Beamer: 
 Angabe für Lernende & Musterlösung 
 Foliensammlung Rätsel 

Erklärung und Besprechung mit Tafel: 
 Angabe für Lernende & Musterlösung 

 

Erläuterung 
Mit Hilfe des Kreuzworträtsels sollen die im Logistikschwerpunkt vermittelten Inhalte zum 
österreichischen Mautsystem wiederholt und verfestigt werden. Bei der Gestaltung des Spiels 
wurde auf die Wiederholung der wesentlichen Charakteristika bzw. Begriffe des 
österreichischen Mautsystems Wert gelegt. Die Schülerinnen und Schüler sollen bei jeder 
Frage das fehlende Wort finden und in das vorgesehene Feld (bei der jeweiligen Frage) im 
Kreuzworträtsel eintragen. Ist bei dieser Frage ein Feld grau hinterlegt, so müssen die 
Schülerinnen und Schüler den jeweiligen Buchstaben an der entsprechenden Stelle (auf die 
Nummer oberhalb ist zu achten) im Lösungswort-Bereich eintragen. Nach dem vollständigen 
Ausfüllen des Kreuzworträtsels ergibt sich ein Lösungswort, welches jedoch nicht vollständig ist. 
Die fehlenden beiden Buchstaben müssen die Schülerinnen und Schüler auf Grund ihres 
Vorwissens selbst erraten und ergänzen. 
Das Lösungswort des vorliegenden Rätsels ist: „GPS-Technik“ (ein Charakteristikum des 
deutschen Mautsystems). Somit hat die Lehrperson die Möglichkeit, das Rätsel gleichzeitig als 
Einstieg für eine Unterrichtseinheit über das deutsche Mautsystem heranzuziehen. 
Das Rätsel kann als Hausübung oder als Aufwärm-Übung im Rahmen des Unterrichts 
verwendet werden. Für die Bearbeitung des Rätsels steht eine Angabe für die Lernenden  
(= leeres Rätsel mit Aussagen) und eine Musterlösung für die Lehrperson zur Verfügung. Das 
Rätsel sollte zunächst erklärt (ev. auch mit der Foliensammlung), danach in Einzel- oder 
Partnerarbeit gelöst und im Anschluss im Plenum besprochen werden. Der Ergebnisvergleich 
(freiwillige Wortmeldungen) kann, je nach Beamer-Verfügbarkeit, mit der Foliensammlung (mit 
den einzelnen Lösungsschritten) oder durch Festhalten der einzelnen Wörter auf der Tafel (oder 
auf dem Whiteboard) erfolgen. 
Der Zeitbedarf wird auf ca. 10 bis 15 Minuten geschätzt. Zwischen 8 und 10 Minuten sollen 
den Schülerinnen und Schülern für die Bearbeitung des Rätsels zur Verfügung gestellt werden. 
Der weitere Zeitbedarf ist von der Intensität der Besprechung (ev. der Einsatz von einzelnen 
Begriffswiederholungen) abhängig. 
 

 Thema: „Maut im Straßenverkehr“ 

  

 

Arbeitsblatt 
Rätsel: Der „Österreich-Maut-Profi“ 

 

Arbeitsanweisung: 
Sie haben in der heutigen Unterrichtseinheit viele neue Begriffe zum österreichischen Mautsystem gehört. Überprüfen Sie Ihr Wissen, indem Sie das 
Kreuzworträtsel mit den fehlenden Wörtern der einzelnen Aussagen befüllen und so das Lösungswort ermitteln (Zeitdauer: max. 10 Minuten). 

 

Frage 1: In Österreich darf die 
__________ (Abkürzung) Mauten 
und Benützungsgebühren einheben. 
Frage 2: Die österreichische PKW-
Maut ist ein Beispiel für ein 
fahrleistungs__________ 
Bemautungssystem. 
Frage 3: Das Abbuchen der Maut 
im freien Verkehrsfluss wird als 
„__________-Free-Flow System“ 
bezeichnet. 
Frage 4: Die Datenübertragung im 
LKW-Mautsystem erfolgt mit Hilfe 
der __________technik. 
Frage 5: Der LKW-Mauttarif ist 
abhängig von der Emissionsklasse 
und der __________zahl. 
Frage 6: Wichtige Komponenten 
des österreichischen LKW-
Mautsystems sind die GO-Box und 
das Maut__________. 

 
s  

Information: 
Die fehlenden Wörter sind in Großbuchstaben und ohne Umlaute (z.B. aus „Ä“ wird 
„AE“) einzutragen. Das Lösungswort ist nach dem Rätsel nicht vollständig. Die 
fehlenden beiden Buchstaben müssen zusätzlich noch erraten und ergänzt werden. 

Lösungswort 

 
 

       Frage 
3   10         

      Frage 
4             

  2                

 Frage 
6                  

        4  1        

   Frage 
1                

                  

      Frage 
5             

  8   7   6     3     

Frage 
2                   

 

   -        

1 2 3  4 ? 6 7 8 ? 10 

 
 Thema: „Maut im Straßenverkehr“ 

  

 

Arbeitsblatt (MUSTERLÖSUNG) 
Rätsel: Der „Österreich-Maut-Profi“ 

 

Arbeitsanweisung: 
Sie haben in der heutigen Unterrichtseinheit viele neue Begriffe zum österreichischen Mautsystem gehört. Überprüfen Sie Ihr Wissen, indem Sie das 
Kreuzworträtsel mit den fehlenden Wörtern der einzelnen Aussagen befüllen und so das Lösungswort ermitteln (Zeitdauer: max. 10 Minuten). 

 

Frage 1: In Österreich darf die 
__________ (Abkürzung) Mauten 
und Benützungsgebühren einheben. 
Frage 2: Die österreichische PKW-
Maut ist ein Beispiel für ein 
fahrleistungs__________ 
Bemautungssystem. 
Frage 3: Das Abbuchen der Maut 
im freien Verkehrsfluss wird als 
„__________-Free-Flow System“ 
bezeichnet. 
Frage 4: Die Datenübertragung im 
LKW-Mautsystem erfolgt mit Hilfe 
der __________technik. 
Frage 5: Der LKW-Mauttarif ist 
abhängig von der Emissionsklasse 
und der __________zahl. 
Frage 6: Wichtige Komponenten 
des österreichischen LKW-
Mautsystems sind die GO-Box und 
das Maut__________. 

 
s 

Information: 
Die fehlenden Wörter sind in Großbuchstaben und ohne Umlaute (z.B. aus „Ä“ wird 
„AE“) einzutragen. Das Lösungswort ist nach dem Rätsel nicht vollständig. Die 
fehlenden beiden Buchstaben müssen zusätzlich noch erraten und ergänzt werden. 

Lösungswort 

 
 

       Frage 
3   10        

      Frage 
4  M I K R O W E L L E N 

 2 U   

 Frage 
6  P O R T A L          

 T 4 1  

   Frage 
1  A S F I N A G       

 L   

      Frage 
5  A C H S       

 8 7 N 6 3  

Frage 
2  U N A B H A E N G I G E S    

G P S - T E C H N I K 

1 2 3 4 ? 6 7 8 ? 10 

Quelle:RERoad2017b
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Die bisher vorgestellten Unterrichtsmaterialien beziehen sich auf das Instrument „Bereitstel-
lungvonUnterrichtsmaterialien“.DasInstrument„Train-the-students“umfassteinAngebotvon
Fachvorträgen undWorkshops.Aktuell stehenFachvorträge imBereichStraßengüterverkehr
zu Grundlagen und zum Thema Logistikdienstleistungen im Landverkehr zur Auswahl (RERoad 
2017c).

Zum Thema nachhaltiger Güterverkehr werden zusätzlich Workshops für Schülerinnen und 
SchüleramEnnshafenangeboten.InZusammenarbeitmitdemEnnshafenwirdhier,angepasst
an die jeweilige Zielgruppe (HAK, HTL etc.), im Rahmen eines eintägigen Workshops (eines 
sogenannten „Transport School Lab“) interaktiv und spielerisch Wissen vermittelt. Neben klassi-
schen Vorträgen durch Expertinnen und Experten aus Wissenschaft und Praxis wird den Schüle-
rinnenundSchülerndurchinteraktiveÜbungen(LEGO-Umschlagssimulator,Transportplanung,
3D-Kinoetc.)undBesichtigungenamHafenpraxisnahundzielgruppenspezifischWissenzuden
verschiedenen Verkehrsträgern (Verkehrsträgerkombinationen) sowie zum Thema Berufsbilder 
inderLogistikvermittelt(REecotrans2017).

DasInstrument„Train-the-Trainer“wirdinzweifacherWeiseumgesetzt.EinerseitsbieteteinOn-
line-HandbucheineÜbersichtüberdieangebotenenInhalteaufderWebplattformsowieinden
viergenanntenInformationsbereichen.ZusätzlichenthältdiesesHandbuchaucheineEmpfeh-
lungzurIntegrationderInhalteindenUnterricht,welcheaufderdurchgeführtenLehrplananalyse
basiert.DabeiwurdenimOnlineHandbuchLehr-bzw.KompetenzzieleausdenLehrplänenab-
geleitet und den Inhalten der unterschiedlichen Lehrmittelpakete gegenübergestellt (RERoad
2017d).

Zusätzlich werden Workshops für Lehrende angeboten, in deren Realisierung, angepasst an die 
jeweiligenBedürfnisse,inhaltlichesWissenundvorallemauchdieHandhabungderInhalteund
deren Integration indenUnterricht thematisiertwird.DieWorkshopskönnen jenachWunsch
allein oder in Kombination mit dem oben beschriebenen Train-the-students Workshop-Angebot 
amEnnshafenbesuchtwerden.Auf dieseWeise soll denLehrenden so flexibelwiemöglich
der Zugang zu den entsprechenden Train-the-Trainer-Angeboten eröffnet und so eine möglichst 
breiteIntegrationderverfügbarenMaterialienindenUnterrichtforciertwerden.

7.  Schlussfolgerungen und weiterer Forschungsbedarf

Gerade die Logistik sieht sich infolge der zunehmenden Digitalisierung neuen informationstech-
nischenHerausforderungen gegenüber. Die Bedeutung der IT in der Logistik steigt, um den
AnforderungenderKundenundKundinnenausdemB2B-sowiedemB2C-Bereichhinsichtlich
Lieferfähigkeit, Liefertreue und Auskunftsbereitschaft entsprechen zu können.  Traditionelle 
Unternehmen, aber auch Start-ups aus dem Bereich Logistik benötigen daher kompetente
 Arbeitskräfte, welche in der Logistik eine Zukunftsbranche sehen. Der Wettbewerb um diese 
(war for talents)wirdsich imZugederDigitalisierungvoraussichtlichverschärfen,womit Initi-
ativenwieRETransweiteranBedeutunggewinnen.Wiebereitseingangserwähnt,findetdie
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LogistikausbildunginÖsterreichüberwiegendimtertiärenSektorstatt.Nureinzelnehöherebe-
rufsbildende Vollzeitschulen leisten mit ihren Schwerpunkten mit Logistikbezug einen wertvollen 
Beitrag zur Bildung für den Logistikmarkt. Um das Interesse an der Transport- und Logistik-
branchezuweckenundUnternehmenalspotenzielle,attraktiveArbeitgeberzupositionieren,
istallerdingseinebereitsfrühereAuseinandersetzungmitlogistischenInhaltenwünschenswert.
DieskannmittelsTransfervonWissendurchBereitstellungvonqualitativhochwertigenUnter-
richtsmaterialien, welche von den Lehrpersonen einfach eingesetzt werden können, in Form von 
Experten- und Expertinnenvorträgen an Schulen, durch externe Workshops und Besichtigungen 
sowie durch Train-the-trainer-Aktivitäten realisiert werden. 

DerWissenstransfermussvariierendeAnforderungen,dieausunterschiedlichenCurricula,Qua-
lifikationsniveaus von Lehrern und Lehrerinnen undGrundsätzen der Schultypen resultieren,
berücksichtigen.DaheristeinstandardisierterWissenstransfernichtratsam,maßgeschneider-
te Lösungen für jeden einzelnen Anwendungsfall sind aufgrund begrenzter Ressourcen jedoch 
nichtpraktikabel.EineAnalysederLehrplänezeigt,dasssicheinnichtzuvernachlässigender
Teil der Lehrinhalte überlappt. Dies ermöglicht die Erstellung von modularisierten Lehrmateria-
lien,diekombiniertundhinsichtlichverschiedenerUnterrichtszieleangewendetwerdenkönnen.
DieseModularisierungverbindetEffektivitätundEffizienz.EinefolgerichtigeLösungfürdaszu-
grundeliegende Forschungsproblem stellt somit eine Logistik-Bildungs-Toolbox dar. Das Projekt 
RETrans veranschaulicht die praktische Realisierbarkeit des entwickelten Ansatzes.

Trotz der Vorteile der Logistik-Bildungs-Toolbox sind hier auch ihre Grenzen zu nennen. Das 
ProjektRETransbefindetsichnochineinemfrühenStadium.ObwohldieVerwendbarkeitdes
Werkzeugesnachgewiesenwurde,gibtesnochkeinequantifizierteBewertung,beispielsweise
derWirksamkeit derWerkzeuge.WeitereUntersuchungen zu diesemThema sollen sich der
systematischenBewertungderverschiedenenentwickeltenMaterialienwidmen.Darüberhinaus
decktdiebisherentwickelteToolboxnichtalleUnterrichtsinhalteab,dienachdenLehrplänender
Sekundarstufe erforderlich sind.

Dennoch erlauben die Logistik-Bildungs-Toolbox und das Projekt RETrans, wie in diesem Bei-
trag dargestellt, dem Leser oder der Leserin, eigene Schlussfolgerungen über den Wert des 
Ansatzes zu ziehen. Darüber hinaus ist es möglich, die Toolbox nicht nur für die Logistikbildung 
inÖsterreich,sondernauchinanderenLändernundfürdieAusbildunginanderenBerufsfeldern
zu replizieren.
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Marco Pertl

Determination of Success for 
the  Buying Organization in B2B 
 Electronic Reverse Auctions (ERAs)

Abstract

Purpose – Toprovidepossiblecriteriatodefinewhat“success”inERAsmeans
forthebuyingorganizationandunderwhichconditionsERAscanbeevaluated
asbeing“successful.”

Design/methodology/approach – A range of recently published (2000-2017) works are re-
viewed to cover the main contributors to the development of the topic and explore their different 
views. 

Findings – RecognizesthatthesuccessofanERAforthebuyingorganizationincludesachiev-
ingthepriceorcontracttermsdesired,butalsosuccessfullyidentifyinganappropriatesupplier
pool and conducting an effective ERA.

Research limitations/implications – Within the scope of a research paper it is not possible 
tocoverallrelevantpapers,sotheoverviewoftheapproaches/authorsislimited.Ontheother
hand,theliteraturereviewcoversarangeofindustriestoidentifytheirpotentialspecificfeatures.

Practical implications – Abeneficialsourceofinformationandimpartialadviceforbuyingor-
ganizations intending to use ERAs as an alternative negotiation tool.

Originality/value – Thispaperfulfillsanidentifiedinformationneedandofferspracticalhelpto
buyingorganizationsintendingtouseERAs.

Zweck – Bereitstellung möglicher Kriterien, um zu definieren, was „Erfolg“ in elektronischen 
Einkaufsauktionen (ERAs) für die Einkaufsorganisation bedeutet und unter welchen Bedingun-
gen ERAs als „erfolgreich“ bewertet werden können.

Design / Methodik / Ansatz – Eine Reihe von kürzlich veröffentlichten Arbeiten (2000-2017) 
werden überprüft, um die Hauptleistungsträger zur Entwicklung des Themas abzudecken und 
ihre unterschiedlichen Ansichten zu erforschen.

Erkenntnisse – Der Erfolg einer ERA für eine Einkaufsorganisation stellt vor allem die Errei-
chung der gewünschten Preis- oder Vertragsbedingungen, aber auch die erfolgreiche Identifika-
tion eines geeigneten Lieferantenpools, als auch eine effektive ERA Durchführung dar.

Forschungsbeschränkungen / Implikationen – Im Rahmen einer Forschungsarbeit ist es nicht 
möglich, alle relevanten Papiere abzudecken, so dass der Überblick über die Ansätze / AutorIn-
nen begrenzt ist. Auf der anderen Seite umfasst die Literaturrecherche eine Reihe von Branchen, 
um ihre potenziellen spezifischen Merkmale zu identifizieren.

Praktische Implikationen – Eine nützliche Informationsquelle und eine objektive Beratung für 
Einkaufsorganisationen, die die ERA als alternatives Verhandlungsinstrument nutzen wollen.

Originalität / Wert – Dieser Artikel erfüllt einen identifizierten Informationsbedarf und bietet 
praktische Unterstützung für Einkaufsorganisationen, die ERAs nutzen wollen.

Marco Pertl
MendelUniversityinBrno
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1.  Introduction

A considerable amount of literature has been published on electronic reverse auctions (ERA). 
Thesestudiesreportthattherehasbeensignificantacademicandindustrialinterestintheap-
plication of e-procurement in general and ERAs in particular (Adebanjo 2010).

AgenerallyaccepteddefinitionofERAisprovidedbyBeall(2003)where“anERAisanonline,
real-timedynamicauctionbetweenabuyingorganizationandagroupofpre-qualifiedsuppliers
whocompeteagainsteachothertowinthebusinesstosupplygoodsorservicesthathaveclearly
definedspecifications fordesign,quantity,quality,delivery,and related termsandconditions.
ThesesupplierscompetebybiddingagainsteachotheronlineovertheInternetusingspecial-
izedsoftwarebysubmittingsuccessivelylowerpricedbidsduringascheduledtimeperiod”.In
additiontothedefinitionofBeall,similardefinitionsareprovidedbye.g.TheInstituteforSupply
Management(2003),Carteretal.(2004)andWyld(2011b).

IntheliteratureonERA,therelativeimportanceofitsusagehasbeensubjecttoconsiderable
debate.Amelinckxetal.(2008)discussthatcurrentresearchinthefieldofERAisperformedin
three streams.

•	 One streamconcentrates on theERAprocess itself (e.g.Emiliani 2000;Muylle/Basu
2008).Thisstreamalso includesthecomparisonofERAstonormalnegotiations(e.g.
Lösch/Lambert2007;Bajarietal.2002;Kaufmann/Carter2004;Pagnozzi/Rosato2016)
and, moreover, its integration in the overall procurement process (e.g. Pham et al. 2015; 
Wagner/Schwab2004;Huretal.2006;Beall2003;Wyld2011a,2011b).

•	 The second stream of research looks at the reasoning for and the downsides of the im-
plementationofERAs(e.g.Amelinckxetal.2008;Schoenherr/Mabert2007).

•	 Finally,thethirdstreamofresearchaddressesthebenefitsandapplicabilityofERAsin
a post-adoption context (e.g. Bartezzaghi/Ronchi 2005; Beall 2003; Saprikis 2013). This 
streamalsoincludesanevaluationofinfluencesofERAimplementationonthebuyer–
sellerrelationship(e.g.Daly/Nath2005;Emiliani2003;Giampietro/Emiliani2007;Muylle/
Standaert2016;Tassabehjietal.2006).

Thediscussionoftheterm“success”andthevariableswhichinfluencesuccess,refertoallthree
streams.InthecontextofERA,theterm“success”canbedefinedasthosethat“exceededthe
expectedor perceived savings of a face-to-facenegotiation or traditional bid process” (Beall
2003;Carteretal.2004;Smart/Harrison2003).However,Aloinietal.(2012)reportedthat“most
of the studies face the problem from a price perspective and neglect the process dimension 
whichcaninsteadassumeastrategicvalueinB2Btransactions”andthereforesuggestthatthe
determinationof“success”shouldnotbelimitedtothepricedimension.Hence,inthispaper,the
term“success”canbeunderstoodasexceededpriorexpectationsofallrelevantvariablesinflu-
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encingtheoutcomeofanERAingeneralassuggestedbyHawkinsetal.(2010).Standaertetal.
(2015)usetheterm“satisfactionwiththeERAoutcome”torefertoERAsuccess.

Themainpurposeofthispaperistodevelopanunderstandingofthedefinitionoftheterm“suc-
cess”inthecontextofERAsbythereviewwhatdefinitionsof“success”havebeendiscussedin
the literature and intends to determine under which conditions ERAs can be evaluated as being 
“successful”.

Due to practical constraints, this paper cannot provide a comprehensive review of all relevant 
papers,sotheoverviewoftheapproaches/authorsislimited.Ontheotherhand,theliterature
reviewcoversarangeofindustriestoidentifytheirpotentialspecificfeatures.Anotherpossible
problemisthatthereviewfocusesonsuccessintheusageofERAsonly.Itisbeyondthescope
of this paper to examine success factors for procurement transactions and supplier selection in 
general(e.g.,supplierquality,deliveryreliability).Finally,thereviewismadefromtheperspective
ofthebuyingorganizationanddoesnotincludetheviewofthebidders.

The overall structure of the study takes the formof four chapters, including this introductory
chapter.Chapter2isconcernedwiththemethodologyusedforthisstudy.Thethirdchapterpre-
sentsthefindingsoftheresearch,focusingonthethreekeythemespricesavings,buyer-supplier
relationshipandERAprocessefficiency.Finally,theconcludingsummaryincludesadiscussion
oftheimplicationsofthefindingsforfutureresearchintothisarea.

2.  Research Methods

AsystematicliteraturereviewasproposedbyCreswell(2014)wasusedforthisstudy.Thelitera-
turereviewservesseveralpurposes.Firstly,itshareswiththereadertheresultsofotherstudies
thatarecloselyrelatedtotheonebeingundertaken.Secondly,byrelatingastudytothelarger,
ongoingdialogintheliteratureitfillsgapsandextendspriorstudies(Cooper2010;Saunders et 
al.2009).Thirdly,itprovidesaframeworkforestablishingtheimportanceofthereviewaswellas
abenchmarkforcomparingtheresultswithotherfindings(Creswell2014).

A search of computerized databases (EBSCO, Emerald, ScienceDirect, Reseach Gate and
GoogleScholar)wascarriedout.Paperswereselectedforincorporationiftheymetthepointof
the examination, were full-length papers published in English in a peer reviewed journal indexed 
inScopusorWebofScienceandwerepublishedbetween2000and2017.Additionalpapers
were obtained through an examination of reference lists of examined papers. 

The papers have keywords like “procurement auction”, “buyer auction”, “electronic auction”,
“auction”,“reverseauction”,“ERA”,“e-RA”,“ORA”,“success”,“successcriteria”,“criticalsuccess
factors”and“satisfaction”.Allvariationsandcombinationsofthesewordswereusedtosearch
literature. 
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TheabstractsofthesearcheswereimportedintoCitavitomanagethereferences,analyzetexts
andestablishthestructureforthispaper.Everyresearchpaperwasscreenedforresultswhich
wererelatedtotheproposedstudy.

3.  Results and Discussion

Alargeandgrowingbodyof literaturehasinvestigatedthefieldofERAs.However,ERAsare
yettorealizetheirfullpotential(Shil/Mouhoub2014;Shiletal.2013).TheconceptofERAwas
introducedbyFreeMarkets,acompanyacquiredbyAribain2004(Giampietro/Emiliani2007).
ThefirstseriousdiscussionsandanalysesofERAemergedwiththeriseoftheInternetandthe
WWW-technology,wheremanycorporationsandpublicinstitutionsrealizedpossibleopportuni-
tiesforcostsavingsandincreasesinefficiencyduetoelectronictradingsites(Teichetal.2006).
However,duetothetechnology,purchasingvolumesandhumanresourcesrequiredforERAs
implythatlargecompaniesaremorelikelytoadoptthemandalsobeearlyadopters(Schoenherr
2008;Pearcy/Giunipero2008).

3.1 Benefits and downsides of ERAs 

MuchoftheavailableliteraturedealswiththebenefitsofERAimplementation.Buyingorganiza-
tionsaim,forexample,forlowerpricesofgoodsandservices,shorterpurchasingcycletimes,
and lower transaction costs compared to traditional negotiations. Further benefits can be an
increasedreachofpotentialbiddersandahigherprocesstransparency.Ontheotherhand,ben-
efitsforsupplierscanbenewdistributionchannels,awidercustomerbase,andthepotentialto
increasesales,reduceexcessinventory,andlowerthecostofgoods/servicessold(Beall2003;
Emiliani/Stec2004;Teichetal.2006;Wyld2011a).

Otherresearchers,however,havelookedatthedownsidesofimplementingERAs.Thecriticisms
coverarangeofissuesmanyofwhichrelatetobuyer-supplierrelationships.KumarandMaher
(2008)arguethatwhiletheauctionsprovideopportunitiestoidentifynewsuppliersandcustom-
ers,theyoftencomeatthecostofdamagedrelationships.Insomecases,incumbentsuppliers
areawardedthecontractatalowercostpotentiallyencouragingsupplierstoprovideservices
andproductscommensuratewiththeenforcedlowprice(Tassabehjietal.2006;Kumar/Maher
2008).Tassabehji etal.(2006)furtherreportedcomplaintsofnon-qualifiedsuppliersandghost
biddersparticipatingintheauction.LöschandLambert(2007)foundthatgaming,throughinfor-
mationwithholdingbybuyers,leadstosuppliersdevelopinganegativeperceptionoftherelation-
shipandatendencytorecouplossesinthereverseauctioninlaternegotiationsafterproduction
anddeliveryhasstarted.Furthermore,ithasbeensuggestedthatthecostsavingsatauctions
areusuallylessthanpost-auctionsavingsduetoswitchingcostsandthattheauctionsleadto
distrustofbuyersamongincumbentsuppliers(Emiliani/Stec2002,2004,2005).
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3.2 Reverse Auction Suitability

Several attempts have been made to discuss which products and services are suitable for  using 
ERA.MuchofthecurrentliteratureonERArecommendtheusageofcommoditiesandhighly
specifiable goods which allow easy comparison between different suppliers (Puschmann/Alt
2005;Tassabehjietal.2006;Lösch/Lambert2007).However,otherscholarsreportedthatERA
could also be used for complex and strategic products and services (e.g. Schoenherr/Mabert 
2007).LöschandLambert(2007)addedthatERAismore likely tobesuccessful if thereare
sufficientcapacityandcompetitionbetweenqualifiedsuppliers.Furthermore,KumarandMaher
(2008)suggestedthatproductsthatrequirefrequentchangesindesignordirectinputswithlong-
termcontractswouldnotbesuitableforERA.Finally,anotherlimitingfactorfortheusageofERA
mightbetheswitchingcosts.Productswithacceptableswitchingcostaremorelikelytobesuit-
able for ERAs than those with high switching costs (Beall 2003).

3.3 Definition of “success” in an ERA context

Aspointedoutintheintroduction,inthecontextofERAtheterm“success”canbedefinedas
those that “exceeded the expected or perceived savings of a face-to-face negotiation or tradi-
tionalbidprocess”(Beall2003;Carteretal.2004;Smart/Harrison2003).However,Aloinietal.
(2012) reported that “most of the studies face the problem from a price perspective and neglect 
theprocessdimensionwhichcanassumeastrategicvalue inB2B transactions” insteadand
thereforesuggestthatthedeterminationof“success”shouldnotmerelybelimitedtotheprice
aspect.Thus,inthispaper,theterm“success”canbeunderstoodtomeanmetorexceededprior
expectationsofrelevantvariablesinfluencingtheoutcomeofanERAingeneralassuggestedby
Mahadevan (2000) and Hawkins et al. (2010). Standaert et al. (2015) use the term “satisfaction 
withanERAoutcome”torefertoERAsuccess.

Accordingtothisdefinition,andthemodelofStandaertetal.(2015)itcanbearguedthatthe
expectationofabuyingorganization towardsERAscanbe formulatedas follows.AnERA is
consideredtobemoresuccessfulwhentheoutcomesoftheERAprojectmeetorexceedabuy-
ingorganization’spriorexpectations(Oliver1980;Hawkinsetal.2010).Itislikelythatabuying
organizationismoresatisfiedwiththeoutcomeofERAsthemoretheoutcomesexceedprior
expectations(Oliver1980).

Fewwritershavebeenabletodrawonanystructuredresearchintothecorrelationbetweenthe
outcomeofERAandthesatisfactionofbuyingorganizations.Standaertetal.(2015)elaborated
themodelofAmelinckxetal.(2008),whohavedefinedthreetypesofERAoutcomes(financial,
operationalandstrategicoutcomes).TheyexaminedthecorrelationbetweentheERAoutcome
andthebuyingorganization’ssatisfactionbasedoninputfrom180buyingprofessionalsaround
theworld.Theauthorsfoundinthestudiedpopulation,that“cycletimeimprovement,qualityof
offering,andprojectlearningwerepositivelyrelatedtoERAprojectsatisfaction”.However,the
mainweaknessofthisstudyisthattheselectionofERAsforevaluationmightbebiasedasthe
participantsmighthavechosenERAswhich theyevaluatedasextremelypositiveornegative
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(inthestudytheparticipantswereaskedtoevaluateonerecentlyconductedERA).Bycontrast,
researchconductedbyHartleyetal.(2005),basedonasurveyof47supplychainmanagers,
showsthatbuyingorganizationsaremoresatisfiedwiththepurchasepricethanwiththesupplier
relationshipandtheprocess.Foroughietal.(2007)defineabuyingorganization’ssatisfaction
withanERAoutcomeasachievingthepriceorcontracttermsdesired,butassuccessfullyiden-
tifyinganappropriatesupplierpoolandconductinganeffectiveERAaswell.

Afterdefininghowtheterm“success”canbeunderstoodinanERAcontext,variableswhichmay
influenceabuyingorganization’sperceptionofsuccessfulERAswillbediscussed:

3.4 Price savings

Thedefinitionofpricesavingsinprocurementwouldbeadiscussiononitsown.Inthispaper,the
term price savings is used in its broadest sense to “refer to the percentage change in contract 
pricecomparedtothehistoricalprice(or,ifnotavailable,theestimatedmarketprice)”(Standaert
etal.2015).MuchofthecurrentliteratureonERApaysparticularattentiontopricesavingsaskey
benefitsforbuyingorganizations(SmartandHarrison2003).Asitwasmentionedintheprevious
chapter, higher expected price savings, compared to face-to-face negotiations and a traditional 
procurement process is the main argument for several scholars for the success of ERAs. Based 
onsupplierinputon25ERAs,Jap(2007)reportsaveragepricesavingsof25%,anda0-57%
pricesavings range.Beall (2003) reportedachievedprice reductions range from10-20%be-
lowhistoricalprices,LöschandLambert(2007)5-30%,SmartandHarrison(2003)3-37%and
Tassabehji(2010)between10-40%.However,EmilianiandStec(2002)remindusthatforsome
companiestheactualpricereductionmaybemuchlessthanexpected.Dueto“savingslosses”
(e.g.feespaidtoanonlinereverseauctionservicecompany,misinterpretedtechnicalspecifica-
tions)expensesinotherbudgetcategoriesmayincrease.

EspeciallyforproductswithregularlychangingmarketsERAsarerepeatedbyabuyingorganiza-
tion(Beall2003;Jap/Haruvy2008).Forrepeatedauctions,buyingorganizationsdonotexpect
toreportthesamelevelsofpricesavings(Arnoldetal.2005;Hartleyetal.2005).Kumarand
Hanlon(2007)suggestedaveragepricessavingsofmanufacturingcompaniesof30%intheir
initialERAandabout10-15%savingsinfollowingERAs.Althoughextensiveresearchhasbeen
carriedoutonfirst-timeauctions,onlyafewscholarshavebeenabletodrawonanysystematic
research into repeated ERAs. 

3.5 Process efficiency

AnumberofresearchershavereportedthatERAsarenotonlyatoolforachievingpricesavings
butalsoincreaseprocessefficiencythusallowingbuyingorganizationstofocusonmorevalue-
addedtasksthanhandlingbids,paperwork,androutinecommunications(Carbone2005).

Thetermcycletimereferstothetimetheprocurementprocesstakesfromidentificationofmarket
researchneeds,qualificationofpotentialbidders,designingtherequestforquotation/proposal,
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bid evaluation, supplier selection, negotiation of contractual terms and conditions, and monitor-
ingofsupplierperformanceandthemanagementofongoingsupplierrelationships(Corey1978).
AccordingtoTomasandHult(1997)“thereductionofcycletimeinorganizationalprocessesis
directlyassociatedwithimprovedperformance,quality,andcustomersatisfaction”.Furthermore,
anumberofresearchershavereportedthatERAcanshortenthecycletimeregardlessofthe
possibility that buying organization have to reckon increased time needs for preparation (i.e.
makesurethatallpartiesareproperlytrainedinhowtoparticipateintheERAandfullyunder-
standthespecificationsfortheauctionedproductsorservices)(Carteretal.2004).

Cycletimereductioncanbeassociatedwithcostreductionsintheprocurementprocess(Liang/
Huang1998).Amelinckxetal.(2008)reportthatERAsreducethenegotiationandcommunica-
tion costs. 

Anotherimportanttopicthatcaninfluenceefficiencyisprojectlearning(Amelinckxetal.2008).
Projectlearningrefersto“theknowledgeaccumulatedinaprojecttothebenefitoffuturepro-
jects”(Blazevic/Lievens2004;Daietal.2014;Schindler/Eppler2003).Likeothernewtechnolo-
gies,ERAhasalearningcurve.Meetingorexceedingtheexpectationofbuyingorganizations
withconductedERAsmayincreasebuyers’knowledgeandconfidenceinusingERAs(Parente
et al. 2001).

3.6 Supplier pool and buyer-supplier relationship

AstudybyHandfield et al. (2002) suggests that although reverse auctions often provide initial 
cost reductions theyalsohavedownsides, particularly regardingbuyer-supplier relationships.
Thebuyer-supplierrelationshipcanbedependantontherelativesizeofbuyingorganizationto
suppliers, thephysicaldistancebetweenbuyingorganizationandsuppliers, the lengthof the
relationshipofbuyingorganizationwithsuppliersandmutualdependenceofbuyingorganization
and suppliers (Foroughi etal.2007).

AccordingtoadefinitionprovidedbyJohnson(1999)therelationshipqualityisdefinedas‘‘the
overalldepthandclimateof the interfirmrelationship’’.Thisview issupportedbyseveraloth-
er scholars,who have reported thatERAs can harm the buyer–supplier relationship through
perceivedunethicalbehavior(Caniëls/vanRaaij2009;Cannon/PerreaultJr.1999;Carter et al. 
2004;Carter/Stevens2007;Emiliani/Stec2005;Giampietro/Emiliani2007;Jap/Haruvy2008;Jap
2007;Ridderstedt2016;Ray et al. 2011; Tassabehji etal.2006).

Suppliers’unethicalbehaviorcouldincludesniping,collusion,orparticipatinginanERAwithout
bidding,justtogaininformation(Foroughietal.2007).Itismorelikelythatabuyingorganization
mayrefrainfromre-invitingsuppliersthatshowedunethicalbehaviorinanERA.Evenmorerel-
evantthanabuyingorganization’sperceptionofunethicalbehaviorofsuppliers,ispossibleunfair
treatmentfromabuyingorganization,asthisisthemainreasonwhymanyofthemavoidpartici-
patinginERAs(Giampietro/Emiliani2007).Unethicaltreatmentperceivedbythesuppliercould
includeincumbentsbeingfavoredandgivenbetteraccesstoinformation(Handfield et al. 2002), 
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andabuyingorganizationacceptingunreasonably lowpricesorholdinganERA just togain
information,withoutchoosingawinner(Foroughietal.2007).Supplierswhofeelthattheywere
treatedfairlyduringanERA,nomatteriftheywerethewinnerornot,aremorelikelytoinvestthe
time into preparing for and participating in future ERAs and tend to be interested in maintaining 
anongoingrelationshipwiththebuyingorganizationwhoheldtheERA.Ontheotherhand,some
supplierswhoperceiveunfair,unethicaltreatmentfromthebuyerinanERArefusetoparticipate
in future ERAs with them and prefer to seek new customers (Emiliani 2005; Giampietro/Emiliani 
2007).BuyingorganizationssatisfiedwiththeoutcomestheyachievefromERAaremorelikely
tocontinuetouseERAfurther.(Giampietro/Emiliani2007).

4.  Conclusion

Thepaperhasgonesomewaytowardsenhancingtheunderstandingofthedefinitionoftheterm
“success” in thecontextofERAsbya literaturereviewofwhichdefinitionsof “success”have
been discussed and intends to determine under which conditions ERAs can be evaluated as 
“successful”.

ThisreviewhasshownthatthediscussionabouttheimplementationofERAisquitecontroversial
andthedecisioniftousethemshouldbetakencarefully.Ontheonehand,thereisevidence
thatthemainbenefitsarelowerpricesofgoodsandservices,shorterpurchasingcyclestimes,
and lower transaction costs compared to face-to-face negotiations or a traditional bis process. 
However,ontheotherhand,thereisalargeandgrowingbodyofliteraturewhichhasinvestigated
possibledownsides,inparticular,apotentialharmedbuyer-supplierrelationship.

Thefindings in this reportaresubject toat least three limitations.First,due topracticalcon-
straints, this paper cannot provide a comprehensive review of all relevant papers, so the overview 
oftheapproaches/authorsislimited.Ontheotherhand,theliteraturereviewcoversarangeof
industriestoidentifytheirpotentialspecificfeatures.Anotherpossibleproblemisthatthereview
focusesonsuccessintheusageofERAsonly.Itisbeyondthescopeofthispapertoexamine
success factors for procurement transactions and supplier selection in general (e.g. supplier 
quality,deliveryreliability).Finally,thereviewisdonefromtheperspectiveofthebuyingorganiza-
tion and does not include the view of the bidders.

Thesefindingsprovidethefollowinginsightsforfutureresearch:Itwouldbeinterestingtoassess
the impactof the long-termeffectsofERAonthebuyer-supplierrelationshipafterconducting
repeatedERAs.Furthermore,theauthorsuggestsconsiderablymorestudiesontheevaluation
ofpotentialdifferenceoftheperceptionofERA“success”dependantonrespectiveimportance
of theproductsorservicesauctioned for thebuyingorganization.Apotentialclassificationof
productsandservicescouldbemadebasedontheresearchofKraljic(1983).



DeterminationofSuccessfortheBuyingOrganizationinB2BElectronicReverseAuctions(ERAs)

53WirtschaftundManagement·Band25·November2017

References

Adebanjo,D.(2010):Thecomplexitiesofe-reverse-auction-facilitatedaggregatedprocurement
indigitallyclusteredorganisations.In:SupplyChainManagement:AnInternationalJournal,15
(1),69-79.

Aloini,D./Dulmin,R./Mininno,V.(2012):E-reverseauctiondesign.CriticalvariablesinaB2B
context.In:BusinessProcessManagementJournal,18(2),219-249.

Amelinckx,I./Muylle,S./Lievens,A.(2008):Extendingelectronicsourcingtheory.Anexplora-
torystudyofelectronicreverseauctionoutcomes.In:ElectronicCommerceResearchandAp-
plications,7(1),119-133.

Arnold,U./Kärner,H./Schnabel,M.(2005):Target-orienteduseofstrategicsourcingtools.A
criticalanalysiscreatingprocessawarenessforelectronicreverseauctions.In:JournalofPur-
chasingandSupplyManagement,11(2-3),116-128.

Bajari,P./McMillan,R./Tadelis,S.(2002):AuctionsversusNegotiationsinProcurement:An
EmpiricalAnalysis.

Bartezzaghi,E./Ronchi,S.(2005):E-sourcinginabuyer-operator-sellerperspective.Benefits
andcriticalities.In:ProductionPlanning&Control,16(4),405-412.

Beall, S. (2003): The role of reverse auctions in strategic sourcing, Focus study.W.P.Carey
SchoolofBusiness,ArizonaStateUniversity;CAPSResearch,Tempe,AZ.

Blazevic,V./Lievens,A.(2004):Learningduringthenewfinancialserviceinnovationprocess.
In:JournalofBusinessResearch,57(4),374-391.

Caniëls,M.C.J./vanRaaij,E.M.(2009):Doallsuppliersdislikeelectronicreverseauctions?.In:
JournalofPurchasingandSupplyManagement,15(1),12-23.

Cannon, J.P. /Perreault,W.D. Jr. (1999):Buyer-SellerRelationships inBusinessMarkets. In:
JournalofMarketingResearch,36(4),439.

Carbone,J.(2005):Reverseauctions:notjustacost-reductiontool.In:Purchasing,134(3),43-
44.

Carter,C.R./Kaufmann,L./Beall,S./Carter,P.L./Hendrick,T.E./Petersen,K.J.(2004):Re-
verseauctions‒grounded theory fromthebuyerandsupplierperspective. In:Transportation
ResearchPartE:LogisticsandTransportationReview,40(3),229-254.



Marco Pertl

54 WirtschaftundManagement·Band25·November2017

Carter,C.R./Stevens,C.(2007):Electronicreverseauctionconfigurationanditsimpactonbuyer
priceandsupplierperceptionsofopportunism.Alaboratoryexperiment. In:JournalofOpera-
tionsManagement,25(5),1035-1054.

Cooper,H.M.(2010):Researchsynthesisandmeta-analysis:Astep-by-stepapproach.In:Ap-
pliedsocialresearchmethodsseries,2,4.ed.,LosAngeles:SAGE

Corey,E.R.(1978):Procurementmanagement:Strategy,organization,anddecision-making,CBI
Publ.

Creswell,J.W.(2014):Researchdesign:Qualitative,quantitative,andmixedmethodsapproach-
es,4.,int.studented.,LosAngeles,London,NewDelhi,Singapore,Washington,DC:SAGE.

Dai,R.U.I./Narasimhan,S./WU,D.J.(2014):Buyer’sEfficientE-SourcingStructure.Centralize
orDecentralize?.In:JournalofManagementInformationSystems,22(2),141-164.

Daly,S.P./Nath,P.(2005):Reverseauctionsandbuyer‒sellerrelationships.ArejoindertoEmil-
ianiandStec’scommentary.In:IndustrialMarketingManagement,34(2),173-176.

Emiliani,M.L.(2000):Business-to-businessonlineauctions:keyissuesforpurchasingprocess
improvement.In:SupplyChainManagement:AnInternationalJournal,5(4),176-186.

Emiliani,M.L.(2003):Theinevitabilityofconflictbetweenbuyersandsellers.In:SupplyChain
Management:AnInternationalJournal,8(2),107-115.

Emiliani,M.L.(2005):RegulatingB2Bonlinereverseauctionsthroughvoluntarycodesofcon-
duct.In:IndustrialMarketingManagement,34(5),526-534.

Emiliani,M.L. / Stec,D.J. (2002):Realizing savings from online reverse auctions. In: Supply
ChainManagement:AnInternationalJournal,7(1),12-23.

Emiliani,M.L./Stec,D.J.(2004):Aerospacepartssuppliers’reactiontoonlinereverseauctions.
In:SupplyChainManagement:AnInternationalJournal,9(2),139-153.

Emiliani,M.L./Stec,D.J.(2005):Woodpalletsuppliers’reactiontoonlinereverseauctions.In:
SupplyChainManagement:AnInternationalJournal,10(4),278-287.

Foroughi,A./Kocakulah,M./Williams,J.(2007):AFrameworkforElectronicReverseAuction
(eRA)Research.In:JournalofInternetCommerce,6(3),45-74.

Giampietro,C./Emiliani,M.L.(2007):Coercionandreverseauctions.In:SupplyChainManage-
ment:AnInternationalJournal,12(2),75-84.



DeterminationofSuccessfortheBuyingOrganizationinB2BElectronicReverseAuctions(ERAs)

55WirtschaftundManagement·Band25·November2017

Handfield,R.B./Straight,S.L./Stirling,W.A.(2002):Reverseauctions:Howdosupplymanagers
reallyfeelaboutthem.In:InsideSupplyManagement,13(11),56-61.

Hartley,J.L./Duplaga,E.A./Lane,M.D.(2005):Reversee-auctions.Exploringreasonsforuse
andbuyer’ssatisfaction.In:InternationalJournalofIntegratedSupplyManagement,1(4),410.

Hawkins,T.G./Gravier,M.J./Wittmann,C.M.(2010):Enhancingreverseauctionusetheory.An
exploratorystudy.In:SupplyChainManagement:AnInternationalJournal,15(1),21-42.

Hur,D./Hartley,J.L./Mabert,V.A.(2006):Implementingreversee-auctions.Alearningprocess.
In:BusinessHorizons,49(1),21-29.

Jap,S.D.(2007):TheImpactofOnlineReverseAuctionDesignonBuyer‒SupplierRelation-
ships.In:JournalofMarketing,71(1),146-159.

Jap,S.D./Haruvy,E.(2008):InterorganizationalRelationshipsandBiddingBehaviorinIndustrial
OnlineReverseAuctions.In:JournalofMarketingResearch,45(5),550-561.

Johnson,J.L.(1999):StrategicIntegrationinIndustrialDistributionChannels.ManagingtheIn-
terfirmRelationshipasaStrategicAsset.In:JournaloftheAcademyofMarketingScience,27
(1),4-18.

Kaufmann,L./Carter,C.R.(2004):DecidingontheModeofNegotiation:ToAuctionorNotto
AuctionElectronically.In:TheJournalofSupplyChainManagement,40(1),15-26.

Kraljic,P.(1983):Purchasingmustbecomesupplymanagement.In:Harvardbusinessreview,
61(5),109-117.

Kumar,S./Hanlon,P.(2007):Reverseauctions.Howmuchtotalsupplychaincostsavingsare
there?‒Aconceptualoverview.In:JournalofRevenueandPricingManagement,6(2),77-85.

Kumar,S./Maher,M.(2008):Arethetemptationsofonlinereverseauctionsappropriateforyour
business?.In:SupplyChainManagement:AnInternationalJournal,13(4),304-316.

Liang,T.-P. /Huang,J.-S.(1998):Anempiricalstudyonconsumeracceptanceofproducts in
electronicmarkets.Atransactioncostmodel.In:DecisionSupportSystems,24(1),29-43.

Lösch,A./Lambert,J.S.(2007):Informationbehaviourine-reverseauctions.In:JournalofEn-
terpriseInformationManagement,20(4),447-464.

Mahadevan,B.(2000):BusinessModelsforInternet-BasedE-Commerce.AnAnatomy.In:Cali-
forniaManagementReview,42(4),55-69.



Marco Pertl

56 WirtschaftundManagement·Band25·November2017

Muylle,S./Basu,A.(2008):Onlinesupportforbusinessprocessesbyelectronicintermediaries.
In:DecisionSupportSystems,45(4),845-857.

Muylle,S./Standaert,W.(2016):TheUseofProceduralFairnessinElectronicReverseAuctions
toEnhanceRelationshipQuality.In:Psychology&Marketing,33(4),283-296.

Oliver,R.L. (1980):ACognitiveModelof theAntecedentsandConsequencesofSatisfaction
Decisions.In:JournalofMarketingResearch,17(4),460.

Pagnozzi,M./Rosato,A.(2016):Entrybytakeover.Auctionsvs.bilateralnegotiations.In:Inter-
nationalJournalofIndustrialOrganization,44,68-84.

Parente,D.H./Venkataraman,R./Fizel,J./Millet,I.(2001):B2BonlineeRAs:What’snew?.In:
DecisionLine(July),13-15.

Pearcy,D.H./Giunipero,L.C.(2008):Usinge-procurementapplicationstoachieveintegration.
Whatroledoesfirmsizeplay?.In:SupplyChainManagement:AnInternationalJournal,13(1),
26-34.

Pham,L./Teich,J./Wallenius,H./Wallenius,J.(2015):Multi-attributeonlinereverseauctions.
Recentresearchtrends.In:EuropeanJournalofOperationalResearch,242(1),1-9.

Puschmann,T. /Alt,R.(2005):Successfuluseofe-procurement insupplychains. In:Supply
ChainManagement:AnInternationalJournal,10(2),122-133.

Ray,A.K./Jenamani,M./Mohapatra,P.K.J.(2011):Anefficientreverseauctionmechanismfor
limitedsupplierbase.In:ElectronicCommerceResearchandApplications,10(2),170-182.

Ridderstedt,I.(2016):Thebuyer-sellerriskdistributionandcompetitioneffectsinprocurement
auctions.Masterthesis,KTH,SchoolofIndustrialEngineeringandManagement,Stockholm,14
January.

Saprikis,V.(2013):Suppliers’behavioronthepost-adoptionstageofbusiness-to-businesse-
reverseauctions.Anempiricalstudy.In:TelematicsandInformatics,30(2),132-143.

Saunders,M./Lewis,P./Thornhill,A.(2009):Researchmethodsforbusinessstudents,5.ed.,
Harlow:FinancialTimesPrenticeHall.

Schindler,M./Eppler,M.J.(2003):Harvestingprojectknowledge.Areviewofprojectlearning
methodsandsuccessfactors.In:InternationalJournalofProjectManagement,21(3),219-228.

Schoenherr,T.(2008):DiffusionofonlinereverseauctionsforB2Bprocurement.Anexploratory
study.In:InternationalJournalofOperations&ProductionManagement,28(3),259-278.



DeterminationofSuccessfortheBuyingOrganizationinB2BElectronicReverseAuctions(ERAs)

57WirtschaftundManagement·Band25·November2017

Schoenherr,T./Mabert,V.A.(2007):Onlinereverseauctions.Commonmythsversusevolving
reality.In:BusinessHorizons,50(5),373-384.

Shil,S.K./Mouhoub,M.(2014):ConsideringMultipleInstancesofItemsinCombinatorialRe-
verseAuctions.In:Hutchison,D./Kanade,T./Kittler,J./Horng,M.-F.(eds.):ModernAdvances
inAppliedIntelligence:27thInternationalConferenceonIndustrialEngineeringandOtherAp-
plicationsofAppliedIntelligentSystems,IEA/AIE2014,Kaohsiung,Taiwan,June3-6,Proceed-
ings,Part II,LectureNotes inComputerScience/LectureNotes inArtificial Intelligence,Vol.
8482,SpringerInt.Publishing,Cham,487-496.

Shil,S.K. /Mouhoub,M. /Sadaoui,S. (2013):Anapproach to solvewinnerdetermination in
combinatorial reverseauctionsusinggeneticalgorithms. In:Alba,E.(eds.):Proceedingof the
fifteenth annual conference companion onGenetic and evolutionary computation conference
companion,Amsterdam,TheNetherlands,6/7/2013-10/7/2013,ACM,NewYork,75.

Smart,A./Harrison,A.(2003):Onlinereverseauctionsandtheirroleinbuyer–supplierrelation-
ships.In:JournalofPurchasingandSupplyManagement,9(5-6),257-268.

Standaert,W./Muylle,S./Amelinckx,I.(2015):Anempiricalstudyofelectronicreverseauction
projectoutcomes.In:ElectronicCommerceResearchandApplications,14(2),81-94.

Tassabehji,R.(2010):Understandinge-auctionusebyprocurementprofessionals.Motivation,
attitudesandperceptions.In:SupplyChainManagement:AnInternationalJournal,15(6),425-
437.

Tassabehji,R./Taylor,W.A./Beach,R./Wood,A.(2006):Reversee-auctionsandsupplier-
buyerrelationships.Anexploratorystudy. In: InternationalJournalofOperations&Production
Management,26(2),166-184.

Teich,J.E./Wallenius,H./Wallenius,J./Zaitsev,A.(2006):Amulti-attributee-auctionmecha-
nismforprocurement.Theoreticalfoundations.In:EuropeanJournalofOperationalResearch,
175(1),90-100.

TheInstituteforSupplyManagement(2003):ERAs:ACAPSResearchFocusStudy,Nashville,
Tennessee.

Tomas,G./Hult,M.(1997):Measuringcycletimeoftheglobalprocurementprocess.In:Indus-
trialMarketingManagement,26(5),403-412.

Wagner,S.M./Schwab,A.P.(2004):Settingthestageforsuccessfulelectronicreverseauctions.
In:JournalofPurchasingandSupplyManagement,10(1),11-26.



Marco Pertl

58 WirtschaftundManagement·Band25·November2017

Wyld,D.C.(2011a):CurrentResearchOnReverseAuctions.PartI‒UnderstandingTheNature
OfReverseAuctionsAndThePriceAndProcessSavingsAssociatedWithCompetitiveBidding.
In:InternationalJournalofManagingValueandSupplyChains,2(3),11-23.

Wyld,D.C.(2011b):CurrentResearchOnReverseAuctions.PARTII‒ImplementationIssues
AssociatedWithPuttingCompetitiveBiddingToWork.In:InternationalJournalofManagingVal-
ueandSupplyChains,2(4),139-153.



59WirtschaftundManagement·Band25·November2017

JürgenRadel

Organization as a Challenge. 
A reflection of group  dynamic 
 processes between leader and 
 follower

Abstract

Thediscussionoforganizationsandthebestorganizationalformisaveryoldoneandcanbe
foundinnearlyallareasofsociallife.Severalauthorshavetriedtodescribetheconceptofor-
ganizationsinamorecomprehensiveandreflectedmanner–anattemptthatwillnotbemade
inthispaper.HereIwouldliketofocusmoreonthechallengeswithinthesystem,namelythe
challengesthatarisewhenthepeopleintheorganization(leaderandled)becomemoreflexible
in acting based on their assumptions what is good for the organization. Three skills are discussed 
thatmightbehelpfultonavigatecomplexorganizationalsystemsandawayisproposedtotrain
oneoftheseskills(reflection).

Die Diskussion über ideale Organisationsform ist eine sehr alte und eine, die sich in  zahlreiche 
Bereiche des sozialen Lebens erstreckt. Viele AutorInnen haben versucht, das Konzept der 
 Organisation zu beschreiben und Handlungsempfehlungen zu geben. Dies soll hier nur in An-
sätzen getan werden. In diesem Paper soll ein Fokus auf die Herausforderungen im System an 
sich gelegt werden. Dort im Speziellen auf das Wechselspiel zwischen Führung und Geführten. 
In diesem Zusammenhang werden drei Fähigkeiten kurz dargestellt, die möglicherweise helfen 
können, in einer komplexen Organisation zu agieren. Für eine davon (Reflexionsfähigkeit) wird 
ein Vorschlag unterbreitet, um diese zu trainieren.

1. The organization 

This paper starts with a very brief overview of the development of the term ´organization´ to show 
that it changes over time according to the respective zeitgeist, thus making it a metaphor rather 
than an objective construct. Holacracy seems to be a metaphor that meets the current zeitgeist 
and is illustrated towards the end, providing the basis to discuss employee participation and the 
tensions arising between the leader and those led.

TheterminologyandtypeofanorganizationhavecontinuallybeendiscussedsinceMaxWeber
reflectedonthebeingofanorganizationandthepowerwithinaswellasduetoit(1922:122ff.
and603ff.).Organizationasaconceptbasicallycoversmostareasofoursociallife,asPerrow
stated: “all important social processes either have their origin in formal organizations or are
stronglymediatedbythem”(1986:vii).
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However,thespecificformanorganizationtakesanditsdiscussionareconstantlydeveloping(cf.
Kieseretal.1977/2010:5;inVoegel2012:20f.;Csar2017:155).Lookingatdifferentconcepts,it
becomesquiteclearthatitisdifficulttofindtheterminologyasin“Organizationsare ...”.Moreof-
tenonecanfindmetaphorsthataredescriptionsoforganizations,suchas“Organizationsare like 
...”, followedbymoreorlessappropriatecomparisons(Krainz2011:122).Itseemsasifeveryone
knows, from an individual point of view, what is meant when we talk about organizations, but for 
variousreasonsitisdifficulttoagreeonthe one term, even though organizations aim to stand-
ardize(Clases/Wehner2015:36).“Organization”seemstobeaconstructofoursocialperception
andthushighlysubjective.Evenhere,itappearstobedifficulttoagreeononeterminology.

Thefluidterminologydriftsalongsidesocialandtechnologicalchangesasocietyisconfronted
withinaspecificdecade.Onedominanttechnologicaldriver,alsoinfluencingsocialbehavior,is
industry4.0ordigitalization.Thischangebringsincreasedtransparency,needforflexibilityand
thedemandtobeabletodealwiththeambiguityofthe(near)future.Asaresult,organizations
trytobeopentowardstheindustrialandorganizationalfieldswhile,atthesametime,takingcare
thatinternalknowledgeissecurelykeptwithintheboundariesoftheorganization–toacertain
extentanecessityinordertomaintainacompetitiveadvantage.Thisleadstoatransitionofthe
organizationfromclosedandfixedboundariestowardscollaborativeformsandfromanopento
aco-innovativeapproach(seee.g.Lee/Olson/Trimi2012:817).

Together with such a transition, words like ´agile´ and ´scrum´ are used to describe or stress 
flexibilityinthestructuraldesign.Especiallyprojectmanagementhasbeeninfluencedbythese
terms.Othersattempttoemphasizeflexibilityoranup-to-dateapproacharemade,byadding
releasenumberslike2.0,3.0orrecently4.0(Kagermann/Lukas/Wahlster2011).Muchas4.0,the
internetofthingsandcyber-technicalsystemsorvirtualorganizationsmightbethevision,sofar
4.0hasusuallynotbeenmuchmorethanjustadigitalrefinementofexistingprocesses(Radel
2017).Nexttothereleasenumber,itseemsasifcreativityisunlimited.Intheirownmeta-study,
GöhringandNiemeier(2016:5f.)donotevenattempttodefineordifferentiatebetweenthehuge
varietyofconcepts,amongthemAgileOrganization,HybridOrganization,ConnectedEnterpri-
se,SocialBusiness,Enterprise2.0(ibd.)orCollaborativeNetworkOrganization(BlancSerrier/
Ducq/Vallespir2017).

Whatevertheconceptsmightbecalled,orhowmuchtheyareinfluencedbyazeitgeist,itseems
tobethewish–besidesorpreciselyforefficiencyreasons–todistinguishoneselffromother
organizations1.Someonefromacompanywithapproximately3.000employeesthatwouldde-
scribe itself as innovative mentioned that “we do not want to be like all the other, old companies. 
Wedonotevenhaveanorganizationalstructure–orlet’ssaywehaveonethatkeepsdevelo-
ping,butwedeleteitonceayear.”Deletingitreallymeantpressingthedeletebutton,erasingthe
existingstructurethathademergedduringthepast12months.Evenifthiscompanymightnotbe

1Astatementthatisnottrueinallcases:Sometimesorganizationstrytomimiceachothertobecomemoresuccessful.
Thisconcept,amongothers,cannotbediscussedherebutcanbefoundinWalgenbach,PeterandRenateMeyer
(2008):NeoinstitutionalistischeOrganisationstheorie(KohlhammerVerlag).
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exemplary,severalyoungercompaniesorstart-upsseemtowishfordifferentiationandpraise
self-organized work in new2 organizational forms.

1.1 Holacracy

Eventhoughtheoriginalconceptwasmeantinthecontextofunions(Müller-Jentsch2008:261),
thediscussionthatemployeesshouldhavemorefreedomwasstartedwith Industrial Democracy 
byWebbandWebb(1878).Amorerecentandpopularformthattriestocombinefreedomand
structuremightbetheproject-orientedorganization(Gareis/Hueman2000:31ff.,foradefinition;
acriticalanalysiscanbefoundinSchuster2012:6ff.).Another,evenyoungerorganizationalform
hassparkedinterestinrecentyears,fueledbysuccessstoriesfromZapposandduetopublicly
visibleindividualslikeRicardoSemmler.Theyalladvocateinvolvingpeoplewithinorevenout-
sidetheorganizationandproposeconceptslikeHolacracy,whichnowadayssometimesseems
asifitmightbetheidealorganizationalform.Itisprobablynot,butHolacracymightbethenext
evolutionarystepofaprojectorganization.Withinthisorganizationalformhierarchicalstructure
becomesmoreflexible(cf.Schuster2012:10,fig.2),aimingtodistributepowerwithintheorgani-
zationandmovingawayfromthecentralizedstructureinclassicalorganizations.

Thisaimtobecomemoreflexibleanddecentralizedisnothingnew:“HeintelandKraniz(2015)
alreadydescribed,towardstheendofthe1980s,howtheself-organizationofproject-oriented
teamswouldbeananswertothecrisisofhierarchy.Sotospeak,Holacracyusesthebodyof
thoughtofaprojectorganizationandhasdevelopedproceduralrulesforit”(Csar2007:156;own
translation).Atthesametime, itbecomesclearerandclearertothepeoplewithinthesystem
that individualresponsibilityandautonomyhavetobeexercised–arealizationthatisnotalways
positivefortheonewhounderstandsit:“Forthefirsttime,thehumanbeingrealizesthatnobody
willrelievehimfromtheburdentotakeresponsibilityforhimself”(Heintel1995:288;owntrans-
lation).Csaraddsthat“whatseemstobeagreatideaintheoryisonlyhalfofthetruthindaily
organizational practice. Dealing with contradictions, the permanent balancing of organizational 
paradoxes,becomesvisible in intra-personaldynamics,notnecessarily inrationalacts”(Csar
2017:156;owntranslation).AspectsofpersonaldynamicsdonotvanishduetoHolacracybut
remaininthesystem.Laterinthispaper(2.1and2.2)wearegoingtofocusontheimplicationsof
theseaspectsfortheindividualsinthesystemanddiscusstheireffectsingreaterdetail.

Anotherperspectiveonthedevelopmentoforganizationsmightbeprovidedbytheevolutionof
systemsasdescribedintheTRIZ–theoryoftheresolutionofinvention-relatedtasksortheory
ofinventiveproblemsolving–frameworkdevelopedbyAltshullerandShapiro(1956).Similarto
product development and innovation, organizations are also faced with the need for evolution, 
innovation and adaption.3Abriefcomparisonofsystemevolutionandexamplesaswellasthe
relation to organizations is given in table 1 below.

2Whatever´new´meansinthiscontext.SomemightarguethatHolacracyisnotnewanymoreandthat´old´doesnot
atthesametimeautomaticallymean´bad .́

3Bothtermscanalsobeacontradiction.Thelargerorganizationsgrowandthemorematuretheybecome,themore
theystart tomimicotherorganizations in thesamefield.This topic iscovered inWalgenbach,PeterandRenate
Meyer(2008):NeoinstitutionalistischeOrganisationstheorie(KohlhammerVerlag).
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Table 1: SystemsEvolution

Status of 
the System Example Organization

immobile A shield that was used in medieval wars, or …
•	 writings on the wall of a cave 
•	 technologytowriteontostoneplates/useofachisel

feudalism

single joint The next developmental step of the shield led to the  
developmentofarmorcoveringlargerpartsofthebodyand 
providingsomeflexibility,or…
•	 paper
•	 pens

patriarchy; 
the owner of the 
company;
Fordism

multiple 
joints

Chainmailarmorprovidedevenmoreflexibility,wasmuch 
lighterandcouldbecarriedasanadditionallayerofprotection, 
or …
•	 typewriter
•	 printed paper 
•	 letterpress

Division and Matrix  
Structures;
ProjectOrganization

completely
flexible

Tissues providing protection from bullets or knives, or …
•	 eBooks / text processing 
•	 	implementationofa“touchbar”insteadofkeysona 

keyboard

Co-Innovation;
ConnectedEnterprise;
Mission-ased Teams;
CollaborativeNetwork
Organization;
Holacracy

liquid/gas Somethingthathasnotbeendevelopedyetinthefieldof 
protection but can be found in touch screens where the screen  
canbemodifiedlikeacanvas.Inthefuture,thismightmake
keyboardsredundant.

notspecifiedyet

field The transition from a screen to virtual, intangible environments  
withoutboundaries,ascanbeseeninAugmentedReality 
applications that are starting to surface.

notspecifiedyet

Source:adaptedfromHentschel,GundlachandNähler(2010:75ff)

Aswecanseeabove,thedevelopmentisneitherlinear,norisitpossibletoclearlydistinguish
betweentheevolutionarysteps.Sometimes, itseemsunclearwhataspecific(innovative)ap-
plicationinthefuturemightbe.Todayorganizationsmayhavemetthedevelopmentalphaseof
multiplejoints,movingtowardsflexibility,whilethenextevolutionarystepremainsvague.

Iforganizationsweretoolsormachines,Holacracywouldbetheappropriateoperatingsystem
(OS)forthem(cf.Csar2017:156).Unfortunately,thetermOSinsinuatesthatitisaready-made
solutionthat–onceinstalled–worksineachandeveryorganizationwithasimilarefficientout-
come.Atthesametime,OSalsoinsinuatesthatitmightbethe or at least an optimal systemthat
becomesthemarketleader:HolacracyasaniOS,WindowsorAndroidfororganizations,orlike
anyotherformalstructurethatisorwasproposedfororganizations,beforeorasideHolacracy
(matrix, divisions, etc.). As mentioned above, other authors have tried to cope with the concept 
oforganizationsinacomprehensiveandreflectedmanner,anattemptthatwillnotbecontinued
inthispaper.HereIwouldratherliketofocusonthechallengeswithinthesystem.AsCsarhas
mentioned,“conceptsandframeworksareonlyasgoodastheoneswhoapplythemandasgood
astheorganizationalculturefromwhichthesubjectscanact”(2007:158).Subjects,however,are
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embeddedinaframeworkandconfrontedwithinterdependenciesinthesystem,ororganization.
Thisimposesotherchallengesonthreelayers:

1.Organization

2. Leader

3. Led (Follower)

All of the above are affected when the organization changes and allows more personal freedom 
totakedecisions.Wehavealreadybrieflydiscussedtheorganizationandwillnowfocusonthe
decision-makingprocesswithinitbeforemovingontotheindividualsandtheirspecificskills.

2. Democracy and Involvement

Today’s business environment seems to be faster than ever, and it takes more than just one 
person to make a high number of decisions at a fast pace. Due to this, employees are getting 
more and more involved in the process of decision making, with power thus being distributed 
among the led. Democracy and involvement will be discussed first in this chapter, followed by a 
discussion of the changing relationship between leader and led in the second part (2.1). Finally, 
the question will be raised which skills might support participation (2.2) and how one specific skill 
(reflection) can be trained (2.3). 

Peoplewithinorganizationswouldprobablyagreethatoverwhelmingstructureandbureaucracy
canbeaproblem.Despitethefactthatthiscriticismistypicallyaimedatpublicinstitutions(e.g.
Johnson/Libecap1994;Easterly2002),thesamemightbetrueformostprivatebusinessesas
well.Olsenisprobablyexaggeratingthecriticismbutposesthequestionwhetherbureaucracy
mightbeanorganizationaldinosaurthatcannotavoiditsownagony(2006:1).Ontheotherhand,
hestatesthat thereareseveral reasonstorediscover theconceptofbureaucracy(ibid.:17f.).
Perrowwouldagreethattheremustberules,especiallywhencomplexityrises.Whenthevari-
abilityofpersonnel,customersandproductiontechniquesincreases,itis“notpossibletoallow
personnelto“dotheirownthing”,nomatterhowmuchwemightpreferthat”(1987:21).

However,increasedflexibility,ambiguityandspeedcreatethenecessitytodistributedecision-
makingprocesseswithintheorganization.Stickingtothemetaphorofacomputersystemwithits
OS,ittakesamulti-coreprocessorarchitecturetoprocesstasksatahigherspeed.Atthesame
time,itbecomesmoreandmoredifficulttousethesameproceduresandprocessesinalarge
system.Qualitymanagersmightdisagree,whichiscorrectinanenvironmentwherethesame
outputmustbegeneratedinthesamequalityoveralongtime.Inaworldwhereinnovation,am-
biguityandflexibilityarethebasisofsuccessful(service)organizationsanddecisions,however,it
hasbecomeincreasinglypopulartoincludethepeopleaffected/involvedinthedecision-making
process.Teamshavebeguntohire theirbossandroleshavebecomemoreflexible. Insome
companies,employeeshaveasay regarding theirofficespace.Overall, theworkingenviron-
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mentaims tobecomemorehuman-centeredand lesspatriarchal.Employeesand teamsare
being“empowered”(Kirkman/Rosen1999:59)withtheaimstomakeateambelievethatitcan
beeffective(potency),thatitconsidersitstaskimportant(meaningful)andthatitexperiencesa
substantialdegreeofautonomyandimpact(ibd.).

Involvement iseasywhenthestructureisclear.AccordingtotheTRIZanalogyabove,dueto
theveryclearrulesandexpectationsit is–technicallyspeaking–easiertowork inasystem
offeudalism.Thesamemightbetrueforbureaucraticsystems.Themorecomplexthesystem
becomes,thehigherthedegreeoffreedom,andthemoredifficultwillitbetonavigateitandto
predicttheimpactofone’sactions.Themotionofasystemwithasinglejointisquitepredictable
assoonasyoupushit.Themoreflexibleitgets,themoredifficultitwillbecometopredictcause
and effect.

 Increasingly,now,organizationsneedtoadaptrapidlytoquicklychanginganddivergent
circumstances,whatEmeryandTrist(1965)intheirclassicarticlereferredtoas“turbulent
environments.”Suchenvironments,asthenameimplies,areunstableandunpredictable,
buttheimportantpointisthattheyareenvironmentsthatarealteredbytheveryactions
oftheorganizationsattemptingtoadapttothem.Ineffect,itistheorganizationalequi-
valentoftheHeisenbergprincipleinphysics.Thequestionformanagementbecomes,
then,howtoplanandhowtodelegateauthorityfordecisionmakingundercircumstances
whereonecannotpredictwhatwillneedtobedonebythosewhoneedtobedelegated
todoit.(Eisold2004:290)

Holacracymightbeawaytoempowerpeopleandbalancestructureandfreedomatthesame
time,butthisleadstootherissuestobediscussedinalatersection(2.1).Notallemployeeslike
thisspecificwayoforganizationanddelegation,as illustratedbythe“ZapposExodus”,where
18%of theemployees left thecompanyafter thenewOShadbeen implemented4 (cf. Gelles 
2016;Lam2016).Duetoseveral(conflicting)interests,democracy–notmeantpoliticallyhere
– might lead to several issues in an organization. At this point, decision making becomes an ethi-
calquestion:Arewefollowingtheneedsofmostpeople,orthoseoftwothirdsofthepeople?
Involvingpeopleinparticipatinginthedecision-makingprocesscomeswithseveraldownsides:
somepeoplewillbefrustratedwhendecisionsarenotmadeunanimously,whichislesslikelythe
largertheorganizationbecomes:“Manygroupsandorganizationshavea‘difficult’,‘disturbed’or
‘impossible’memberwhosebehaviorisregardedasgettinginthewayoftheothers’goodwork”
(Obholzer/Roberts1994:130).Inaddition,the“wisdomofthecrowd”isnotalwaystrue,asHill
states in his experimental comparison of group performance: “Group performance, however,
was often inferior to that of the best individual in a statistical aggregate and often inferior to the 
potentialsuggestedinastatisticalpoolingmodel.Thisresearchconfirmsthebeliefthattheper-
formanceofoneexceptional individualcanbesuperiortothatofacommittee(Davis1969rb),
especiallyifthecommitteeistryingtosolveacomplexproblemandifthecommitteecontainsa
numberoflow-abilitymembers”(1982:535).Itisquestionable,however,whetheritispossibleto

4Zappos,inthepersonofTonyHsieh,woulddisagreethatHolacracywasthereasonforthat:https://www.fastcompa-
ny.com/3055657/the-zappos-exodus-wasnt-about-holacracy-says-tony-hsieh(07.08.2017)
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findan“exceptional”individualandpromotehimorhertothedecision-makingrole.Atthesame
time,personality seems to impact teamperformanceaswell (Barrick/Stewart/Neubert/Mount
1998).

Besides continuing the discussion of the organization and its form with all its pros and cons, the 
leader and the led – the user – should be focused on. These two can design the organization 
basedontheirneeds,bothiterativelyand–inthebestcase–democratically.

2.1 Leader and Led

Shared decision-making leads to a relationship between leader and led that seems less patriar-
chicthaninformertimes.However,thismightcausetensionsbetweenthosereadytoplaythe
gamebythenewrules,providinggreaterspeed,variabilityandincreasedflexibility,andtheones
stilltryingtomaintainthe–morepredictableandseeminglysafe–concentratedformofpower.
Thesetensionsandthechangedrolesarediscussedinthissub-chapter,withafocusondifficul-
ties that might arise, among them a leadership vacuum and a leadership paradox.

Regardingnumberandvariety,leadershiptheoriescreateasimilarimpressionasorganizational
theories.Thetwoseemverycloselyrelated.Asaresult,nospecifictheoryshallbeaddressed
here.AsClasesandWehnerhavementioned,thecross-linkingofleadershipwithinasystemis
ontherise,anditisnotsufficientanymoretofocusonpersonalleadershipactions(Führung-
shandeln).Itisbecomingmoreandmorerelevanttofocusonnetworkingandcooperativerela-
tionships(Clases/Wehner2015:37).

There seems to be tension in the relationship between the leader and his or her followers since 
the leader is often perceived as a ´traitor ,́ stuck between opposite polarities. The leader either 
follows the interests (and orders) of his or her superiors and acts in the interest of the organiza-
tion,ortakescareofhisorhersubordinates.Inthefirstcase,theleaderisseenasatraitorof
thesubordinates’individualinterestsandthereisariskofrejectionfromtheirside.Inthesecond
case, at the other end of the continuum, the leader supports the team or an individual and is 
regardedasatraitorbytheorganization.Balancingtheneedsofbothcanbeextremelydifficult
andrequiresstrongsituationalsensing(cf.Goffee/Jones2006:85ff.).Theleaderhastoprovide
freedom (empowerment) but at the same time orientation (structure) as well. This can lead to 
several issues for personal, structural and cultural aspects of leadership, balancing on cognitive, 
socialandstructurallevels(Clases/Wehner2015:34).Theleadercanopposetoomuchstructure
and frustrate the led, while the organization becomes a bureaucratic dinosaur with a paternali-
sticstructure.Heretheriskemergesthat“employees(arebeing)infantilizedsincethereislittle
confidenceintheircapabilitiestoactautonomouslyandthroughself-motivation(Clases/Wehner
2015:34;owntranslation).Whentheleader,ontheotherhand,triestoprovidetoomuchfree-
dom,heorsherisksnotbeingacceptedintheirrolebecausetheemployeesarenotusedtothis.
Thebehaviorisoutsidetheirexperienceandtheyreactwithrejection,asdescribedbyAlinsky
whenhetriedtogiveawayaten-dollarbill:
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 Look, I am holding a ten-dollar bill in my hand. I propose to walk around the Biltmore Ho-
tel, a total of four blocks, and try to give it away. This will certainly be outside of everyone’s 
experience. You […] walk behind me and watch the faces of the people I’ll approach. I am 
going to go up to them holding out this ten-dollar bill and say, ‘Here, take this.’ My guess is 
that everyone will back off, look confused, insulted, or fearful, and want to get away from 
this nut fast. From their experience when someone approaches them he is either out to 
ask for instructions or to panhandle—particularly the way I’m dressed, no coat or tie. […] 
Most of the people responded with shock, confusion, and silence, and they quickened 
their pace and sort of walked around me. (Alinsky 1971:86f.)

Byproviding freedomandbehavingoutside theexperienceof the led, there isa risk that the
leadermaycreatealeadershipvacuumby,infact,notleadingornotfillingtheroleofaleader,
notactingasanauthorityasexpectedbythegroup.Thisleadershipvacuumishardtodefine
or measure and can best be observed in a Training-Group (T-Group) setting, where the trainer/
consultant(theperceivedleaderandauthorityintheroom)doesnot“proposetoserveasalea-
der”(Bradford1964:137;inBradfordetal.1964).Usuallyothermembersoftheteam(T-Group)
start tofill thisvacuumby takingon theroleofa leader,eitherconsciouslyorunconsciously.
Theyfollowtheopinionthat“everygroupha[s]aleader.[…]Inallprobability,others[ofthegroup]
wantedsomeleadershipalmostasdesperatelyashedid”(Bradford1964:137f.;inBradfordet
al.1964).Atthesametime,whileleadershipisdemanded,agroupneglectsit(orhim/her):“‘au-
thorityhasvanishedfromthemodernworld’[Arendt1961:91].Wecannolongeragreeonstan-
dards,models,values,oranyparticularversionofwisdom.Toclaimauthoritytodayistoengage
immediatelythedoubtsandchallenges,consciousaswellasunconscious,thatonecouldactu-
allypossessit.[Thereare]relentless,dogged,andmulti-dimensionalattemptstoundermineit
[authority/leadership]”(Eisold2004:289).Theseattemptsareoftenunconscious;leadershipwill
beunderminedbythefollowers,whoarenotpreparedtounderstandandavoidthisinadvance
(ibid.:292),leadingtoaparadoxicalsituation:followerswantauthorityanddeclineitatthesame
time. Some might argue that in the modern world we are not keen on following a leader and less 
dependentonguidance.Iwouldliketochallengethisassumption.Especiallyattimesofuncer-
tainty,peoplewanttofollowaleaderandarelessabletoparticipateconstructively.Rioch(1971)
usesthebiblicalmetaphorofashepherdandhisflockofsheeptoillustratethis.Eventhoughthe
image of a sheep does not appeal that much to the followers, Rioch states that all sheep long for 
ashepherdtoguidethem,especiallywhentheflockhasgoneastray.TakingEisold’sstatement
aboveintoaccountandcomplementingitwithRioch’sperspective,theproblemhereistwofold:
“[Theshepherd]maybedressedupinalongcloakandaccompaniedbyatallstaffwithacrook
ontheendofitorbyotherformidablesymbolsofhighoffice.Butunderneaththecloakisoneof
the sheep, and not, alas, a member of a more intelligent and more far-seeing species. But the 
wish,andsometimestheneed,foraleaderissostrongthatitisalmostalwayspossibleforone
ofthesheeptoplaytheroleofshepherdoftheflock”(285).

Dealingwithsuchcomplex,sometimespsychologicalaspectsrequireshighlyskilledleadersand
followers. Neglecting such aspects can be as dangerous for an organization as the presuppositi-
onthatpeoplewillhandlethem“somehow”.
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2.2 Skills to Participate

The previous chapter dealt with issues that might arise due to a change in the concept of leader-/
followership and its roles, specifically the leadership vacuum and paradox. Now the focus shifts 
towards skills that might be helpful to work in a more complex and less hierarchical form of or-
ganization. During the chapter it will become clear that it will be difficult to arrive at a conclusion 
regarding the true value of all the skills proposed. 

Today’sbusinessenvironmentseemsunstableandfast-paced,asmentionedseveraltimesbe-
fore.Thisleadstoproblemswithtraditional,centralizedorhierarchicalformsofauthority.They
“are handicapped. […] Teams working at the boundaries of new tasks or new initiatives need to 
beauthorizedbycentralauthority,regardlessofhowproblematictheymaybe.Butthat isnot
enough;theyalsoneedtoknowhowtoreceiveandacceptthedelegationofauthority,todevelop
structures of authorization among their own members, and to interact with other forms of author-
ity”(Eisold2004:291).Theseskillsarenoteasilyadoptedandmostpeoplewouldprobablyhave
to learn how to meet such demands in a context of increased cooperation. Three skills might be 
especiallyimportant:

1.situationalawareness/reflection

2.decisionmakingunderuncertainty/risktaking

3. self-directed working

Ibrieflymentionedthesituationalawareness/sensingabilitiesabove,whicharehardtoopera-
tionalizeinthewaymeantinaleadershipcontext.Mostofthetime,thepresentationoftheskillis
descriptiveandnarrative,asinGoffeeandJones(2006).Otherstrytoanalyzeitwithafocuson
commandandcontrol(Sonnenwald/Pierce2000)orinacontextofsafety(Vieweget.al2010).
Allofthesearenotparticularlyusefulinthecontextofthispaper.Thus,thesituationalawareness
skillishighlyappreciatedbutreframedtowardsreflectionanddiscussedinthefollowingchapter
(2.3).

Makinghigh-qualitydecisionsunderuncertaintyseemstobeaskillthatisnecessaryintheor-
ganizational contexts described above. At the same time, this involves taking risks for a decision 
thathastobetaken.Sometimesthis issomethingthatpeopletrytoavoid.Inanorganization
basedondistributedpowerandshareddecisionmaking,thoseemployeesseemtobethebest
fitwhodaretotakerisks,butnotatallcostsandbasedonsoundanalysisoftheoptions(gainvs.
loss).Basedonthisassumption,researchondecisionmakingmightshedlightonemployeesthat
aremoreorlesssuccessfulatwork.Inarecentstudy,Pachur,MataandHertwig(2017)analyzed
attitudes towardsriskanddecisionqualityaccording toagedifferences.Theycompareddata
for settings where participants could gain something, lose something or were confronted with a 
mixedsettingofatwo-outcomemonetarylottery.Overall,theresultsshowedthatolderadults
(OA)hadlowerdecision-makingqualitycomparedtoyoungeradults(YA),butonlywhenitcame
topossiblelossdecisions(509)–afindingthatcanbeexplainedbythelowercognitiveability
ofOA(513)and thatmight restonfluidabilities to integrate riskandreward into thedecision
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process(505).Atthesametime,duetoloweraffectlevels(513)OAweremorelikelytochoose
ariskieroptionwhentheysawthepossibilitytogainorinmixedscenarios(509).Inscenarios
wheresomethingcouldbelost,thedecisionqualityofYAwashigherandriskaversionwaslower
(515).Thefindingscanberelevantwhendiscussedinthecontextofemployeedecisionmakingin
organizationswhenthey“engageinbehaviorthatbearsthechanceoflosses(e.g.financialloss,
physicalharm)aswellasgains(e.g.financialgain,excitement)”(Josefetal.2006:431).Human
ResourcesDepartmentscouldtrytohireaccordingly,orleaderscouldtrytoputtogetherteams
accordingtodifferentdecision-makingskills.Unfortunately,theresearchconductedbyPachur,
MataandHertwig involvedOA from63 to88years (2017:506),anagewheremostof them
wouldeitherberetiredorclosetoretirement.AnotherimportantaspectnotcoveredbyPachur,
Mata and Hertwig were measures that “integrate the social context, with individual outcomes and 
their probabilities depending on another person (Ben-Ner/Halldorsson 2010; Berg/Dickhaut/Mc-
Cabe1995;Fehr/Fischbacher/Schupp/Rosenbladt/Wagner2002;Houser/Schunk/Winter2010;
Lönnqvist/Verkasalo/Walkowitz/Wichardt 2011;Nickel/Vaesen 2012)” (Josef et al. 2016: 432).
Josefetal.trytolinkpersonalitystylestorisktakinginadditiontoage(lifespan).Somepersonal-
itytraitsseemtocorrelatepositivelywithrisktaking,likeOpennesstoExperience,Extraversion,
andSensationSeeking,whileotherscorrelatenegatively–eveniftheresultsshowdifferentpat-
ternsdependingonthemeasuresofpersonalityandtasksfortheparticipants(2016:433).Over-
all,itdoesnotseemhelpfultomakeageneralrecommendationhowtorecruitortrainemployees
basedontheirageorpersonalitytraits,oraccordingtorisktakingoraversion,evenifonemight
agree that this skill can be important.

Another skill that seems helpful in an organization that is distributing decision-making power to its 
individualsisself-directedworking.Theidealemployeetakesdecisionsandhashighself-motiva-
tioninhisorherdailywork.LockeandLatham(2002)havepresentedanoverviewofa“35-year
odyssey”ofgoalsettingandtaskmotivationandhavecometotheconclusionthat“theeffects
ofgoalsettingareveryreliable.Failurestoreplicatethemareusuallyduetoerrors,suchasnot
matching the goal to the performance measure, not providing feedback, not getting goal com-
mitment,notmeasuring theperson’spersonal (self-set)goals,notconveying taskknowledge,
settingaperformancegoalwhenaspecifichigh-learninggoalisrequired,notsettingproximal
goalswhentheenvironmentischaracterizedbyuncertainty,ornotincludingasufficientrangeof
goaldifficultylevels”(714).Allaspectsmentionedseemreasonableandmanytoolsareinplace
tosupportleadersandemployeesinavoidingfailureindailybusiness.

Ifrisktakinganddecisionmakingcannotbesolvedthateasilybutatthesametimedonotpose
thatmuchofaproblem,andself-directedworkingisnotthatmuchofanissueeither,whydopeo-
plestillfeelpainintheorganization?Howcomethat–asmentionedintheintroduction–“many
groupsandorganizationshavea‘difficult’,‘disturbed’or‘impossible’memberwhosebehavioris
regardedasgettinginthewayoftheothers’goodwork[?]”(Obholzer/Roberts1994:130).Howto
solvetheissuewiththetroublesomeindividualwhodisturbstheidealorganization?Weprobably
cannotanswerthisquestionhere,butwecanproposeawaytoreflectonitandtolearnactive
participationintheprocesstomakeworksmoother.Bydoingso,theorganizationalformofhier-
archy(Schwarz2000,inSchuster2012:4f.)willfinallybequestionedorevenmaderedundant.
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2.3 ECTA – Learning to Participate

In the previous chapters we may have found a consensus that participation can be supportive in 
today’s business environment. At the same time, we might have realized that it is also necessary 
for leader and led to develop a specific skill set to navigate this fluid environment. Risk taking 
and decision making under uncertainty as well as self-directed working can be considered sup-
portive personality skills. But there is still the issue of individuals seen as “troublesome”. Next, 
therefore, a way is presented how to train the necessary reflection skills for connected coopera-
tion to reduce the friction occurring due to leadership vacuum, leadership paradox or seemingly 
troublesome individuals. 

Situationalawarenesshasonlybeendiscussedbrieflybecauseitseemsdifficulttooperation-
alize in the context of this paper. However, awareness of a situation as described earlier (i.e., 
leadershipvacuumorparadox)isextremelyimportant.Consequently,assuggestedabove,this
skillshouldbereconsideredherebyreframingitasreflection(cf.Armutatetal.2015).Increasing
reflectionandstartingadiscussionaboutwhatishappeningintheorganizationonameta-level
canhelptomakeconceptslikeHolacracysuccessful.Itmayalsoaidindividualsintheorganiza-
tion with their personal adaption, thus decreasing exodus.

Asmentionedabove,T-Groupsmightbeawaytotrainsituationalsensingabilitiesbutcanbe
stressful,evenoverwhelmingattimes,asgrouprelationsconferencesare.Theyare“intended
formatureadultscapableofabsorbingconsiderablestress”(Rioch1971:264).Usingsuchraw
formats might even be dangerous in existing teams within a business environment. Traditional 
trainingor lecture formats,on theotherhand,areusually completely stress-freebutnotwell
suitedtostartareflectionprocessaboutrolesandunconsciousprocesses.Traditionallectures
usuallyprovideaclearstructureandsafetytothefacilitator/lecturer(cf.Fig.1).Atthesametime,
participantsareputinahighlypassiveconsumerrole,notenabledtoreflecttheirownactionsin
a given situation. 
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Figure 1: ECTARangeoftrainingapproaches
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Todoso,experience-centeredtrainingapproaches(ECTA;Schuster/Radel2017;Schuster/Radel
2016)mightbenecessary,pushingparticipantstowardsamorecomplexandvolatile learning
experience.TheHarvardCaseMethodisonewayofdoingso.Inthisapproach,thefocusshifts
from teacher-centered to participant-centered learning. Most participants feel comfortable with 
thiswayoflearning,whereassomefacilitatorsaresomehowreluctanttouseit.Acasediscussion
canbeanenrichingandfascinatingexperience,butfortheinexperiencedcaseteacheritmay
alsobedifficulttostructureandlead.Adownsideincaseteachingresultsfromparticipantstalk-
ingabout“someoneelse”inasituationthattheycanrelatetoornot.Thelatterisoneofthecru-
cialaspectswhenchoosingacase.Still,tosomedegreethereflectionremainssuperficialand
about“others”.Participantslearnbyreflectingonactions/recommendationsbasedinthestory
thecasetells.Inourwork,we(Schuster/Radel)haverealizedthatthisreflectionisnotenough
toinitiatedeeperreflectiononthesystemtheparticipantsareinvolvedinandhowsystemand
individualareinfluencingeachother.Inatraditionallearningsetting,participantswillnotrealize
thattheyaresheepdressedinthecloakofashepherdandequippedwithformidablesymbolsof
highoffice(Rioch1971:285).Ontheotherhand,agrouprelationsconferenceorT-Groupwould
betoostressfulanexperiencefortheparticipantsandwouldrequireconsiderableefforttoorgan-
ize such an event. 

Tofillthisgap,besidesothertechniques,situational in-vivocasesareused,whichthepartici-
pantsuniquelycreateforthislearningcontext:anumberofparticipantseachdescribeapersonal
experience(situation)thathasaffectedthememotionallyandisrelatedtothesystem(employee-
employee;employee-leader;employee-organization).Ateamoffourorfiveparticipantsagrees
ononesuchsituationandpreparesaperformance (anythingbuta traditionalpresentationor
lecture;cf.alsoSchreyögg1999).Bydoingso,theycreateanin-vivocaseofthissituation.The
next step is similar to the concept of collegial advice that has been described in various forms 
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(e.g.Rothe-Jokisch2008;Franz/Kopp2010).Aftertheperformance,theotherparticipantsreflect
whattheyhaveexperiencedandwhattheirimpressionshavebeenbymakingfreeassociations
aboutwhattheyhaveseen.Afterwards,thefacilitatorsprovideadditionalfeedback.Inauniversi-
tycontextthiscanbecomplementedbytheory.Inathirdstep,thegroupprovidesfeedbacktothe
observersandreflectswhattheyhaveheard.Usuallythedeepestreflectionoccurswiththeone
personwhohasprovidedthecase.Thewholeprocesstakesabout60to90minutespercase.
Inthissetting,elementsofgroupdynamicexperienceareusedinawaythatallowsparticipants
toreachacertain levelofreflectionwithoutbeingcompletelyexposed.Theconceptsupports
teamsinreflectingtheirwayofworkingtogetherandtheirrelationtoauthorities.Whentheydo
so,theworkingrelationshipgetsincreasinglyproductivebecausefrictionsbecometransparent
and unconscious bias is made tangible during such an experience.

Besidesseveralpositiveaspects,therearealsodifficultieswiththismethod:thefacilitatorshave
tobecomfortablewiththismethod,whichcanbehighlyunstructured,andwiththetopicsthat
arepresentedandthattheyhavetodealwith.Thefacilitatorsshouldalsobeabletodefinetheir
personalcomfortzonesasillustratedexemplarilyinthefigureabove.Thesameisimportantfor
theparticipants.Situationalin-vivocasescanberiskyinasituationwhereagroupisfacedwith
strongconflicts.Whenparticipantsarenotwillingorabletoreflect,whichdoeshappenincom-
plexsocialsituations,thefeedbackissuperficialandhastobecomplementedbythefacilitators,
whichinsomecasesmakesthefeedbacklessvaluableoverall.Thetermfacilitatorisconsciously
usedonlyinpluralhere,sinceitishelpfultoworkasateam.Discussingthiswouldgobeyond
the scope of this paper. 

3. Discussion

Intheend, ithasnotbeenpossibletoanswerthequestionwhatthebestorganizational form
mightbe.Norhasitbeenpossibletofinallydefinetheskillsthatarenecessarytobesuccessfulin
aspecificorganizationalform.Whathasbeendiscussedaretheissuesarisingwhennavigating
asystemthatseemstolacktraditionalleadershipandwaystoachievecooperation.

Anoperatingsystemitselfwillnotmaketheusermoreor lesssuccessful.Operatingsystems
changeasorganizational formschangeover time. In theend, thesystemofchoicemightbe
influencedbypersonalpreferencesoftheauthoritieswhoareultimatelyresponsiblefortheor-
ganizationandwhothemselvesareinfluencedbythezeitgeist.Duetothis,theauthorsuggestsa
shift of focus towards individuals and group processes rather than a more or less persistent focus 
onstructureandsystemsoronthetrainingofspecificleadershipactions.Itshouldbecomethe
maingoaltoanalyzeandreflecttheself-contradictionwithinorganizationstoraise“a‘pausing
questionofmeaning’towardseverythingthatweareanddo”(Heintel1995:290;owntranslation).
Unfortunately,thisisaprocessthathastobeorganizedtoavoidthatthesequestionsareother-
wise“individuallyandinformallydiscussedbutthattheanswersfadeawayandremainwithout
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impact”(ibd.).Theproposalabove(2.3)canbeawaytoorganizetheprocessbutleavesseveral
questionsunanswered:

– thereisnoempiricalresearchontheskillsthatmightbevaluableinaspecificorganiza-
tionalform.Itmightevenbereasonablethatskillsdonotmatchaspecificorganization
butonlyastateoforganizationalmaturityordevelopment;

– thebalancebetweenstructureandfreedomhasnotbeendiscussed.Itmightbethatboth
existsimultaneously,asthementalitiesinagroupbeingneithergoodnorbad(French
andSimpson2010,1864);

– theconnectionbetweenTRIZandorganizationaldevelopmenthasbeenanattemptto
applysystemsdevelopmenttoorganizationsbutthishastobestudiedingreaterdepth;

– theoperationalizationofaleadershipvacuumorparadoxrequiresfurtherresearch.Cur-
rently,descriptionsofitbelongtotherealmofanecdoticanddescriptivestorytelling.

– thesameistrueforaleader’ssituationalsensingorawareness;

– finally,ECTAandthesituationalin-vivocasesseemtobeapromisingconcept,butboth
needtobedescribedingreaterdepth,alsotoclarifywhat“deepreflection”mightbeand
how it can be measured. 
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Politische Risiken in der Ukraine:  
Die größten Probleme sind 
 hausgemacht

Abstract

VorliegenderBeitrag beschäftigt sichmit derWahrnehmung desUkrainekon-
fliktsdurchManagerInneninternationalerUnternehmeninderUkraine.Ausdie-
sem Blickwinkel untersucht er die Bedeutung Politischer Risiken, den Erfolg/
MisserfolgbislangdurchgeführterReformenunddieRollederEUindieserGe-
samtkonstellation.AufbauendauftheoretischenÜberlegungenzumKonzeptdes
PolitischenRisikosstelltderBeitragdieErgebnissequalitativerDatenerhebung
vor,dieimRahmendesNEMESISProjekts1imJuni2016inKiewerfolgte.

This contribution deals with the perception of the Ukrainian conflict among man-
gers of international enterprises in Ukraine. In this regard, it analyses the im-
portance of Political Risks, the success vs. failure of the recent reforms as well 
as the role of the EU in this constellation. Drawing on theoretical considerations 
concerning the concept of Political Risk, it presents the results of qualitative data 
collection, carried out in the course of the NEMESIS Project in Kiev in June 2016. 

1. Einleitung

DieEuropäischeUnionhatimRahmenihresEasternPartnershipProgrammes(EaP),innerhalb
dessendieUkraineeinPriorityPartnerist,einBudgetvonrund€12,8MilliardenfürdieUkraine
vorgesehen.DieseFinanzmittelwerdenimZeitraum2014-2017zurVerfügunggestellt,umden
Reformprozesszuunterstützen.Vonden€12,8Milliardensind€104MillionenfürdieReformder
öffentlichenVerwaltungbudgetiert,weitere€52,5MillionenfürdieModernisierungdesGerichts-
wesensundzurEtablierungderRechtsstaatlichkeit,sowie€15MillionenzurBekämpfungvon
Korruption.(EuropäischeKommission2017)DaserklärteZielderEuropäischenUnionisteine
stabile,prosperierendeunddemokratischeUkrainefüralleStaatsbürgerdesLandes.

WährendindenoffiziellenStatementsinFolgedesEU-UkraineMeetingsvom13.Juli2017in
KiewdieReformendesLandeshervorgehobenwurdenunddieEUihrCommitmentbekräftigte,
dieUkraineweiterhinzuunterstützen,kritisierenpolitischeundökonomischeAnalysen immer
wieder,dassdiedurchgeführtenReformenzwarwichtigeersteSchritteseien,aberdieUkraine

1ProjectTitle:“MemoryandSecuritizationintheEuropeanUnionandNeighborhood”(NEMESIS)
 Co-fundedby:Erasmus+ProgrammeoftheEuropeanUnion
 ProjectNumber:565149-EPP-1-2015-1-RU-EPPJMO-NETWORK
 Disclaimer:TheEuropeanCommissionsupportfortheproductionofthispublicationdoesnotconstituteendorse-
mentofthecontentswhichreflectstheviewsonlyoftheauthors,andtheCommissioncannotbeheldresponsiblefor
anyusewhichmaybemadeoftheinformationcontainedtherein.
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FHdesBFIWien
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erstdannwirklicherfolgreichseinkönne,wenndasJustizwesenvölligreformiertwürde.Denn
dasJustizwesenistnachwievorderHebel,überdendiemächtigenOligarchendasLandpo-
litischsteuernundökonomischausbeuten.DieseOligarchenwiederumhabenwenigInteresse
andennotwendigenReformenimAgrar-undIndustriebereichoderinderBekämpfungderKor-
ruption, denn das würde ihre Monopolrenten in diesen Märkten gefährden. Wie in unseren Ana-
lysenwirdauchhierdaraufhingewiesen,dasszwardieEffektedesKonfliktsinderOstukraine
ausländischeInvestorenbeschäftigen,dassabervorallemdieinternenPolitischenRisikenrund
umStateCapturediebedeutenderenProblemefürinternationaleInvestorendarstellen(Kalymon
2017).

StateCapturebezeichneteineKonstellation,beiderpolitischeundökonomischeEliteninPerso-
naluniondieBürokratieunddieöffentlichenInstitutioneneinesStaatesvereinnahmen,umdiese
für ihre Partikularinteressen zu missbrauchen. Die Folge sind Korruption, Günstlingswirtschaft, 
RaiderAttackenundRechtsunsicherheit,ausgehendvoneinergelenktenJustizundBürokratie
sowievondefizitärenGesetzen.AufdieGeschäftstätigkeiteninternationalerUnternehmeninden
betroffenen Ländern wirken sich derartige Rahmenbedingungen negativ aus. 

Faktoren,dieaufdasgesellschaftlicheundpolitischeUmfeldeinesLandeszurückgehenundfür
UnternehmenpotenzielleineschädigendeWirkungentfalten,werdenindereinschlägigenFach-
literatur als „Politische Risiken“ bezeichnet. Dabei sind die oben genannten Faktoren nicht die 
einzigen, die unter diesen Begriff fallen. Wirtschaftssanktionen, zwischenstaatliche Kriege und 
Bürgerkriege sind einige weitere Beispiele.

InderUkraineistdiegrundlegendeKonstellationvon„StateCapture“aufdiefrühenNeunziger-
jahre zurückzuführen, als Mitglieder der vormaligen sowjetischen Nomenklatura sowie neue 
GlücksritterdasChaosnachderAuflösungderSowjetunionnutzten,umdieprofitablenWirt-
schaftssektoren unter sich aufzuteilen und um gleichzeitig ihren Einfluss in Staat undPolitik
zusichern.UnterderHerrschaftvonViktorJanukovychsKlientelnetzwerknahmenKorruption,
KleptokratieundGünstlingswirtschaftextremeAusmaßean(Schneider-Deters2012:290).Wie
Fisun(2012:2)feststellt,führtenzunehmenderAutoritarismus,einVerhaltenderherrschenden
ElitenachderMaxime„Thewinnertakesitall“,massiveAusmaßebeiderVeruntreuungöffent-
licher Gelder und erbitterte Machtkämpfe zwischen konkurrierenden informellen Netzwerken zu 
einerzunehmendenInstabilitätdesSystems.ImMärz2014wurdeJanukovychinderFolgeder
Euromaidan-Revolution gestürzt, die durch die Ankündigung der ukrainischen Regierung aus-
gelöstwurden,dasAssoziierungsabkommenmitderEUnichtunterzeichnenundstattdessen
engere ökonomische Beziehungen zu Russland anstreben zu wollen. 

Die Geschehnisse wurden zum Kristallisationspunkt geopolitischer Auseinandersetzungen zwi-
schenderEUunddenUSAaufdereinenundRusslandaufderanderenSeite, inderenSog
das Land immer tiefer geriet. Die internationale Krise um wechselseitige Wirtschaftssanktionen, 
dieAnnexionderKrimdurchRusslandundderblutigeSezessionskriegimOstendesLandes
bewirktenwiederumeineanhaltendeDestabilisierungdespolitischenSystems.So lieferndie
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GeschehnissedenneuenMachthabern–dienachdenaltenSpielregelndesStateCapturespie-
len – einen willkommenen Anlass für die Verschleppung von Reformen. 

VordiesemHintergrundstehtdieEuropäischeUnionheutevoreinemdoppeltenDilemma:ImFall
derUkrainescheintBrüsselmitderangestammtenStrategiederpolitischenundökonomischen
Annäherung mittels Anreizen und Konditionen an die Grenzen geraten zu sein. Gleichzeitig sieht 
sichdieEUmitdemVorwurfkonfrontiert,dasLandmitderkompromisslosen„Entwederwiroder
Russland-Haltung“ zerrissen und Staatszerfall und Bürgerkrieg zumindest mittelbar angefacht 
zu haben. 

VorliegenderBeitragbeschäftigtsichmitderWahrnehmungdesUkrainekonfliktsdurchManage-
rInneninternationalerUnternehmeninderUkraine.IndieserHinsichtuntersuchterdieBedeu-
tung Politischer Risiken, den Erfolg/Misserfolg bislang durchgeführter Reformen und die Rolle 
derEUindieserGesamtkonstellation.

Vor diesem Hintergrund ist der folgende Abschnitt des Beitrags einer näheren Bestimmung des 
Begriffs „PolitischesRisiko“gewidmet. ImRahmeneinerAusdifferenzierungunterschiedlicher
Risikofaktoren gilt ein besonderes Augenmerk jenen Faktoren, die mit dem Phänomen des State 
Captureeinhergehen.IndendarauffolgendenAbschnittenwerdendieForschungsfragenkon-
kretisiertunddiemethodischeVorgehensweisederempirischenUntersuchungdargelegt.Der
anschließendeAbschnitt ist derErgebnisdarstellunggewidmet.DerBeitragschließtmit einer
Diskussion der Forschungsergebnisse. 

2. State Capture und Politische Risiken

DieInternationalisierungeinesUnternehmensistinderRegelmiteinemerhöhtenRisikoverbun-
den.DieRisikenergebensichimWesentlichendadurch,dassdasUnternehmenineinenneuen
Marktvorstößt,dersichkulturell,sozial,ökonomisch,juristisch,politisch-institutionellundstruk-
turell – also in der Konstellation der Konkurrenz und der lokalen Marktpräferenzen – unterschei-
den kann. Dabei sind vor allem die Transformationsmärkte im post-sowjetischen Raum mit einem 
erhöhten Risikoportfolio behaftet. (Hoskisson et al. 2000; Meschi 2005;  Alcantara/Mitsuhashi 
2013)DennnebendensozioökonomischenunddenMarktrisikenkommenauchspezifischepo-
litischeRisikofaktorenhinzu,dieeinenwesentlichenEinflussaufdieinternationalenGeschäfts-
tätigkeitenhaben (Leitner/Meissner 2017).Risikobezeichnet in diesemKontext vor allemdie
möglichennegativenKonsequenzenfürdieGeschäftstätigkeitunddieProfitabilitätdesUnter-
nehmens in dem jeweiligen Auslandsmarkt aufgrund von unvorhergesehenen Änderungen im 
Unternehmensumfeld(March/Shapira1987;AlKhattabetal.2007).DasUnternehmensumfeld
bezeichnet sämtliche Variablen, die in einem bestimmten Markt den Rahmen für unternehmeri-
sche Aktivitäten abstecken und beinhaltet sowohl mikroökonomische wie auch makroökonomi-
scheIndikatoren,aberauchsolche,diesichimpolitischenundinstitutionellenUmfeldfinden(van
Wyk2010).
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Aus einer Unternehmensperspektive sind drei Bereiche relevant, umRisikofaktoren zu iden-
tifizieren, die einen negativen Einfluss auf das Unternehmen haben können. Diese sind die
unternehmensspezifischenFaktoren,dieBrancheundalsdritterBereichdiegenerelleUmwelt
desUnternehmens in demAuslandsmarkt. (Miller 1992, 1993;Werner et al. 1996)Während
diebranchen-undunternehmensspezifischenVariablenhinlänglichuntersuchtsind,bleibtvor
allemdiegenerelleUmweltoftmalsunterbelichtet,obwohlhierzweiwesentlicheFaktorensub-
sumiertwerden,dieenormeAuswirkungenaufdasUnternehmenhabenkönnen,nämlichdie
politischen und die institutionellen Rahmenbedingungen eines Marktes (Lawton/Rajwani 2015; 
Grosse2011).DieseNonmarket-UmweltbeschreibtalldiejenigenEinflussvariablen,dienichtim
ökonomischen Kontext subsumiert werden, die also nicht der Logik des Marktes folgen, sondern 
sichimgesellschaftlichenundpolitischenKontextfinden.UmdiesessehrbreiteFeldfürUnter-
nehmen überschaubar darstellen zu können, greifen wir auf die Literatur zu Politischen Risiken 
zurück,einStranginderInternationalenBetriebswirtschaft,dersichspezielldenRisikofaktoren
despolitischenUmfeldswidmet(Sottilotta2017).IndiesemUmfeldfindensichFaktorenwiedie
QualitätderBürokratie,dieUnabhängigkeitderJustizunddieRechtsstaatlichkeit,Transparenz
bei öffentlichen Ausschreibungen oder die Bedeutung und der Einfluss informeller Netzwer-
ke.JetransparenterundberechenbarerdaspolitischeundinstitutionelleUmfeld,destobesser
kannsicheinUnternehmenandieRahmenbedingungenanpassenunddieProzesseoptimie-
ren,ummöglichsteffizientzuarbeiten.

Politisches Risiko bezieht sich auf sämtliche Handlungen oder Entscheidungen öffentlicher Ein-
richtungen und/oder nichtstaatlicher Akteure, die in diesem Auslandsmarkt präsent sind und 
einenEinflussaufdieGeschäftstätigkeitdesinternationalenUnternehmenshabenundnegativ
aufdessenPerformancewirken(Leitner2017:29).

PolitischeRisiken können auf drei unterschiedlichen Analyseebenen identifiziert werden, der
geopolitischen Ebene, der Makroebene – bei der noch weiter zwischen internen und externen 
Faktoren differenziert werden kann – und der Mikroebene. Auf der geopolitischen Ebene wer-
den Faktoren wie globaler Terror, geopolitische Machtstrategien verschiedener Länder oder 
aberauchglobaleKonfliktegenauerbetrachtetundaufdiemöglichenAuswirkungenaufdas
Unternehmengeprüft.DieMikroebenebefasst sichselektivmitdenjenigenRisikofaktorenei-
nesMarktes,diespeziell füreineinzelnesUnternehmenoderauchProjekt relevantsind.Die
Makroebene hingegen befasst sich mit den politischen Risikofaktoren, die sich in einem Land 
aufgrundderinnen-undaußenpolitischenDynamikaberauchaufgrundderspezifischenRegi-
metypologieergeben.(Robock1971;Alon/Martin1998;delaTorre/Neckar1988)

Auf der Makroebene umfassen die externen Politischen Risiken Faktoren wie regionale oder 
bilateraleKonflikteoderaberdieQualitätderdiplomatischenBeziehungen.Ebensobedeutend
kanndie grundlegende Ideologie undProgrammatik gegenüber internationalenUnternehmen
ineinembestimmtenAuslandsmarktsein.JefeindseligerdiepolitischeEinstellunggegenüber
internationalen Unternehmen, desto höher das Politische Risiko. (Kobrin 1979) Die externen
Faktoren beziehen sich auf all diejenigen Risikofaktoren, die sich aus der außenpolitischen
DynamikeinesLandesergeben.
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EinenÜberblicküberdieunterschiedlichenAnalyseebenengibtAbbildung1.

Abbildung 1: AnalyseebenenfürPolitischeRisiken
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Quelle:EigeneDarstellung.

Demgegenüber liegt der Fokus bei der internen Perspektive auf denjenigen Faktoren, die sich aus 
der innenpolitischen Konstellation ergeben. Darunter fällt etwa die politische Stabilität, die Fak-
toren wie Aufstände oder Streiks beinhaltet, aber auch inwiefern ein Staat sein Gewalt monopol 
im gesamten Staatsterritorium ausüben kann oder wie geregelt Regimewechsel in einem Staat 
ablaufen(Miller1992).DieFragenachdenspezifischenpolitischenRisikenunterschiedlichaus-
geprägterDemokratiekonstellationenwirdebenfallsindiesemBereichdiskutiert(Jensen2008;
Jensenetal.2013).

DerFokusindiesemBeitragliegtaufderAnalysederPolitischenRisiken,diesichaufgrundvon
StateCaptureergeben(vgl.Leinter/Meissner2017).DasPhänomendesStateCapturebezieht
sich auf Konstellationen, die sich dadurch auszeichnen, dass private Netzwerke wie Klans, Fami-
lien- und Freundschaftsnetzwerke oder auch Businessgruppen öffentliche Positionen besetzen 
und diese dann für ihre privaten, ureigenen Ziele missbrauchen. Sie streben dabei nach Selbst-
bereicherung mittels Korruption und Verwirklichung ihrer Businessinteressen. Dabei tritt zumeist 
auch Autoritarismus hinzu, denn die herrschenden Eliten versuchen, die für sie vorteilhafte Kon-
stellation mittels Repression möglichst dauerhaft zu sichern. Daneben kommt es zu einer „Priva-
tisierung“öffentlicherGüterundderenUmverteilunginpyramidenförmigePatronage-Netzwerke.
HierdurchwerdenLegitimitätundLoyalitäterkauftunddasinformelleHerrschaftssystemmithin
stabilisiert.FürinternationaleUnternehmenresultierenausdieserKonstellationdreispezifische
Risikofaktoren. 
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EinesdieserRisikenbezeichnenwirals„SystemischeKorruption“.Systemischbeziehtsichda-
bei auf die Tatsache, dass sich Korruption nicht auf einzelne Gelegenheiten beschränkt, son-
dernvielmehrTeilderöffentlichen„Ordnung“ist.Ausschlaggebendist,dasssichMitgliederder
herrschendenElitedurchAusnutzungihreröffentlichenPositionenbereichern.Ineinemsolchen
KontextsindöffentlichePositionenhäufigkäuflich.DerKäuferstrebtinderFolgedanach,seine
„Investition“mittelsderEinforderungvonBestechungsgeldernsoschnellwiemöglichzurefinan-
zieren.DerartigeKorruptionsnetzwerkesindzumeistpyramidenförmigstrukturiert,wobeiTeile
derlukriertenGelder„nachoben“weitergereichtwerden.InternationaleUnternehmensehensich
dabei mit unterschiedlichsten Korruptionsforderungen konfrontiert, so zum Beispiel Zugangs-
leistungen, d.h. Zahlungen die geleistet werden müssen, um Ausschreibungen zu gewinnen und 
notwendige Lizenzen zu erhalten, „Schutzgelder“, um korrupte Beamte (den Feuermarschall 
oderdenSteuerprüferetc.),diegelenkteJustizundSicherheitskräfteabzuwehrensowieauch
Kick-back-Leistungen. 

UnterdenBedingungendesStateCapture tritt jedochnichtalleinmaterielleKorruption inEr-
scheinung. Einen weiteren Politischen Risikofaktor, der auf die Ausnutzung öffentlicher Ämter 
zurückgeht, aber eine nicht unmittelbar materielle Dimension in sich trägt, bezeichnen wir als 
„Systematic (Dis)-Favouritism“.HerrschendeElitennutzenalle ihnenzurVerfügungstehende
staatlicheMachtaus,umUnternehmenausdemeigenenNetzwerkzubegünstigenundnatio-
nalewieinternationaleKonkurrentenfernzuhalten.InstrumentehierfürsindeinegelenkteJustiz
undBürokratie,sowiebewusstdefizitärgehalteneGesetzeundVerordnungen.Willkür,Intrans-
parenz und Rechtsunsicherheit werden so zur Waffe gegen unliebsame „Eindringlinge“. 

DendrittenRisikofaktorbezeichnenwirals„InstitutionalAmbiguity“.Erresultiertdaraus,dass
sichdieöffentlicheOrdnungunterdenBedingungendesStateCapturedurchzweiSystemlogiken
auszeichnet. Beide widersprechen sich zwar grundsätzlich, sind aber gleichzeitig in vielfältiger 
Weisemiteinanderverwoben.Genauergesagtkonkurriertdieformale,geschriebeneOrdnung
(Verfassung,Gesetze, Verordnungen)mit einer informellen, in der Praxis gelebtenOrdnung.
DieVerschränkungenresultierendaraus,dassdieherrschendeEliteInstitutionenundGesetze
entgegen den Prinzipien der Gemeinwohlorientierung (teilweise) umgeht, partiell anwendet oder 
sogarnacheigenemInteressemaßschneidert,umdiesefürdieeigenenInteressenundgegen
dieInteressenderWettbewerbereinzusetzen.ImErgebnissehensichinternationaleUnterneh-
menmitbewusstdefizitärgehaltenen,dasheißtunvollständigenoderunbestimmtenGesetzen
undVerordnungenkonfrontiert.VerstößesindsounvermeidlichundkönnenimBedarfsfalldurch
diegelenkteJustizundBürokratiegegendieUnternehmenalskompromittierendesMaterialver-
wendet werden. 
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3. Forschungsfrage

DieUkraineisteinLandmitgroßemökonomischemPotenzial.Hinzukommtdiegeografische
Nähe zur EuropäischenUnion, sodass das Land gerade für europäischeUnternehmen eine
vielversprechende Businessdestination sein könnte. Wie eingangs skizziert, zeichnet sich die 
UkraineaberdurchgravierendeStateCapture-Erscheinungenaus.Damitverbundensinddie
drei internen politischenRisikofaktorenSystemischeKorruption,Systematic (Dis-)Favouritism
undInstitutionalAmbiguity.GleichzeitigzielendieseitderMaidan-Revolution initiiertenRefor-
menaufdieÜberwindungvonStateCaptureundmithinaufdieAufhebungderobengenannten
dreipolitischenRisikofaktoren.IndiesemZusammenhangkommtderEUalsexternem„Change
Agent“ mittels der zum Einsatz kommenden Strategie der Durchsetzung von Reformen durch 
AnreizeundKonditionenmaßgeblicheBedeutungzu.DieUkraineistjedochinnerhalbderEas-
ternPartnership-RegioneinesderLänder,anhanddessendiemöglichenKonsequenzendes
Aufeinandertreffens der unterschiedlichen und nicht aufeinander abgestimmten Logiken der 
EuropäischenUnioneinerseitsundderaußenpolitischenLeitmotivederRussischenFöderation
andererseits beobachtet werden können. Die mittelbare Folge waren die Annexion der Krim 
durchdieRussischeFöderationundSezessionundBürgerkrieg inderOstukraine.Derartige
Krisenerscheinungen fallen im Hinblick auf ihre Auswirkung auf internationale Unternehmen
unterdieKategorieexternerPolitischerRisiken.DerKonfliktschmälertwiederumdieErfolgs-
aussichten der Reformen. 

VordiesemHintergrundgehenwirinunseremBeitragfolgendenForschungsfragennach:

a. Welche relative Bedeutung haben die internen (Systemische Korruption, Systematic 
(Dis-)FavouritismundInstitutionalAmbiguity)unddieexternenPolitischenRisiken(Se-
zessionundBürgerkrieginderOstukraine,AnnexionderKrim)inderPriorisierungvon
ManagerinnenundManagerninternationalerUnternehmeninderUkraine?

b. Wie wird der Erfolg der seit der Maidan-Revolution initiierten Reformen von Managerin-
nenundManagerninternationalerUnternehmeninderUkrainebewertet?

c. WiewirddieEUvonManagerinnenundManagerninternationalerUnternehmeninder
UkraineinihrerRollealsexternerChangeAgentwahrgenommen?

4. Methodische Vorgangsweise

Die Frage nach den Wahrnehmungen der relativen Bedeutung unterschiedlicher Politischer Risi-
kensowiederVeränderungenseitdemEuromaidanundderRollederEUinderUkrainewollen
wiranhandderqualitativ-interpretativenForschungsmethodikbeantworten.Fernerwollenwirin
dieser Arbeit einen tiefgehenden Einblick in Wahrnehmungs- und Legitimierungskonstruktionen 
erhalten.(Atteslander2010;Diekman2014)



JohannesLeitner/HannesMeißner

84 WirtschaftundManagement·Band25·November2017

Der empirische Forschungsteil wurde in drei Schritten bearbeitet, siehe auch Abbildung 2. Auf-
bauendaufeinLiteraturgerüstwurdeein teilstrukturierter Interviewleitfadenentworfen,derzu
denThemenblöckenPolitischesRisiko,ÄnderungenseitEuromaidanundRollederEUinder
Ukraine führt. ImVorfeldderForschungsreise,die imJuni2016 inKiewdurchgeführtwurde,
standdieKontaktaufnahmemitManagerinnenundManagern internationalerUnternehmen in
Kiew, um Termine zu vereinbaren. 

Dabei wählten wir Personen aus möglichst unterschiedlichen Branchen, so dass letztlich 
Interviews mit MangerInnen des Konstruktionssektors, des Versicherungsbereichs, aus dem
Finanz-undBankwesen,demImmobiliensektor,derChemiebranche,derPharmaindustrie,der
KonsumgüterindustriesowiederUnternehmensberatungdurchgeführtwerdenkonnten.InSum-
mewurdenzehnpersönlicheInterviewsdurchgeführt.DieUnternehmen inKiewwarenunter-
schiedlich strukturiert, und die Bandbreite dabei reichte von regionalen Repräsentanzen bis zu 
lokalenHeadquartern,mitjeweilsunterschiedlicherAutonomieundunterschiedlichenReporting-
VerpflichtungengegenüberderMuttergesellschaft.DieTochtergesellschafteninderUkrainehat-
ten von weniger als zwanzig bis zu mehr als 500 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Anpassungen 
der Personalstruktur an die ökonomische Rezession zeigen sich darin, dass kaum noch Expatri-
ates aus dem Mutterkonzern als Mangerinnen oder Manager fungierten, sondern sämtliche Füh-
rungskräfteentwederUkrainerInnenwarenoderaberinternationalenMangerInnen,diejedoch
seitlangeminderUkrainearbeitenundauchihrenLebensmittelpunktinderUkrainesehen,und
somit auch nicht durch teure Expat-Verträge gebunden sind.

Abbildung 2: Erhebungs- und Auswertungsprozess
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DiepersönlichenInterviewswurdenaufgenommenundinWientranskribiert.IneinigenFällen
wurdeaufWunschdes Interviewpartners/der Interviewpartnerinauf dieAufnahmeverzichtet,
sondern es wurde direkt mit dem Laptop mitgeschrieben und der Text danach in Reinschrift ge-
bracht.DieGesprächedauertenzwischen45und90MinutenundwurdenentwederaufDeutsch
oder Englisch geführt.

InWienwurdedasMaterialschließlichausgewertet. InetwafünfAuswertungsrundenwurden
die entsprechenden Passagen kodiert und in Gruppenauswertungen – vier Personen mit unter-
schiedlichen disziplinären Hintergründen, Politikwissenschaft, Betriebswirtschaft, Anthropologie 
–interpretiert.SomitkonntenwireineintersubjektiveRelativierunginderInterpretationgewähr-
leisten, was zu einem reliablen Ergebnis beiträgt. Dabei haben wir auf einen deduktiven Zugang 
zurückgegriffen, indemwirzwarvorabKategorienausderLiteraturdefinierthatten,allerdings
auchneuausdemMaterialentwickelteKategorienaufgegriffenhaben.(Mayring2015)

5. Ergebnisse

AufgrunddermedialenPräsenzundderpolitischenBedeutungdesKriegesinderOstukraine
zwischen der ukrainischen Armee und durch Russland unterstützte Milizen einerseits, und der 
Annexion der Krim durch Russland andererseits ist die Vermutung naheliegend, dass diese ex-
ternenpolitischenRisikofaktoreneinegroßeBedeutung in denUnternehmenszentralen inter-
nationalerFirmeninderUkrainehaben.DieseexternenPolitischenRisikenkönntenzueinem
Crowding-outderinternenPolitischenRisikenaufgrundvonStateCaptureführen.Zusätzlich,so
die Vermutung, könnten sich seit dem Regimewechsel nach dem Euromaidan und der Macht-
übernahmedurchPräsidentPietroPoroschenkodieStateCapture-Risikenverringerthaben.

TatsächlichlegendieempirischenErgebnisseeineentgegengesetzteInterpretationderSituation
für internationale Unternehmen nahe. Abbildung 3 zeigt die relativen Anteile der jeweils als
 „Politisches Risiko“ kodierten Passagen von der Gesamtheit der kodierten Passagen einerseits, 
und andererseits die relativen Anteile der als interne Politische Risiken kodierten Passagen im 
Vergleich zu den als externe Politische Risiken kodierten Textteilen. Von der Gesamtheit aller 
kodiertenPassagenthematisieren17%diepolitischeRisikosituationallgemein.Davonwiederum
beziehen sich etwas mehr als zwei Drittel aller Passagen auf interne politische Risikofaktoren, 
wohingegen rund ein Drittel den externen politischen Risiken gewidmet ist. 
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Abbildung 3: Relative Anteile der Politischen Risiko-Passagen und der internen und externen 
Politischen Risiko-Passagen.
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DieEreignisserundumdenKrieginderOstukrainesowiederAnnexionderKrimwarenkurz-
fristigeinSchockfürdieUnternehmen,aufdensehrschnellundklarreagiertwerdenmusste.
AbgesehenvonunmittelbarenMaßnahmenderHilfefürbetroffeneMitarbeiterinnenundMitar-
beiterausdenRegionenlagendiePrioritäteninderAdaptierungderUnternehmensstrategien
aufdieneueregionaleundmarktspezifischeSituationeinerseits,aberauchaufdieökonomische
Rezession,diegleichzeitigmitdenkriegerischenEreignissenüberdieUkrainehereingebrochen
ist.DiegeographischeVeränderungdesMarkteszeichnetsichdadurchab,dassUnternehmen
dieKrimalsTeilRusslandssehenunddieHalbinselnichtweiterausderUkraineherausbear-
beiten. Wenn der Konzern in der Krim noch aktiv ist, dann wird sie von der Russlandzentrale aus 
mitgemangt.DieSituationinderOstukraineistetwasdiffiziler,aberfürdieEntscheidungender
internationalenUnternehmenexistiertdortderzeitauchkeinMarkt,derwieüblichbearbeitetwer-
denkann.DurchdenWegfallderOstukrainealsAbsatzmarkthabensichinderNeuorientierung
inRichtungWestukraine–derNotgeschuldet–aberauchneueChancenergeben.Teilweise
istnichtnurMarktpotenzialmitderOstukraineweggefallen,sondernessindauchKonkurrenten
nicht mehr da, die aufgrund ihrer russischen Eigentümer in der Westukraine keine Rolle spielen 
können.DiesbeschreibteinManagereinesinternationalenBaustoffproduzenten:

 “We lost a part of the territory with our customers in Donetsk and Lugansk region, but we also 
lost competitors there; the market share in the occupied regions was not very big, rather quite 
low; but the market share of the other competitors was really huge; it is minus and plus, minus 
small but plus bigger, we could increase our sale in the rest of the country.” 
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NebendenunmittelbarennegativenEffektendurchdenKonfliktwareninternationaleFirmenvor
allem durch die längerfristigen Folgen der Wirtschaftskrise betroffen und mussten diese mana-
gen. Dazu kamen die Wirtschaftssanktionen in beide Richtungen, also die Sanktionen Russlands 
gegenukrainischeProdukteundumgekehrt.SoäußertsicheinManagereinesinternationalen
Beratungsunternehmens:

 “90% up to 100% of businesses were impacted in one or another way in Donetsk/Lugansk; 
but GDP downturn and the devaluation of the currency had an impact, too; one problem de-
pends on the other one; (…) the conflict impacted severely, because Russia blocked imports 
of Ukrainian products; they said that Ukrainian products do not meet quality standards.”

EbensomeinteinukrainischerManagereinerinternationalenAutomarke:

 “It was dramatic, because the market decreased by 80% last year, when we sold 40.000 cars. 
In 2013, we sold 220.000 cars. Before the crises, we had a market with up to 600.000 cars 
sold. At that time, we were second in Europe after Germany. Then the currency was devalu-
ated and, of course, banks are really careful with car financing. […] Banks are really careful 
with credit, and people careful with financing.”

Trotz der kurz- und mittelfristigen Auswirkungen der Krise mit Russland und der ökonomischen 
RezessioninderUkraine,diegrößteBedeutunginderRisikolandschaftkonntenachkurzerZeit
wiederdieProblematikrundumStateCaptureerlangen.EinukrainischerManagereinesinter-
nationalenBaustoffproduzentenerklärt:

 „…[ThebiggestrisksinUkraineare…]

   1.  the absence of rule of law,

  2.thejudicialsystem,courtsystem;

  3.  corruption number three and four, ongoing corruption … “

NachderAdaptionsphaseundderReorganisationderUnternehmensstrategieninReaktionauf
dieKonflikteaufderKrimundinderOstukrainescheintdietägliche,wiederkehrendeProblematik
der internen Politischen Risiken in der Wahrnehmung der Managerinnen und Manager die Be-
deutung zurückerlangt zu haben, die sie bereits vor der Krise hatte. 

Dies lenkt den Fokus auf die Frage nach der Bewertung der seit der Maidan-Revolution initiierten 
Reformen,dieaufdieÜberwindungvonStateCaptureundmithinaufdieAufhebungderoben
genanntendreiPolitischenRisikofaktorenzielen.ZudiesemThemawarunterdenMangerIn-
neninternationalerUnternehmeneinepolarisierteDebattezuverzeichnen.Grundsätzlichwurde
dabei darauf verwiesen, dass es sich als schwierig erweist, die grundlegenden Strukturen des 
StateCaptureaufzubrechen,dainderFolgederRevolutionlediglichdieobersteFührungsriege
desLandesumJanukovychausgewechseltwurde.DasentstandeneVakuumimHerrschaftssys-
tem wurde sodann von Personen gefüllt, die als Konkurrenten des alten Präsidenten bereits in 
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derVergangenheitnachdenSpielregelndesStateCapturespielten.ZwarkamenneueAkteure
hinzu,dochließensicheinigedavonvonderneugewonnenenMachtfülleunddendamitverbun-
denen Möglichkeiten gleichfalls korrumpieren. Gleichzeitig wird der Mittelbau des herrschenden 
SystemsvonaltenKräftenundLogikendominiert.VordiesemHintergrundbleibtdenwahren
ReformkräftenhäufigwenigHandlungsspielraum.

WährendeinigeMangerInneninternationalerUnternehmendennochaufeinengewissenErfolg
der bisherigen Reformen verwiesen, bemängelten wiederum andere den schleppenden Ver-
lauf bzw. stellten sogar einen Stillstand fest. Der Manager eines internationalen Konstruktions-
unternehmensreflektiertediepolarisierteDebattekritischundhobhervor,dasssichdieUkraine
geradeinderMittedesKampfeszwischenrevolutionärenundreaktionärenKräftenbefinde.In
Wahrheit sei die Auseinandersetzung noch nicht entschieden. „The battle between the old forces 
and real reformers is still going on. It has not yet been decided.” 

AlsCriticalJuncturewurdedabeidie–gegenwärtigandauernde–Justizreformidentifiziert.Nur
wennesgelingt,dieUnabhängigkeitdesJustizapparateszusichern,hättedieUkraineaufDauer
eineChance,diebegonnenenReformenzumErfolgzuführenunddieKonstellationdesState
Captureaufzubrechen.Wie inderEinleitungbereitserwähnt, istdieJustizbislangMittelzum
Zweck der Herrschenden, ihre Macht dauerhaft abzusichern. Der Repräsentant eines österrei-
chischen Versicherungsunternehmens schilderte die zugrundeliegende Logik des Machtkamp-
feswiefolgt:“They (the real reformers) have put new people in power to fight corruption, but they 
often do not survive very long. This is due to the fact that the judiciary and the prosecution have 
not changed yet, though a new law has just been signed to do so until 2019. When corrupt people 
are dismissed, they appeal to court and the old lawyers bring them back to power.” 

Auffälligwar,dassdieManagerInneninternationalerUnternehmendiePerformancedesneuen
PräsidentenPetroPoroschenkoalsReformerdurchwegsnegativ bewerteten. ImHinblickauf
seinegrundlegendenInteressenwurdebetont,dassPoroschenkoinWahrheiteinRepräsentant
deraltenHerrschaftslogikdesStateCaptureist.ImErgebnishabesichunterseinerHerrschaft
lediglicheineneueKonstellationdesStateCaptureergeben,alsFolgedererdiealtenPraktiken
noch immer gelten oder wieder verstärkt dieOberhand gewinnenwürden.Gleichzeitig wäre
PoroschenkoeinSymbolderpro-westlichenOrientierungdesLandesunddeseingeschlage-
nen Reformweges. Derartige Zuschreibungen wären aber weniger eine Folge seiner tatsächlich 
erbrachten Reformleistungen, als die Folge von Selbstinszenierung als Reformer und der Zu-
schreibungeinessolchenBildesdurchwestlicheAkteure.EinösterreichischerImmobilieninves-
torbrachtedieKonstellationwiefolgtaufdenPunkt: „(Internationally) Poroshenko is a partner 
with more handshake quality and he speaks English quite well. But we must not forget how he 
got rich, the scandals he was involved in und who his friends are. (…) In fact, there are some 
new faces on the top, but at lower levels there are still the old people in power. The old people in 
power and the new ones have made a deal. (…) But towards the EU and the USA, they say they 
will carry out reforms (….).MiteinemgewissenZynismusversehen,äußertesicheinukrainischer
ManagereinesinternationalenBaustoffproduzenteninähnlicherWeise:„Compared to Yanuko-
vych, the only difference is that Poroshenko speaks English.” 
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ImHinblickaufdieVeränderungderBedeutungderdreimitStateCaptureverbundenenPoli-
tischenRisikofaktoren,SystemischeKorruption,Systematic (Dis-)Favouritismund Institutional
Ambiguity, äußertensichdieMangerInnen internationalerUnternehmen teilswidersprüchlich.
Zwar wurde grundsätzlich betont, dass Widersprüche und Lücken bei Gesetzen teils geschlos-
sen wurden. Neben der verbreiteten Ansicht, dass Korruption und (Dis-)Favouritism noch immer 
dominierten, kursierten zudem auch einige Erfahrungsberichte, die Verbesserungen hervor-
hoben.GrundsätzlichdominierteunterdenMangerInnenabereinhohesMaßanSkepsis,obdie
VerbesserungenvonDauerseien.SowurdezumTeildieBefürchtunggeäußert,dassderGrad
an Korruption und (Dis-)Favouritism lediglich aus dem Grund abgenommen hätte, dass derar-
tige Praktiken unter den gegenwärtigen politischen Wirren weniger stringent praktiziert werden 
(könnten).IndiesemSinnäußertesichderManagereinesinternationalenKonstruktionsunter-
nehmenswiefolgt:

 “In terms of our company, there are some significant positive signals. In the past, we had to 
fight a constant battle against the tax authorities. Such practices do not happen anymore. Or 
at least, since Euromaidan they (the tax officers) have not come to us anymore. We do not 
know the reasons why and we do not know if it will stay like this. Maybe they are occupied by 
other things or have new interests now. But there is no guarantee they will not show up and 
resume their activities anymore. Theoretically this could even happen next week.”

BezogenaufdenTätigkeitssektorseinesUnternehmensäußertesichdagegeneinösterreichi-
scherImmobilieninvestorweitwenigerpositiv.“In the construction sector, not much has changed. 
As soon as you need permissions you have to bribe. Companies that say they do not bribe, use 
services in fact.” IndieserHinsichtzeigtdieAussagefernerauf,dassdiealthergebrachteMetho-
deweiterhinvonBedeutungist,KorruptionanlokalePersonenundUnternehmenauszulagern,
dieoffiziellalsRechtsanwälte,BrokeroderPoliticalConsultantsagieren.

Die ernüchternden Feststellungen hinsichtlich des Erfolgs der seit der Maidan-Revolution initiier-
tenReformenprägtenauchdieWahrnehmungderManagerInneninternationalerUnternehmen
hinsichtlichderRollederEUalsChangeAgent.Grundsätzlichfieldabeiauf,dassindenNarra-
tivenüberdieMaidan-RevolutiondieEUhäufigkeinenzentralenStellenwerteinnahm.Vielmehr
standdie interneInteressenlagederUkrainehinsichtlichRegimeform,StateCaptureundKor-
ruptionimVordergrund.AusdenGesprächenließsichzudemschließen,dassdieEUhäufigals
ein schwacher Akteur wahrgenommen wird. So spielten beispielsweise in den Antworten eines 
österreichischenImmobilieninvestorsDeutschland,dieUSAundineinerabstraktenWeise„der
Westen“eineweitgrößereRollealsdieEU.

EinestärkerpolarisierteDebattewardagegenimHinblickaufdiezugrundeliegendenInteressen
sowie dieMöglichkeiten undGrenzenderEUals externerReformakteur zu beobachten.Ein
 ukrainischer Manager eines internationalen Baustoffproduzenten betonte dabei, dass seitens 
derukrainischenBevölkerungeinehoheErwartungshaltunggegenüberderEUbestünde,die
Ukrainejedochzunächsteinmalselbstreformerischaktivwerdenmüsse.“Ukrainians have an 
interesting mentality as they think that somebody must do something for their country. But  Europe 
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is already tired, after all those disputes and internal conflicts.” Dem stand die Antwort eines 
 Managers deutscher Nationalität eines internationalen Konstruktionsunternehmens gegenüber, 
derdieEUalsnaiven,schwachenundletztendlichdochauchverantwortungslosenPlayercha-
rakterisierte. “The EU had good intentions, but they were too blind. They initiated all this disaster. 
It all started with the association agreement. They made the Ukrainians run in the right direc-
tion. It went worse than they thought and now they leave them alone. (…) This is typical for the 
EU. They suffer from so many problems themselves.” Einösterreichischer Immobilieninvestor
beklagtedarüberhinausdiegrundsätzlicheNaivitätvonEU-RepräsentantInnenderUkrainege-
genüber. “You cannot imagine how naïve those high-ranked EU officials are. They have no idea 
at all. When I tell them about doing business in Ukraine, they say this is absurd or some excepti-
on.” Der Repräsentant eines österreichischen Versicherungsunternehmens betonte dagegen das 
rationale,durchökonomischeInteressengetriebeneKalkülderEuropäischenUnion.Wieeinst
inRumänienundBulgarien,wäredieHaltungderEUgeprägtdurchdieAussichtauf„gute Res-
sourcen und billige Arbeit“. DieUkrainehättesichdarauffatalerweiseeingelassenunddamitdie
einmaligeChanceverspielt,zueiner „Drehscheibe zwischen der EU und Russland“ zu werden. 

6. Diskussion

In der Wahrnehmung von Managerinnen und Managern internationaler Unternehmen in der
UkrainebestimmenzweiPolitischeRisiken ihrEntscheidungsverhalten.Einerseits istdiebila-
terale Krise mit Russland von Bedeutung, wobei hier die Annexion der Krim und vor allem der 
KonfliktinderOstukrainerelevantsind.DiesebeidenKonfliktzonenhattenundhabenaufzwei
EbenenEinflussaufinternationaleUnternehmen.ErstenshattenbeideKonflikteeinenunmittel-
baren militärischen Einsatz zur Folge, der wiederum – neben den tragischen Schicksalen der 
Menschen–mitGebiets-,alsoMarktverlustenfürdieUnternehmeneinherging.Diejenigenin-
ternationalenFirmen,dieinderOstukraineundaufderKrimpräsentwaren,warengezwungen,
sich neu zu orientieren und ihre Absatzmärkte, ihre Beschaffungsmärkte oder aber auch ihre 
Lieferketten neu zu strukturieren. Dieser unmittelbare, militärische Effekt war gleichzeitig ein Ef-
fekt,aufdenraschreagiertwerdenmusste,aberdergutzukalkulierenwar.FürdieUnternehmen
wurden neue Szenarien und Business Modelle entwickelt, in denen die Krim für das ukrainische 
GeschäftkeineRollemehrspielt,ebensowurdedieOstukraineausgeklammert.

Neben diesem kurzfristigen Effekt hatte die Krise mit Russland zweitens einen ökonomischen 
Effektmitausgelöst,derweitreichenderundlangwierigerist.UnteranderemderWährungsver-
fall, der Beinahe-Kollaps des Finanzsektors und die Kosten des Militäreinsatzes führten zu einer 
ökonomischenRezession,diefürinternationaleUnternehmenschwierigerzumanagenwarund
dieauchlangfristigerwirkte.DieUnternehmenmusstensichmitdieserKonsequenzdesPoliti-
schen Risikos auch deutlich intensiver und nachhaltiger konfrontieren als mit den unmittelbaren 
KonsequenzendesKonfliktsselbst,nichtzuletzt,weildieökonomischeRezessionsichnichtnur
aufeinbestimmtesTeilterritoriumderUkrainebeschränkte,sonderndasganzeLandbetraf.
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Dennoch, überraschend war doch das Ergebnis, dass trotz aller dieser Problemlagen durch den 
Konfliktdiehausgemachten,internenPolitischenRisikenweitbedeutenderzuseinscheinenals
dieexternenPolitischenRisiken.StateCaptureunddiedarausresultierendenPolitischenRisi-
kenwieSystemischeKorruption,Systematic(Dis-)FavouritismundInstitutionalAmbiguitysind
nachwievorrelevanteFaktoren,mitdenendieinternationalenUnternehmenzukämpfenhaben.
Die relativ höhere Bedeutung dieser Faktoren im Vergleich zu externen Politischen Risiken er-
klärtsichebengeradedurchdiePermanenzunddiePräsenzvonStateCapture.Währenddie
Gebietsverluste durch strategischeNeuorientierung der internationalenUnternehmen verdaut
wurden und auch die ökonomische Rezession ihre Talsohle wohl durchschritten hat, ist State 
CapturealsRisikofaktornichtbeseitigt,ererhältsomitinderWahrnehmungderinternationalen
Managerinnen und Managern nach wie vor hohe Priorität. 

DiePersistenzvonStateCaptureundderdamit verbundenenpolitischenRisikofaktoren liegt
indessentieferVerankerungimpolitischenundökonomischenSystembetroffenerLänderbe-
gründet.GleichzeitighandeltessichbeiStateCaptureumeinPhänomen,daskeinesfallsnur
dieUkraine,sonderndieallermeistenEntwicklungs-undSchwellenländerweltweitbetrifft.Inall
diesen Ländern ist es privaten Eliten, wie Klans, Familien- und Freundschaftsnetzwerken, oder 
Businessgruppen in einem historischen Zeitraum gelungen, staatliche Positionen zu besetzen 
undihreVorherrschaftdauerhaftabzusichern.IstersteinmalderJustiz-undSicherheitsapparat
unter Kontrolle, ist eine solche Konstellation allenfalls durch Revolutionen oder einen Putsch 
aufzubrechen. Doch selbst dann besteht die Gefahr, dass es im Endeffekt nur zu einer Verschie-
bungderKräfteverhältnissekommt.DieUkraineisteingutesBeispielhierfür.Gleichzeitigzeigen
dieErfahrungenhinsichtlichderEUalsReformakteurdieGrenzenexternerEinflussmöglichkei-
ten auf. 

Die gegenwärtige Konstellation aus externen und internen politischen Risikofaktoren und schwe-
rer ökonomischer Krise stellen ohne Zweifel eine hohe Herausforderung für die Aktivitäten 
internationalerUnternehmeninderUkrainedar.AllerdingshabenzahlreicheinternationaleUn-
ternehmendurchihrelangjährigenErfahrungeninderUkraine,impostsowjetischenRaumund
anderen Weltregionen Strategien entwickelt, mit diesen Politischen Risiken umzugehen. Hierauf 
spielt auch eineAussage desChefs der deutsch-ukrainischenHandelskammer an.Wie „der
Standard“berichtete,betontedieserAnfang2017,dassmangelndeRechtssicherheitundKor-
ruptioninderUkrainenachwievordiegrößteBarrierefürwirtschaftlichesEngagementausdem
Auslanddarstellen.DochgeltediesinsbesonderefürUnternehmenohneErfahrungenvorOrt.
„EsgibtnurwenigeFirmen,dieneuindieUkrainekommen.Aberdie,diebereitshiersindund
sichimLandauskennen,dieexpandierenimMomentsehrstark.“(in:derStandard,30.01.2017).
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spielefüreinenachhaltigeStandortentwicklung.WienJuli2017

Working Paper Series No 95
EdgarWeiss:WasdasProjektmanagementvonderHumanFactorsFoschung lernenkann–
MöglichkeitenderÜbertragung.WienSeptember2017

Working Paper Series No 96
Gerhard Ortner / Iris Schirl-Böck: ErfolgreichesManagement von Unsicherheit in Projekten.
WienSeptember2017

Working Paper Series No 97
AndreasNachbagauer:ManagementdesUnerwarteten:EineorganisationstheoretischeSicht.
WienSeptember2017

2016 erschienene Titel
Working Papers

Working Paper Series No 88
RolandSchuster:Essentialsof thecourse„OrganisationalandGroupDynamics“,Writingson
interventionscience,(DegreeProgramSHRM,3rdSemester).WienMai2016

Working Paper Series No 89
RomanAnlanger/WolfgangA.Engel/RolandJ.Schuster:GelebtesCorporateSocialRespon-
sibilityinderLehre.WienAugust2016

Working Paper Series No 90
JohannesJäger/BiancaBauer:LateinamerikanischeMultinationalsundihreTransnationalisie-
rungsstrategien-InvestitionspotenzialfürEuropa/Österreich/Wien.WienAugust2016

Working Paper Series No 91
Andreas Breinbauer / Johannes Leitner: Internationalisierungsstrategien und ADI-Dynamiken
türkischer und russischermultinationalerUnternehmenmitBezug aufÖsterreich/Wien.Wien
August2016

Working Paper Series No 92
NathalieHomlong,ElisabethSpringler:ÖkonomischeAnsätzezurErklärungderAttraktivität
europäischerStaatenfürchinesischeDirektinvestitionen.WienAugust2016
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Studien
RomanAnlanger/WolfgangA.Engel/RolandJ.Schuster/GregorWeiche:TechnischerVer-
triebPanelstudie2016.WienSeptember2016

2015 erschienene Titel
Working Papers

Working Paper Series No 85
NachbagauerAndreas:CharakterisierungeinesBegriffesdersozioökonomischenNachhaltig-
keitfürHeadquarterstandorte.WienApril2015

Working Paper Series No 86
NachbagauerAndreas: InternationalisierungstheorienundsozioökonomischenachhaltigeEnt-
wicklungvonHeadquartern.WienApril2015

Working Paper Series No 87
JohannesJäger/ElisabethSpringler:Eigentumsstrukturen,grenzüberschreitendeInvestitionen
undEntwicklungsdynamiken.WienAugust2015

Studien
RomanAnlanger/WolfgangA.Engel/RolandJ.Schuster:TechnischerVertrieb.Panelstudie
2015.StatusquodestechnischenVertriebs.WienJuni2015

2014 erschienene Titel
Working Papers

Working Paper Series No 83
JägerJohannes/MaderKatharina/SpringlerElisabeth:ZurVerknüpfungvonpostkeynesiani-
schenundkritischenpolitökonomischenPerspektivenzurAnalysevonKrisen.WienDezember
2014

Working Paper Series No 84
JägerJohannes/SpringlerElisabeth:RäumlicheRekonfigurationinEuropaundImplikationen
fürEntwicklungsstrategien.WienDezember2014

Studies
RomanAnlanger/LuisBarrantes/WolfgangA.Engel /RolandJ.Schuster/GregorWeiche:
TechnischerVertriebPanelstudie2014.WienMai2014

2013 erschienene Titel
Working Papers

Working Paper Series No 79
KarinBrünnemann:TheStrategicImportanceofInterculturalCompetencyforProjectManagers
inthe21stCentury.WienFebruar2013

Working Paper Series No 80
MarcusKliaras/MatthiasMaurer:SpreadRiskundSolvencyII-VergleichinternesModellvs.
Standardansatz. Wien März 2013
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Working Paper Series No 81
PatrickBurger/MarcusKliaras:JumpDiffusionModelsforOptionPricingvs.theBlackScholes
Model.WienMai2014

Working Paper Series No 82
PeterSturm:Modelle,NormenundMethodendesQualitätsmanagementsundihrePraktikabilität
für die hochschulische Qualitätssicherung. Wien November 2013

2012 erschienene Titel
Working Papers

Working Paper Series No 68
WolfgangAussenegg/ChristianCech:Anewcopulaapproachforhigh-dimensionalrealworld
portfolios.WienJänner2012

Working Paper Series No 69
RolandJ.Schuster:AusderPraxisfürdiePraxis:DidaktikBestPracticeausdemStudiengang
TVM.PraxisbeispielezumLV-TypProjekt(arbeit).WienMärz2012

Working Paper Series No 70
BjörnWeindorfer:QIS5:AreviewoftheresultsforEEAMemberStates,AustriaandGermany.
Wien Mai 2012

Working Paper Series No 71
BjörnWeindorfer:GovernanceunderSolvencyII.WienAugust2012

Working Paper Series No 72
JohannesJäger:SolvencyII.EinepolitökonomischePerspektiveaufdieeuropäischenRegulie-
rungen im Versicherungssektor. Wien August 2012

Working Paper Series No 73
SilviaHelmreich:Solvency II.DerzeitigeundkünftigeAnforderungenandasMeldewesender
Versicherungen. Wien September 2012

Working Paper Series No 74
ChristianCech:DieEigenmittelanforderungenanVersicherungenimStandardsatzvonSolvency
II.WienSeptember2012

Working Paper Series No 75
ChristianSteinlechner:KonzeptzurDatenerhaltungfürForschungszwecke.WienNovember2012

Working Paper Series No 76
Alois Strobl: Immobilienindizes als Zeitreihe und als Funktionmakroökonomischer Variablen.
Wien November 2012

Working Paper Series No 77
BjörnWeindorfer:Apracticalguidetotheuseofthechain-laddermethodfordeterminingtechni-
calprovisionsforoutstandingreportedclaimsinnon-lifeinsurance.WienOktober2012

Working Paper Series No 78
AxelZugschwert:AvatareundsozialeKompetenzvonProjektleiterInneninglobalenvirtuellen
Projektteams. Wien November 2012
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Studies

Roman Anlanger / Luis Barrantes / Gerhard Karner: Vertriebscontrolling. Wissenschaftliche
Studie2012.StatusquodesVertriebscontrolling.WienApril2012

Roland J. Schuster: Schriften zur Interventionswissenschaft. Organisationsform Hierarchie.
Wien April 2012

ElisabethKreindl/GerhardOrtner/IrisSchirl:OutsourcingvonProjektmanagement-Aktivitäten.
Wien März 2012

2011 erschienene Titel
Working Papers

Working Paper Series No 63
RolandJ.Schuster:ZurMethodederpsychoanalytischenOrganisationsbeobachtung.WienJuli
2011

Working Paper Series No 64
BjörnWeindorfer:SolvencyII.EineÜbersicht.WienAugust2011

Working Paper Series No 65
Elisabeth Brunner-Sobanski: Internationalisierung und berufsbegleitendes Studieren. Wien
 August 2011

Working Paper Series No 66
RolandJ.Schuster/AntonHolik/EdgarWeiss:AusderPraxisfürdiePraxis–DidaktikBest
Practice aus dem Studiengang TVM – Teamteaching. Wien Dezember 2011

Working Paper Series No 67
GrigoriFeiguine:VersicherungswirtschaftinRussland.ChancenundRisikenderausländischen
UnternehmenaufdemrussischenVersicherungsmarkt.WienDezember2011

Studien

ElkeHolzer/RudolfStickler:DieösterreichischeVersicherungswirtschaft.Struktur,Wirtschaft-
lichkeit und Entwicklung. Wien April 2011

ElisabethKreindl/InaPircher/RolandJ.Schuster:EinkritischerBlickaufdie(Un)Tiefendes
Begriffs Kultur im Projektmanagement. Wien Dezember 2011

2010 erschienene Titel
Working Papers

Working Paper Series No 58
Grigori Feiguine: Einflüsse der internationalen Finanzkrise auf den Finanzsektor Russlands.
St. Petersburg 2010

Working Paper Series No 59
JohannesJäger:BankenregulierunginderKrise.WienApril2010
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Working Paper Series No 60
GünterStrauch:Gibt esZwilligskompetenzen?Untersuchung2010mit demKODE®System.
Wien September 2010

Working Paper Series No 61
ElisabethKreindl:VirtuelleArbeitsumgebungen.ZukünftigeArbeitsweltenvongeographischver-
teilten Projektteams? Wien Dezember 2010 

Working Paper Series No 62
InaPircher:MotivationsförderndeMaßnahmenundAnreizsystemefürProjektpersonalanHoch-
schulen am Beispiel der Fachhochschule des BFI Wien. Wien Dezember 2010 

 
Studies

WolfgangA.Engel /RomanAnlanger / ThomasBenesch: TechnischerVertrieb.Panelstudie
2010.StatusquodestechnischenVertriebs.WienMai2010

 

2009 erschienene Titel
Working Papers

Working Paper Series No 54
MarioLehmann/ChristophSpiegel:AnalyseundVergleichderProjektmanagement-Standards
vonOGC,pmasowiePMI.WienApril2009

Working Paper Series No 55
NathalieHomlong / Elisabeth Springler: Attractiveness of India andChina for ForeignDirect
Investment:AScoreboardAnalysis.ViennaJune2009  

Working Paper Series No 56
ThomasWala /BarbaraCucka /FranzHaslehner:HoheManager/innengehälterunterRecht-
fertigungsdruck.WienJuni2009

Working Paper Series No 57
ThomasWala/FranzHaslehner:UnternehmenssteuerunginderKrisemittelsBreak-Even-Ana-
lyse.WienDezember2009

Studien

SigridJalowetz/AgnesPanagl:AusTheoriewirdGM-Praxis–UmsetzungvonGenderMain-
streaming an der Fachhochschule des BFIWien.WienJuni2009

RomanAnlanger/WolfgangA.Engel:TechnischerVertrieb.Panelstudie2009.Statusquodes
technischenVertriebs.WienJuli2009

FranzHaslehner /GerhardOrtner / ThomasWala: Investitionscontrolling in österreichischen
Industrieunternehmen.WienSeptember2009
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2008 erschienene Titel
Working Papers

Working Paper Series No 42
ThomasWala/FranzHaslehner:WasisteineDiplomarbeit?WienFebruar2008

Working Paper Series No 43
VitaJagric/TimotejJagric:SlovenianBankingSectorExperiencingtheImplementationofCapital
RequirementsDirective.WienFebruar2008

Working Paper Series No 44
Grigori Feiguine / TatjanaNikitina:DieVereinbarungBasel II –Einflüsseauf den russischen
Finanzsektor.WienFebruar2008

Working Paper Series No 45
Johannes Rosner: Die Staatsfonds und ihre steigende Bedeutung auf den internationalen
Finanzmärkten.WienMärz2008

Working Paper Series No 46
BarbaraCucka:PräventionvonFraudhandlungenanhandderGestaltungderUnternehmens-
kultur–MöglichkeitenundGrenzen.WienJuni2008

Working Paper Series No 47
SilviaHelmreich/JohannesJäger:TheImplementationandtheConsequencesofBaselII:Some
globalandcomparativeaspects.ViennaJune2008

Working Paper Series No 48
Franz Tödtling / Michaela Trippl: Wirtschaftliche Verflechtungen in der CENTROPE Region.
TheoretischeAnsätze.WienJuni2007

Working Paper Series No 49
AndreasBreinbauer/AugustGächter:DieNutzungderberuflichenQualifikationvonMigrantin-
nenundMigrantenausCentrope.TheoretischeAnalyse.WienJuni2007

Working Paper Series No 50
BirgitBuchinger/UlrikeGschwandtner:ChancenundPerspektivenfürdieWienerWirtschaftim
KontextderEuroparegionMitte(Centrope).EintransdisziplinärerAnsatzzurRegionalentwicklung
inderWissensgesellschaft.EinegeschlechtsspezifischeDatenanalyse.WienFebruar2008

Working Paper Series No 51
JohannesJäger /BettinaKöhler:TheoreticalApproachestoRegionalGovernance.Theoryof
Governance.WienJuni2007

Working Paper Series No 52
SusanneWurm:TheEconomicVersus theSocial&CulturalAspectsof theEuropeanUnion.
ReflectionsonthestateoftheUnionandtherootsofthepresentdiscontentamongEUcitizens.
ViennaSeptember2008

Working Paper Series No 53
ChristianCech:SimpleTime-VaryingCopulaEstimation.ViennaSeptember2008

Studien

MichaelJeckle:Bankenregulierung:SäuleIIvonBaselIIunterbesondererBerücksichtigungdes
ICAAP.WienJuli2008
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Alois Strobl: Pilotstudie zu: 1. Unterschiede im Verständnis des Soft Facts Rating zwischen
BankenundUnternehmenund2.UnterschiedeimVerständnisderAuswirkungendesSoftFacts
RatingzwischenBankenundUnternehmeninÖsterreich.WienJuli2008

RomanAnlanger/WolfgangA.Engel:TechnischerVertriebPanelstudie2008.AktuellerStatus-
quodestechnischenVertriebes.WienJuli2008

AndreasBreinbauer/FranzHaslehner/ThomasWala:InternationaleProduktionsverlagerungen
österreichischer Industrieunternehmen. Ergebnisse einer empirischen Untersuchung. Wien
Dezember2008

 
 
2007 erschienene Titel
Working Papers

Working Paper Series No 35
ThomasWala/NinaMiklavc:ReduktiondesNachbesetzungsrisikosvonFach-undFührungs-
kräftenmittelsNachfolgemanagement.WienJänner2007

Working Paper Series No 36
Thomas Wala: Berufsbegleitendes Fachhochschul-Studium und Internationalisierung – ein
Widerspruch?WienFebruar2007

Working Paper Series No 37
ThomasWala/LeonhardKnoll/StefanSzauer:WassprichteigentlichgegenStudiengebühren?
WienApril2007

Working Paper Series No 38
Thomas Wala / Isabella Grahsl: Moderne Budgetierungskonzepte auf dem Prüfstand. Wien
April2007

Working Paper Series No 39
ThomasWala/StephanieMessner:Vor-undNachteileeinerIntegrationvoninternemundexter-
nemRechungswesenaufBasisderIFRS.WienAugust2007

Working Paper Series No 40
ThomasWala/StephanieMessner:SynergiecontrollingimRahmenvonMergers&Acquisitions.
WienAugust2007

Working Paper Series No 41
ChristianCech:Anempiricalinvestigationoftheshort-termrelationshipbetweeninterestraterisk
andcreditrisk.WienOktober2007

 
Studien

RobertSchwarz:ModellierungdesKreditrisikosvonBranchenmitdemFirmenwertansatz.Wien
Februar2007

ClemensKlee/GerhardOrtner:IT-RisikeninösterreichischenUnternehmen.WienAugust2007

AndreasBreinbauer /MichaelEidler /GerhardKucera /KurtMatyas /MartinPoiger /Gerald
Reiner/MichaelTitz:KriterieneinererfolgreichenInternationalisierungamBeispielausgewählter
ProduktionsbetriebeinOstösterreich.WienSeptember2007
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2006 erschienene Titel
Working Papers

Working Paper Series No 22
ThomasWala:SteueroptimaleRechtsform.DidacticSeries.WienMai2006

Working Paper Series No 23
ThomasWala:PlanungundBudgetierung.EntwicklungsstandundPerspektiven.DidacticSeries.
WienMai2006

Working Paper Series No 24
ThomasWala:VerrechnungspreisproblematikindezentralisiertenUnternehmen.DidacticSeries.
WienMai2006

Working Paper Series No 25
FelixButschek:TheRoleofWomeninIndustrialization.WienMai2006

Working Paper Series No 26
ThomasWala:AnmerkungenzumFachhochschul-RankingderZeitschriftINDUSTRIEMAGAZIN.
WienMai2006

Working Paper Series No 27
ThomasWala/NinaMiklavc:BetreuungvonDiplomarbeitenanFachhochschulen.DidacticSe-
ries.WienJuni2006

Working Paper Series No 28
GrigoriFeiguine:AuswirkungenderGlobalisierungaufdieEntwicklungsperspektivenderrussi-
schenVolkswirtschaft.WienJuni2006

Working Paper Series No 29
BarbaraCucka:MaßnahmenzurRatingverbesserung.EmpfehlungenvonWirtschaftstreuhändern.
EineländervergleichendeUntersuchungderFachhochschuledesBFI Wien GmbH in Kooperation 
mitderFachhochschulebeiderBaselNordwestschweiz.WienJuli2006

Working Paper Series No 30
Evamaria Schlattau: Wissensbilanzierung an Hochschulen. Ein Instrument des Hochschul-
managements.WienOktober2006

Working Paper Series No 31
SusanneWurm: The Development of Austrian Financial Institutions in Central, Eastern and
South-EasternEurope,ComparativeEuropeanEconomicHistoryStudies.WienNovember2006
 
Working Paper Series No 32
ChristianCech:Copula-basedtop-downapproachesinfinancialriskaggregation.WienDezem-
ber2006

Working Paper Series No 33
ThomasWala / FranzHaslehner / Stefan Szauer: Unternehmensbewertung imRahmen von
M&A-TransaktionenanhandvonFallbeispielen.WienDezember2006

Working Paper Series No 34
ThomasWala:EuropäischerSteuerwettbewerbinderDiskussion.WienDezember2006
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Studien

AndreasBreinbauer/GabrieleBech:„GenderMainstreaming“.ChancenundPerspektivenfür
dieLogistik-undTransportbrancheinÖsterreichundinsbesondereinWien.Study.WienMärz
2006

Johannes Jäger: Kreditvergabe, Bepreisung und neue Geschäftsfelder der österreichischen
BankenvordemHintergrundvonBaselII.WienApril2006

AndreasBreinbauer/MichaelPaul:MarktstudieUkraine.ZusammenfassungvonForschungs-
ergebnissensowieEmpfehlungenfüreinenMarkteintritt.Study.WienJuli2006

AndreasBreinbauer/KatharinaKotratschek:Markt-,Produkt-undKundInnenanforderungenan
Transportlösungen.WienAugust2006

ChristianCech/InesFortin:Investigatingthedependencestructurebetweenmarketandcredit
portfolios‘profitsand losses ina top-downapproachusing institution-internalsimulateddata.
WienDezember2006
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