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Vorwort

Die Thnen vorliegende Zeitschrift widmet sich wirtschaftswissenschaftlichen Fragestellungen im interdisziplindren

Kontext.

Jedes Fach verfiigt iiber seine eigene Gemeinschaft von Expertinnen und Experten. Mit unserer interdisziplindren
Herangehensweise wollen wir diese zusammenbringen, um die vier Sdulen des akademischen Diskurses zu starken:
Wissen, Forschung, Bildung und Theorie. Der Grundgedanke ist nicht neu. Schon in der Antike finden wir die
interdisziplindre Idee, wenn es um die Verbindung der einzelnen wissenschaftlichen Disziplinen geht.

Viele Probleme unserer modernen Welt benétigen einen interdisziplindren Ansatz, der im Stande ist, unser aller
intellektuelles Potential zu mobilisieren, und welcher uns zwingt, mit unserem kategorialen Denken zu brechen und
Neuland zu betreten.

Die Autorinnen und Autoren verfiigen iiber langjahrige Berufs- und Forschungserfahrung in ihren Disziplinen. Wir
hoffen, dass unsere Beitrage Wissenschaft und Forschung in hohem Mafse férdern.

Konstanz, Dezember 2024

Die Herausgeber



Preface

The present journal publishes articles in economic research focusing on interdisciplinary science.

Every subject possesses its own community of experts. With our interdisciplinary approach we want to bring
them together to fortify the four pillars of the academic discourse: knowledge, research, education and
theory. This idea is not new. Even in ancient times we can find an interdisciplinary idea when it comes to
combining different disciplines.

Many problems of our modern world require interdisciplinary approaches that are able to mobilize the
intellectual potential of all of us, that force us to abandon our categorical thinking and force us to break new
ground.

The authors have profound knowledge in their areas of research by long standing professional and academic
experience. We hope that our contributions will stimulate science and research to a high degree.

Konstanz, December 2024

The editors
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Martin Bauer

ABSTRACT

The article examines the profound changes in
vocational education triggered by digital transfor-
mation. It focuses on the integration of digital media
and its implications for educational didactics. The
paper explores the potentials and challenges arising
from the use of digital teaching methods. In particu-
lar, it analyzes how these technologies contribute to
the development of vocational competencies and
which didactic concepts are necessary to optimize
the learning process. The investigation is grounded
in current research findings and practical examples
from educational practice. The article aims to pro-
vide a foundation for further discussion on the role
of digital media in vocational education and to offer
valuable insights for the development of future-
oriented teaching and learning concepts.

KEYWORDS

Vocational Education, Vocational Training, Digital Me-
dia, Media Didactics, Digital Transformation, Compe-
tency Development, Educational Technology

SYNOPSIS

Der Artikel untersucht die tiefgreifenden Veranderun-
gen in der Berufsbildung, die durch den digitalen
Wandel ausgelost wurden. Im Mittelpunkt steht die
Integration digitaler Medien und deren Auswirkungen
auf die Mediendidaktik. Der Beitrag beleuchtet die Po-
tenziale und Herausforderungen, die sich aus der Nut-
zung digitaler Lehrmethoden ergeben. Insbesondere
wird analysiert, wie diese Technologien zur Entwick-
lung beruflicher Kompetenzen beitragen und welche
didaktischen Konzepte erforderlich sind, um den Lern-
prozess zu optimieren. Die Untersuchung basiert auf
aktuellen Forschungsergebnissen und praktischen Bei-
spielen aus der Bildungspraxis. Der Artikel soll eine
Grundlage fiir die weitere Diskussion iiber die Rolle
digitaler Medien in der Berufsbildung darstellen und
wertvolle Impulse fiir die Entwicklung zukunftsorien-
tierter Lehr-und Lernkonzepte bieten.

SCHLAGWORTE

Berufsbildung, Berufliche Bildung, Digitale Medien,
Mediendidaktik, Digitale Transformation, Kompetenz-
entwicklung, Bildungstechnologie

EINLEITUNG

Die Berufsbildung steht vor einem entscheidenden
Wendepunkt, gepréagt durch den fortschreitenden digi-
talen Wandel in der Arbeitswelt. Konventionelle Tétig-
keitsfelder, Berufsbilder und Qualifizierungsinhalte
brechen weg, neue entstehen, verlangen den Erwerb
neuer beruflicher Kompetenzen, eroffnen aber auch
bislang unbekannte Moglichkeiten?.

Digitale Medien sowie der gesamte Prozess der Digita-
lisierung, Technologisierung und Automatisierung
nehmen hierbei eine zentrale Rolle ein und verandern
sowohl die didaktischen Konzepte als auch die Lern-
und Arbeitsumgebungen grundlegend?. Die technolo-
gischen Entwicklungen® und die Integration von kiinst-
licher Intelligenz, innovativen Assistenzsystemen, Vir-
tual Reality und Augmented Reality eroffnen neue
Moglichkeiten? fiir personalisiertes und praxisnahes
Lernen, stellen jedoch auch erhebliche Herausforde-
rungen an die Gestaltung und Umsetzung von Lehr-
Lernprozessen. Gleichzeitig bleibt die Frage offen, ob
diese Entwicklungen eine tiefgreifende Transformation
(v. a. hinsichtlich der digitalen Transformation?®), also
eine Wandlung, des Berufsbildungswesens bewirken
oder lediglich als Wendepunkt hin zu einer erweiterten
Nutzung bestehender didaktischer Konzepte fungie-
ren. In diesem Artikel wird vor dem Hintergrund, dass
Berufsbildung der Schliissel fiir die individuelle und
gesellschaftliche Teilhabe der Menschen und damit in
weiterer Folge entscheidend fiir die wirtschaftliche

1 Nationale Akademie der Wissenschaften, Union der deutschen Akademien der Wissen-
schaften (2024),S.7.

2 Gensickeetal. (2020), S.185.

3 Hahn/Rattermann-Busse (2020), S. 136.

4 Devietal.(2024),S. 14f.

5 Wilmersetal. (2020),S.172.
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Entwicklung eines Landes ist¢, untersucht, ob die aktu-
ellen Entwicklungen eine grundlegende Transforma-
tion der Berufsbildung erfordern oder ob sie als Fort-
fiihrung und Anpassung etablierter Lehrmethoden ver-
standen werden konnen. Ein besonderer Fokus liegt
dabei auf der Rolle digitaler Medien und ihrer Bedeu-
tung fiir die Zukunft der Berufsbildung. Es wird be-
leuchtet, wie sich der Einsatz dieser Technologien auf
die didaktische Praxis auswirkt und welche Kompeten-
zen sowohl von Lehrenden als auch Lernenden not-
wendig sind, um den Herausforderungen einer sich
rasant digitalisierenden Arbeitswelt zu begegnen. Die-
ser Artikel widmet sich somit fokussiert folgender
Frage:

Wie konnen digitale Medien in der Berufsbildung eingesetzt
werden und welche didaktischen Konzepte sind erforderlich,
um das Lernen effektiv zu gestalten?

BEGRIFFSDEFINITIONEN UND VORSICHTIGER

VERSUCH EINER VERORTUNG

Der Begriff ,Medien” ist vielschichtig und wird in den
verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen unterschied-
lich verwendet”. Grundsatzlich lassen sich Medien als
Mittel zur Informations- und Wissensvermittlung defi-
nieren. In der Berufsbildung spielen gegenwartig vor
allem technische und digitale Medien eine zentrale Rol-
le, die spezifische Eigenschaften aufweisen, die sie von
traditionellen Medien unterscheiden. Digitale Medien®
sind nicht nur in der Lage, Inhalte unabhangig von
Raum und Zeit zu iibertragen, sondern ermoglichen
auch eine Interaktivitdat und Vernetzung?®, die es Lehren-
den und Lernenden erlaubt, einerseits aktiv am Lehr-
Lernprozess teilzunehmen und andererseits diesen
partizipativ in Echtzeit zu adaptieren, strukturieren,
konzipieren, implementieren und an verschiedensten
Bedarfen und Bediirfnissen zu orientieren. Die nachfol-
gende Abbildung zeigt einen Ausschnitt der fiir den
Unterricht/die Vorlesung/die Anweisung/die Instrukti-
on/ ...
Abschnittadressiert die digitalen Medien.

relevanten Unterrichtsmedien. Der rot gefasste

Abbildung 1: Kategorien von Unterrichtsmedien und
Beispiele fiir Medien® *

6 Nationale Akademie der Wissenschaften, Union der deutschen Akademien der Wissen-
schaften (2024), S. 56.
7 Unter anderem Hoffmann (2003), S. 14 f.; Clark (1983), S. 445; Kozma (1994), S. 7 ff.
8 Unter anderem Riischoff/Wolff (1999), S. 54.; Hiither (2005), S. 350.; Manovich (2002), S. 27
f.; Schelhowe (1997), S.182.
9 Herzig (2014),S.9.
10 Erweitertund aktualisiert, nach von Martial (2002), S. 143 und Meyer (1987), S. 150.
*# Abbildung 1 canbe found at the end of the document
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Didaktik, verstanden als die Wissenschaft vom Lehren
und Lernen', erhilt durch die Integration digitaler
Medien eine erweiterte Dimension. Die Mediendidak-
tik beschéftigt sich daher mit der Frage, wie digitale Me-
dien sinnvoll in den Unterricht integriert!> werden kon-
nen, um die Lehr-Lernprozesse zu individualisieren,
optimieren, intensivieren, flexibilisieren, heterogenisie-
ren, diversifizieren und schlieSlich inklusiv zu gestal-
ten.

In der Berufsbildung, die notwendigerweise stark auf
praxisnahes Lernen und die Anwendung von Wissen
im realen Arbeits- bzw. Tatigkeitsfeld abzielt, bieten
digitale Medien besondere Vorteile. Sie ermdoglichen es,
Lerninhalte in vielfdltigen Formaten bereitzustellen
und den Lehr-Lernprozess durch interaktive und kolla-
borative Elemente'® zu bereichern. Um die Moglichkei-
ten digitaler Medien voll auszuschdpfen, bedarf es je-
doch einer fundierten mediendidaktischen Konzepti-
on. Lehrende miissen in der Lage sein, digitale Medien
nichtnur als Werkzeug, sondern als integralen Bestand-
teil des Lehr-Lernprozesses zu verstehen und sinnvoll
im Unterrichtsgeschehen zu nutzen. Dies erfordert eine
umfassende didaktische Planung, die sowohl techni-
sche als auch padagogische Aspekte und ein diesbeziig-
lich erweitertes und vertiefendes Verstandnis fiir die
Aufgabenstellungen aus dem gegenwaértigen und pro-
spektiven Berufsumfeld der Lernenden berticksichtigt.

ASPEKTE DER MEDIENDIDAKTIK - RELEVANZ

IM KONTEXT DER BERUFSBILDUNG

In der Berufsbildung konnen digitale Medien beson-
ders dazu beitragen, komplexe berufliche Situationen
und verschiedene interaktive Aufgabenstellungen in
virtuellen Umgebungen zu simulieren und damit dazu
beitragen, die zukiinftigen berufsspezifische Fahigkei-
ten und Kompetenzen der Lernenden in einem ge-
schiitzten Rahmen, begleitet, beraten, gecoacht und su-
pervisiert durch Lehrende zu entwickeln. Dies steigert
nicht nur die Bedeutung des Lernprozesses, sondern
auch die Zuganglichkeit', das Engagement und die
Motivation® der Lernenden, da sie unmittelbar erken-
nen konnen, wie das erworbene Wissen praktisch um-
gesetzt wird.

11 Dolch (1965), S. 45.

12 Riedl/Schelten (2013), S. 58.

13 Vogel/Fischer (2020), S. 58.

14 Klafki (1975), S. 140ff.

15 vgl. Studien von Jeno et al. (2017); Hillmayr et al. (2017); Ristanto et al. (2020).
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Zunéchst ist es wichtig zu verstehen, dass Mediendi-
daktik mehr ist als nur der Einsatz von (neuen) Techno-
logien im Unterricht. Sie bezieht sich auf die systemati-
sche Planung und Gestaltung von Lehr-Lernprozessen,
bei denen Medien eine zentrale Rolle spielen. Hierbei
geht es um die Auswahl, den Einsatz und die Evaluati-
onvon Medien, um den Lernenden den Zugang zu Wis-
sen zu erleichtern und ihre Lernprozesse nachhaltig zu
unterstiitzen. Ein zentraler Aspekt der Mediendidaktik
ist dabei die Frage nach der Auswahl geeigneter Medien
fiir den Unterricht. Digitale Medien bieten eine Vielzahl
von Moglichkeiten, die weit tiber die traditionellen Un-
terrichtsmedien hinausgehen. In der Praxis bedeutet
dies, dass Lehrende nicht nur entscheiden miissen, wel-
che Inhalte vermittelt werden sollen, sondern auch,
welches Medium am besten geeignet ist, um diese In-
halte zu transportieren. Diese Entscheidung héngt von
verschiedenen Faktoren ab, etwa dem Lernziel, der
Zielgruppe und den didaktischen Rahmenbedingun-
gen. Dariiber hinaus spielt die Gestaltung von Lernpro-
zessen eine zentrale Rolle in der Mediendidaktik. Der
Einsatz digitaler Medien erfordert oft eine Neugestal-
tung des Unterrichts, da traditionelle Lehrmethoden
nicht immer mit den neuen Medien kompatibel sind.
Dies erfordert ein hohes Mafs an Flexibilitat und Kreati-
vitdt seitens der Lehrenden, die in der Lage sein miis-
sen, ihre didaktischen Konzepte kontinuierlich an die
sich verandernden technologischen Moglichkeiten an-
zupassen. Insgesamt zeigt sich, dass die Mediendidak-
tik einen wesentlichen Beitrag zur Gestaltung von
Lernumgebungen in der Berufsbildung leisten kann.

DER WANDEL DES MEDIENEINSATZES

Die Digitalisierung hat in den letzten Jahrzehnten einen
tiefgreifenden Wandel in der Bildung und speziell in
der Berufsbildung eingeleitet. Im Zentrum dieser Ent-
wicklung steht die Integration digitaler Medien, die
nicht nur die Art und Weise des Lehrens und Lernens
transformiert, sondern auch das didaktische Verstand-
nis grundlegend verandert hat. In diesem Teil des Arti-
kels wird die historische Entwicklung der Mediendi-
daktik betrachtet und analysiert, wie digitale Medien
die Didaktik beeinflusst haben und weiterhin beeinflus-
sen werden.

Die Geschichte der Mediendidaktik ist eng mit der
Entwicklung der Medien selbst verkniipft. Bereits im
17. Jahrhundert wurde durch das Buch ,Orbis Sen-
sualium Pictus”16 von Johann Amos Comenius ein Mei-

16 Comenius (1658).
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lenstein gesetzt, das als eines der ersten Lehrwerke gilt,
das den didaktischen Einsatz von Bildern zur Wissens-
vermittlung systematisch nutzte. Diese frithe Form der
Mediendidaktik war geprdgt von der Visualisierung
abstrakter Inhalte, um sie den Lernenden zuganglicher
zu machen. Mit der Einfithrung des Films'” und spéter
des Fernsehens im 20. Jahrhundert wurden audiovisu-
elle Medien zunehmend in der Bildung eingesetzt, was
zur Entstehung der audiovisuellen Didaktik fiihrte.
Diese legte den Grundstein fiir die systematische Inte-
gration von Medien in den Unterricht und eroffnete
neue Moglichkeiten der Wissensvermittlung, die iiber
den reinen Text hinausgingen.

Mit dem Aufkommen des Computers und des Internets
begann eine neue Ara der Mediendidaktik. Die Digitali-
sierung ermoglichte es, Lernprozesse interaktiver und
individueller zu gestalten. Lernsoftware, Onlinekurse
und multimediale Lernumgebungen wurden zu zen-
tralen Elementen der Bildung, insbesondere in der Be-
rufsbildung, die stark auf praxisnahe und anwen-
dungsorientierte Lernformen setzt. Diese Entwicklun-
gen fithrten zur Entstehung der E-Learning-Didaktik,
die sich mit den spezifischen Anforderungen und
Moglichkeiten digitaler Lernumgebungen auseinan-
dersetzt. Ein wesentlicher Bestandteil der modernen
Mediendidaktik ist die Entwicklung von Modellen und
Theorien, die den Einsatz digitaler Medien im Unter-
richt systematisieren und optimieren sollen.

Eines der bekanntesten Modelle ist das SAMR-Modell
von Ruben Puentedura?®, das, wie aus der nachfolgen-
den Abbildung 2 ersichtlich wird, den digitalen Medi-
eneinsatz in vier Stufen einteilt: Substitution/Erset-
zung, Augmentation/Erweiterung, Modifikation/An-
derung und Redefinition/ Neubelegung

VERBESSERUNG zum DIGITALEN
A

1) Substitution/Ersetzung 2) Augmentation/Erweiterung
Technik ist der direkte Ersatz flr Unterrichts- | —»| Technikist der direkte Ersata fiir Unterrichts-
mittel, ohne funktionale Anderungen. mittel, mit funktionalen Verbesserungen,

Aufgabe von digitalen
Medien im Unterricht

4) Redefinition/Neubelegung 3) Modifikation/Anderung
Technik ermdglicht Gestalten neuer Aufgaben; [«—| Technik ermdglicht eine beachtiiche Neu-
| Materialien, die friiher nicht maglich waren. gestaltung von Aufgaben/Materialien.

I
[TRANSFORMATION ins DIGITALE]

Abbildung 2: SAMR-Modell®

17 Siissetal. (2018), S. 50.
18 Puentedura (2012).
19 Eigene Erstellung in Anlehnung an Puentedura (2012).
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Dieses Modell hilft Lehrenden, den Grad der digitalen
Transformation in ihrem Unterricht zu reflektieren und
zu verbessern. Wahrend auf der Substitutions- bzw. Er-
setzungsstufe analoge Medien einfach durch digitale
ersetzt werden, zielt die Redefinitions- bzw. Neudefini-
tionsstufe darauf ab, vollig neue Lernaufgaben zu
schaffen, die ohne digitale Medien nicht moglich wa-
ren. Das SAMR-Modell zeigt, dass der Einsatz digitaler
Medien nicht nur technologische Aspekte umfasst, son-
dern auch erhebliche didaktische Herausforderungen
mitsich bringt.

Ein weiteres bedeutendes Modell ist, wie in Abbildung
3 zu sehen, das TPACK-Modell (Technological Pe-
dagogical Content Knowledge), das von Mishra und
Koehler? entwickelt wurde.

Technological Pedagogical Content Knowledge

Technological
Knowledge
(TK)

Technological Pedagogical Technological Content
Knowledge

TCK)

Knowledge
(TPK.

Pedagogical Content
Knowledge

(PK)

Knowledge
(CK)
Pedagogical Content

Knowledge (PCK!

Abbildung 3: TPACK-Modell?!

Dieses Modell betont, dass ein erfolgreicher Einsatz di-
gitaler Medien im Unterricht eine sorgfaltige Abstim-
mung von fachlichem Wissen, padagogischem Wissen
und technologischem Wissen erfordert. Lehrende miis-
sen nicht nur wissen, wie sie digitale Werkzeuge bedie-
nen, sondern auch, wie sie diese sinnvoll in ihren Unter-
richt integrieren, um die Lernziele zu erreichen. Das
TPACK-Modell unterstreicht die Komplexitat der digi-
talen Transformation in der Bildung und die Notwen-
digkeit einer ganzheitlichen didaktischen Planung.

Die Integration digitaler Medien in die Berufsbildung
hat zudem das Verstandnis von Lernen und Lehren
grundlegend verandert. Traditionelle, Lehrendenzen-
trierte Methoden werden zunehmend durch Lernende-
zentrierte Ansatze ersetzt, die die Autonomie und
Selbststeuerung?? der Lernenden férdern. Digitale Me-
dien ermoglichen es den Lernenden, in ihrem eigenen

20 Mishra/Koehler (2006), S. 1024 ff.
21 Eigene Erstellung in Anlehnung an Mishra/Koehler (2006), S. 1025.
22 Herzig, (2001); Walber, (2003); (2005).
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Tempo und nach ihren eigenen Bediirfnissen zu lernen,
was insbesondere in der Berufsbildung, die oft mit he-
terogenen Lerngruppen arbeitet, von grofifem Vorteil
ist. Diese Entwicklung spiegelt sich auch in neuen di-
daktischen Konzepten wie dem Flipped Classroom
oder dem Blended Learning wider, die durch digitale
Medien die Lernenden aktiv in den Lernprozess einbe-
ziehen. Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die
Mediendidaktik im Zeitalter der Digitalisierung vor
einer tiefgreifenden Transformation steht. In weiterer
Folge werden nun spezifische Herausforderungen und
Chancen, die mit der digitalen Transformation der Be-
rufsbildung einhergehen, vertieft behandelt, um aufzu-
zeigen, wie Lehrende und Lernende diese Verdanderun-
gen erfolgreich gestalten konnen.

LERNENDE IM BEREICH DER DIGITALEN MEDIEN

KOMPETENZANFORDERUNGEN AN LEHRENDE UND

In diesem Absatz wird der Fokus auf die spezifischen
Kompetenzen gelegt, die Lehrende und Lernende im
Zeitalter der digitalen Bildung entwickeln miissen, um
den Anforderungen einer zunehmend digitalen Berufs-
welt gerecht zu werden®. Zudem werden zentrale Mo-
delle zur digitalen Transformation des Unterrichts in
der Berufsbildung vorgestellt und analysiert.

Die zunehmende Digitalisierung der Berufsbildung
erfordert von Lehrenden, wie bereits festgehalten, die
Fahigkeit, digitale Medien sinnvoll in den Unterricht zu
integrieren. Hierbei spielen digitale Kompetenzen ,[...]
und eine positive Einstellung zur Digitalen Bildung als
neuem Bildungsauftrag [...]”?* eine entscheidende Rolle,
die sowohl von den Lehrenden als auch von den Ler-
nenden entwickelt und kontinuierlich erweitert werden
miissen. Digitale Kompetenz umfasst ein breites Spek-
trum an Fahigkeiten, die von der Nutzung und Verwal-
tung digitaler Werkzeuge bis hin zur sicheren und kriti-
schen Reflexion digitaler Inhalte reichen. In der EU-
Schliisselkompetenzrahmen? von 2018 wird digitale
Kompetenz als eine der zentralen Schliisselkompeten-
zen fiir lebenslanges Lernen aufgefiihrt. Sie umfasst
unter anderem die sichere Nutzung von Informations-
und Kommunikationstechnologien (IKT), die Erstel-
lung und Bearbeitung digitaler Inhalte, die Teilnahme
an sozialen Netzwerken sowie den Schutz personlicher
Daten und der Privatsphére.26

23 Kniisel Schifer (2020), S.29.

24 Trion (2023),S. 236.

25 Europaische Kommission (2018),S.2.

26 BM fir Digitalisierung und Wirtschaftsstandort (2018), S. 28; Joint Information Systems
Committee (2014); Eichhorn (2018), S44 ff.
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Der Europaische Rahmen fiir die Digitale Kompetenz
von Lehrenden (DigCompEdu)?” bietet eine zusétzliche
systematische Orientierung. Dieser gliedert, wie in Ab-
bildung 4 dargestellt, die 22 digitalen Kompetenzen in
sechs Bereiche, darunter die berufliche Weiterentwick-
lung, die Auswahl und Anpassung digitaler Ressour-
cen, das Lehren und Lernen mit digitalen Medien sowie
die Forderung der digitalen Kompetenz der Lernen-
den?.

Abbildung 4: Ubersicht iiber die Kompetenzberei-
che? *

Lehrende miissen daher nicht nur technische Fahigkei-
ten erwerben, sondern auch padagogisches und fachdi-
daktisches Wissen im Umgang mit digitalen Medien
weiterentwickeln®. Diese ganzheitliche Perspektive ist
notwendig, um den Lernenden eine aktive und reflek-
tierte Teilnahme an der digitalen Welt zu ermoglichen.
Im Kontext der Berufsbildung, die stark praxisorientiert
ist, stellen digitale Medien zudem eine besondere Her-
ausforderung dar. Hier sind digitale Kompetenzen®
gefragt, die liber die reine Nutzung von Software und
Hardware hinausgehen. Lernende miissen in der Lage
sein, komplexe digitale Werkzeuge in realen Arbeitssi-
tuationen anzuwenden und ihr Wissen situations- und
arbeitsaufgabenunabhangig einzusetzen. Dies erfor-
dert ein hohes Maf} an Problemlésungsfahigkeit, kriti-
schem Denken und Selbstregulation.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die Ent-
wicklung digitaler Kompetenzen und die Anwendung
von verschiedenen Modellen zentrale Elemente fiir die
erfolgreiche Gestaltung der Berufsbildung in der digita-
len Welt sind. Diese Kompetenzen und Modelle unter-
stiitzen Lehrende dabei, den Unterricht so zu gestalten,
dass er den Anforderungen der digitalen Arbeitswelt
gerecht wird und den Lernenden die notwendigen Fa-
higkeiten vermittelt, um erfolgreich zu agieren.

METHODEN DER BERUFSBILDUNG

MEDIENDIDAKTISCHE KONZEPTE UND

Nachdem wir nun die Entwicklung der Mediendidak-
tik und die Bedeutung digitaler Kompetenzen sowie die
relevanten Modelle zur digitalen Transformation im

27 Redecker (2017), S. 8f.

28 Schmidt-Herthaetal. (2020), S316.

29 Redecker/Punie (2019), S.6 tibersetzt Goethe-Institut (2019).

30 Stockreiter (2021),S.38.

31 Forschungsgruppe Lehrerbildung Digitaler Campus Bayern, (2017), S.71.
* Abbildung4 canbe found at the end of the document
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Bildungswesen diskutiert haben, adressieren die weite-
ren Ausfithrungen konkrete mediendidaktische Kon-
zepte und Methoden, die in der Berufsbildung zur An-
wendung kommen.

Ein zentraler Aspekt der Mediendidaktik ist die Kon-
zeption von Lehr-Lern-Settings, die digitale Medien in-
tegrativ nutzen. Dabei ist es wichtig, dass digitale Medi-
en nicht isoliert, sondern als Teil eines ganzheitlichen
didaktischen Konzepts gesehen werden. Ein erfolgrei-
ches mediendidaktisches Design beriicksichtigt daher
die spezifischen Anforderungen des Unterrichts, der
Lernenden und der digitalen Werkzeuge. In der nach-
folgenden Grafik und der anschlieffenden Erlduterung
wird ein kurzer Uberblick {iber eine mogliche, nach
Schiersmann, Busse & Krause (2002) und Bender (2017)
adaptierte Variante der Konzeption — also von der Ana-
lysebis zur Anwendung —dargestellt.

/_[ Konzeption des mediendidaktischen Designs }ﬁ
l1a. Analyse und Ziele

1a. Analyse und Ziele 1b. Lehrplananalyse
der Zielgruppe, der der Jahresplanung und der
Rahmenbedingungen, ... mégliche Anwendung

2. Produktive Lehrplanrezeption

Wahl des didaktischen Ansatzes
und der Medien

der digitalen
Unterrichtsmaterialien

[ Anwendung und Evaluation

4. Erstellung und Anwendung 3. Konzeption
der digitalen
Unterrichtsmaterialien

der digitalen

Unterrichtsmaterialien

)/

Abbildung 5: Konzeptionsprozess®

Die Konzeption eines mediendidaktischen Designs be-
ginnt stets mit den beiden Analysephasen (la.+1b.). Im
Rahmen des Prozessschritts 1a., Analyse und Ziele, ist
die konzipierende Person — zumeist die Lehrperson —
gefordert, alle notwendigen Informationen (technische
Ausstattung, organisatorischer Kontext, Alter, Bil-
dungsniveau, fachspezifische Vorkenntnisse, Sprach-
kenntnisse, Hetero- oder Homogenitat der Lernenden,
Medienzugang, Motivation ...) fiir die zukiinftig abzu-
haltende Bildungsveranstaltung und damit fiir die dies-
beziiglich notwendigen mediendidaktischen Einsatz-
moglichkeiten zu sammeln.

Phase 1b., Lehrplananalysephase, schliefSt eine umfas-
sende Rahmenlehrplan- oder Curriculumsanalyse ein,
um zu ermitteln, welche digitalen Medien und Metho-
den am besten geeignet sind, um die vorgegebenen

32 Eigene Erstellung in Anlehnung an Bender (2017), S.73.
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Lernziele zu erreichen. Diese Phase bildet die Grundla-
ge fiir die anschliefende Auswahl und Anpassung der
digitalen Medien.

Nach den Analysephasen folgt Phase 2, die produktive
Lehrplanrezeption, bei der Lehrpersonen Unterrichts-
einheiten unter Einbeziehung digitaler Medien konkret
planen. Hier soll der Lehrplan in eine umsetzungsmog-
liche und unterrichtbare Form gebracht werden und so
zu gestalten sein, dass die Lernziele durch den Einsatz
digitaler Medien effektiv unterstiitzt werden. Hier wird
beispielsweise entschieden, welche Medien fiir welche
Lehrinhalte genutzt werden sollen und wie diese Medi-
enin den Unterricht integriert werden. Die Auswahl der
Medien sollte dabei nicht nur auf deren technische
Moglichkeiten, sondern vor allem auf deren padagogi-
schen Mehrwert fokussieren. Digitale Medien bieten
beispielsweise die Moglichkeit, komplexe Inhalte inter-
aktiv und multimedial aufzubereiten, was den Lernpro-
zess erleichtern und vertiefen kann.

In der nédchsten Phase erfolgt die detaillierte Konzepti-
on, bei der die konkreten Unterrichts- und Medienar-
rangements festgelegt werden. Hier geht es um die Pla-
nung der Lernaktivitaten, die Einbindung der digitalen
Medien in den Unterrichtsablauf und die Gestaltung
von Aufgaben und Lernmaterialien. Diese Phase um-
fasst auch die Entscheidung iiber die Sozialformen
(Einzel-, Gruppen- oder Plenumsarbeit) und die Akti-
onsformen (z. B. entdeckendes Lernen, Projektarbeit
etc.), die im Unterricht zum Einsatz kommen sollen. Ein
gutes mediendidaktisches Design strebt dabei eine
Balance zwischen traditionellen und digitalen Medien
an, um die Lernenden optimal zu férdern.

Ein weiteres wichtiges Element der mediendidakti-
schen Konzeption ist die Erstellung und Anwendung
von Lernmaterialien. Hierbei kommt es darauf an, digi-
tale Inhalte so zu gestalten, dass sie den Lernprozess un-
terstiitzen und die Lernziele effektiv erreichen. Dies
kann die Entwicklung von interaktiven Lernvideos,
Online-Quizzes oder digitalen Simulationen umfassen.
Bei der Erstellung dieser Materialien ist es wichtig, dass
sie didaktisch durchdacht und auf die Zielgruppe abge-
stimmt sind. So sollten beispielsweise Lehrvideos in der
Berufsbildung klar strukturiert und in kurze, leicht ver-
standliche Abschnitte unterteilt sein, um die Aufmerk-
samkeit der Lernenden zu halten und den Wissens-
transfer zu fordern. Lehrvideos eignen sich besonders
gut zur Vermittlung komplexer Inhalte, da sie es ermdg-
lichen, reale Gegebenheiten, praxisnahe Situationen,
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Arbeitsabldufe, eine Erkldarung technischer Prozesse,
die Darstellung von Arbeitsschritten oder eine Ein-
fiihrung in theoretische Konzepte und/oder die Ver-
mittlung komplexer Informationen visuell und auditiv
aufzubereiten. Sie konnen zudem jederzeit abgerufen
und in einem individuellen Lerntempo wiederholt wer-
den, was das selbstgesteuerte Lernen unterstiitzt. Die
didaktische Qualitat solcher Videos hdngt jedoch stark
von ihrer Konzeption, Qualitat und Produktion ab. Da-
neben gibt es zahlreiche weitere digitale Werkzeuge, die
in der Berufsbildung zum Einsatz kommen konnen.
Dies reicht von Lernplattformen und digitalen Arbeits-
blattern tiber interaktive Whiteboards bis hin zu simu-
lationsbasierten Lernumgebungen. Diese digitalen
Werkzeuge konnen den Unterricht bereichern und
dazu beitragen, die Lernenden aktiv in den Lernprozess
einzubeziehen.

Nachdem all diese Schritte befolgt wurden und es der
Lehrperson gelungen ist, den analogen Unterricht zu
digitalisieren, kann die exemplarisch dargestellte Un-
terrichtsstunde im neuen digitalen Format abgehalten
werden.

Der letzte Schritt der mediendidaktischen Konzeption
ist die Evaluation. Um die Qualitat und Wirksamkeit
des Unterrichts mit digitalen Medien zu gewéhrleisten,
ist esnotwendig, den Lernprozess regelmaflig zu evalu-
ieren und gegebenenfalls Anpassungen vorzunehmen.
Hierbei kénnen sowohl formative als auch summative
Evaluationsmethoden zum Einsatz kommen. Formati-
ve Evaluationen erméglichen es, den Lernfortschritt der
Lernenden kontinuierlich zu {iberwachen und den Un-
terricht entsprechend anzupassen. Summative Evalua-
tionen hingegen bieten eine abschlieflende Bewertung
des Lernerfolgs und der Wirksamkeit der eingesetzten
Medien. Eine erfolgreiche Evaluation liefert wertvolle
Riickmeldungen, die in die weitere Unterrichtsplanung
einflieflen konnen.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die mediendi-
daktische Konzeption digitaler Medien in der Berufs-
bildung ein komplexer und vielschichtiger Prozess ist,
der eine sorgfaltige Planung und kontinuierliche Refle-
xion erfordert. Nur durch eine sorgfiltige und gezielte
Integration digitaler Medien in den Unterricht kann
gewahrleistet werden, dass ihr didaktisches Potenzial
voll ausgeschopft wird und die Lernenden optimal auf
die Anforderungen einer prospektiv digital gestalteten
Arbeitswelt vorbereitet werden. Der abschliefSende Teil
dieses Artikels wird sich mit den zukiinftigen Heraus-
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forderungen und Perspek-tiven der Mediendidaktik in
der Berufsbildung auseinandersetzen.

ZUKUNFTIGE HERAUSFORDERUNGEN UND PERSPEKTI-

VEN DER MEDIENDIDAKTIK IN DER BERUFSBILDUNG

Die rapide Weiterentwicklung digitaler Technologien
stellt das Bildungssystem vor neue Aufgaben, erfordert
zusitzlich eine hohe Anpassungsfahigkeit, eroffnet
aber gleichzeitig vielfaltige Chancen, Lehr- und Lern-
prozesse innovativ zu gestalten.

e Eine der grofsten Herausforderungen fiir die Be-
rufsbildung wird darin bestehen, den technologi-
schen Wandel kontinuierlich in die mediendidakti-
sche Praxis zu integrieren. Lehrende miissen sich
stetig weiterbilden, um nicht nur auf dem aktuellen
Stand der Technik zu bleiben, sondern auch die di-
daktischen Potenziale dieser Technologien voll aus-
schopfen zu konnen. Dies erfordert eine Kultur des
lebensbegleitenden Lernens, die nicht nur von den
Lernenden, sondern auch von den Lehrenden aktiv
gelebt werden muss.

* Die Integration von kiinstlicher Intelligenz (KI) in den
Unterricht birgt gleichfalls vielversprechende Per-
spektiven. KI kann personalisiertes Lernen ermdgli-
chen, indem sie individuelle Lernpfade erstellt und
die Lernenden gezielt unterstiitzt. Diese Technologie
konnte die Differenzierung im Unterricht auf ein
neues Niveau heben, indem sie gezielt auf die Star-
ken und Schwéchen einzelner Lernender eingeht.
Jedoch birgt die Integration von KI auch ethische und
datenschutzrechtliche Herausforderungen. Der
Schutz der Daten der Lernenden, aber auch der Leh-
renden muss sichergestellt und ihre faire Verwen-
dung gewahrleistet werden. Dies setzt die Etablie-
rung klarer ethischer Richtlinien bzw. Vorgaben so-
wie eine sorgfiltige Reflexion der Folgen des Einsat-
zes von Klim Bildungssektor voraus.

¢ Ein weiterer Trend, der die Zukunft der Mediendi-
daktik pragen wird, ist die verstarkte Nutzung von
Virtual Reality (VR) und Augmented Reality (AR).
Diese Technologien bieten immersive Lernerfahrun-
gen, die traditionelle Lehrmethoden erganzen und
erweitern kdnnen. Beispielsweise konnten Auszubil-
dende in einem sicheren, virtuellen Umfeld komple-
xe Maschinen bedienen oder gefahrliche Arbeitssi-
tuationen durchspielen, bevor sie diese in der Realitat
erleben. Die Herausforderung besteht jedoch darin,
diese Technologien nicht nur als technische Spielerei
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zu nutzen, sondern sie sinnvoll in den didaktischen
Kontext einzubetten. Hierfiir bedarf es einer engen
Zusammenarbeit zwischen padagogischen, techni-
schen und didaktischen Experten und Expertinnen,
um Lernszenarien zu entwickeln, die sowohl pad-
agogisch wertvoll als auch technisch machbar sind.
Die zunehmende Digitalisierung bringt jedoch nicht
nur technische Herausforderungen mit sich, sondern
erfordert auch eine Neujustierung der didaktischen
Grundsatze. Im Zentrum steht die Frage, wie digita-
les und analoges Lernen sinnvoll kombiniert werden
konnen, um das Beste aus beiden Welten zu vereinen.
Dies konnte in Form hybrider Lernmodelle gesche-
hen, bei denen Prasenzunterricht und Online-Lernen
miteinander verkniipft werden. Ein solches Setting
ermoglicht es den Lernenden, flexibel und ortsunab-
héngig zu lernen, wahrend gleichzeitig die sozialen
und kollaborativen Aspekte des Prasenzunterrichts
erhalten bleiben. Dabei ist es entscheidend, die unter-
schiedlichen Bediirfnisse und Bedarfe der Lernenden
zu bertiicksichtigen und ein ausgewogenes Verhaltnis
zwischen synchronen und asynchronen Lernphasen
zu schaffen.
Eine weitere wesentliche Herausforderung wird die
digitale Spaltung sein. Trotz der allgemeinen Verfiig-
barkeit digitaler Technologien gibt es weiterhin signi-
fikante Unterschiede in der Zuganglichkeit und
Nutzung dieser Technologien. Diese digitale Kluft
kann zu Bildungsungleichheiten fithren, wenn nicht
alle Lernenden gleichermafien Zugang zu den erfor-
derlichen digitalen Ressourcen haben. Bildungsinsti-
tutionen miissen daher sicherstellen, dass alle Ler-
nenden die notwendige technische Ausstattung so-
wie die entsprechenden Kompetenzen besitzen, um
am digitalen Unterricht teilnehmen zu konnen. Dies
erfordert Investitionen in Infrastruktur, aber auch in
die Weiterbildung der Lehrenden und die Entwick-
lung geeigneter didaktischer Konzepte, die den Be-
diirfnissen einer diversifizierten Lernerschaft gerecht
werden.

* Schliefslich stellt auch die zunehmende Digitalisie-
rung neue Anforderungen an die gesamte Arbeits-
welt. Die Berufsbilder verandern sich rasant und mit
ihnen die Kompetenzen, die von den Lernenden er-
wartet werden. Die Mediendidaktik muss darauf re-
agieren, indem sie flexible und adaptive Lernangebo-
te schafft, die es den Lernenden ermdglichen, sich
schnell auf neue Anforderungen einzustellen und
kontinuierlich weiterzubilden. Dabei wird es immer
wichtiger, nicht nur fachliche, sondern auch iiber-
fachliche Kompetenzen wie Problemldsungskom-
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petenz, Kreativitdit, Kommunikation und kritisches
Denken zu fordern.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die Zukunft
der Mediendidaktik in der Berufsbildung weiterhin
von einem Spannungsfeld zwischen technologischen
Innovationen und padagogischen Herausforderungen
gepragt sein wird. Damit lasst sich die Ursprungsfrage
des Artikels ,Wie konnen digitale Medien in der Berufs-
bildung eingesetzt werden und welche didaktischen
Konzepte sind erforderlich, um das Lernen effektiv zu
gestalten?” wie folgt beantworten: Der effektive Einsatz
digitaler Medien in der Berufsbildung erfordert eine
ganzheitliche mediendidaktische Strategie, die sowohl
technologische als auch padagogische Aspekte beriick-
sichtigt. Digitale Medien sollten nicht als blofle Ergan-
zung traditioneller Lehrmethoden gesehen werden,
sondern als integraler Bestandteil eines interaktiven
und personalisierten Lernprozesses, der auf die spezifi-
schen Bediirfnisse der Lernenden abgestimmt ist. Um
dies zu erreichen, bedarf es einer systematischen Ent-
wicklung von didaktischen Konzepten, die flexibel ge-
nug sind, um sich an die sich kontinuierlich wandeln-
den technologischen Moglichkeiten anzupassen und
gleichzeitig die notwendige Medienkompetenz sowohl
bei Lehrenden als auch bei Lernenden zu férdern.
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Ziele und Work-Life-Balance: Ein Widerspruch, der keiner ist!

Elmar Stein

ABSTRACT

Through increasing flexibility in working hours,
combined with the modernization of legal regula-
tions regarding permissible working hours and
break times, a win-win situation can be created for
companies and their employees. This also helps
employees further improve their work-life balance
within the framework of flexible working arrange-
ments, enabling them to better integrate work and
personal life. However, it is important to consider
not only the opportunities but also the health risks,
the work processes within the company, and the
design of working time models in the company.

KEYWORDS

Flexible Arbeitszeitgestaltung, Arbeitszeitkonten, ge-
setzliche Vorgaben zur Arbeitszeit, Arbeitszeitenge-
setz, Modernisierung des Arbeitszeitengesetzes,
gesundheitliche Risiken, Work-Life-Balance

FLEXIBILITAT ALS ERFOLGSFAKTOR

In der modernen Arbeitswelt sind Flexibilitat und Effi-
zienz entscheidende Faktoren fiir Unternehmen. Diese
stehen haufig vor der Herausforderung, Arbeitsspitzen
effizient zu bewaltigen, um wettbewerbsfahig zu blei-
ben und Kundenanforderungen zu erfiillen. In einem
Unternehmensumfeld, das sich zunehmend schneller
wandelt, und angesichts der veranderten Mentalitat
sowie der wachsenden Notwendigkeit, Auftriage und
Losungen zligig zu identifizieren und umzusetzen, ste-
hen Unternehmen und ihr Management vor erhebli-
chen Herausforderungen (Jager-Gammel & Knob-
lauch, 2024, 17 ff.). Fiir den Unternehmenserfolg ist es
entscheidend, flexibel auf solche Spitzen reagieren zu
konnen. Besonders betroffen hiervon sind Phasen, in
denen die Arbeitslast kurzfristig ansteigt und die
reguldre Kapazitit des Unternehmens {iiberschritten
wird. Sofern dies nur tempordr geschieht, reagieren
Unternehmen und deren Management nicht mit einer
Aufstockung des Personals. Es werden andere Ansatze
zur Bewaltigung gesucht.
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Hinsichtlich des Auftretens von Auftragsspitzen kon-
nen diese unterschiedlich begriindet sein. Ein wesentli-
cher Faktor ist dabei die Vorhersehbarkeit. Saisonale
Ursachen, beispielsweise das Weihnachtsgeschift, der
Tourismus in bestimmten Regionen oder auch im
Bereich des Handwerks, sind im Regelfall sehr gut
vorhersehbar. Dennoch kann es auch bei diesen zu
geringen zeitlichen Schwankungen kommen. Basieren
Verdanderungen im Auftragsvolumen hingegen auf
Ursachen politischer Veranderungen, Marktverdande-
rungen und auf Verdnderungen des wirtschaftlichen
Umfelds, sind diese im Regelfall schwerer vorherzuse-
hen. In einigen Fallen treten diese auch spontan auf. Die
Vorhersehbarkeit und damit der potenzielle zeitliche
Rahmen, der sich auch auf die Planbarkeit von Unter-
nehmen und deren Management auswirkt, beeinflus-
sen die Flexibilitat mafigeblich. Je nach Haufigkeit des
Auftretens von Verdnderungen kann fiir Unternehmen
auch der strategische Ansatz zur Bewiltigung (sponta-
ner) Veranderungen fiir den Unternehmenserfolg und
damit der Aufbau von (strategischer) Flexibilitdt not-
wendig und relevant sein (Altun & Hartmann, 99 ff.).

BEREICHE DER ANPASSUNGSFLEXIBILITAT

In diesem Kontext beschreibt Flexibilitat die Fahigkeit
von Unternehmen, Ressourcen, insbesondere die Ar-
beitskraft, schnell und effizient an wechselnde Anfor-
derungen anzupassen. Hierbei konnen drei Ebenen
unterschieden werden: Technologische Flexibilitdt fo-
kussiert sich auf den flexiblen Einsatz von Technologien
und Automatisierung, um Auftragsspitzen bewaltigen
zu konnen. Prozessflexibilitit umfasst die Anpassung
von Produktionsprozessen und Arbeitsabldufen, in-
dem diese simultan hochgefahren und gut verkniipft
werden. Das Entstehen einer Flaschenhalssituation soll
hierdurch verhindert werden. Besonders relevant ist
die Personalflexibilitat. Auch in stark automatisierten
Unternehmen erfordert die Bewiltigung von Auftrags-
spitzen oftmals eine Erhohung der Arbeitszeit sowie
des Arbeitsvolumens. Hierbei werden haufig Zeitar-
beitskréfte eingesetzt. Der Fachkraftemangel und die
notwendige Einarbeitung von Zeitarbeitskraften lassen
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dieses Vorgehen jedoch branchenspezifisch unter-
schiedlich sinnvoll erscheinen. Der effiziente Einsatz
des eigenen Personals erweist sich in der Mehrheit der
Falle als besonders vorteilhaft. Personalflexibilitat wird
jedoch durch gesetzliche Vorgaben zur Arbeitszeit be-
grenzt. Das Management muss zudem die Bediirfnisse
der Beschiftigten, insbesondere hinsichtlich der Work-
Life-Balance, berticksichtigen (Minar, 2024, 23 ff.).

FLEXIBILITAT UND WORK-LIFE-BALANCE-
VORSTELLUNGEN

Der bei Beschiftigten zunehmende Wunsch nach einer
Reduktion der Arbeitszeit, die Vier-Tage-Woche und
das steigende Interesse an einer Work-Life-Balance, bei
dem das Pendel mehr auf den Fokus , Life” ausschlagt,
scheinen auf den ersten Blick kontrdr und wenig
vereinbar mit einer Erhohung der Arbeitszeit. Ebenso
kontrar wirkt der Vorschlag, Verdnderungen an den
gesetzlichen Vorgaben zur Arbeitszeit und der Pausen-
regelung vorzunehmen, die die erlaubte wochentliche
Arbeitszeit ausweitet und die Lange der bisherigen
Pausenzeiten verkiirzt. Beides kann jedoch die Work-
Life-Balance, die Effizienz von Arbeit sowie die Interes-
sen von Beschaftigten verbessern. Insgesamt kann da-
durch zu einer besseren Ausgangssituation fiir Unter-
nehmen und deren Beschaftigten beigetragen werden.
Zusétzlich kann hierdurch die Flexibilitat gestarkt wer-
den (Helmold & Dathe, 2023, 143 ff.).

TUNG UND MOGLICHKEITEN DER FLEXIBILISIERUNG

GESETZLICHE BEGRENZUNGEN DER ARBEITSZEITGESTAL-

Im Zusammenhang mit der Bewaltigung von Auftrags-
spitzen und der damit verbundenen Steigerung des
Arbeitsvolumens sowie der Notwendigkeit, flexible
Arbeitszeitgestaltung fiir den Unternehmenserfolg zu
nutzen, miissen 6konomische, soziologische und
psychologische Aspekte Beriicksichtigung finden. Be-
sonders zutreffend ist dies, wenn es zu den spater
ausgefiihrten gesetzlichen Anpassungen beziiglich der
Flexibilisierung der Arbeitszeit kommt. Dabei soll es
sowohl eine Lockerung bei der Begrenzung der
Arbeitszeit als auch eine Verkiirzung der gesetzlichen
Pausenzeiten geben (Hoff, 2023, 116 ff).

DER EINFLUSS VON ZEITLICHER UND RAUMLICHER
FLEXIBILITAT AUF DIE PRODUKTIVITAT

Flexible Arbeitszeitmodelle konnen die Produktivitat
der Beschiftigten nicht nur in Zeiten auflerhalb von
Auftragsspitzen steigern. Studien belegen, dass Be-
schaftigte, die ihre Arbeitszeiten flexibel gestalten kon-
nen, ihre Arbeitsleistung besser an ihre individuellen
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Leistungshochs und -tiefs anpassen konnen. Dies fiihrt
zu effizienterer Nutzung der Arbeitszeit und einer
insgesamt hoheren Produktivitdt. Gleichzeitig wird
dabei eine bessere Work-Life-Balance erzielt. Ebenfalls
findet eine Forderung der Kreativitidt und Innovations-
kraft statt, weil das Arbeiten zur produktivsten und
kreativsten Zeit ermoglicht wird.

In einem direkten und engen Zusammenhang mit die-
sem Aspekt steht die Kostenersparnis fiir Unterneh-
men, die sich insbesondere durch die Reduktion von
Uberstundenvergiitungen und die bessere Auslastung
von Betriebsmitteln ergibt. Das mit der Flexibilisierung
der Arbeitszeit oftmals ermoglichte Arbeiten im Home-
office fiihrt dabei zu weiteren Kosteneinsparungen,
weil beispielsweise weniger Biirofldchen genutzt und
benotigt werden. Ein solcher Ansatz tragt zu einer Ver-
besserung der Work-Life-Balance bei, weil Beschaftigte
sich Wege zur und von der Arbeit sparen. Je nach
verkehrstechnischer Anbindung sowie der geografi-
schen Entfernung kann dies ein wesentlicher zeitlicher
Faktor und Stressfaktor sein.

Die Flexibilisierung der Arbeitszeit, vor allem verbun-
den mit Homeoffice, ermoglicht es den Beschiftigten,
ihre beruflichen Verpflichtungen besser mit ihren pri-
vaten und familidren Verpflichtungen zu vereinbaren.
Dies trdgt zur Zufriedenheit und damit zur Bindung
des Personals bei. Zufriedene Beschiftigte sind seltener
krank und zeigen eine geringere Fluktuationsrate. Fiir
Unternehmen kénnen so Kosten gesenkt werden. Flexi-
ble Arbeitszeitmodelle sind bei (potenziellen) Ange-
stellten ein wesentlicher Einflussfaktor bei der Wahl des
Arbeitgebers (Paulus, 2020, 271 ff).

DER EINFLUSS VON FLEXIBILITAT AUF
MOTIVATION, BINDUNG, GESUNDHEIT UND
BEDURFNISSE

Eine flexible Arbeitszeitgestaltung kann die intrinsi-
sche Motivation innerhalb der Belegschaft erhdhen.
Studien belegen, dass Beschaftigte, die mehr Kontrolle
tiber ihre Arbeitszeiten haben, ein hoheres Mafd an Ar-
beitsengagement und Arbeitszufriedenheit aufweisen.
Dies wirkt sich positiv auf Arbeitsmoral und Engage-
mentaus.

Flexibilitat bei der Gestaltung von Arbeitszeit ist der
wesentliche Faktor, um schneller auf Marktschwan-
kungen und Nachfragespitzen reagieren zu konnen.
Arbeitszeiten kdnnen je nach Bedarf angepasst werden,
weil keine starren Vorgaben vorliegen. Die Nutzung
von Arbeitszeitkonten und Gleitzeitmodellen ist dabei
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ein wesentlicher Einflussfaktor, um sich schneller und
effektiver auf ein sich veranderndes Unternehmensum-
feld einstellen zu konnen.

Starre Arbeitszeitmodelle verhindern nicht nur Flexibi-
litat, sondern konnen auch zu erheblichem Stress und
den damit verbundenen gesundheitlichen Problemen
fihren. Ursachlich hierfiir ist vor allem, dass Beschaf-
tigte vor grofle Herausforderungen gestellt werden,
wenn sie ihr Privatleben um starre Arbeitszeiten her-
umplanen miissen; in einigen Fallen sogar unmoglich.

Durch die Moglichkeit, Arbeitszeiten und -orte flexibel
zu gestalten, kann die Arbeitsumgebung ergonomisch
optimal angepasst werden. Das Risiko arbeitsbedingter
Erkrankungen wird reduziert, das allgemeine Wohlbe-
finden erhoht.

Flexible Arbeitszeitmodelle berticksichtigen die unter-
schiedlichen Bediirfnisse verschiedener Generationen.
Waihrend Jiingere oft mehr Wert auf Freizeit und per-
sonliche Entwicklung legen, benétigen altere Beschéf-
tigte moglicherweise flexible Arbeitszeiten aus familia-
ren Griinden. Durch flexible Arbeitszeitmodelle kon-
nen Unternehmen daher eine diversere Belegschaft for-
dern, weil sie ihren unterschiedlichen Bediirfnissen
gerecht wird (Schlie & Wendland, 2023, 54 ff.).

Die Flexibilitat der Arbeitszeitgestaltung wird mafigeb-
lich durch das deutsche Arbeitszeitgesetz (ArbZG) li-
mitiert, da es Grenzen fiir Beschiftigte und Unterneh-
men setzt. Bevor auf die vorgeschlagenen Modernisie-
rungsmoglichkeiten und deren Folgen fiir Unterneh-
men und Beschiftigte eingegangen wird, sollen zu-
néchst die aktuellen gesetzlichen Grundlagen darge-
stellt werden.

GRUNDLAGEN DES ARBEITSZEITGESETZES

Das deutsche Arbeitszeitgesetz regelt die maximal zu-
lassigen Arbeitszeiten sowie die notwendigen Ruhezei-
ten und Pausen fiir Beschaftigte. Grundsatzliches Ziel
des Gesetzes ist es, die Gesundheit und Sicherheit der
Angestellten zu schiitzen. Zusatzlich soll eine angemes-
sene Balance zwischen Arbeit und Freizeit und damit
eine ausgewogene Work-Life-Balance sichergestellt
werden. Schliefslich sollen auch Schutzmafinahmen fiir
Angestellte sowie die Sicherheit im Unternehmen
gewahrleistet werden.

Nach § 3 ArbZG darf die tagliche grundsatzliche
Arbeitszeit 8 Stunden nicht iiberschreiten. Eine Verlan-
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gerung der tdglichen Arbeitszeit auf bis zu 10 Stunden
ist zuldssig, wenn innerhalb eines Ausgleichszeitraums
von sechs Kalendermonaten oder 24 Wochen im Durch-
schnitt 8 Stunden pro Werktag nicht iiberschritten wer-
den. Bei einer Arbeitszeit von mehr als 6 bis 9 Stunden
muss die Arbeit durch eine mindestens 30-miniitige
Pause unterbrochen werden (§ 4 ArbZG). Bei einer Ar-
beitszeit von mehr als 9 Stunden betragt die Mindest-
pausenzeit 45 Minuten. Die Pausen konnen in Zeitab-
schnitte von jeweils mindestens 15 Minuten unterteilt
werden.

Nach Beendigung der tiglichen Arbeitszeit muss eine
ununterbrochene Ruhezeit von mindestens 11 Stunden
gewadhrt werden (§ 5 ArbZG). In bestimmten Branchen
und unter besonderen Bedingungen kann die Ruhezeit
auf 10 Stunden verkiirzt werden, sofern innerhalb eines
Ausgleichszeitraums eine entsprechende Verlangerung
der Ruhezeit erfolgt.

Angestellte diirfen grundsatzlich an Sonn- und Feierta-
gen nicht beschéftigt werden (§ 9 ArbZG). Ausnahmen
bestehen fiir bestimmte Branchen und Tatigkeiten. Fiir
Nacht- und Schichtarbeit gibt es spezielle Regelungen,
um den Gesundheitsschutz der Beschiftigten zu ge-
wahrleisten (§ 6 ArbZG). Angestellte, die regelmaflig
Nachtarbeit leisten, haben Anspruch auf eine arbeits-
medizinische Untersuchung und gegebenenfalls auf
eine besondere Ruhezeit. Im Arbeitszeitgesetz sind
verschiedene Ausnahmen und Sonderregelungen vor-
gesehen, die je nach Branche und Art der Tatigkeit
variieren konnen (https://www.gesetze-im-internet.de/
arbzg/BJNR117100994.html).

GESETZLICHE FLEXIBILISIERUNG DER ARBEITSZEIT,
WORK-LIFE-BALANCE UND FACHKRAFTEMANGEL

Die gesetzlichen Regelungen des Arbeitszeitgesetzes
sind historisch begriindet, insbesondere die Arbeits-
lange, Arbeitstage und Pausen. Eine Modernisierung an
moderne Arbeitsverhdltnisse hat jedoch nur selten
stattgefunden. Folge ist, dass die Work-Life-Balance
beeintrachtigt und die Flexibilitdit von Angestellten
eingeschrankt wird. Gesetzlich ist es nicht erlaubt,
abends zu arbeiten und am nachsten Tag frith zu
beginnen. Durch das Verbot der Arbeit an Samstagen
und Sonntagen wird die Verteilung der Arbeitszeit auf
die gesamte Woche begrenzt. Unumstritten ist, dass
manche Personen nachts produktiver sind. Daher sollte
im Interesse der Work-Life-Balance und der Effizienz
eine flexiblere Arbeitszeit- und Pausengestaltung er-
moglicht werden. Diese sollte auch mit einer Erthchung
der maximal erlaubten wochentlichen Arbeitszeit ein-
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hergehen. Trotz der Préferenz vieler Beschaftigter fiir
eine Vier-Tage-Woche konnte auch eine Sechs-Tage-
Woche wie in Griechenland vorteilhaft sein. Sie konnte
zu hoherer Gesamtproduktion fithren und die tagliche
Arbeitszeit reduzieren. Eine gleichbleibende Gesamtar-
beitszeit kann dabei auf mehr Arbeitstage verteilt wer-
den, wodurch eine bessere Work-Life-Balance erzielt
wird.

Mehr Flexibilitat konnte auch die Bereitschaft zur
Mehrarbeit fordern, was angesichts des Fachkrafte-
mangels sinnvoll ist. Beschiftigte konnen durch Mehr-
arbeit Einkommen steigern und ihre Karriere voran-
bringen. Die Moglichkeit der Sechs-Tage-Woche kann
zu effektiverer Zeitnutzung fithren. Unternehmen kon-
nen dadurch wettbewerbsfahiger werden, weil sie Per-
sonal flexibler einsetzen kdnnen. Flexibilitat in der Ar-
beitszeitgestaltung fiihrt zu mehr Beschaftigungsmog-
lichkeiten und sichert Arbeitspladtze (Hoff, 2021, 1 {f.).

HISTORISCHE BEGRENZUNG DER ARBEITSZEIT FUR
GESUNDHEITSSCHUTZ UND ABNEHMENDE
PRODUKTIVITAT

Die urspriingliche Idee der Begrenzung der wochentli-
chen Arbeitszeit diente dem Schutz der Beschaftigten
vor Ausbeutung durch zu lange Arbeitszeiten. Diese
Schutzfunktion ist jedoch aufgrund des Fachkrafte-
mangels und der Vielzahl freier Stellen auf dem Ar-
beitsmarkt heute nicht mehr in gleichem Mafie gege-
ben. Stattdessen bestimmen nun eher die Angestellten
die Arbeitsbedingungen. Dennoch miissen wesentliche
negative Effekte bei einer weitergehenden Flexibilisie-
rung der Arbeitszeit und der Arbeitsgestaltung beriick-
sichtigt werden. Studien haben gezeigt, dass langere
Arbeitszeiten und eine hohere Anzahl von Arbeitstagen
pro Woche zu gesundheitlichen Problemen wie Stress,
Burnout und Erschopfung fiihren kénnen. Die Auswei-
tung der gesetzlich erlaubten Arbeitszeit auf sechs Tage
pro Woche kann die physische und psychische Gesund-
heit der Arbeitnehmer negativ beeinflussen. Dies ist vor
allem dann der Fall, wenn es gleichzeitig zu einer
(erheblichen) Steigerung der Arbeitszeit kommt. Die
Work-Life-Balance wird hierdurch stark beeintrachtigt,
weil weniger Zeit fiir Familie, Freizeit und Erholung
vorhanden ist, was zu einer Verringerung der Lebens-
qualitat und der Zufriedenheit fithrt. Wahrend zusatz-
liche Arbeitstage kurzfristig die Produktivitat erhohen,
konnten Forschungen zeigen, dass die Produktivitét
pro Stunde nach einer bestimmten Anzahl von Arbeits-
stunden sinken kann. Hauptursachen sind Ermiidung
und verringerte Motivation.
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Léangere Arbeitswochen fithren zu héheren Fehlzeiten
und mehr Fehlern. Die Gesamtproduktivitat wird
damit beeintrachtigt. Eine Ausweitung der wochentli-
chen Arbeitszeit auf 6 (volle) Arbeitstage kann dazu
fiihren, dass die kulturelle Bedeutung des traditionel-
len Wochenendes sowie die Funktion der Erholung
mindestens aufgeweicht werden (Nachreiner,
Arlinghaus & Greubel, 2019).

SCHUTZ VOR DEN INTERESSEN DES ARBEITGEBERS

UND VOR SICH SELBST

Das Arbeitszeitschutzgesetz hatte frither das Ziel, Be-
schaftigte vor tiberméfiigen Anforderungen und Anfra-
gen von Unternehmen zu schiitzen. In Zeiten des Fach-
kraftemangels und des Wettbewerbs um Fachkrafte hat
sich dieses Ziel erweitert. Beschiftigte miissen nun
nicht nur vor den Erwartungen der Unternehmen ge-
schiitzt werden, sondern auch vor sich selbst (Lindner,
2024, 72 ff.). Dies soll verhindern, dass sie freiwillig ihre
Arbeitszeit ibermafiig ausweiten. Primér geht es vor
allem darum, die Gesundheit und die Risiken fiir die
(besonders) fleiffigen Beschaftigen zu verhindern bezie-
hungsweise zu minimieren.

Ein zentrales gesundheitliches Problem von ldngeren
Arbeitszeiten ist erhohter Stress. Dieser kann sich zu
einer chronischen Situation entwickeln und dabei ver-
schiedene gesundheitliche Folgen hervorrufen. Typi-
scherweise sind dies Herz-Kreislauf-Erkrankungen,
Schlafstorungen und psychische Erkrankungen wie
Angststorungen und Depressionen. Moglich ist auch
ein Burnout, der durch dauerhafte Uberlastung und
fehlende Work-Life-Balance hervorgerufen wird und
zu einem Zustand emotionaler, mentaler und physi-
scher Erschopfung fiihrt.

Negative Auswirkungen ergeben sich ebenfalls im
Familienleben sowie in den sozialen Beziehungen. Ver-
langerte Arbeitszeiten konnen die Zeit verringern, die
Beschiftigte mit ihrer Familie und Freunden verbrin-
gen. Dies fithrt zu Konflikten und einem geringeren
sozialen Wohlbefinden.

Zu berticksichtigen ist allerdings auch, dass der Um-
gang mit Stress, seinen Auswirkungen und Folgen indi-
viduell verschieden sind. Es gibt viele verschiedene
Einflussfaktoren, die von Betroffenen unterschiedlich
wahrgenommen und verarbeitet werden. Die Variabili-
tat ergibt sich aus der Interaktion zwischen den indivi-
duellen Merkmalen und den spezifischen Arbeitsbe-
dingungen (Kanning, 2019, 34 ff).
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Unterschiedliche physische Belastbarkeiten, der Ge-
sundheitszustand sowie Alter, Geschlecht, chronische
Krankheiten und korperliche Fitness beeinflussen
ebenfalls die Vertrdaglichkeit langerer Arbeitszeiten.
Jiingere und gesiindere Beschiftigte konnen tenden-
ziell besser mit langeren Arbeitszeiten umgehen, wah-
rend é&ltere oder gesundheitlich vorbelastete Ange-
stellte moglicherweise schneller an ihre physischen
Grenzen stoflen. Psychologische Resilienz, also die
Fahigkeit, Stress und Riickschldge zu bewiltigen,
variiert stark. Menschen mit hoher Resilienz konnen
langere Arbeitszeiten und den damit verbundenen
Stress besser verarbeiten. Faktoren, die die Resilienz be-
einflussen, umfassen genetische Dispositionen, frithere
Lebenserfahrungen, soziale Unterstiitzung und per-
sonliche Bewaltigungsstrategien.

ANSATZE ZUR REDUKTION NEGATIVER FOLGEN
LANGERER ARBEITSZEITMOGLICHKEITEN UND
FORDERUNG DER WORK-LIFE-BALANCE

Die Art der Arbeit und die Arbeitsumgebung konnen
die Auswirkungen langerer Arbeitszeiten beeinflussen.
Eine unterstiitzende Arbeitskultur, flexible Arbeitszeit-
modelle und ergonomische Arbeitsbedingungen kon-
nen helfen, negative gesundheitliche Auswirkungen zu
minimieren. Arbeitsumgebungen, die hohe psychische
Belastungen oder wenig Autonomie bieten, verstarken
dagegen oft die negativen Folgen langerer Arbeitszei-
ten.

Von Relevanz ist auch die Moglichkeit, Arbeit und
Privatleben in Einklang zu bringen. Beschéftigte mit
familidren Verpflichtungen oder anderen aufierberufli-
chen Aktivititen konnen stirker unter lingeren Ar-
beitszeiten leiden, da ihre Fahigkeit zur Erholung und
Stressbewiltigung eingeschrankt ist. Im Gegensatz
dazu konnen Personen ohne solche Verpflichtungen
oder mit guter sozialer Unterstiitzung besser mit lange-
ren Arbeitszeiten umgehen.

Effektive Zeitmanagementstrategien konnen die nega-
tiven Auswirkungen langerer Arbeitszeiten mildern.
Beschiftigte, die ihre Aufgaben effizient organisieren
und Prioritdten setzen konnen, sind in der Lage, Stress
zu reduzieren und die Produktivitat aufrecht zu erhal-
ten. Dies wiederum schiitzt auch ihre Gesundheit. Tech-
niken wie regelmaflige korperliche Bewegung, Medita-
tion und andere Entspannungsiibungen kénnen dazu
beitragen, die Belastungen durch lingere Arbeitszeiten
zu verringern. Personen, die solche Techniken regelma-
Big anwenden, zeigen hdufig bessere gesundheitliche
und psychische Outcomes (Tomoff, 2024, 185 ff).
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Gesetzliche Vorgaben miissen verschiedene Aspekte
berticksichtigen. Einerseits ist die individuelle Bertick-
sichtigung und Differenzierung von Bedeutung. Ande-
rerseits stellt sich die Frage, inwieweit Beschiftigten ein
gesetzlicher Freiraum und damit Eigenverantwortung
gegeben werden sollte. Es muss bedacht werden, dass
bei einigen Berufsgruppen hauptséachlich wirtschaftli-
che Aspekte und der Eigenschutz im Vordergrund ste-
hen. Dies muss bei der Anpassung einer flexibleren
gesetzlichen Arbeitszeit beziiglich Umfang und Gestal-
tung berticksichtigt werden. Es gibtjedoch auch Berufs-
gruppen, bei denen die negativen Folgen von Fehlern
und nachlassender Konzentration weit {iber den eige-
nen individuellen Bereich hinausgehen. In solchen Fal-
len konnen gravierende Konsequenzen durch Fehler
auftreten. Anzufiihren sind hier beispielsweise Beschaf-
tigte aus dem medizinischen Bereich (Arzte, Chirurgen,
Pflegekréfte, Notfallsanitdter), Beschiftigte aus dem
Bereich Transportwesen (Piloten, Lokfiihrer, Busfahrer,
Lkw-Fahrer), Beschaftigte aus dem Bereich Biologie
und Chemie, Polizei und Feuerwehr. Pauschale und all-
gemeingiiltige Regelungen der Flexibilisierung der ge-
setzlichen Vorgaben sind daher wenig zielfiihrend.
Stattdessen sollte eine Flexibilisierung differenziert be-
trachtet und ermdglicht werden.

VORSCHLAGE UND ZU BERUCKSICHTIGENDE
ASPEKTE ZUR MODERNISIERUNG DES
ARBEITSZEITGESETZES

Auf Basis der bereits bestehenden gesetzlichen Arbeits-
zeitregelungen sollte im Anpassungsprozess eruiert
werden, welche Moglichkeiten fiir welche Berufsgrup-
pen bestehen und welche Folgen sich aufgrund wissen-
schaftlicher Erkenntnisse bei verschiedenen Modellen
ergeben wiirden. Hierbei sollte im politischen Aus-
handlungsprozess auf Erfahrungen und auf bereits be-
stehende Einschrankungen zuriickgegriffen werden.

Bei den Anpassungen der gesetzlichen Vorgaben und
Begrenzungen sollte zudem auch die Lebenswirklich-
keit der verschiedenen Branchen Berticksichtigung fin-
den. Hierdurch kann die Anpassung auch dazu genutzt
werden, den Umfang illegaler Beschiftigung zu redu-
zieren, wenn die Arbeitszeit auf legale Weise erleichtert
wird. Die Hypothese, dass eine Ausweitung der gesetz-
lich erlaubten Arbeitszeit zu einer Reduzierung illega-
ler Beschaftigung und Schwarzarbeit fiithren kann,
basiert auf verschiedenen 6konomischen und soziologi-
schen Theorien.

Arbeitsmarkttheorien, insbesondere das Modell der
Arbeitsangebotsentscheidung, bieten eine Grundlage
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fiir das Verstdndnis, wie Arbeitszeitregelungen die
Wahl zwischen legaler und illegaler Arbeit beeinflussen
kénnen. Das Modell geht davon aus, dass Menschen
ihre Arbeitszeit und -intensitdt optimieren, um ein
maximales Einkommen bei gegebenen Préaferenzen und
Einschrankungen zu erzielen.

Zu bedenken ist auch das Konzept der Anreize. Wenn
gesetzliche Arbeitszeiten beschrankt sind, konnte dies
den Anreiz erhohen, zusatzliche Arbeitsstunden aufSer-
halb des reguldren Rahmens zu leisten und damit
illegaler Beschiftigung oder Schwarzarbeit nachzuge-
hen. Eine Erweiterung der erlaubten Arbeitszeiten
konnte diesen Anreiz vermindern, weil dann mehr im
legalen Rahmen gearbeitet wird.

Durch eine Erh6hung der gesetzlich zuldssigen Arbeits-
zeit konnten Unternehmen und Angestellte flexibler
agieren, ohne dass zusatzliche Arbeitsstunden illegal
sind beziehungsweise gegen das Arbeitszeitgesetz
verstofien. Eine ermoglichte Flexibilitat kann dazu
beitragen, dass die Nachfrage nach zusatzlicher Arbeit,
die sonst in den informellen Sektor verlagert wiirde,
innerhalb des formellen Sektors erledigt wird.

Schwarzarbeit und illegale Beschiftigung entstehen oft
aufgrund der Differenz zwischen den gesetzlichen
Lohnen und den oft geringeren Lohnen im informellen
Sektor. Eine Ausweitung der erlaubten Arbeitszeit kann
dazu beitragen, den Arbeitskréaftemarkt zu entlasten
und den Preis fiir legale Arbeitskraft zu reduzieren.
Dies konnte die Attraktivitat von Schwarzarbeit verrin-
gern.

AUF BASIS DER VORGESCHLAGENEN FLEXIBILISIERUNG

CHANCEN UND HERAUSFORDERUNG FUR UNTERNEHMEN

Fiir Unternehmen ergibt sich durch die vorgeschlagene
und zielfithrende Ausweitung der gesetzlichen Vorga-
ben hinsichtlich der Flexibilisierung von Arbeitszeit ein
potenzieller Handlungsspielraum, der jedoch auch mit
Verantwortung und in vielen Fallen mit neuen Heraus-
forderungen einhergeht. Unternehmen miissen auf Ba-
sis individueller Riicksprache und aufgrund des Fach-
kraftemangels Losungen mit ihren Beschaftigten fin-
den. Diese miissen dazu beitragen, Beschaftigte an das
Unternehmen zu binden. Mit den Flexibilisierungen
sind Arbeitsprozesse zu iiberdenken und derart anzu-
passen, dass eine moglichst weitgehende Flexibilisie-
rung der Arbeitszeit erfolgen kann und Kern- sowie
Gleitzeiten moglichst begrenzt werden, ohne jedoch
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den betrieblichen Ablauf zu gefdhrden (Engels & Teetz,
2020, 224 ff).

Regelungen fiir Arbeitszeitkonten und deren prakti-
sche Umsetzung sind zu finden und zu vermitteln. Eine
zur flexiblen Arbeitszeitgestaltung passende Ausgestal-
tung von Arbeitszeitkonten bildet die Grundlage fiir die
erfolgreiche Nutzung der sich ergebenden Potenziale.
Beschaftigten muss im Rahmen des angepassten
Arbeitszeitkontos die Moglichkeit gegeben werden,
Uberstunden oder Arbeitszeitiiberschiisse zu speichern
und zu einem spateren Zeitpunkt in Form von Freizeit
oder reduzierter Arbeitszeit abzubauen. Diese Konten
bieten eine flexible Gestaltung der Arbeitszeit, die an
die personlichen Bediirfnisse und Lebensumstande
angepasst werden kann und damit die betrieblichen
Erfordernisse mit der Work-Life-Balance der Beschaf-
tigten vereint. Hierzu kann auch gehdren, dass Beschaf-
tigte den Wunsch duflern konnen, innerhalb eines be-
stimmten Zeitraumes Uberstunden anzusammeln, bei-
spielsweise durch einen verstarkten Projekteinsatz in-
nerhalb eines zeitlich begrenzten Rahmens, um fiir
einen weiteren Zeitraum ausreichend Uberstunden
abbauen zu konnen. Durch eine solche Vorgehensweise
wird Beschiftigten die Moglichkeit gegeben, ihre Ar-
beitszeiten selbst zu steuern. Dies kann zu einer besse-
ren Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben fiihren,
weil eine bessere Anpassung der Arbeitszeit an die
personlichen Bed{irfnisse und Verpflichtungen ermog-
licht wird. Dadurch, dass gesammelte Uberstunden in
Form von Freizeit genommen werden konnen, werden
Beschaftigte in die Lage versetzt, Erholungszeiten
gezielt zu planen. Hierdurch wird ein Beitrag zur
Stressreduktion und zur Balance zwischen Arbeit und
Freizeit geleistet. Arbeitszeitkonten ermoglichen eine
langfristige Planung der Arbeitszeit, wodurch Beschaf-
tigte in Phasen hoher Arbeitsbelastung zusatzliche
Stunden leisten und in ruhigeren Phasen Zeit fiir Erho-
lung und personliche Projekte nutzen konnen.

Von der Komplexitit der Ausgestaltung, dem Ausjus-
tieren von Regelungen und Ausnahmen sowie der
Herausforderung der Gleichbehandlung sollten sich
Unternehmen nicht abschrecken lassen. Stattdessen
sind Losungen zu finden, die auf bestehenden best-
practice-Anséatzen basieren und individuell an das Un-
ternehmen angepasst werden (Beste-Fopma & Baisch,
2024, 266 ff.). Dies sollte dabei nicht nur aufgrund
moglicher neuer gesetzlicher Flexibilisierungen erfol-
gen, sondern auch auf der Grundlage der aktuellen
gesetzlichen Vorgaben.



ZIFP /2024

ZUSAMMENFASSUNG UND FAZIT

Die Erweiterung und eine zunehmende Flexibilisie-
rung der gesetzlichen Arbeitszeit muss nicht zwangs-
laufig zu einer schlechteren Work-Life-Balance fithren,
auch wenn dies auf den ersten Blick so erscheint.
Vielmehr kommt es auf die Gestaltung und Implemen-
tierung der Arbeitszeitregelungen an. Flexibilitat und
Mitarbeiterorientierung sind entscheidende Faktoren,
um die Balance zwischen Arbeitszeit und personlicher
Freizeit zu wahren. Durch die beschriebenen Mdoglich-
keiten einer potenziellen Erweiterung der Arbeitszeit-
flexibilitat hinsichtlich des zeitlichen Umfangs und der
Anzahl der Arbeitstage ergeben sich sowohl fiir Unter-
nehmen als auch fiir deren Beschiftigte positive Ent-
wicklungsmoglichkeiten. Daher sollte bei der gesetzli-
chen Arbeitszeitflexibilisierung nicht nur ein Fokus auf
die Vier-Tage-Woche, sondern auch auf das Ermdgli-
chen einer Sechs-Tage-Woche gepocht werden. Bis zu
einem gewissen Rahmen, der sich durch die Branche,
die Tatigkeit und die Verantwortung fiir andere ergibt,
sollten Beschaftigte selbst entscheiden konnen, wie viel
und wann sie arbeiten mochten. Hierbei ist allerdings
auch der Gesundheitsschutz fiir die Beschaftigten
selbst zu beachten.

Unternehmen, die innovative Arbeitszeitmodelle ein-
fihren und auf die Bediirfnisse ihrer Beschéftigten
eingehen, konnen sowohl die Produktivitat steigern als
auch die Zufriedenheit und Motivation der Angestell-
ten erhohen. Verantwortung und Herausforderung fiir
Unternehmen ist dabei, dass sie Regelungen und Ar-
beitszeitkonten implementieren und nutzen, bei denen
unter Beriicksichtigung der unternehmerischen Inter-
essen moglichst viel Freiraum fiir die Beschéftigten
vorhandenist.
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ABSTRACT

The paper focuses on the challenges of doing so in
China and details some unique privacy laws that
exist (in contrast to popular belief in West) there. In
particular, the Personal Information Protection Law
(PIPL) is examined as a case study to illustrate some
of these implications for international data transfers.
The case highlights the importance of conducting
extensive risk analyses before transferring data from
Germany to China, as well. Among other conclu-
sions, the analysis provides useful advice to busi-
nesses on how they can navigate the obstacles of ex-
changing data in an increasingly global marketplace
throughoutboth a practical and legal lens.
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EINLEITUNG

Der Schutz personenbezogener Daten spielt in westli-
chen Demokratien eine grof3e Rolle. Nicht umsonst ist
der Datenschutz dort seit den 1960er Jahren eine Art
,Dauerthema”, das immer wieder Anlass fiir heftige
Debatten im politisch-gesellschaftlichen Raum bietet.
Zu Beginn, in den 1960er und 1970er Jahren, wurde die
Moglichkeit einer unkontrollierten und unkontrollier-
baren staatlichen Datenerhebung und -verbreitung,
auch verstarkt durch den Einsatz staatlicher Grofire-
chenanlagen (Simitis, 1996, S. 30), als Schreckensbild
wahrgenommen. In Frankreich, Schweden und in den
USA wurden Projekte geplant, die alle staatlichen
Register und Dateien automatisch steuern und ver-
kniipfen konnten (di Martino, 2005, S. 17). In den USA
erwarb die 6ffentliche Verwaltung eine der detaillierte-
sten Marketinglisten mit Angaben von mehr als 2 Mio.
Haushalten, um ihre Informationsgrundlage zu verbes-
sern (Simitis, 1986, S. 26-29). In Deutschland fiihrte
Anfang der 1980er Jahre die Absicht einer umfassenden
Volkszahlung zum Erlass des Volkszahlungsurteil des
Bundesverfassungsgerichts (BVerfG) von 1983, in dem
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weltweit zum ersten Mal ein Grundrecht auf den Schutz
personenbezogener Daten als Ausfluss des Rechts auf
,informationelle Selbstbestimmung” (Simitis, 1984,
S. 39-405) anerkannt wurde (BVerfGE 65,1). Seitdem
gibt es eine wahre , Flut” hochstrichterlicher Entschei-
dungen zur Datenschutzthematik. Dabei hat sich ein
Paradigmenwechsel vollzogen: Heutzutage stehen in
westlichen Demokratien in erster Linie Eingriffe von
Privatunternehmen auf der Agenda.

Anders ist es in autoritdren Diktaturen wie z. B. in der
Volksrepublik China. Dort geht es aus Sicht der kom-
munistischen Staatsfiihrung primér darum, sicherzu-
stellen, dass das Machtmonopol der Kommunistischen
Partei (KP) aufrechterhalten wird: Dafiir werden weit-
reichende Eingriffe in alle moglichen Grundrechte,
insbesondere die Meinungsfreiheit, in Kauf genom-
men. Mit anderen Worten: In China steht — wie seit den
1960ern im ,Westen” — die Befiirchtung im Vorder-
grund, dass der Staat, der sich a priori in einer iiberlege-
nen Rollenposition befindet, alles Mogliche unter-
nimmt, um die Bevolkerung und Unternehmen in ihrer
Entfaltungsmoglichkeit zu unterdriicken. Das fiithrt im
Umgang mit Biirgern, Unternehmen und staatlichen
Organisationen aus demokratischen Staaten zu Impli-
kationen dreifacher Art:

1. Der Datenschutz in der VR China ist eingeschrankt
und entspricht nicht westlichen Standards.

. Die Ubermittlung von Daten aus der VR China nach
Deutschland ist erheblichen Restriktionen ausge-
setzt.

3. Bei der Dateniibermittlung vice-versa — von Deutsch-
land in die VR China — muss Punkt 1 stets beachtet
werden, um angemessenen Datenschutz in unserem
Rechtsverstandnis zu gewdhrleisten. Damit ist die
Thematik umrissen, die Gegenstand der nachfolgen-
den Ausfiihrungen sein wird.
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I. CHINAS CYBERSPACE-BEHORDE

Um die (weitgehend) liickenlose Uberwachung des Da-
tenverkehrs innerhalb der VR China, aber auch mit Biir-
gern auflerhalb des eigenen staatlichen Zugriffsbe-
reichs sowie das ,, Einstromen” von Informationen aus
dem Ausland zu regulieren, wurde in China eine mit
weitreichenden Befugnissen ausgestattete Cyberspace-
Behorde errichtet. Ihr liegen bestimmte konzeptionelle
Prinzipien zugrunde. Damit und mit dem Aufbau so-
wie der Arbeitsweise der Behorde befassen sich die Fol-
gekapitel.

1. KONZEPT UND ARBEITSWEISE DER BEHORDE FUR
CYBER-SICHERHEIT

Um die Vorgehensweise der 2013 gegriindeten (Alsa-
bah, 2016, S. 1) Cyberspace-Behorde (Cyberspace Ad-
ministration of China = CAC) zu verstehen, bedarf es
zundchst einer Auseinandersetzung mit dem Begriff
der ,,sozialistischen Rechtsherrschaft chinesischer Pra-
gung” und mit ,Xi Jinpings Rechtsstaatskonzept”
(Rudolf, 2021, S. 2). Dabei weist der Zusatz ,,chinesi-
scher Pragung” bereits darauf hin, dass die so bezeich-
nete ,, Rechtsherrschaft” nur schwerlich etwas mit den
aus der demokratischen Verfassungsdiskussion ver-
trauten Konzepten von Rechtsstaatlichkeit zu tun hat.
Nicht umsonst wird in der chinesischen Rechtsliteratur
von ,,Menschenrechten chinesischer Pragung” gespro-
chen (Rudolf, 2021, S.2). Ahnlich ist es in anderen Teilen
der Welt, etwa in islamisch gepragten Staaten, wenn
Einschrankungen der globalen Begrifflichkeit der Men-
schenrechte, obgleich aus religiosen Griinden (Mayer,
2007, S. 11 ff.; Baccouche, 2006, S. 198-199), aber mit
vergleichbarem Effekt, vorgenommen werden. Insge-
samt fungiert die chinesische Behorde als zentrales
Werkzeug der Internet-Kontrolle. Hierin liegt ihre
Hauptbedeutung (Alsabah, 2016, S.1).

Der Umgang der kommunistischen Staatsfithrung mit
dem Cyberspace ist von Ambiguitat gepragt. Dabei gilt
es zwei Punkte zu beachten, die nur schwer miteinan-
der zu vereinbaren sind. Einerseits sollen freiheitlich-
demokratische Bestrebungen, die dem Machtmonopol
der KPC gefahrlich werden konnten, unterdriickt, aber
andererseits auch das Image der VR China als fort-
schrittsforderndes Land aufrechterhalten werden. Dies
zeigt sich vor allem darin, dass eine Vielzahl modernder
und innovativer Internetunternehmen, z. B. Huawei,
ZTE, Alibaba, Tencent, Baidu und TikTok (Jiang, 2021,
S. 195), ihren Sitz in China haben und immer wieder
Konferenzen iiber IT-Fragen, u. a. iber Cyber-Security
(Weietal.,, 2022), abgehalten werden. Das Land will sich
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international als Innovationstreiber etablieren. Ande-
rerseits halt China aber an seiner autoritaren riickwarts-
gewandten Staatsideologie fest. Letzteres ist Indiz fiir
die tiefsitzende Angst vor einer demokratischen Off-
nung des Landes, die aus Sicht der Staatsfiihrung nicht
nur die Existenz der KPC, sondern auch die Einheit des
Staates gefahrden wiirde. Dementsprechend wurden
die Zensur und die Regulierung des Internets in den
letzten Jahren unter Xi Jinping deutlich verstarkt
(Alsabah, 2016, S.1).

Im Internetverkehr wurden so beispielsweise Nick-
names verboten, wodurch die Anonymitat im Internet
aufgehoben wurde. Stattdessen besteht eine Pflicht zur
Echtnamen-Registrierung. Aufserdem werden Online-
Journalisten zunehmend kontrolliert und unterliegen
staatlichen Repressalien (Alsabah, 2016, S. 1). Unter
dem Vorwand der Wahrung nationaler Sicherheitsin-
teressen werden Websites blockiert, missliebige Inhal-
ten zensiert oder geloscht und das individuelle Netz-
verhalten kontrolliert (Alsabah, 2016, S. 3). Dabei wer-
den die liickenlose Kontrolle und ,, Zahmung” des In-
ternets immer schwieriger und erfordert den Einsatz
von zunehmend mehr humanen und finanziellen Res-
sourcen. Neben dem CACA ist auch das Ministerium
fiir Industrie und Informatisierung (MIIT) und die Na-
tionale Kommission fiir Entwicklung und Reform in die
Internetkontrolle eingebunden (National Development
and Reform Commission = NDRC; Alsabah, 2016, S. 1).

Zur ideologischen Begriindung der chinesischen Vor-
gehensweise wird auf das Konzept der sog. ,Cyber-
Souverdnitat” Bezug genommen. Gemeint ist damit,
dass jeder einzelne Staat berechtigt sein soll, eigenstéan-
dig Bestimmungen fiir das World Wide Web zu imple-
mentieren (Alsabah, 2016, S. 1). In der Praxis wirkt sich
dies dahingehend aus, dass auch nichtchinesische Un-
ternehmen samtliche Daten ausschlieSlich in China ver-
arbeiten diirfen. Das wiederum erdffnet der Internet-
Spionage viele Mdglichkeiten (Wurzel, 2016). Hinzu
kommt, dass dem Schutz geistiger Eigentumsrechte im
chinesischen Bewusstsein traditionell nur wenig
Bedeutung beigemessen wird. Dies ist auf den in der
chinesischen Mentalitét fest verwurzelten Konfuzianis-
mus zuriickzufithren, der noch heute ein geistiges
Klima befordert, das die Imitation begiinstigt. Konfu-
zius war der Meinung, dass die Nachahmung das
perfekte Mittel sei, etwas zu erlernen, er stellte die
Kopie gleichsam als Lernideal dar (Heath, 2003).
,,Lernen ohne zu denken ist sinnlos, aber denken ohne
zu lernen ist gefahrlich.” (Sorg, 2010, S. 136 Fn. 554).
Mittlerweile nimmt die VR China auf dem Feld der
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Produkt- und Markenpiraterie einen Spitzenplatz ein
(Tanner, 2007, S. 11). Erst durch die 0konomische
Offnung Chinas hat die Bedeutung geistiger Eigen-
tumsrechte auch in China zugenommen. So dient die
umfassende Cyber-Kontrolle nicht nur der Unterdrii-
ckung der Meinungsfreiheit, sondern auch der wirt-
schaftlichen Betatigungsfreiheit.

2. AUFBAU DER BEHORDE

Kontrolliert wird die Behorde durch die Zentrale Fiih-
rungsgruppe fiir Cyber-Sicherheit und Informatisie-
rung, deren Vorsitzender der chinesische Staats- und
Parteichef Xi Jinping ist (Alsabah, 2016, S. 2). Direktor
ist seit 2013 Lu Wei. Ihm sind vier Vizedirektoren unter-
stellt. Diesen sind neun Biiros zugeordnet (Alsabah,
2016,S.2):

e Biiro fiir Online-Kommentare,

e Biiro fiir Internet und Gesellschaft,

e Biiro fiir die Verwaltung des mobilen Internets,

¢ Koordinationsbiiro fiir Cyber-Sicherheit,

¢ Biiro fiir internationale Zusammenarbeit,

e Biiro fiir Politik und Recht,

e Biiro fiir die Verwaltung von Informationsdiens-
tleistungen,

* Biiro fiir die Verbreitung von Online-Nachrichten.

Aufierdem existieren drei ausgelagerte Zentren — das
Notfall-Zentrum fiir Cybersicherheit, das Meldezen-
trum fiir unrechtmaflige und anstofSige Inhalte sowie
das Forschungszentrum fiir Online-Nachrichten —

sowie 31 Cyberspace-Behdrden auf Provinzebene
(Alsabah, 2016, S. 2).

II. ,MADE IN CHINA 2025“

Neben der rigorosen Internetkontrolle zeigt auch der
Plan ,Made in China 2025” aus dem Jahre 2015 die
Zweigleisigkeit des staatlichen Vorgehens. Es handelt
sich um einen Plan fiir die industrielle Weiterentwick-
lung, der die technologische Weiterentwicklung
fordern und China von der Nation, die als Werkstatt fiir
preiswerte Giiter fungiert, in eine Nation transformie-
ren soll, die hochwertige Hightech-Produkte und
Dienstleistungen hervorbringt (Jiang, 2021, S. 196).
Neben der IT-Industrie werden auch der Pharmasektor
und weitere Wirtschaftszweige erfasst. Insgesamt soll
die chinesische Industrie einen weiteren — entscheiden-
den - Entwicklungssprung vollziehen. Blaupause fiir
dieses Projekt war das deutsche Konzept ,Industrie
4.0” (Kennedy, 2015; Weber, 2016; Miiller & Hartig,
2915). Insbesondere IT- und Pharmaunternehmen sind
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bisher in auslandischer Hand (Torrey, 2018). Anders als
im nachfolgend zu erorterndem Fiinfjahresplan von
2021 werden neben dem IT-Sektor noch andere Bran-
chen erfasst.

I11. ,,DER NEUE FUNFJAHRESPLAN FUR DIE

DIGITALWIRTSCHAFT VOM 12. DEZEMBER 2021“

Nachfolgend werden die dem Plan zugrunde liegenden
Grundsatze erortert. Anschlieflend wird auf die zentra-
len Planvorgaben eingegangen. Schliefilich werden —
als Ubergang zur Problematik des Datentransfers — die
aus westlicher Sicht bestehenden Rechtsstaatlichkeits-
defizite dargestellt.

1. LEITGEDANKEN UND BEOBACHTUNGEN

Chinas Bemiihungen, seine internationale Vormacht-
stellung weiter auszubauen und auch im IT-Sektor die
Technologiefiihrerschaft der USA abzuldsen, waren
entscheidendes Motiv fiir die Verabschiedung des
neuen Fiinfjahresplans fiir die Digitalwirtschaft durch
den Staatsrat am 12. Dezember 2021 (Mok, 2022). Er gibt
Hinweise auf die IT-Branche und enthalt bestimmte
verbindliche ,Leitgedanken”. Hier geht es um das
,neue Zeitalter von Xi Jinpings Gedanken zum Sozialis-
mus mit chinesischen Eigenschaften” und die , prazise
Realisierung des Geistes des (jiingsten) Kommunisti-
schen Parteitags Chinas” (Mok, 2022). Auf diese Weise
soll die chinesische Dominanz in der Digitalwirtschaft
weltweit verwirklicht werden.

2. ZENTRALE VORGABEN

Der Plan nennt fiinf zentrale Entwicklungsziele (Mok,
2022):

1. Festlegung einer vorlaufigen Struktur fiir den Daten-
Faktormarkt:

Damit werden Daten zukiinftig in der gleichen Art und
Weise iiberwacht wie andere Produktionsfaktoren.
China verfolgt damit das Ziel, eigene Standards zu
setzen und greift dabei auf Datenbestande sensibler
Sektoren, z. B. der Finanzwirtschaft, der Logistik und
anderer Branchen, zu. Auch hier steht wiederum der
Kampf mit den USA um die IT-Vorherrschaft im
Vordergrund. China will wie im Rechtsstaatlichkeits-
diskurs zum Trendsetter werden (Rudolf, 2021, S. 8).

2. Beschleunigung der digitalen Transformation in der
Produktions- bzw. Dienstleistungsbranche und in der
Landwirtschaft:

Dies entspricht den Vorgaben von ,Made in China
2025” und legt den Fokus auf einen Bereich der chinesi-
schen Volkswirtschaft mit erheblichem Nachholbedarf.
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3. Steigerung des Industrialisierungsgrads im Digital-
sektor:
Schwerpunkt sind Innovationen in der Halbleiterin-
dustrie und in den Bereichen kiinstliche Intelligenz,
Hochleistungs-Cloud-Computing und Quantencom-
puter.

4. Einfacherer und gerechterer Zugang zu offentlichen
Digitaldiensten:

Hiermit sollen Liicken bei der Digitalisierung, z. B.
beim elektronischen Zahlungsverkehr, geschlossen
werden.

5. Optimierung des Governance-Systems fiir die Digi-
talwirtschaft:

Dieser Punkt betrifft die zentrale Kontrolle des gesam-
ten Cyberspace.

3. RECHTSSTAATLICHKEITSDEFIZITE

Die Rechtsstaatlichkeitsdefizite sind evident und wur-
den bereits beleuchtet. In erster Linie liegen die Proble-
me in der allumfassenden Uberwachung des Internets
und dem Fehlen eines Datenschutzes sowie von effekti-
vem Rechtsschutz bei staatlichen Zugriffen (Rudolf,
2021). Auf diese Thematik wird im nun folgenden Kapi-
tel eingegangen.

IV. DIE DATENUBERMITTLUNG VON
UND NACH CHINA

1. DATENUBERMITTLUNG VON CHINA NACH
DEUTSCHLAND

Sedes materiae im internen chinesischen Sachrecht ist
das neue Datenschutzgesetz aus dem Jahre 2021.
Dariiber hinaus ist die Pflicht zur Datenlokalisierung
von grofier Bedeutung, vor allem fiir auslandische
Unternehmen mit Sitz in der VR China. Regelungen mit
Bezug auf das Datenschutzrecht finden sich auch in
anderen Normen wieder.

a) Die Regelungen des PIPL

Mit dem vom Nationalen Volkskongress am 20. August
2021 verabschiedeten Gesetz zum Schutz personlicher
Daten (Personal Information Protection Law =PIPL) hat
China Rechtsgeschichte geschrieben. Erstmals avan-
cierte der Datenschutz zum Gegenstand legislatori-
scher Aktivitaten (Riicker et al., 2021). Mittlerweile ist es
im Verbund mit dem Cyber Security Law (CSL) und
dem Data Security Law (DSL) in Kraft getreten. Bei der
Formulierung der Gesetzesbestimmungen stand die
Datenschutz-Grundverordnung (DSGVO) der Euro-
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paischen Union (EU) gewissermafsen Pate. Auch hier
gilt fiir Zugriff auf (personenbezogene) Daten ein
Verbot mit Erlaubnisvorbehalt. Der Anwendungsbe-
reich ist auf die VR China beschrankt. Nach Art. 3 PIPL
wird auch die Datenverarbeitung auflerhalb Chinas
erfasst, wenn , 1. der Zweck der Datenverarbeitung
darin besteht, Produkte oder Dienstleistungen fiir na-
turliche Personen bereitzustellen, die sich in China be-
finden, 2. Aktivitaten sich in China befindender natiirli-
cher Personen analysiert oder bewertet werden, oder 3.
sonstige Gesetze oder Verwaltungsvorschriften dies
anordnen” (Riicker et al., 2021).

Wie die DSGVO enthalt das PIPL-Legaldefinitionen der
personenbezogenen Daten (Art. 4 PILPL) und der Da-
tenverarbeitung (Art. 5 PIPL). Dartiiber hinaus wurden
viele Grundsitze der Datenverarbeitung in das PIPL
ubernommen (Art. 5 bis 7 sowie Art. 8 und 9 PIPL). Er-
laubnistatbestdande, deren Vorliegen eine Rechtmafsig-
keitsvoraussetzung fiir die Datenverarbeitung ist, sind
in Art. 13 PIPL aufgefiihrt. Danach ist die Datenver-
arbeitung zuldssig, wenn

1. der Betroffene eingewilligt hat (Nr. 1), 2. sie zur
Vertragserfiillung notwendig ist (Nr. 2), 3. die Erfiillung
gesetzlicher Vorgaben sie erfordert (Nr. 3), 4. sie zur
Reaktion auf einen offentlichen Gesundheitsnotstand
notwendig ist (Nr. 4), 5. sie im angemessenen Umfang
im Rahmen der Medienberichterstattung geschieht (Nr.
5), 6. die Information bereits offengelegt wurde und die
Verarbeitung in einem angemessenen Umfang erfolgt
(Nr. 6) oder sie 7. anderweitig rechtlich erlaubt ist (Nr.
7) (Rickeretal., 2021).

Wie diese Bestimmungen interpretiert werden, wird
sichin der alltdglichen Gesetzesanwendung zeigen. Fiir
den Datentransfer ins Ausland gelten teilweise hohere
Rechtmaéfiigkeitsanforderungen. Betrifft der Transfer
personenbezogene Daten, miissen die betroffenen Per-
sonen iiber die Ubermittlung informiert werden, aus-
driickliche zustimmen, und es muss ein vergleichbares
Datenschutzniveau beim Datenempfanger bestehen
(Art. 39 PIPL). Wie die DSGVO lasst auch das PIPL-
Standardvertragsklauseln zu, die die Datentibertra-
gung ins Ausland erleichtern sollen (Riicker et al., 2021).

b) Pflicht zur Datenlokalisierung in China und andere
Problempunkte

Nach Art. 40 PIPL miissen Betreiber kritischer Informa-
tionsinfrastrukturen und Verarbeiter, deren Daten-
verarbeitung einen bestimmten Schwellenwert erreicht,
personenbezogene Daten in der VR China speichern.
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Soll ein Transfer ins Ausland erfolgen, muss zuvor eine
behordliche Sicherheitsbewertung absolviert werden
(Riicker etal., 2021). Dabei wird der Terminus , kritische
Informationsinfrastruktur” im PLP nicht legaldefiniert,
aber im chinesischen Recht extensiv ausgelegt. Im Ubri-
gen sieht auch das CSL fiir den Auslandsdatentransfer
in China eine Sicherheitsiiberpriifung vor; teilweise
wird der Auslandsdatentransfer komplett verboten
(Riicker et al., 2021). Bei Verstofsen sieht das PIPL wie
die DSGVO empfindliche Strafen vor (Art. 66 PIPL). Fiir
multinationale Unternehmen wird der Datenaustausch
durch das PIPL weiter erschwert.

2. DATENUBERMITTLUNG VON DEUTSCHLAND
NACH CHINA

Aus deutscher Perspektive sind in erster Linie die Be-
stimmungen des Unionsrechts zu beachten. Diese ver-
pflichten zur Durchfithrung einer Risikoanalyse vor
dem Transfer. Im Bedarfsfall sind ergdnzende Mafsnah-
men zu treffen.

a) Risikoanalyse durch vorherige Risikoabschitzung
Durch die DSGVO wurde der Datenaustausch mit Staa-
ten, in denen kein angemessenes Datenschutzniveau
existiert, erschwert. Ist dies der Fall, wie etwa in den
USA, sind verbindliche und rechtssichere Instrumente
fiir den Drittland-Datentransfer zu beachten. Vor einem
Datentransfer in Drittstaaten hat eine Risikoabschit-
zung stattzufinden und es miissen Schutzmafinahmen
ergriffen werden; beides ist aufserdem zu dokumentie-
ren (Art. 49 Abs. 6 DSGVO; Weichert, 2017, S. 10).

Nach Art. 44 DSGVO miissen bei einer Ubermittlung
personenbezogener Daten, die bereits verarbeitet wer-
den oder nach ihrer Ubermittlung an ein Drittland oder
eine internationale Organisation verarbeitet werden
sollen, die Bestimmungen der Folgeartikel und anderer
DSGVO-Bestimmungen beachtet werden. Grundsitz-
lich bedarf die Dateniibermittlung gem. Art. 45 Abs. 1
DSGVO keiner besonderen Genehmigung, wenn ein
Angemessenheitsbeschluss vorliegt. Dies setzt voraus,
dass im Drittland ein den Vorgaben der DSGVO ent-
sprechendes Datenschutzniveau vorliegt. Derartige Be-
schliisse liegen bisher fiir 14 Drittlander, u. a. fiir Argen-
tinien, Uruguay, Kanada, Neuseeland, Japan, Siid-
korea, die Schweiz und GrofSbritannien, vor (Rofinagel,
2022, 546). Mit diesen Léandern darf ein Datenaustausch
in der Form stattfinden, wie er innerhalb des EWR
gangig ist (Rofinagel, 2022, 546).

Nach Art. 46 Abs. 1 DSGVO darf ein Verantwortlicher
oder ein Auftragsverarbeiter bei Fehlen eines Beschlus-
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ses nach Art. 45 DSGVO personenbezogene Daten an
ein Drittland oder eine internationale Organisation nur
uibermitteln, sofern der Verantwortliche oder der Auf-
tragsverarbeiter geeignete Garantien vorsieht und
sofern den betroffenen Personen durchsetzbare Rechte
und wirksame Rechtsbehelfe zur Verfiigung stehen.
Dementsprechend hat der EuGH in seiner Entschei-
dung Schrems II festgestellt, dass in den USA ein
DSGVO-konformes Datenschutzniveau nicht existiert
(EuGH, Urt, v. 16.07.2020, C-311/18, Data Protection
Commissioner/Maximillian Schrems und Facebook
Irland; Rofsnagel, 2022, S. 547f.). Es muss also in jedem
Einzelfall gepriift werden, ob derartige Garantien vor-
liegen. Fraglich ist, wie sich die Rechtslage auf den
Datentransfer nach China auswirkt.

Es muss zunachst eine strukturierte Priifung stattfinden
(Rofinagel, 2022, S. 547 m. w. N.). Zur Strukturierung
dieser Beurteilung nennt der EDSA in seiner Empfeh-
lung 2/2020 vier wesentliche Garantien in Bezug auf
Uberwachungsmafinahmen, die zu beachten sind
(Rofsnagel, 2022, S. 547):

e klare, prazise und zugangliche Vorschriften zur
Datenverarbeitung,

* Nachweis der Erforderlichkeit und Angemessenheit
im Hinblick auf die verfolgten legitimen Ziele,

¢ ein unabhangiger Aufsichtsmechanismus,

* wirksame Rechtsbehelfe fiir Biirgerinnen und
Biirger.

Im vierten Schritt muss dann gepriift werden, ob und
ggf. welche zusitzlichen Schutzmafinahmen erforder-
lich sind. Dabei ist zu beachten, dass bilaterale Stan-
darddatenschutzvertriage mit individuellen Datenemp-
fangern nach wie vor zuldssig sind, aber allein nicht
ausreichen, weil dadurch die Befugnisse staatlicher
Stellen nicht abgedndert werden konnen. Vielmehr
muss der Datenschutzverantwortliche im Einzelfall
priifen, durch welche , zuséatzlichen Mafinahmen” er
die Grundrechte der betroffenen Personen davor schiit-
zen kann, dass ein unverhaltnismafSiger Zugriff staatli-
cher Stellen erfolgt. Im fiinften Schritt sind dann samtli-
che formlichen Verfahrensschritte einzuleiten, die fir
ergdnzende Mafinahmen erforderlich sind. Schliefilich
muss der Datenschutzbeauftragte im sechsten Schritt
seine Uberpriifungen dokumentieren und in geeigne-
ten Abstanden wiederholen (Rofinagel, 2022, S. 547).

b) Notwendigkeit erginzender Mafinahmen
Wird festgestellt, dass das Datenschutzniveau durch
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die Dateniibermittlung gesenkt wird, ist der Daten-
schutzbeauftragte verpflichtet, bestimmte ergdanzende
Mafinahme zu ergreifen oder aber, wenn dies nicht
moglich ist, vom Datentransfer Abstand zu nehmen
(Rofinagel, 2022, S. 547). Der Verantwortliche muss
Techniksysteme oder Internetdienste, die einen Daten-
transfer erfordern, durch solche ersetzen, die keine Da-
ten in unsichere Drittlander tibertragen. Er ist verpflich-
tet, durch Auswahl der von ihm angewandten Technik
und der in Anspruch genommenen Dienste das Da-
tenschutzrechtsniveau sichern (Rofinagel, 2022, S. 547).

ZUSAMMENFASSUNG UND FAZIT

Anders als Indien, das, gepréagt durch die lange Zeit bri-
tischer Kolonialherrschaft, inzwischen auf eine lange
rechtsstaatliche Tradition zuriickblicken kann und
bestrebt ist, sein Datenschutzregime an die Vorgaben
der DSGVO anzupassen (Merle, 2022), fehltesin der VR
China an vergleichbaren Rechtskonzepten. Insbeson-
dere wird weiterhin der im Kontext von Rechtstaatlich-
keit und Demokratie zentrale Grundsatz der Gewalten-
teilung abgelehnt und ihm ein chinesisches , Rechts-
staatskonzept” gegeniibergestellt. Soweit ersichtlich,
besteht in der VR China kein unabhangiger Aufsichts-
mechanismus. Effektiver Rechtsschutz gegeniiber ho-
heitlichen Eingriffen der CAC oder anderer Aufsichts-
behorden ist nicht gegeben. Im Zweifelsfall hat dies zur
Konsequenz, dass bei personenbezogenen Daten, die
besonders sensible Bereiche menschlicher Lebensfiih-
rung oder geheimhaltungsbediirftige Unternehmens-
daten betreffen, der Datentransfer zu unterlassen ist.
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ABSTRACT

Robust companies are characterized by financial
stability, resilient strategies, and effective risk
management. A crucial element is their ability to
identify and address potential crises early. Small and
medium-sized enterprises, which make up 99% of
EU businesses, often lack efficient early warning
systems, resulting in liquidation rather than
restructuring during crises. The EU Directive
2019/1023, implemented in Germany through
StaRUG since January 2021, aims to give these
companies a "second chance." This study explores
how companies implement crisis early detection to
comply with StaRUG. Through guided expert
interviews with CEOs, it was discovered that only
27.3% had systematic early warning systems, high-
lighting a significant gap between regulatory re-
quirements and actual practice. To bridge this gap,
the implementation of a "360° Crisis Early Warning
Radar" is recommended to improve crisis detection
and proactive management.

KEYWORDS

StaRUG, Krisenfritherkennung, Unternehmenskrisen,
Insolvenz, Fritherkennungssysteme, Krisenverlaufs-
modell

EINLEITUNG

Robuste Unternehmen zeichnen sich durch finanzielle
Stabilitat, eine belastbare Strategie in Verbindung mit
einer widerstandsfahigen Organisationsstruktur sowie
ausgepragte Fahigkeiten im Umgang mit den inhdren-
ten Chancen und Risiken unternehmerischer Tatigkei-
ten aus. Eine bedeutende Eigenschaft solcher Unterneh-
men besteht darin, dass sie drohende Krisen frithzeitig
erkennen konnen, um rechtzeitig entsprechende Ge-
genmafinahmen zu ergreifen (vgl. GleifSner/Weissman,
2023,S.21).

Kleine und mittelstindische Unternehmen machen
99% der EU-Unternehmen aus, jedoch haben sie oft

31

keine effektiven Krisenfritherkennungsmafinahmen
implementiert. Dies fiihrt bei Insolvenzen meist zur
Liquidation statt zur Restrukturierung, was die EU-
Wertschopfungs- und Lieferketten beeintrachtigt. Die
EU-Richtlinie 2019/1023 soll diesen Unternehmen eine
,zweite Chance” geben, was in Deutschland mit dem
Gesetz iiber den Stabilisierungs- und Restrukturie-
rungsrahmen fiir Unternehmen, kurz StaRUG, seit dem
1. Januar 2021 umgesetzt wurde (vgl. Giesen, 2022,
S. 20.). Ein wesentliches Ziel besteht darin, dass Unter-
nehmen, die urspriinglich gesund waren und in eine
Krise geraten sind, durch einen Restrukturierungsplan
schnell wie-der auf den Erfolgskurs zurtickkehren kon-
nen (vgl. Forster et al., 2023, S. 47.). Um dies zu errei-
chen, ist die Notwendigkeit zur frithzeitigen Erken-
nung von Krisen im StaRUG der zentrale Aspekt, der in
§ 1 definiert ist und auf dem alle weiteren Schritte
aufbauen. Der Gesetzgeber fordert in § 1 StaRUG ein
fortlaufendes Wachen {iber Entwicklungen, die den
Fortbestand des Unternehmens gefdhrden konnten,
und fordert zum Kommunizieren und Handeln auf,
sobald Zahlungsunfahigkeit oder Uberschuldung er-
kennbar werden (vgl. Forster et al., 2023, S. 47 f.).
Zudem nimmt der Gesetzgeber auch Berater, die die Er-
stellung des Jahresabschlusses fiir ein Unternehmen
iibernehmen, z. B. Steuerberater, Wirtschaftspriifer
oder Rechtsanwilte, in die Pflicht. Diese miissen ihren
Mandanten auf das Vorliegen eines moglichen Insol-
venzgrunds nach den §§ 17 bis 19 der Insolvenzord-
nung und die sich daran ankniipfenden Pflichten der
Geschiftsfithrer und Mitglieder der Uberwachungsor-
gane hinweisen, wenn entsprechende Anhaltspunkte
offenkundig sind und sie annehmen mdiissen, dass dem
Unternehmen die mogliche Insolvenzreife nicht be-
wusstist (vgl. §102 StaRUG).

Die frithzeitige Erkennung von Krisen ist der zentrale
Aspekt bei der Umsetzung des § 1 StaRUG. Die Metho-
den zur Krisenfritherkennung werden jedoch weder
vom Gesetzgeber noch durch die EU-Richtlinie spezi-
fisch festgelegt. Somit stellt sich die Frage, ob Unter-
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nehmen zur Erfiillung des § 1 StaRUG systematische
Frithwarnsysteme installiert haben und wie diese in der
Praxis ausgestaltet sind.

KRISENFRUHERKENNUNG IN UNTERNEHMEN

Im Riickblick auf viele Krisen wird haufig festgestellt,
dass sie rechtzeitig hatten erkannt werden konnen. Jede
Krise ist zwar einzigartig, dennoch lassen sich gemein-
same Muster erkennen. So lassen sich Unternehmens-
krisen beispielsweise grob in zwei Kategorien untertei-
len: ,, Abrupte Krisen” und , schleichende Krisen”, wo-
bei letztere sich in verschiedenen Phasen entwickeln
und daher friihzeitig erkennbar sind (ggl. Topfer, 1999,
S. 5). Um den Verlauf von Unternehmenskrisen zu be-
schreiben, wurden verschiedene Prozessmodelle ent-
wickelt und Unternehmenskrisen nach verschiedenen
Kategorien typologisiert. Die Modelle von Miiller und
Krystek, die jeweils iiber vier Phasen verlaufen, sind in
der Literatur am weitesten verbreitet. (vgl. Welsch,
2010, S. 19). In Abbildung 1 werden die Ansitze nach
Miiller und Krystek in einem Krisenverlaufsmodell
iiber die Zeitachse verdeutlicht. Die Untergliederung
des Krisenverlaufs in verschiedene Phasen ist sowohl
sinnvoll als auch erforderlich, da eine Unternehmens-
krise grundsétzlich zu jedem Zeitpunkt einsetzen kann.

Die Darstellung des Krisenverlaufs nach Miiller glie-
dert sich in vier aufeinander folgende Phasen, die sich
zeitlich entwickeln. Zu Beginn steht die strategische
Krise, der die Erfolgskrise folgt, die sich zur Liquiditats-
krise verscharft und am Ende in die Insolvenz fiihrt
(vgl. Miiller, 1986, S. 25).

Krystek gliedert den Verlauf einer Krise ebenfalls in vier
Phasen, differenziertjedoch die Stadien nach Aggregat-
zustand und Beeinflussbarkeit. Diese Phasen umfassen
eine potenzielle Unternehmenskrise, eine latente Un-
ternehmenskrise, eine akut/beherrschbare Unterneh-
menskrise und schliefilich eine akut/nicht beherrschba-
re Unternehmenskrise. Potenzielle und latente Unter-
nehmenskrisen konnen sich in akute Stadien weiterent-
wickeln, bei ihnen wird jedoch grundsatzlich noch die
Vermeidbarkeit der Krise unterstellt (vgl. Krystek, 1987,
S.30).

Mit fortschreitendem Krisenverlauf nehmen die Sym-
ptome und Auswirkungen zu, eingeleitete Mafinahmen
werden zunehmend kurzfristiger und der Handlungs-
spielraum sowie die Selbstbestimmtheit nehmen deut-
lich ab. Auf der anderen Seite sind die Anforderungen
fir die Fritherkennung der Krise eingangs deutlich
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hoher und nehmen im Verlauf der Phasen deutlich ab.
Die genannten Zeitraume geben eine grobe Indikation,
uber welche Zeit in Jahren sich eine Unternehmenskrise
entwickeln kann, wobei die Zeiten in beide Richtungen
auch deutlich abweichen kénnen.

nachhaltig MaRnahmen kurzfristig

E 3
Akut/

beherrschbare
Krise

Akut/nicht
beherrschbare
Krise

Potentielle Krise Latente Krise

Krisenverlauf

t

Insolvenz

anundltalsy
Erfolgskrise 2

—

Symptome und Auswirkung der Krise  hoch

Strategische Krise

———————

niedrig

Zeitlicher Verlauf der Unternehmenskrise

5-3 lahre vor... 3-2 Jahre vor 2-1 Jahre vor... der Insolvenz

Handlungsspielraum gering.

Abbildung 1: Krisenverlaufsmodell nach Miiller und Krystek
(Eigene Darstellung in Anlehnung an Welsch, 2010, S. 22,
und Forster et al., 2023, S. 34)

UBERBLICK UBER DAS STARUG

Der Rahmen des StaRUG markiert einen bedeutenden
Wandel in der deutschen Restrukturierungslandschaft:
Das StaRUG bietet erstmals einen gesetzlichen Rahmen
fiir die Sanierung von Unternehmen, die durch drohen-
de Zahlungsunféahigkeit gefdhrdet sind, ohne dass
diese sofort Insolvenz anmelden miissen. Mithilfe eines
Restrukturierungsplans konnen diese Unternehmen
SanierungsmafSnahmen durchfiihren, bei denen auch
die Interessen der Glaubiger beriicksichtigt werden,
selbst wenn nicht alle damit einverstanden sind. Das
StaRUG setzt die EU-Restrukturierungsrichtlinie,
Richtlinie (EU)2019/1023, in nationales deutsches Recht
um. Diese Richtlinie fordert von samtlichen EU-Mit-
gliedstaaten die Implementierung eines vorinsolvenzli-
chen Restrukturierungsrahmens, um eine drohende In-
solvenz zu vermeiden (vgl. CMS, 2024).

Das StaRUG ist ausschliefllich auf Kapitalgesellschaf-
ten und rechtsfahige Personengesellschaften im Sinne
von § 15a Absatz 1 Satz 3 und Absatz 2 der Insolvenz-
ordnung anwendbar und verpflichtet die Geschiftslei-
tung, Uberwachungs- und Krisenfriiherkennungssys-
teme einzufiihren, geeignete Gegenmafinahmen bei
sich abzeichnenden Krisen zu ergreifen und die Uber-
wachungsorgane wie den Aufsichtsrat tiber Risiken
und Krisensituationen zu informieren (vgl. § 1 StaRUG;
vgl. Zell, 2023, S. 30). Ein wesentliches Ziel besteht dar-
in, dass Unternehmen, die urspriinglich gesund waren
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und in eine Krise geraten sind, durch einen Restruktu-
rierungsplan schnell wieder auf den Erfolgskurs zu-
riickkehren konnen (vgl. Forster et al., 2023, S. 47).

Dieses Gesetz, das als , Baukastensystem” konzipiert
ist, ermdglicht es jedem Nutzer, die fiir ihn erforderli-
chen Mafinahmen situationsgerecht auszuwiahlen und
anzuwenden. Es bildet einen weiteren Schritt des
Gesetzgebers, Insolvenzverfahren zu vermeiden und
geordnete Restrukturierungen zu ermoglichen. Die
Regelung des StaRUG zielt darauf ab, Insolvenzen zu
verhindern, indem Unternehmen dazu verpflichtet
werden, durch Krisenfritherkennung ein entsprechen-
des Krisenmanagement einzuleiten, das idealerweise
zu einer Sanierung des Unternehmens fiihrt (vgl.
Krachtetal., 2023, S.722).

Unternehmen, die dieser Verpflichtung nicht nachkom-
men, riskieren zivil- und strafrechtliche Sanktionen
sowie die personliche Haftung der Geschaftsfiihrung
mit dem Privatvermdgen sowohl wahrend als auch
nach Krisensituationen (vgl. Giesen, 2022, S. 4). Dies
bedeutet konkret, dass Geschéftsfithrungen durch Pas-
sivitdt erheblichen Anspriichen ausgesetzt sein konnen.
Allerdings sind diese Vorschriften recht allgemein ge-
halten, und bisher existieren nur sehr wenige gerichtli-
che Entscheidungen oder Kommentierungen zu einzel-
nen Regelungen des StaRUG (Vgl. Niering/Hillebrand,
2023,S.15).

Die Vorgabe, ein Uberwachungssystem zur Krisenfriih-
erkennung einzurichten, ist nicht génzlich neu: Mit
dem § 91 Abs. 2 Aktiengesetz existierte fiir Aktienge-
sellschaften bereits vor Einfiihrung des StaRUG eine
entsprechende Vorschrift. Auch das Institut der Wirt-
schaftspriifer in Deutschland e. V. (IDW, 2020) hat im
IDW PS 340 n. F. Vorgaben zur Priifung des Risikofriih-
erkennungssystems verabschiedet. Fiir borsennotierte
Aktiengesellschaften ist die Priifung des Risikofriiher-
kennungssystems im Rahmen der Abschlusspriifung
gemafd § 317 Abs. 4 HGB verpflichtend. Fiir andere
Rechtsformen, z. B. die GmbH, gibt es zwar keine expli-
zite gesetzliche Regelung, jedoch geht mit der Erfiillung
der Sorgfaltspflichten eines GmbH-Geschiftsfiihrers
implizit eine vergleichbare Anforderung einher (vgl.
BDO AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft, 2024).

STAND DER FORSCHUNG

Die derzeit vorliegende Forschung beschaftigt sich u. a.
mit moglichen Ursachen von Krisen (z. B. Lukason u.
Hoffman, 2015) und zeigt, dass nicht nur interne und
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externe Krisenursachen unterschieden werden miissen,
sondern dass diese auch vom Alter des Unternehmens
abhangen. Kiicher et al. (2020) kommen in ihrer Unter-
suchung osterreichischer KMUs zum Ergebnis, dass
junge Firmen hauptsichlich aufgrund interner Unzu-
langlichkeiten und Managementfehler scheitern, wah-
rend reifere Firmen iiberwiegend mit starkem Wettbe-
werb und Marktgegebenheiten zu kampfen haben.
Weitere Studien beschiftigen sich mit der Bewaéltigung
von Unternehmenskrisen und méglichen Erfolgsfakto-
ren (z. B. Collett et al., 2014; Siow Song Teng, 2011). Wie
Krisen entgegengewirkt werden kann, ist insbesondere
vor dem Hintergrund entsprechender Controlling-
Systeme zu sehen. So scheint bei Familienunternehmen
der Familieneinfluss einen signifikanten Kontextfaktor
fiir die Ausgestaltung von Controlling-Systemen dar-
zustellen. Kleinere Familienunternehmen schaffen im
Vergleich zu Nicht-Familienunternehmen weniger ei-
genstandige Controlling-Stellen. Sie nutzen zudem we-
niger operative und strategische Controlling-Instru-
mente, formalisieren Steuerungssysteme zu einem ge-
ringeren Grad und nutzen auch Performance-Manage-
ment-Systeme wie die Balanced Scorecard weniger
haufig (vgl. Hiebl, 2013, S. 80). Studien zur Umsetzung
des § 1 StaRUG und der Implementierung und Aus-
gestaltung von Krisenfritherkennungssystemen in
deutschen Unternehmen fehlenjedoch bislang.

Altere Untersuchungen finden in der Praxis eine Dis-
krepanz zwischen den theoretischen Anspriichen und
der tatsdchlichen Umsetzung der Friiherkennung. Ob-
wohl Umfragen unter Fithrungskriften die Relevanz
der Fritherkennung bestédtigen und eine zunehmende
Akzeptanz feststellen, ist die praktische Anwendung,
insbesondere im Bereich der strategischen Friitherken-
nung, nach wie vor begrenzt. Diese geringe Verbreitung
ist iberwiegend darauf zuriickzufiihren, dass viele Un-
ternehmen bislang keine umfassenden Mafinahmen
zur Einfithrung von Fritherkennungssystemen ergrif-
fen haben. Zusatzlich wird angefiihrt, dass die existie-
renden Systeme konzeptionell noch nicht ausreichend
entwickeltsind (vgl. Krystek, 2007, S. 52).

Zu Fritherkennungssystemen existiert eine Vielzahl
von wissenschaftlichen Arbeiten, die sich mit dem
Ursprung, der Erkennung und dem Umgang mit Unter-
nehmenskrisen aus theoretischer Perspektive beschafti-
gen (z.B. Durst/Henschel, 2022; Diicker, 2020; Quirin,
2022; Zell, 2023); jedoch zeigen sich dahingehend
Liicken, wie die zwingend erforderlichen Fritherken-
nungssysteme heute in der Praxis explizit umgesetzt
sind und gelebt werden. Die Notwendigkeit fiir valide
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Fritherkennungssysteme in der Praxis wird durch die
Tatsache unterstrichen, dass die aktuell schwache wirt-
schaftliche Entwicklung und die weiterhin hohen Be-
lastungen der Unternehmen zu einem deutlichen An-
stieg der Unternehmensinsolvenzen fithren. So stieg die
die Zahl der Insolvenzen im ersten Halbjahr 2024 um
fast 30 Prozent auf 11.000 betroffene Betriebe (im Ver-
gleich zum Vorjahreszeitraum mit 8.470 Insolvenzen),
was den hochsten Stand seit 2016 darstellt (vgl. Credit-
reform, 2024, S. 2.). Mit dem StaRUG an sich beschafti-
gensich insbesondere rechtswissenschaftliche Beitrédge,
so z. B. Scholz (2021) zu den Krisenpflichten von Ge-
schéftsleitern oder Brandes und Rabenau (2021), die
sich mit Erkenntnissen zum Pflichtenprogramm der
gesetzlichen Vertreter eines Unternehmens im Umgang
mit Liquiditatskrisen vor dem Hintergrund des
StaRUG und des Finanzmarktintegritatsstarkungsge-
setzes (FISG) auseinandersetzen.

METHODIK

Um die eingangs gestellten Fragen zu beantworten, ob
Unternehmen zur Erfiillung des § 1 StaRUG systemati-
sche Frithwarnsysteme installiert haben und wie diese
in der Praxis ausgestaltet sind, wird das leitfadenge-
stiitzte Experteninterview als qualitative Erhebungs-
methode eingesetzt, da es die Moglichkeit bietet, spezi-
fische Informationen zu gewinnen, die fiir die Beant-
wortung von Bedeutung sind und auf andere Weise nur
schwer zuganglich wéren. Bereits wenige Experten
(5-10) konnen ausreichen, um detaillierte und tiefge-
hende Einblicke in ein spezielles Thema zu erhalten
(Vgl. Glaser/Laudel, 2012,S.991.).

Fiir die Experteninterviews wurden gezielt Geschifts-
fithrer deutscher Industrieunternehmen mit mehr als
10 Millionen Euro Umsatz ausgewdhlt, da sie sich
aufgrund ihrer Tatigkeit und der personlichen Haftung
mit den Inhalten und den Anforderungen des StaRUG
sowie Krisen und deren Fritherkennung in der Praxis
auskennen miissten und in dieser Rolle als Experten
betrachtet werden konnen.

Der eingesetzte Interviewleitfaden basierte auf den
Forschungsfragen und enthielt gezielte inhaltliche und
funktionale Interviewfragen. Er diente als Werkzeug
zur Datenerhebung, um dem Fragenden Orientierung
zu bieten und dem Interviewten Freiheit in den Ant-
worten zu lassen. Der Leitfaden wurde nicht als stren-
ges Skript betrachtet, sondern war kurz und {ibersicht-
lich gestaltet, um den offenen Kommunikationsprozess
zu fordern.
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Die Interviews wurden im Mai 2024 durchgefiihrt.
Befragt wurden 11 Experten, die als Geschaftsfiihrer
oder Vorstand —teils als Gesellschafter — die Verantwor-
tung fiir Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen
tragen. Die Unternehmen erzielten 2023 mit 50 bis 3.500
Mitarbeitern einen Umsatz zwischen 10,0 Mio. € und
600,0 Mio. €.

Um eine moglichst objektive Interpretation der leitfa-
dengestiitzten Experteninterviews sicherzustellen, er-
folgte die Untersuchung nach dem von Meuser und
Nagel entwickelten Vorgehensmodell der qualitativen
Inhaltsanalyse. Diese Auswertungsstrategie wird als
,Entdeckungsstrategie” charakterisiert, bei der die
Aussagen der Experten im Fokus stehen. Das Ziel ist es,
empirisches Wissen zu erzeugen und Vergleichbarkeit
zu gewahrleisten, was durch die Auswahl von Experten
mit dhnlichen Positionen und die Verwendung eines
thematisch beschrénkten Leitfadens erreicht wurde.
Die Auswertung umfasste die Schritte Transkription,
Paraphrase, Erstellung von Uberschriften, themati-
schen Vergleich, soziologische Konzeptualisierung und
theoretische Generalisierung (vgl. Meuser/Nagel, 1991,
S.451ff.).

ERGEBNISSE

FRUHWARNSYSTEME IN DER PRAXIS

Auf die Frage nach einem installierten Frithwarnsystem
bestatigten drei befragte CEOs, dass sie ein solches
installiert haben. Sie konnten die Funktion klar be-
schreiben. Die tibrigen Befragten sagten aus, dass sie
kein systematisches Frithwarnsystem installiert haben,
sondern sich oftmals im Team die Absatzzahlen, die
Kunden-und die Brancheninformationen oder sonstige
Daten und Kennzahlen anschauen und dariiber austau-
schen, jedoch ohne Regeln und Eingriffsgrenzen.

Somit kann festgehalten werden, dass lediglich 27,3 %
der Befragten ein Frithwarnsystem installiert haben
und dass bei der Mehrheit der Befragten mit 72,7 % kein
Frithwarnsystem zur methodischen und systemati-
schen Friiherkennung von Krisen installiert ist.

Dieses Ergebnis zeigt eine deutliche Diskrepanz zwi-
schen dem Anspruch und der Wirklichkeit zur systema-
tischen Fritherkennung von Unternehmen in der Pra-
Xis.

Die Aussagen der befragten Experten, die ein Friih-
warnsystem installiert haben, zeigen, dass die Friih-
warnsysteme in mehreren Dimensionen aktiv sind,
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jedoch unterschiedliche Reifegrade und Herausforde-
rungen aufweisen.

* Umfassende Uberwachung: Die Systeme iiberwachen
diverse kritische Bereiche wie Ertragsstarke, Auftrags-
anbahnungund Liquiditat.

* Risikodifferenzierung: Ein differenziertes Risikoma-
nagementsystem bewertet interne und externe Risi-
ken, wobei regelmaflige Aktualisierungen stattfinden.

¢ Alarmierungsfrequenz: Die Haufigkeit der Alarmie-
rung variiert und ist spezifisch fiir bestimmte Berei-
che. Dies weist auf eine gezielte Uberwachung hin,
zeigt aber auch mogliche Liicken.

Grundsétzlich bestehen laut den Befragten signifikante
Verbesserungspotenziale, insbesondere hinsichtlich
der Kalibrierung des Systems, da ,,die Lampe griin ist,
wenn sie eigentlich rot sein sollte” sowie der Integration
einer umfassenderen Analytik, , dajeder zu sehr auf sei-
nen Bereich fokussiert ist” (so ein Befragter). Eine kriti-
sche Anforderung ist die kontinuierliche Diskussion
und Sensibilisierung innerhalb des Managements, da es
,nicht die rote Lampe in dem System gibt” (so ein
anderer Befragter).

Dies verdeutlicht, dass ein Frithwarnsystem struktu-
riert und breit aufgestellt werden muss, Bereiche der
zunehmenden Alarmierung bei Veranderungen enthal-
ten sollte und kontinuierlich weiterzuentwickeln und
anzupassen ist, um effektiv zu bleiben.

KRISENERKENNUNG

Die Frage zur Krisenerkennung bestand aus zwei Blo-
cken: zum einen nach der Verantwortlichkeit im Unter-
nehmen fiir die Krisenerkennung — die die Geschafts-
fiihrer klar bei sich sahen — und zum anderen nach der
Selbsteinschatzung im Krisenverlaufsmodell. Diese be-
gann in neun Fallen mit einem Zogern, lediglich zwei
Befragte kannten das Krisenverlaufsmodell. Auffallig
war, dass diese beiden ihr Unternehmen sogleich in die
Phase der ,Strategischen Krise” eingruppierten und ein
Befragter fiir sein Unternehmen bereits die Entwick-
lung in die ,Erfolgskrise” sah und klar begriinden
konnte. Vier Befragte gruppierten ihr Unternehmen
nach einer kurzen Beschreibung des Krisenverlaufsmo-
dells in die Liquiditatskrise ein, wobei dies auch nicht
verwunderlich ist, da diese Unternehmen im Jahr 2023
ein EBIT von < 0,5 % vom Umsatz erwirtschafteten.
Somit kann festgehalten werden, dass lediglich zwei
Befragte das Krisenverlaufsmodell kennen und dieses
somit bei den befragten Geschiéftsfithrern eher unbe-
kanntist.
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Die Auswertung der Eingruppierung im Krisenver-
laufsmodell zeigt, dass sich 45,5 % der Befragten in kei-
ner Krise sehen. Hingegen sahen sich 36,4 % der Befrag-
ten in einer Liquiditétskrise bei einem EBIT 2023 von
<0,5 % vom Umsatz. In der strategischen Krise sahen
sich 18,2 % der Befragten. Keiner der Befragten grup-
pierte sich in die Erfolgskrise ein (siehe Abbildung 2).

Somit konnen zwei Erkenntnisse gewonnen werden:
Zum einen erfolgte die Eingruppierung der Befragten
bei 81,9 % sehr digital mittels einer Klassifizierung nach
Krise Ja/Nein. Innerhalb dieser Gruppe sind 36,4 % in
einer Liquiditdtskrise, wahrend sich 45,5 % — nach
eigener Einschdtzung — nicht in einer Krise befinden.
Zum anderen deutet bei den 45,5 % bereits bei zwei Un-
ternehmen ein Indikator — das EBIT, das im Jahr 2023 bei
<4,5 % vom Umsatz lag — auf eine andere Eingruppie-
rung hin. Dies bestitigt die Beobachtung in der Litera-
tur, dass Krisen schleichend entstehen und das begin-
nende Stadium selten erkannt wird.

Erfolgskrise Liquiditd]
0,0% 36,
Krisenverlauf

Insolvenz

Liqudi(ilsk’“/
Erfolgskrise

/

Strategische’ Wrise
18,2%

Keind Krise
455 %

hach

Symptome und Auswirkung der Krise

Strategische Krise

T —————

Zeitlicher Verlauf der Unternehmenskrise

Abbildung 2: Darstellung der Eingruppierung im Krisenverlaufsmodell
(Quelle: Eigene Darstellung)

STAND ZUR UMSETZUNG DES § 1 STARUG

Die Frage zum Stand der Umsetzung des § 1 StaRUG
wird von den Befragten einheitlich beantwortet: Kei-
nem der Befragten war das StaRUG ein Begriff, ge-
schweige denn der Inhalt des § 1 und die Forderungen,
die sich hieraus fiir ihn selbst ergeben. In den Interviews
wurde daher das Gesetz samt Inhalt und Ursprung im
Rahmen der Fragestellung jeweils kurz beschrieben.
Mit dem zweiten Teil des StaRUG und der hier getroffe-
nen Regelung zur Insolvenz in Eigenverantwortung
konnten die Befragten dann teilweise etwas anfangen —
allerdings nichtim Zusammenhang mit§ 1 StaRUG.

Somit kann die gestellte Forschungsfrage, ob ,den
Unternehmen das StaRUG und die Forderungen aus § 1
bekannt” sind, basierend auf den Antworten der
befragten Unternehmensvertreter mit einem klaren
,Nein” beantwortet werden.
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EMPFEHLUNGEN FUR UNTERNEHMEN

Um den § 1 StaRUG zu erfiillen, miissen Unternehmen
grundsatzlich ein System zur Krisenfritherkennung in-
stalliert haben. Die Aufgabe, die es in diesem Zusam-
menhang zu erfiillen gilt, ist ein System zu installieren
und zu leben, das vom Aufwand her angemessen ist
und nicht eingefiihrt wird, um lediglich Vorgaben zu
erfiillen, sondern um das Unternehmen proaktiv zu
schiitzen und somit den Fortbestand zu sichern. Daher
wird empfohlen, einen aus den gefiihrten Expertenin-
terviews entwickelten ,360°-Krisenfrithwarnradar”
einzufiihren, wie er in Abbildung 3 beispielhaft fiir ein
Industrieunternehmen beschrieben ist.

Gefahr externer
Bedrohungen

Sicherung auf
Unternehmensebene

Notwendige Kennzahlen, deren
Abweichung eine Erfolgs- oder
Liquiditétskrise auslésen kann

Gefahr von exogenen Schocks
+ Status der Cybersicherheit
* Lieferkettenstabilitat

* Wechselkursentwicklung
* Zinsentwicklung

* Fachkréfteverfigbarkeit

* Globale Sicherheitslage

* EBIT

* Liquiditat

* Personalkosten

* Umsatz

* Materialquote

* Auftragsbestand Unternehmen

Notwendiger Fokus, dessen
Abweichung einen langfristigen
Krisenverlauf auslésen kann

* Kundennachfrage

Notwendiger Fokus, dessen
Abweichung eine Erfolgskrise
ausldsen kann

* Ausschusskosten

* Verkaufsquote

Umsatz je Auftrag
Marktentwicklung
Kundenentwicklung

+ Neukundengewinnung
* Innovationsrate

* Reklamationen

* Herstellungskosten nach Plan
* Margenentwicklung

* lLagerdauer

* Auftragsbestand Produkt

* Rohstoffpreise

* Wettbewerbssituation

Ertragssicherung auf

Zukunftssicherung Projekt-, Produktebene

Abbildung 3: ,360°-Krisenfrithwarnradar” (Quelle: eigene Darstellung)

Dieser besteht aus vier Quadranten, wobei sich jeder
Quadrant mit einer eigenen Perspektive beschaftigt.

QUADRANT ,,GEFAHR EXTERNER BEDROHUNGEN"
Der Fokus des Radars richtet sich in diesem Qua-
dranten auf die Bedrohungen, die von aufien auf das
Unternehmen einwirken. Dies sind Bedrohungen, de-
ren Entwicklung das Unternehmen beobachten muss,
da es die Bedrohungslage selbst nicht eliminieren,
sondern sich lediglich bestmoglich dagegen schiitzen
und anpassen kann, ob durch umfangreiche IT-Sicher-
heitsmafinahmen, durch die Sicherung von Wechsel-
kursen/Zinsen oder durch den gezielten Aufbau von
resilienten Dual-Sourcing-Strategien. Als Informations-
quelle eignet sich hier beispielsweise das Allianz Risk
Barometer sehr gut, das jahrlich die global verdanderten
Gefahrdungslagen analysiert und bewertet.
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QUADRANT ,,SICHERUNG AUF
UNTERNEHMENSEBENE”

Der zweite Quadrant des Radars richtet sich auf die
Unternehmensentwicklung selbst und stellt grundsétz-
lich die Rentabilitat sicher. Dies erfolgt {iber die zentra-
len finanziellen und operativen Kennzahlen, die in den
Unternehmen {iblicherweise kontinuierlich analysiert
werden. Bei Abweichungen der IST-Zahlen von den
Sollzahlen kommt es je nach Grad der Verfehlung zu
einer Erfolgs- oder Liquiditatskrise, die im schlimmsten
Fall in der Insolvenz endet.

QUADRANT ,ERTRAGSSICHERUNG AUF PROJEKT-,
PRODUKTEBENE”

Mit dem dritten Quadranten richtet sich der Fokus auf
die Projekt- und Produktebene mit der grundsétzlichen
Erwartung, dass sich jede verkaufte Leistung selbst
tragen und einen Ergebnisbeitrag liefern muss. Dies
kann beispielsweise {iber die Analyse der direkt zuor-
denbaren Kennzahlen — wie der Ausschusskosten, der
Reklamationen, der Herstellkosten gegeniiber den
Plankosten oder der Lagerdauer auf Artikelebene — er-
folgen. Auch hier gilt es, nur so viele Kennzahlen wie
notig zu erheben und nicht so viele wie mdglich, um
sich auf das Wesentliche zu fokussieren, da die Abwei-
chungen auf Projekt-/Produktebene zu einer Erfolgs-
krise fiihren konnen.

QUADRANT ,,ZUKUNFTSSICHERUNG*

Der vierte Quadrant enthilt Kennzahlen, die mittel- bis
langfristig die Zukunft eines Unternehmens sichern
sollen und die bei negativen Abweichungen iiber einen
langen Zeitraum ein Unternehmen in eine Krise stiirzen
konnen. Umso wichtiger ist hier die Auswahl der Kenn-
zahlen, bei denen immer die Frage zu stellen ist, was ge-
messen wird. Denn beispielsweise kann eine Krise in
der eigenen Branche tempordr zu einer geringeren
Nachfrage fiihren, was jedoch immer im Kontext des
Marktes und der Marktbegleiter zu sehen ist, damit die
schwachen Signale einer sich anbahnenden strategi-
schen Krise nichtlange Zeit durch den ,Deckmantel des
exogenen Schocks” verborgen bleiben. Auch ist die
grundsatzliche Frage zu stellen, ob ein Unternehmen
mit den richtigen Projekten/Produkten in der richtigen
Branche und der richtigen Region aktiv ist. Negativbei-
spiele gibt es hier geniigend — beispielsweise die Ent-
wicklung von Nokia vs. Apple, weshalb sich Unterneh-
men entsprechend diesem Quadranten grundsatzlich
immer kritisch hinterfragen und neu ausrichten miis-
sen.
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Die Einschdtzung erfolgt dann in vier Stufen: Ausge-
hend von der griinen Basisstufe, die den Normalzu-
stand darstellt, folgen die Warnstufen 1-3, wobei die
Uberginge flieBend sind. Somit kann jeder einzelne
Quadrant unter einem klaren Fokus diskutiert und
besprochen und die gegenwartige Lage gemeinsam ab-
geschatzt werden.

FAZIT

Bei der Frage nach den installierten Frithwarnsystemen
wurde die bereits in der Literatur beschriebene Diskre-
panz zwischen Anspruch und Wirklichkeit zur syste-
matischen Fritherkennung von Unternehmen in der
Praxis bestatigt, da lediglich 27,3 % der Befragten ein
Frithwarnsystem installiert haben. Hierbei ist anzumer-
ken, dass diese Aussage aufgrund der geringen Anzahl
befragter CEOs nicht verallgemeinert werden kann,
jedoch Anlass zu weiterer, quantitativer Forschung
gibt. Bei der Gegeniiberstellung der Frithwarnsysteme
zeigte sich, dass diese strukturiert und breit aufzustel-
len sind und dass die Alarmierung nicht digital erfolgen
kann, sondern die sich einstellenden Entwicklungen
und Veranderungen regelmafiig diskutiert und abge-
wogen werden miissen und das System somit ,, gelebt”
werden muss.

Sehr aufschlussreich waren die Aussagen der Experten
zum Krisenverlaufsmodell. Die Geschiftsfiihrer sehen
die Verantwortung fiir die Erkennung von Krisen ein-
stimmig bei sich selbst. Dennoch gaben nur 18,2 % der
Befragten an, iiber theoretisches Wissen zu den Phasen
des Verlaufs von Unternehmenskrisen zu verfligen.
Dies wirft die Frage auf, wie eine Krise friihzeitig er-
kannt werden soll, wenn weder das theoretische Wissen
noch ein Frithwarnsystem vorhanden sind. Zusétzlich
zeigte sich, dass 81,9 % der befragten Experten sich
beziiglich ihrer gegenwértigen Situation zu einer Krise
mit ,Ja” oder ,Nein” positionierten. Dadurch blieb der
mittlere Bereich des Krisenverlaufsmodells weitgehend
unberticksichtigt, obwohl bei zwei Unternehmen ein
wichtiger Indikator auf eine andere Einordnung hin-
deutet. Dies bestatigt die in der Literatur beschriebene
Beobachtung, dass Krisen sich langsam entwickeln und
das Anfangsstadium selten erkannt wird.

Die zentrale Frage zum Stand der Umsetzung des § 1
S5taRUG wurde von den Befragten iibereinstimmend
dahingehend beantwortet, dass keinem der befragten
Experten das StaRUG ein Begriff war, geschweige denn
der Inhalt des § 1 und die Forderungen, die sich hieraus
ergeben.
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Die sich aufdriangende Frage, warum den Geschifts-
fihrern das StaRUG und der § 1 nicht bekannt sind,
wire Anlass zu weiteren Nachforschungen: Liegt es an
fehlenden Informationen, an fehlendem Interesse, an
fehlender Durchsetzbarkeit, an zu vielen aufgestellten
Forderungen und Regularien? Warum weisen Dritte
wie Wirtschaftspriifer, Rechtsanwalte, Wirtschaftsver-
bande oder Handelskammern die Geschiftsfiihrer
nicht auf das StaRUG und insbesondere den § 1 hin?
Oder vernachléssigen sie § 1 StaRUG bewusst, weil die
Umsetzung vollig offen ist und selbst vom Bundesmi-
nisterium der Justiz (BM]J) nicht eindeutig beschrieben
wird, obwohl es hierzu verpflichtet ware? Diesen offe-
nen Fragen muss nachgegangen werden, um die Wir-
kungen und Folgen besser verstehen zu kénnen und
um dann zielgerichtete Mafinahmen empfehlen und
umsetzen zu konnen.

AUSBLICK AUF ENTWICKLUNGEN UND
FORSCHUNGSMOGLICHKEITEN

Die Experteninterviews haben grundsitzlich aufge-
zeigt, dass den Geschiftsfithrern das StaRUG und ins-
besondere § 1 nicht bekannt ist, Frithwarnsysteme in
der Praxis eher selten angewendet werden, das Krisen-
verlaufsmodell eher unbekannt ist und die eigene Posi-
tionierung beziiglich einer Krise ein nicht unerhebli-
ches Fehler- und Gefahrenpotenzial birgt, das extrem
negative Auswirkungen haben kann.

Diesen Defiziten kann begegnet werden, indem Unter-
nehmen zuallererst mafigeschneiderte und sinnvolle
Frithwarnsysteme entwickeln, die auch zu einer Sen-
sibilisierung und Einordnung im Krisenverlaufsmodell
fiihren. Wissenschaft und Forschung sind gefordert, die
aktuelle Praxis der Anwendung von Frithwarnsyste-
men kritisch zu analysieren, um darauf basierend Ideen
und Vorschlage zu entwickeln und deren Umsetzung
zu beobachten. Idealerweise kann dies zu konkreten
Handlungsempfehlungen zur Umsetzung des StaRUG
fiithren, an denen es derzeit noch mangelt.

LITERATURVERZEICHNIS

BDO AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft (2024): Prii-
fung des Risikofritherkennungssystems (RFS) nach
IDW PS 340 n. F., URL: https://www.bdo.de/de-de/ser-
vices/audit-assurance/forensic-risk-compliance/inter-
nes-kontrollsystem-und-risikomanagement/prufung-
des-risikofruherkennungssystems-rfs-nach-idw-ps-
340-n-f, abgerufen am 07.08.2024.



ZIFP /2024

Brandes, S., Rabenau, E. (2021): Fritherkennung und
Bewdiltigung bestandsgefahrdender Risiken im Unter-
nehmen, ZIP: Zeitschrift fiir Wirtschaftsrecht, Vol. 42,
N©.50,2021, pp. 2566-2572.

Collett, N., Pandit, N. R., Saarikko, J. (2014): Success and
failure in turnaround attempts. An analysis of SMEs
within the Finnish restructuring of enterprises act.
Entrep Reg Dev 26(1-2), pp. 123-141.

CMS (2024): Unternehmensstrukturierung nach
StaRUG, URL: http://www.cms.law/de/deu/insight
/unternehmensstrukturierung-nach-starug, abgerufen
am 23.04.2024.

Creditreform (2024): Insolvenzen in Deutschland, URL:
http://www.creditreform.de/fileadmin/user_upload/ce
ntral_files/News/News_Wirtschaftsforschung/2024/In
solvenzen_in_Deutschland/2024-06-24_AY _OE_analy-
se_UE-halbjahr-2024.pdf, abgerufen am 27.08.2024.

Durst, S., Henschel, T. (2022): Crisis Management for
Small and Medium-Sized Enterprises (SMEs), Inter-
national Publishing.

Diicker, T. (2020): Eigentiimerstruktur und Unterneh-
menssteuerung in wirtschaftlichen Krisenzeiten, Wies-
baden.

Forster, T., Ulrich, R. E., Ulrich, 1., Gruber, A. (2023):
Unternehmenskrisen erfolgswirksam managen, Stra-
tegische Business Transformation als Konigsdisziplin,
2. Aufl., Berlin.

Giesen, K. (2022): Quick Guide Krisenfritherkennung
im Unternehmen, Umsetzungsansatze fiir §1 StaRUG,
Wiesbaden.

Glaser, J., Laudel, G. (2012): Experteninterviews und
qualitative Inhaltsanalyse als Instrumente rekonstruie-
render Untersuchungen, 4. Aufl., Wiesbaden.

Gleifiner, W., Weissman, A. (2023): Das zukunftsfahige
Familienunternehmen, Mit dem QScore zu Unabhan-
gigkeit, Resilienz und Robustheit, Wiesbaden.

Hiebl, M. R. W. (2013): Einfluss von Controlling-
Systemen auf die Unternehmensfiihrung mittelgrofser
Familienunternehmen. Controlling & Management
Review, 57]g.,Nr.1,S5.78-84.

38

Steffen Burdorf, Sonja Keppler
Krisenfriiherkennung in Unternehmen:
Eine Analyse zum Stand der Umsetzung nach § 1 StaRUG

Institut der Wirtschaftspriifer IDW) (2020): IDW PS 340
n.F. zur Prifung des Risikofritherkennungssystems
verabschiedet, URL: https://www.idw.de/idw/idw-
aktuell/idw-ps-340-n-f-zur-pruefung-des-risikofru-
eherkennungssystems-verabschiedet.html, abgerufen
am 07.08.2024.

Kracht, S., Niedostadek, A., Sensburg, P. E. (2023):
Praxishandbuch Professionelle Mediation, Methoden,
Tools, Marketing und Arbeitsfelder, 1. Aufl., Berlin.

Krystek, U. (1987): Unternehmungskrisen, Beschrei-
bung, Vermeidung und Bewiltigung Uberlebenskriti-
scher Prozesse in Unternehmungen, Wiesbaden.

Krystek, U. (2007): Strategische Fritherkennung, Zeit-
schrift fiir Controlling & Management, Sonderheft,
S.51-58.

Krystek, U. (2010): Krisenvorsorge und -fritherken-
nung. In: Evertz, D. & Krystek, U. (Hrsg.). Restrukturie-
rung und Sanierung von Unternehmen, Grundlagen,
Fallstudien und Instrumente fiir die Praxis, Stuttgart, S.
345-368.

Kiicher, A., Mayr, S., Mitter, C. (2020). Firm age dynam-
ics and causes of corporate bankruptcy: age dependent
explanations for business failure. Rev Manag Sci 14, 220,
pp. 633-661. https://doi.org/10.1007/s11846-018-0303-2.

Lukason, O., Hoffman, R. C. (2015): Firm failure causes:
a population level study. Probl Perspect Manag 13,
2015, pp.45-55.

Meuser, M., Nagel, U. (1991): ExpertInneninterviews -
vielfach erprobt, wenig bedacht: ein Beitrag zur
qualitativen Methodendiskussion, Wiesbaden.

Miiller, R. (1986): Krisenmanagement in der Unterneh-
mung, Vorgehen, Maffnahmen und Organisation,
2. Aufl., Frankfurt am Main.

Niering, C., Hillebrand, C. (2023): Wege Durch Die
Unternehmenskrise, Sanieren statt Liquidieren - ein
Praxisleitfaden fiir Unternehmer und Berater, 5. Aufl.,
Wiesbaden.

Quirin, K. (2022): Moglichkeiten IT-gestiitzter Pla-
nungs- und Forecastingprozesse in Krisensituationen,
Wiesbaden.



ZIFP /2024

Scholz, P. (2021): Die Krisenpflichten von Geschéfts-
leitern nach Inkrafttreten des StaRUG, ZIP: Zeitschrift
fiir Wirtschaftsrecht, Vol. 42, N°. 5,2021, pp. 219-230.

Siow Song Teng, H., Singh Bhatia, G. and Anwar, S.
(2011): A success versus failure prediction model for
small businesses in Singapore, American Journal of
Business, Vol. 26 No. 1, pp. 50-64. https://doi.org
/10.1108/19355181111124106.

Topfer, A. (1999): Plotzliche Unternehmenskrisen -
Gefahr oder Chance? Grundlagen des Krisenmana-
gement, Praxisfille, Grundsdtze zur Krisenvorsorge,
Neuwied, Kriftel.

Welsch, C. (2010): Organisationale Tragheit und ihre
Wirkung auf die strategische Fritherkennung von
Unternehmenskrisen, 1. Aufl., Wiesbaden.

Zell, M. (2023): Erfolgreiches Krisenmanagement in
Unternehmen. Nachhaltige Krisenbewaltigung und
Steigerung der Resilienz durch Innovationen, 1. Aufl.,
Wiesbaden.

AUTOR/EN

Steffen Burdorf, MBA
E-Mail: sburdorf@gmail.com

Prof. Dr. Sonja Keppler
Allensbach Hochschule Konstanz
E-Mail: sonja.keppler@allensbach-hochschule.de

39

Steffen Burdorf, Sonja Keppler
Krisenfriiherkennung in Unternehmen:
Eine Analyse zum Stand der Umsetzung nach § 1 StaRUG



ZIFP /2024

JEL : K22

Dr. Volker Lang und Prof. Dr. Patrick Rosler
Rechtliche Grenzen der Bepreisung von
Bareinzahlungen und Barauszahlungen durch Banken

Rechtliche Grenzen der Bepreisung von

Bareinzahlungen und Barauszahlungen durch Banken

Dr. Volker Lang und Prof. Dr. Patrick Rosler

“I want it all, I want it all, I want it all, and I want it now.”

Queen “I want it all” (The Miracle, 1989)

ABSTRACT

It has now been clarified that banks and savings
banks are authorised in principle to charge a fee for
their services. This also applies to cash deposits and
cash withdrawals, both over the counter and at
ATMs. However, legislators and jurisdiction have set
more or less strict limits with regard to the amount of
these fees. Only transaction-related costs (e.g. the
transaction fees incurred for individual payments)
may be claimed, but not costs whose occurrence and
amount are detached from the specific act of use (e.g.
personnel costs or costs for the purchase or rental of
the card terminal). This raises the question of
appropriate pricing for the banking industry.
Although this question is also legally characterised,
itis subject to fundamental business requirements.

KEYWORDS

Bank fees, cash deposits, cash withdrawals, pricing

SYNOPSIS

Inzwischen ist geklart, dass Banken und Sparkassen
vom Grundsatz her berechtigt sind, fiir ihre Leistungen
ein Entgelt zu fordern. Dies gilt auch fiir Bareinzahlun-
gen und Barabhebungen sowohl am Schalter als auch
am Geldautomaten. Allerdings haben Gesetzgeber und
Rechtsprechung im Hinblick auf die Hohe dieser Ent-
gelte mehr oder weniger enge Grenzen gesetzt. Geltend
gemacht werden diirfen lediglich transaktionsbezoge-
ne Kosten (z. B. die entstandenen Transaktionsgebiih-
ren fiir einzelne Zahlungen), nicht aber Kosten, deren
Anfall und Hohe vom konkreten Nutzungsakt losgelost
sind (z. B. Personalkosten oder Kosten fiir die Anschaf-
fung oder Miete des Kartenterminals). Fiir die Kredit-
wirtschaft stellt sich damit die Frage der zutreffenden
Preisgestaltung. Diese Frage ist zwar rechtlich gepragt,
unterliegt allerdings grundlegenden betriebswirt-
schaftlichen Anforderungen.

SCHLAGWORTE

Bankentgelt, Bareinzahlung, Barauszahlung, Preisge-
staltung
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EINLEITUNG

Inzwischen bieten fast alle Banken und Sparkassen
mehrere Kontomodelle an. Diese reichen von einem
,,Basiskonto”, dessen monatliche Grundgebiihr eher im
unteren Bereich liegt, bis hin zu einem Premiummodell,
das eine deutlich hohere Grundgebiihr aufweist. Hier-
bei differieren die bepreisten Leistungen je nach Konto-
modell. Beim Basiskonto sind verschiedene Zahlungs-
dienstleistungen (Uberweisung, Dauerauftrag, Kredit-
karte usw.) zusédtzlich zu vergiiten, wahrend diese
Zahlungsdienstleistungen von der Grundgebiihr des
Premiumkontos abgedecktsind.

Kreditinstitute denken zunehmend dariiber nach, Ent-
gelte fiir Barauszahlungen am Schalter und am Geld-
ausgabeautomaten (GAA) —jedenfalls bei einem Basis-
konto — zu verlangen. Bei diesem Modell sollen GAA-
Verfligung mit einem eher geringen Entgelt — etwa 0,10
bis 0,20 € — und Bargeldein- und -auszahlungen an der
Kasse mit einer deutlich héheren Vergiitung — etwa
zwischen 2,50 und 4,00 € —bepreist werden.

Die Preisgestaltung im Bereich der Zahlungsdienste
steht nahezu immer im Blickpunkt der Offentlichkeit
und stof8t hdufig auf Kritik. Zahlreiche Gerichte bis hin
zum Bundesgerichtshof haben in einer Vielzahl von
Féillen entsprechende Preisklauseln in Allgemeinen
Geschiftsbedingungen kassiert.! Dies wiederum hat
den Gesetzgeber, der dem Schutz des Verbrauchers
ebenfalls einen hohen Stellenwert beimisst, auf den
Plan gerufen.

Im Bereich des Zahlungsverkehrs gelten die Vorschrif-
ten des ZAG sowie der §§ 675c ff. BGB. Von Bedeutung
sind hier vor allem die Bestimmungen der §§ 675f Abs.
5, 312a Abs. 4 Nr. 2 BGB. Hiernach ist der Zahlungs-

1 Vgl. BGH, Urteil vom 30.6.2020 — XI ZR 119/19, BKR 2020, 421 ([Un]Angemessenheit der
Entgeltklausel fiir ein Basiskonto); BGH, Urteil vom 27.1.2015-XI ZR 174/13, BKR 2015, 263
(Unwirksamkeit der Klausel ,, Preis pro Posten 0,32 €); BGH, Urteil vom 28.7.2015 - XI ZR
434/14, BKR 2015, 477 mit Anm. Kropf (Unwirksamkeit der Klausel , Preis pro Posten 0,32 €
auch bei Geschiftskunden); BGH, Urteil vom 17.12.2013 — XI ZR 66/13, BKR 2014, 127
(Kostenpauschale von 15 € pro nacherstelltem Kontoauszug).
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dienstnutzer verpflichtet, dem Zahlungsdienstleister
das fiir die Erbringung eines Zahlungsdienstes verein-
barte Entgelt zu entrichten. Dieses Entgelt muss ange-
messen und an den tatsdchlichen Kosten des Zahlungs-
dienstleisters ausgerichtet sein.

§ 312a Abs. 4 Nr. 2 BGB gilt als halbzwingende Vor-
schrift ausschliefillich im Verhéltnis zwischen einem
Unternehmer und einem Verbraucher.? Nach dieser
Norm ist eine Vereinbarung unwirksam, durch die ein
Verbraucher verpflichtet wird, ein Entgelt dafiir zu zah-
len, dass er fiir die Erfiillung seiner vertraglichen Pflich-
ten ein bestimmtes Zahlungsmittel nutzt, wenn das
vereinbarte Entgelt tiber die Kosten hinausgeht, die
dem Unternehmer durch die Nutzung des Zahlungs-
mittels entstehen.

I. GENERELLE ZULASSIGKEIT DER BEPREISUNG

1. BAREINZAHLUNG UND BARAUSZAHLUNG ALS
HAUPTPFLICHT

§ 675f Abs. 5 Satz 1 BGB legt fest, dass fiir die Erbrin-
gung eines Zahlungsdienstes ein Entgelt wirksam ver-
einbart werden kann. Die Ausgestaltung des Entgeltes
fiir eine Hauptleistungspflicht ist den Parteien dabei in
den Grenzen der Sittenwidrigkeit (§ 138 BGB) freige-
stellt, wenn es sich um eine Individualvereinbarung
handelt. Werden die Preise jedoch durch AGB be-
stimmt, wie meist im Massengeschift, gelten die enge-
ren Grenzen des AGB-Rechts. Es kommen Pauschalent-
gelte fiir bestimmte Zahlungsdienste oder Entgelte fiir
die Ausfiihrung einzelner Zahlungsdienste in Betracht.

Bis zum Inkrafttreten des Zahlungsdiensterechts (§§
675 c ff. BGB) am 31.10.2009 hatte der Bundesgerichts-
hof im Hinblick auf die Bepreisung von Bareinzahlun-
gen und Barauszahlungen noch eine andere Auffassung
vertreten. Hiernach unterlag bei einem privaten Giro-
konto eine Ein- und Auszahlungen am Schalter beprei-
sende Klausel als Preisnebenabrede der richterlichen
Inhaltskontrolle nach § 307 Abs. 3 Satz 1 i.V.m. § 307
Abs. 1 und 2 BGB und war nach § 307 Abs. 1 Satz 1 BGB
unwirksam, wenn sie keine angemessene Freipostenre-
gelung enthielt.* Diese Grundsatze hat der Bundesge-
richtshof in der Folge auch auf das Geschiftsgirokonto
ubertragen.’

2 Wendehorst, in: MiinchKomm-BGB, 9. Auflage, § 312a Rdnr. 75; Griineberg, BKR 2020,
365,368.

3 Foerster, in: Beck-Online-GroSkommentar-BGB, Stand: 15.3.2024, § 675f Rdnr. 95.

4 BGH, Urteil vom 30.11.1993 — XI ZR 80/93, NJW 1994, 318; BGH, Urteil vom 7.5.1996 — XI
ZR 217/95, NJW 1996, 2032; siehe hierzu auch Schmalenbach, in: BeckOK-BGB, Stand:
1.2.2024,§ 675f Rdnr. 128 f.; Griineberg, BKR 2020, 365, 368.

5 BGH, Urteil vom 28.7.2015- XI ZR 434/14, BKR 2015, 477 mit Anm. Kropf.
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Die Wende in seiner Rechtsprechung hat der Bundesge-
richtshof im Rahmen seiner Entscheidung vom 18.06.
2019 u. a. damit begriindet, dass § 675f Abs. 5 Satz 1 BGB
die Erhebung von Entgelten im Hinblick auf die Erbrin-
gung sog. Hauptleistungen legitimiere.¢ Klauseln, die
Bareinzahlungen auf oder Barabhebungen von Giro-
konten am Bankschalter bepreisen, stellen als solche
den Preis fiir eine vertragliche Hauptleistung dar mit
der Folge, dass sie im Grundsatz der Inhaltskontrolle
nichtunterliegen.”

2. ZULASSIGKEIT DER BEPREISUNG

§ 675f Abs. 5 Satz 1 BGB stellt klar, dass die Bank oder
Sparkasse fiir den Vorgang des Einzahlens grundsétz-
lich ein (angemessenes) Entgelt erheben darf, sofern
eine entsprechende Vereinbarung vorliegt, die auch
iiber AGB getroffen werden kann.?

Das Entgelt ist dabei von Aufwendungen abzugrenzen.
Zunéchst ist die Abgrenzung mit der Gesetzesbegriin-
dung dergestalt vorzunehmen, dass ein Aufwendungs-
ersatz gemaf’ §§ 675c Abs. 1, 670 BGB nicht geschuldet
ist, soweit fiir die Erbringung eines Zahlungsdienstes
ein Entgelt gemafs § 675f Abs. 5 BGB vereinbart worden
ist. Insoweit miissen Aufwendungen in der Entgeltver-
einbarung berticksichtigt werden.® Gleiches gilt fiir
Fremdaufwendungen. Diese miissen ebenfalls bereits
im Vorfeld ermittelt und in die Berechnung des verein-
barten Entgelts fiir die Erbringung einer besonderen
Nebenpflicht einbezogen werden.1

II. ANGEMESSENHEIT DER BEPREISUNG NACH

§ 312a Abs. 4 BGB

Mit der generellen Zulassigkeit der Bepreisung ist aber
noch nicht geklart, ob deren Hohe auch zulassig ist. Sit-
tenwidrigkeit nach § 138 BGB wird bei den Sachverhal-
ten in der Praxis kaum vorkommen, da zu dessen Ein-
schlagigkeit die Preise grob doppelt so hoch sein miiss-
ten wieim vergleichbaren Markt.

§ 312a Abs. 4 BGB legt die Voraussetzungen fest, unter
denen dem Verbraucher fiir die Verwendung eines be-
stimmten Zahlungsmittels ein besonderes Entgelt auf-
erlegt werden kann (Surcharging). Eine entsprechende

6 BGH, Urteil vom 28.7.2015 — XI ZR 434/14, BKR 2015, 477 Rdnr. 22; siehe hierzu auch
Griineberg, BKR 2020, 365, 367 f.; kritisch Foerster, in: Beck-Online-GrofSkommentar-
BGB, Stand: 15.3.2024, § 675f Rdnr. 108.

7 BGH, Urteil vom 28.7.2015 - XI ZR 434/14, BKR 2015, 477 Rdnr. 24.

8 Casper, in: MiinchKomm-BGB, 9. Auflage 2023, § 675f Rdnr. 59; Foerster, in: Beck-Online-
Grofflkommentar-BGB, Stand: 15.3.2024, § 675f Rdnr. 94.

9 BT-Drs. 16/11643, 103; Koch, Umsetzung des zivilrechtlichen Teils der Zahlungs-
diensterichtlinie, 2. Auflage 2013, S. 6; Foerster, in: Beck-Online-GroSkommentar-BGB,
Stand: 15.3.2024, § 675f Rdnr. 97; Schmalenbach, in: BeckOK-BGB, Stand: 1.2.2024, § 675f
Rdnr.124.

10 Schmalenbach, in: BeckOK-BGB, Stand: 1.2.2024, § 675f Rdnr. 136.
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Vereinbarung (z. B. in Kreditkarten- oder Zahlkartenge-
biihren) ist nach § 312a Abs. 4 Nr. 1 BGB nur dann
wirksam, wenn dem Verbraucher eine andere gangige
und zumutbare unentgeltliche Zahlungsmoglichkeit
als Alternative eingerdaumt wird. Damit kodifiziert die
Vorschrift die Rechtsprechung des Bundesgerichtshofs
zu Entgeltklauseln.' § 312a Abs. 4 Nr. 2 BGB begrenzt
ferner die Hohe des Zusatzentgelts. Danach darf das
vereinbarte Entgelt nicht {iber die Kosten hinausgehen,
die dem Unternehmer durch die Nutzung des Zah-
lungsmittels entstehen. Der Unternehmer darf daher
nur die ihm entstehenden Kosten an den Verbraucher
weitergeben, Preisaufschlage sind nicht zulassig.'? Nur
diese Bestimmung ist vorliegend von Interesse.

1. BESCHRANKUNG AUF VERBRAUCHERVERTRAGE
Im Hinblick auf Verbraucher ist die halbzwingende®®
Vorschrift des § 312a Abs. 4 BGB zu beachten. Diese gilt
ausweislich des § 312 Abs. 1 BGB ausdriicklich nur fiir
Vertrdge zwischen einem Unternehmer und einem
Verbraucher.’* Im B2B-Bereich findet § 312a BGB also
keine Anwendung.

2. GRUNDSATZ UND INTENTION DES
GESETZLICHEN SURCHARGINGVERBOTS

Das zwischen einem Unternehmer und einem Verbrau-
cher vereinbarte Entgelt fiir die Nutzung eines Zah-
lungsmittels darf nicht hoher sein als die dem Unter-
nehmer dafiir entstehenden Kosten. Eine solche Verein-
barung ware nach § 312a Abs. 4 Nr. 2 BGB unwirksam.
Die Vorschrift untersagt also, von Kunden dariiberhin-
ausgehende Preisaufschlage zu erheben.?>

Die Vorschrift des § 312a Abs. 4 Nr. 2 BGB war mehrfach
Gegenstand einer restriktiven Rechtsprechung. Zu
erwahnen sind hierbei insbesondere das Urteil des OLG
Karlsruhe vom 26.6.2018% und die Entscheidung des
Bundesgerichtshofs vom 18.6.2019.17

3. RECHTSPRECHUNG

a) BGH zur Bepreisung von Barein- und
-auszahlungen am Bankschalter

In seiner grundlegenden Entscheidung vom 18.6.201918
hat der Bundesgerichtshof festgestellt, dass eine Bank
oder Sparkasse nach dem Inkrafttreten des neuen Zah-

11 Vgl. BGH, Urteil vom 20.5.2010 - Xa ZR 68/09, NJW 2010, 2719; siehe auch Martens, in:
BeckOK-BGB, Stand: 1.2.2024, § 312a Rdnr. 26; Busch, in: Beck-Online-GrofSkommentar-
BGB, Stand: 1.7.2023, § 312a Rdnr. 25.

12 Busch, in: Beck-Online-GrofSkommentar-BGB, Stand: 1.7.2023, § 312a Rdnr. 25.

13 Griineberg, BKR 2020, 365, 368.

14 Martens, in: BeckOK-BGB, Stand: 1.2.2024, § 312 Rdnr. 8.

15 Busch, in: Beck-Online-GrofSkommentar-BGB, Stand: 1.7.2023, § 312a Rdnr. 34.

16 OLG Karlsruhe, Urteil vom 26.6.2018 — 17 U 147/17, BKR 2019, 201, dazu Fervers, BKR
2019, 165 ff.

17 BGH, Urteil vom 18.6.2019-XIZR 768/17, BKR 2020, 91 mit Anm. Bronk/Schiitt.

18 BGH, Urteil vom 18.6.2019 - XI ZR 768/17, BKR 2020, 91 mit Anm. Bronk/Schiitt.
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lungsdiensterechts berechtigt ist, Bareinzahlungen und
Barauszahlungen am Bankschalter ohne eine Freipos-
tenregelung miteinem Entgelt zu belegen.

Allerdings hat er einschrankend klargestellt, dass kein
zahlungsdiensterechtliches Verbot einer Entgeltkon-
trolle bestehe. Vielmehr blieben insoweit die allgemei-
nen Regeln anwendbar. Hierzu gehore betreffend die
Bareinzahlungen auf ein debitorisches Girokonto im
Verkehr mit Verbrauchern auch § 312 a Abs. 4 Nr. 2
BGB. Gemaf § 312 a Abs. 4 Nr. 2 BGB seien nur solche
Kosten umlagefahig, die unmittelbar durch die Nut-
zung des Zahlungsmittels entstehen (transaktionsbe-
zogene Kosten). Gemeinkosten, deren Anfall und Hohe
von dem konkreten Nutzungsakt losgelost sind, seien
damitnicht umlagefahig.

Klauseln, die lediglich ein Entgelt fiir das Ein- oder
Auszahlungsgeschiaft vorsehen, seien durch die neue
Rechtslage insoweit kontrollfrei gestellt, als es die Be-
preisung dem Grunde nach anbelangt.?®

Allerdings hat er sich der Entgelthche gewidmet. Wer-
de durch eine Klausel — wie hier — unmittelbar der Preis
einer vertraglichen Hauptleistung festgelegt, sei diese
dann kontrollfdhig, wenn sie von einer gesetzlichen
Preisregelung abweicht.?’ Eine die Entgeltkontrolle er-
offnende gesetzliche Preisregelung liege auch dann vor,
wenn in den preisrechtlichen Bestimmungen keine star-
ren Regelungen getroffen, sondern Gestaltungsmog-
lichkeiten geboten werden und fiir die Hohe des Ent-
gelts ein Spielraum gewdahrt werde. In diesen Fallen
habe der Gesetzgeber Vorgaben fiir die Preisgestaltung
aufgestellt. Soll der vom Gesetzgeber mit dem Erlass
der Preisvorschriften verfolgte Zweck nicht verfehlt
werden, konnen und miissen Entgeltklauseln in AGB
darauf tiberpriift werden, ob sie mit den Preisvorschrif-
ten {ibereinstimmen.?! Liege ein Verstof§ gegen Preis-
recht vor, halte eine Entgeltklausel der Inhaltskontrolle
nicht stand, ohne dass es auf eine weitere Interessenab-
wagung ankdme.?? Dariiber hinaus sei die Klausel auch
bereits wegen Verstofles gegen das (halb-)zwingende
Rechtnach § 134 BGB nichtig.?®

Eine solche zugunsten des Verbrauchers (halb-)zwin-
gende gesetzliche Preisregelung stelle § 312a Abs. 4

19 BGH, Urteil vom 18.6.2019 - XIZR 768/17, BKR 2020, 91 Rdnr. 27.

20 BGH, Urteil vom 18.6.2019 — XI ZR 768/17, BKR 2020, 91 Rdnr. 51 unter Hinweis auf BGH,
Urteil vom 5.6.2018 - XIZR 790/16, BKR 2018, 333 Rdnr. 35.

21 BGH, Urteil vom 18.6.2019 — XI ZR 768/17, BKR 2020, 91 Rdnr. 51 unter Hinweis auf BGH,
Urteil vom 17.12.2013 - XI ZR 66/13, BKR 2014, 127 Rdnr. 12.

22 BGH, Urteil vom 18.6.2019 - XI ZR 768/17, BKR 2020, 91 Rdnr. 51 unter Hinweis auf BGH,
Urteil vom 12.9.2017 - XI ZR 590/1, NJW 2017, 3649.

23 BGH, Urteil vom 18.6.2019 - XI ZR 768/17, BKR 2020, 91 Rdnr. 51 unter Hinweis auf BGH,
Urteil vom 28.7.2015 - XI ZR 434/1, BKR 2015, 477 Rdnr. 12.
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Nr. 2 BGB dar (§ 312 k Abs. 1 Satz 1 BGB). Die hier in
Streit stehenden Entgeltklauseln fallen in den Anwen-
dungsbereich des § 312a Abs. 4 Nr. 2 BGB, soweit sie am
Bankschalter vorgenommene Bareinzahlungen eines
Verbrauchers auf ein aufgrund (geduldeter) Uber-
ziehung debitorisches Girokonto betreffen.?+

Nach dem damit einschldgigen § 312 a Abs. 4 Nr. 2 BGB
waren auf Grundlage der angegriffenen Klauseln ge-
troffene Entgeltvereinbarungen im Verkehr mit Ver-
brauchern unwirksam, wenn das vereinbarte Entgelt
(im Fall des Bundesgerichtshofs von 1 € bzw. 2 €) iiber
die Kosten hinausginge, , die dem Unternehmer durch
die Nutzung des Zahlungsmittels entstehen”. Dafiir,
dass sich die von ihm erhobenen Kosten im Rahmen der
ihm entstehenden Kosten bewegen, sei der Unterneh-
mer darlegungs- und beweisbelastet.?>

Umlageféhig seien solche Kosten nur dann, wenn und
soweit sich deren Anfall und Hohe noch unmittelbar
auf einen auf das in Rede stehende Zahlungsmittel be-
zogenen konkreten Nutzungsakt zuriickfithren lasse,
es sich also um transaktionsbezogene Kosten handele,?¢
wobei gewisse unvermeidbare Unschérfen bei der Er-
mittlung und Berechnung solcher Kosten hinzuneh-
men seien.?” Auch ein dem Unternehmer durch die Nut-
zung des konkreten Zahlungsmittels entstehender kon-
kreter Personalmehraufwand kann transaktionsbezo-
gene Kosten auslosen, wobei insoweit an die Darlegung
und den Nachweis des konkreten Nutzungsbezugs
strenge Anforderungen zu stellen seien.

Nichtumlagefdhig seien dagegen Gemeinkosten, deren
Anfall und Hohe von dem konkreten Nutzungsakt los-
gelost sind (,,nicht transaktionsbezogene Kosten”). Ne-
ben allgemeinen Personalkosten fallen hierunter auch
solche (Vorhalte-)Kosten, deren Anfall lediglich durch
die unternehmerische Entscheidung, die Nutzung ei-
nes bestimmten Zahlungsmittels zu ermdglichen, aus-
gelost werde, deren Anfall und Hohe aber nicht durch
die Vornahme konkreter Nutzungsakte bestimmt wird,
z. B. Schulungskosten oder Kosten fiir Gerédte und Soft-
ware.?

24 BGH, Urteil vom 18.6.2019 - XIZR 768/17, BKR 2020, 91 Rdnr. 52.

25 BGH, Urteil vom 18.6.2019 - XI ZR 768/17, BKR 2020, 91 Rdnr. 70.

26 BGH, Urteil vom 18.6.2019 — XI ZR 768/17, BKR 2020, 91 Rdnr. 77 unter Hinweis auf
Omlor, NJW 2014, 1703, 1705; derselbe, ZIP 2017, 1836, 1840; Wendehorst, NJW 2014, 577,
579; Nobbe, WuB 2018, 162, 163 u.a.

27 BGH, Urteil vom 18.6.2019 — XI ZR 768/17, BKR 2020, 91 Rdnr. 77 unter Hinweis auf OLG
Karlsruhe, Urteil vom 26.6.2018 — 17 U 147/17, BKR 2019, 201 Rdnr. 41; BGH, Urteil vom
17.12.2013 - XIZR 66/13, BKR 2014, 127 Rdnr. 21 zu § 675 d Abs. 4 Satz2 BGB.

28 BGH, Urteil vom 18.6.2019 - XI ZR 768/17, BKR 2020, 91 Rdnr. 77.

29 BGH, Urteil vom 18.6.2019 — XI ZR 768/17, BKR 2020, 91 Rdnr. 78 unter Hinweis auf
Martens, in: BeckOK-BGB, 50. Edition Stand: 1.5.2019, § 312a Rn. 33; Wendehorst, in:
MiinchKomm-BGB, 8. Auflage 2019, § 312 a Rdnr. 83; Omlor, NJW 2014, 1703, 1705.
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Indem der Bundesgerichtshof § 312 a Abs. 4 Nr. 2 BGB
hinsichtlich einer gesetzlich anerkannten Hauptleis-
tungspflichti. S. d.§675 f Abs. 5 Satz 1 BGB fiir anwend-
bar erklart, fiihrte er einen strengeren Maf3stab fiir die
Bepreisung von Hauptleistungspflichten als fiir die Be-
preisung von Nebenleistungspflichten ein. Ein ange-
messenes und an den tatsachlichen Kosten ausgerichte-
tes Entgelt i.S.d.§675 f Abs. 5 Satz 2 BGB umfasst unter
Hinzuziehung der Wertung aus § 41 ZKG ein Entgelt,
welches ,,im Durchschnitt die Kosten der Institute deckt
und ihnen einen angemessenen Gewinn sichert”.3® Ein
transaktionskostenbasiertes Entgelti. S.d.§312 a Abs. 4
Nr. 2 BGB umfasst dagegen nach den Ausfiihrungen
des Bundesgerichtshofs lediglich die dem Unterneh-
mer durch die Nutzung des Zahlungsmittels konkret
entstandenen Kosten, jedoch keinen Gewinnanteil.

b) OLG Karlsruhe zur Bepreisung der Bareinzahlung
fiir Miinzgeld

Das OLG Karlsruhe3! hat eine AGB-Klausel zum Ent-
gelt fiir Miinzgeldeinzahlungen nach §§ 307, 308, 309,
312a Abs. 4 Nr. 2 BGB als unwirksam angesehen. Die
beklagte Bank hatte in ihren Allgemeinen Geschiftsbe-
dingungen die folgende Klausel aufgenommen: , Bar-
einzahlung fiir Miinzgeld 7,50 €“.

Die Klausel weiche von dem hier anwendbaren § 312 a
Abs. 4 Nr. 2 BGB und damit von einer gesetzlichen
Preisregelung ab, da das Entgelt von 7,50 € auf der
Grundlage des bertiicksichtigungsfahigen Prozessvor-
trags der Beklagten tliber die Kosten hinausgehe, die ihr
durch die Nutzung des Zahlungsmittels entstehen.

Die Klausel enthalte eine Vereinbarung, durch die ein
Verbraucher — jedenfalls in einer bestimmten Sachver-
haltskonstellation — verpflichtet werde, ein Entgelt da-
fiir zu zahlen, dass er fiir die Erfiillung seiner vertragli-
chen Pflichten ein bestimmtes Zahlungsmittel nutzt.
Die Klausel erfasse auch den Fall, dass der Kunde sein
im Soll befindliches Girokonto durch die Einzahlung
von Miinzgeld — also durch Nutzung eines bestimmten
Zahlungsmittels — zuriickfithrt und damit einer ver-
traglichen Pflicht z. B. im Rahmen eines Uberziehungs-
kredits oder einer blo geduldeten Uberziehung nach-
kommt.32

Umstritten sei, ob die Norm lediglich die Umlage derje-
nigen Kosten erlaubt, die dem Unternehmer bei der je-
weiligen konkreten Nutzung des Zahlungsmittels ent-

30 Siehe Gesetzesbegriindung zu §41 ZKG, BT-Drucks. 18/7204, S. 85.
31 OLGKarlsruhe, Urteil vom 26.6.2018-17 U 147/17, BKR 2019, 201.
32 OLGKarlsruhe, Urteil vom 26.6.2018-17 U 147/17, BKR 2019, 201 Rdnr. 12.
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stehen (,transaktionsbezogene Kosten”),3® oder ob
auch allgemeine Betriebskosten, wie Kontofithrungsge-
biihren, Schulungskosten, Softwarekosten o. A. umge-
legt werden koénnen, die nutzungsunabhéngig bei-
spielsweise fiir die blofse Vorhaltung von Einrichtun-
gen zur Entgegennahme von Zahlungen anfallen
(,transaktionsunabhangige (Vorhalte)kosten™).34

Der Wortlaut der Norm spreche fiir die erstgenannte
Ansicht. Denn nutzungsunabhangig anfallende sog.
Overheadkosten entstehen gerade nicht erst ,durch die
Nutzung des Zahlungsmittels”, sondern ohnehin.3> Diese
Auslegung entspreche ferner dem Sinn und Zweck der
Norm, mit der ein — bisher dem BGB fremdes — Verbot
des ,Surchargings” eingefiihrt werden sollte, also eine
spezielle Untersagung von Preisaufschlagen fiir be-
stimmte Zahlungsmitte].3¢

Andererseits konne es nicht darum gehen, jeweils die
mit der einzelnen Zahlung (z. B. im Extremfall einer
Cent-Miinze) anfallenden Kosten zu berechnen und
nur diese in Rechnung zu stellen. Das ware mit AGB, die
naturgemafs pauschalieren miissen, schon nicht zu leis-
ten und sei auch nicht Sinn und Zweck des Verbots von
Preisaufschlagen. Dementsprechend habe der Bundes-
gerichtshof eine Rundung auf einen glatten Betrag so-
wie den Ausgleich von Unschérfen bei der Berechnung
eines Personalmehraufwands hingenommen.3”

4. ERGEBNIS

Die Entscheidungen des OLG Karlsruhe?® und des Bun-
desgerichtshofs®® stellen klar, dass es sich bei Einzah-
lungs- und Abhebungsvorgangen stets um Hauptleis-
tungspflichten handelt.

Gemeinsam ist diesen Konstellationen, dass es sich um
Einzahlungs- bzw. Abhebungsvorginge handelt, die
mit einem Preis belegt sind. In allen Konstellationen
wird der Preis {iber Allgemeine Geschéftsbedingungen
(Preis-und Leistungsverzeichnisse) festgelegt, die dann
beanstandet wurden.

33 OLG Karlsruhe, Urteil vom 26.6.2018 —17 U 147/17, BKR 2019, 201 Rdnr. 17 unter Hinweis
auf Martens, in: BeckOK-BGB, Stand: 1.11.2017, § 312 a Rdnr. 33; Wendehorst, in:
MiinchKomm-BGB, 7. Auflage, § 312 a Rdnr 70 ff.; Schomburg, VuR 2014, 18, 21; Omlor,
NJW 2014, 16703, 1705; Hoeren/Fohlisch, CR 2014, 242, 248 u.a.

34 OLG Karlsruhe, Urteil vom 26.6.2018 —17 U 147/17, BKR 2019, 201 Rdnr. 17 unter Hinweis
auf Stadtler, in: Jauernig, BGB, 16. Auflage, § 312a Rdnr. 17; Schulze, in: Schulte-Nélke,
BGB, 9. Auflage, §31 aRdnr. 8 (ausdriicklich zu Mehrkosten zum Umgang mit Bargeld).

35 OLG Karlsruhe, Urteil vom 26.6.2018 —17 U 147/17, BKR 2019, 201 Rdnr. 18 unter Hinweis
auf Schomburg, VuR 2014, 18, 21; Omlor, NJW 2014, 1703, 1705.

36 OLGKarlsruhe, Urteil vom 26.6.2018 - 17 U 147/17, BKR 2019, 201 Rdnr. 18 unter Hinweis
aufBT-Drs. 17/12637,S.52.

37 OLG Karlsruhe, Urteil vom 26.6.2018 - 17 U 147/17, BKR 2019, 201 Rdnr. 21 unter Hinweis
auf BGH, Urteil vom 17.12.2013- XIZR 66/1, BKR 2014, 127.

38 OLG Karlsruhe, Urteil vom 26.6.2018—17 U 147/17, BKR 2019, 201.

39 BGH, Urteil vom 18.6.2019 - XI ZR 768/17, BKR 2020, 91 mit Anm. Bronk/Schiitt.
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Folgt man strikt dem Wortlaut dieser Bestimmung,
kann § 312a Abs. 4 Nr. 2 BGB nur dann Anwendung fin-
den, wenn mittels einer Bareinzahlung eine bestehende
Schuld getilgt, also ein aufgrund (geduldeter) Uberzie-
hung debitorisches Girokonto zuriickgefiihrt und der
Anspruch aus § 488 Abs. 1 Satz 2 BGB (tedamit ilweise)
erfiillt wird.#0 Tatigt der Kunde hingegen eine Barein-
zahlung auf ein kreditorisches Konto, ist § 312a Abs. 4
Nr. 2 BGB nicht unmittelbar einschldgig, da der Kunde
die Einzahlung nicht ,fiir die Erfiillung seiner vertrag-
lichen Pflichten” durchfiihrt. Gleiches gilt im Falle von
Barabhebungen; auch hier erfolgt die Transaktion gera-
de nicht, um eine vertragliche Pflicht zu erfiillen.*!
Diese Differenzierung wird in der Literatur oftmals
nichtausreichend hervorgehoben.#2

Richtigerweise folgt daher aus der Entscheidung, dass
Bareinzahlungen nur soweit sie auf debitorische Kon-
ten erfolgen, den Anwendungsbereich des § 312 Abs. 4
Nr. 2 BGB eroffnen, den sich aus der Vorschrift ergeben-
den Einschrankungen unterliegen.*

Tatsdchlich kann diese Anwendung lediglich fiir Ein-
zahlungsvorgéange (auf debitorische Konten) gelten,
nicht hingegen fiir Auszahlungsvorgénge, da Auszah-
lungen nicht in , Erfiillung einer vertraglichen Pflicht”
erfolgen.#

III. UMSETZUNG IN DIE PRAXIS

Im Folgenden sollen die Moglichkeiten beleuchtet wer-
den, in welchen praktischen Féllen Ein-/Auszahlungen
noch bepreist werden konnen.

1. VERFUGUNG AM GELDAUTOMATEN (0,10 BIS 0,20 €)
a) Moglichkeit 1: Bepreisung aller Bartransaktionen
mit 0,10 bis 0,20 €

Ein Preis von 0,10 € bis max. 0,20 € fiir Barverfiigungen
am Geldautomaten durch einen Verbraucher diirfte den
Anforderungen des § 312a Abs. 4 Nr. 2 BGB gentigen.
Im Hinblick auf die Kalkulation bzw. Festlegung des
,angemessenen Entgelts” empfiehlt es sich daher, zu-
ndchst die Kosten der einzelnen Arbeitsschritte und
Materialien — Kosten der einzelnen Barverfiigung, ggf.

40 Schmalenbach, in: BeckOK-BGB, Stand: 1.2.2024, § 675f Rdnr. 126a; Schulte/Gerlach,
GWR 2018, 373; Zahrte, BKR 2021, 79, 80.

41 Im Ergebnis wohl auch Schmalenbach, in: BeckOK-BGB, Stand: 1.2.2024, § 675f Rdnr.
126a; Schulte/Gerlach, GWR 2018, 373; Zahrte, BKR 2021, 79, 80.

42 So zu Recht Schmalenbach, in: BeckOK-BGB, Stand: 1.2.2024, § 675f Rdnr. 126a unter
Hinweis auf Kriiger, VuR 2020, 123; Omlor, NJW 2019, 37778 und Griineberg, BKR 2020,
365, 366.

43 So Werner, jurisPR-BKR 5/2020 Anm. 4; ebenso Schmalenbach, in: BeckOK-BGB, Stand:
1.2.2024, § 675f Rdnr. 126a; Bronk/Schiitt, Anm. zu BGH, Urteil vom 18.6.2019 — XI ZR
768/17,in: BKR 202, 98,101.

44 Werner, jurisPR-BKR 5/2020 Anm. 4.
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IT-Kosten, ein etwaiger Personaleinsatz usw. — zu
analysieren. Hieran sollte sich das Entgelt orientieren.

b) Méglichkeit 2: Erfiillung einer vertraglichen Pflicht

Nach dem Wortlaut des § 312a Abs. 4 Nr. 2 BGB ist (nur)
,eine Vereinbarung, durch die ein Verbraucher ver-
pflichtet wird, ein Entgelt dafiir zu zahlen, dass er , fiir
die Erfiillung seiner vertraglichen Pflichten ein be-
stimmtes Zahlungsmittel nutzt, .... unwirksam, wenn
das vereinbarte Entgelt tiber die Kosten hinausgeht, die
dem Unternehmer durch die Nutzung des Zahlungs-
mittels entstehen.”

Allerdings stellt sich die Frage, ob und wie diese Diffe-
renzierungen in der Praxis umgesetzt werden konnen,
und ob es am Ende nicht einen geringeren Aufwand
darstellt, auf mogliche Entgelte zu verzichten, einfach
weil die Einfiihrung, Berechnung und Handhabung
entsprechend unterschiedlicher Entgelte in keinem
wirtschaftlichen Verhéltnis zum generierbaren Ertrag
stehen.®

¢) Moglichkeit 3: Freipostenregelung

Denkbar ware, dem Kunden im Rahmen von Verfiigun-
gen am Geldautomaten, die — wie dargelegt —mit 0,10 €
bis 0,20 € angemessen bepreist sind, gleichwohl eine
bestimmte Zahl an unentgeltlichen Freiposten anzubie-
ten. In Anlehnung an die Praxis vor Inkrafttreten des
neuen Zahlungsdiensterechts konnten hier fiinf Frei-
posten pro Monat angeboten werden.46

2. BARTRANSAKTIONEN AM SCHALTER

(2,50 € BIS 4,00 €)

Im Hinblick auf die Bepreisung von Bartransaktionen
am Schalter gelten ebenfalls die Grundsitze, die der
Bundesgerichtshof*” aufgestellt hat. Vom Grundsatz
her gilt 675f Abs. 5 Satz 1 BGB, wonach fiir die Erbrin-
gung eines Zahlungsdienstes ein Entgelt wirksam
vereinbart werden kann, dessen Hohe ,lediglich” an
§ 138 BGB zu messen ist.48

Allerdings stellt sich auch hier die Frage der Anwen-
dung des § 312a Abs. 4 Nr. 2 BGB. Insoweit gilt auch bei
Bartransaktionen am Schalter, dass zwischen Barein-
zahlungen, die auf ein debitorisches Girokonto erfolgen
und sonstigen Bartransaktionen — Bareinzahlung auf
ein kreditorisches Girokonto und Barauszahlungen —
unterschieden werden kann/muss. Bareinzahlungen

45 Werner, jurisPR-BKR 5/2020 Anm. 4.

46 Vgl. BGH, Urteil vom 30.11.1993 - XI ZR 80/93, NJW 1994, 318, 319; BGH, Urteil vom
7.5.1996 - XI ZR 217/95, NJW 1996, 2032.

47 BGH, Urteil vom 18.6.2019 - XI ZR 768/17, BKR 2020, 91.

48 Foerster, in: Beck-Online-GroSkommentar-BGB, Stand: 15.3.2024, § 675f Rdnr. 95.
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auf ein kreditorisches Girokonto und Barauszahlungen
unterliegen nicht der Vorschrift des § 312a Abs. 4 Nr. 2
BGB und kénnten nach Mafigabe des § 675f Abs. 5 Satz 1
BGB mit einem hoheren Entgelt belegt werden.+

Bei Bareinzahlungen auf ein auf ein debitorisches Giro-
konto gilt hingegen die Bestimmung des § 312a Abs. 4
Nr.2BGB.

Ob in diesem Fillen ein Entgelt in Hohe von 2,50 € bis
4,00 € angemessen ist, muss an dieser Stelle (noch)
offenbleiben. Der Bundesgerichtshof hat die Rechtssa-
che zur Klarung der Frage, ob sich die Entgelte von 1 €
bzw. 2 € im Rahmen des nach § 312 a Abs. 4 Nr. 2 BGB
Zulassigen halten, an das Berufungsgericht zuriickver-
wiesen.®® Eine entsprechende Entscheidung des OLG
Miinchen stehtindessennoch aus.

Auch bei Bartransaktionen am Schalter wére es mog-
lich, unterschiedliche Entgelte fiir Bareinzahlungen ei-
nerseits und Barauszahlungen andererseits festzule-
gen.5!

FAZIT

Das Urteil des Bundesgerichtshofs vom 18.6.201952 ]asst
zahlreiche Fragen offen und hat damit keine abschlie-
Bende Entscheidung im Hinblick auf den Anwen-
dungsbereich des § 312a Abs. 4 Nr. 2 BGB getroffen. Ei-
nerseits hat der XI. Zivilsenat ausdriicklich die Barein-
zahlung auf ein debitorisches Girokonto genannt und
diese Einzahlung als Erfiillung des Anspruchs der Bank
aus §488 Abs. 1 Satz2 BGB als (teilweise) Erfiillungsleis-
tung qualifiziert.®® Zu einer Bareinzahlung auf ein
kreditorisches Konto, in dessen Rahmen § 312a Abs. 4
Nr. 2 BGB nicht einschlagig ist, da der Kunde die
Einzahlung nicht ,fiir die Erfiillung seiner vertragli-
chen Pflichten” durchfiihrt, hat er keine weiteren Aus-
fiihrungen getédtigt. Gleiches gilt fiir Barabhebungen;
auch hier erfolgt die Transaktion gerade nicht, um eine
vertragliche Pflicht zu erfiillen.>

Auf der anderen Seite hat der Bundesgerichtshof
samtliche Entgelte auf den Priifstand gestellt und die
Sache zur Klarung der Frage, ob sich die Entgelte von 1€
bzw. 2 € im Rahmen des nach § 312 a Abs. 4 Nr. 2 BGB

49 In diesem Sinne wohl auch Bronk/Schiitt, Anm. zu BGH, Urteil vom 18.6.2019 — XI ZR
768/17,in: BKR 202, 98, 101.

50 BGH, Urteil vom 18.6.2019 -, BKR 2020, 91 Rdnr. 73.

51 Werner, jurisPR-BKR 5/2020 Anm. 4.

52 BGH, Urteil vom 18.6.2019 - XI ZR 768/17, BKR 2020, 91.

53 Schmalenbach, in: BeckOK-BGB, Stand: 1.2.2024, § 675f Rdnr. 126a; Schulte/Gerlach,
GWR 2018, 373; Zahrte, BKR 2021, 79, 80.

54 So wohl auch Schmalenbach, in: BeckOK-BGB, Stand: 1.2.2024, § 675f Rdnr. 126a;
Schulte/Gerlach, GWR 2018, 373; Zahrte, BKR 2021, 79, 80.
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Zulassigen halten, an das Berufungsgericht zuriickver-
wiesen.%

In Ubereinstimmung mit erheblichen Teilen des Schrift-
tums®® und der gesetzgeberischen Intention zu § 312a
Abs. 4 Nr.2 BGB kann nach der hier vertretenen Ansicht
die Anwendung dieser Vorschrift tatsdchlich nur fiir
Einzahlungsvorgange auf debitorische Konten gelten,
nicht hingegen fiir Auszahlungsvorgiange, da Auszah-
lungen nicht in , Erfiillung einer vertraglichen Pflicht”
erfolgen.5”

Schlussendlich ist es eine geschiftspolitische Entschei-
dung der jeweiligen Bank oder Sparkasse, ob sie bereit
ist, entsprechende , Angriffe” auf ihre diesbeziigliche
Preisgestaltung zu akzeptieren. Auflerdem wird seitens
des Instituts zu priifen sein, ob der Aufwand, derartige
unterschiedliche Tatbestdnde unterschiedlich zu be-
preisen, in einem wirtschaftlich verniinftigen Verhalt-
nis zu den daraus entstehenden Ertrégen steht.
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Starkung der Selbstwirksamkeitserwartungen von Jugendlichen durch
Beziehungsdidaktik an berufsbildenden Schulen als magebender Faktor
fiir den erfolgreichen Eintritt in den Arbeitsmarkt

Jens Soemers

ABSTRACT

Young people's self-efficacy expectations are a
central factor for successful entry into the labor
market. A high level of self-efficacy enables young
people to pursue more ambitious career paths,
present themselves more confidently in the
application process and adapt better to the demands
of the working world. Young people with strong self-
efficacy are more likely to be able to cope with the
demands of training or studying. They approach
application situations with more confidence and
show more willingness to learn, motivation and
resilience to stress in their professional life. In
contrast, young people with low self-efficacy tend to
underestimate themselves, appear insecure during
the application process and have difficulties
adapting to the world of work. Since self-efficacy is
formed in youth, schoolteachers have an important
role to play in promoting it. Approaches such as
independent learning, enabling experiences of
success, constructive feedback and guidance, high
practical relevance and positive relationships with
teachers strengthen young people's confidence in
their own abilities and self-efficacy expectations.

KEYWORDS

Self-efficacy expectations, labor market, world of work,
stress resilience, performance capability, mastery
experiences, independent learning, enabling experi-
ences of success, feedback and feedforward, high
practical relevance, teachers-students-relationships

EINLEITUNG

Der Ubergang von der schulischen Bildung in die Ar-
beitswelt konstituiert fiir Jugendliche einen komplexen,
mehrdimensionalen Prozess, der eine entscheidende
Lebensphase mit vielfédltigen Herausforderungen
kennzeichnet. Jugendliche werden bei diesem vertika-
len Ubergang im Bildungssystem vor die Aufgabe ge-
stellt, sich an ein neuartiges Umfeld mit erh6hten An-
forderungen an Eigenverantwortung, Leistungsfahig-

47

keit und Stressresilienz zu adaptieren. Die Selbstwirk-
samkeitserwartungen, verstanden als das Vertrauen in
die eigenen Fahigkeiten, spezifische Handlungen in an-
spruchsvollen Situationen erfolgreich zu vollziehen,
erweisen sich dabei in einem komplexen Beziehungsge-
fiige als ein zentraler Pradiktor fiir einen erfolgreichen
Ubergang vom Bildungssystem in die Arbeitswelt (vgl.
Pool-Maag 2016, S. 591).

Gegenstand der vorliegenden Abhandlung ist die Un-
tersuchung beziehungsdidaktischer Verhaltensweisen
von Lehrkréften an berufsbildenden Schulen, die auf
die Forderung der Selbstwirksamkeitserwartungen
von Jugendlichen abzielt, welche als basale Grundlage
fiir einen erfolgreichen Ubergang in den Arbeitsmarkt
betrachtet werden.

Zunachst werden die theoretischen Grundlagen der
sozial-kognitiven Theorie der Selbstwirksamkeitser-
wartung dargelegt und die positiven Implikationen
einer ausgepragten Selbstwirksamkeitserwartung auf
die Berufswahl, den Bewerbungsprozess und die
Berufseinstiegsphase analysiert.

Anschlieffend wird, basierend auf empirischen Befun-
den, verdeutlicht, dass die Qualitdt der Beziehungen
zwischen Lehrkriften und Jugendlichen eine signifi-
kante Ressource zur Starkung der Selbstwirksamkeits-
erwartungen darstellt. Es wird herausgearbeitet, dass
sich diese Beziehungen innerhalb gesetzlicher, unter-
richtlicher und individueller Rahmenbedingungen
transaktional entwickeln und dass die Qualitdt mafs-
geblich von den wechselseitigen Wahrnehmungen des
interpersonellen Vertrauens als intrapersonale Variable
seitens der Lehrkrifte und der Jugendlichen determi-
niert wird (vgl. Soemers 2020a, S. 71f.).

DIE THEORIE DER SELBSTWIRKSAMKEITSERWARTUNG

Die sozial-kognitive Theorie der Selbstwirksamkeitser-
wartung, entwickelt vom kanadischen Psychologen
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Albert Bandura im 20. Jahrhundert, bietet eine fundier-
te Erklarung fiir die Rolle subjektiver Uberzeugungen
in der Bewaltigung einzelner Situationen oder Lebens-
bereiche (vgl. Urton 2017, S. 2f.).

Bandura (1977) begreift Selbstwirksamkeitserwartung
als das Ausmafs, in dem eine Person iiberzeugt ist, iiber
die erforderlichen Fahigkeiten zu verfiigen, um be-
stimmte Herausforderungen erfolgreich zu meistern
und gewiinschte Ergebnisse zu erzielen. Eine hohe
Selbstwirksamkeitserwartung korreliert demnach posi-
tiv mit erhohter Motivation, grofserer Ausdauer und
letztlich hoherem Erfolg bei der Bewiltigung von Her-
ausforderungen. Bandura identifiziert den Glauben an
die personliche Wirksamkeit als Motivationsquelle und
Schliisselfaktor menschlichen Handelns. Personen, die
an ihre Fahigkeit glauben, Einfluss zu nehmen, zeigen
eher Bestrebungen, ihre Ziele zu erreichen. Diese Uber-
zeugung motiviert sie zu aktivem Handeln und zur
Bewiltigung von Herausforderungen (vgl. Bandura
1977,5.194).

Im Gegensatz dazu fithrt das Gefiihl von Inkompetenz
und ein Mangel an Glauben an die eigene Wirksamkeit
dazu, dass Individuen weniger bemiiht sind, Verande-
rungen oder Verbesserungen herbeizufithren. Die
Uberzeugung, keinen Einfluss auf die Ergebnisse zu ha-
ben, resultiert oft in einem Mangel an Initiative und Be-
mithung (vgl. Krapp & Ryan 2002, S. 60).

Die Férderung der Selbstwirksamkeitserwartungen bei
Jugendlichen ist von entscheidender Bedeutung fiir
deren personliches und berufliches Wachstum und hat
weitreichende Implikationen in verschiedenen Lebens-
bereichen.

Psychologisch fiihrt eine gestdrkte Selbstwirksamkeit
zu verbesserter Motivation, Volition und emotionaler
Gesundheit. Soziologisch begiinstigt Selbstwirksam-
keitserwartung soziales Engagement und Mobilitat.
Aus erziehungswissenschaftlicher Perspektive erhoht
sie die schulischen Leistungen, Aufmerksamkeit, Diszi-
plin und das Interesse und fordert lebenslanges Lernen.
Im beruflichen Kontext trigt sie zur Wahl des geeigne-
ten Berufs, zur Selbstsicherheit im Bewerbungsprozess
und zum gesteigerten Engagement in der Berufsein-
stiegsphase bei (vgl. u. a. Abderhalden & Jiingling 2019;
Jerusalem & Schwarzer 1999; Krapp & Ryan 2002).
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SELBSTWIRKSAMKEITSERWARTUNGEN IM
BERUFLICHEN KONTEXT

DIE BERUFSWAHL

Die Berufswahl stellt eine der ersten signifikanten Wei-
chenstellungen im Leben eines Jugendlichen dar und
hat weitreichende Konsequenzen fiir die spatere beruf-
liche Laufbahn und Lebenszufriedenheit. Jugendliche
mit einer ausgepragten Selbstwirksamkeitserwartung
tendieren eher dazu, anspruchsvollere und ambitio-
niertere berufliche Wege einzuschlagen. Sie trauen sich
zu, die Herausforderungen einer anspruchsvollen Aus-
bildung oder eines Studiums zu bewaltigen und scheu-
en sich nicht vor hohen Leistungsanforderungen. Ihr
Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten motiviert sie, ho-
here Ziele zu verfolgen und die notwendigen Anstren-
gungen auf sich zu nehmen, um diese zu erreichen.
Jugendliche mit geringer Selbstwirksamkeitserwar-
tung neigen dazu, ihre eigenen Fahigkeiten zu unter-
schdtzen und weniger anspruchsvolle Berufe zu wih-
len, als es ihren tatsdchlichen Fahigkeiten entsprache.
Sie zweifeln an ihrer Kompetenz, den Anforderungen
einer herausfordernden Ausbildung oder eines Studi-
ums gerecht zu werden, und entscheiden sich daher fiir
vermeintlich leichtere Optionen. Diese Selbstselektion
kann weitreichende Folgen haben, da die Berufswahl
nicht nur die unmittelbaren Karrieremoglichkeiten,
sondern auch mafsgeblich das zukiinftige Einkom-
mens- und Entwicklungspotenzial beeinflusst. Jugend-
lichen mit einer hohen Selbstwirksamkeitserwartung
erdffnen sich somit bessere Perspektiven fiir eine erfiil-
lende und abgesicherte Zukunft. Thre Bereitschaft,
anspruchsvolle berufliche Herausforderungen anzu-
nehmen, kann langfristig zu hoherer beruflicher Zufrie-
denheit und einem stabileren wirtschaftlichen Status
fithren (vgl. u. a. Hackett & Betz 1981; Vanotti, 2005).

DER BEWERBUNGSPROZESS

Die Selbstwirksamkeitserwartung erweist sich im Be-
werbungsprozess fiir Ausbildungs- oder Studienplatze
als ein bedeutsamer Faktor. Jugendliche mit hoher
Selbstwirksamkeitserwartung begegnen Bewerbungs-
gesprachen und Eignungstests mit grofserer Zuversicht,
was ihnen ermdoglicht, ihre Fahigkeiten und Starken
iiberzeugender darzustellen. Ihre ausgepréagte Selbstsi-
cherheit hinterlasst bei Personalverantwortlichen einen
positiven Eindruck. Zudem zeichnen sich selbstwirksa-
me Jugendliche durch eine erhhte Resilienz gegentiber
Riickschldgen, wie etwa Absagen, aus und zeigen eine
groflere Beharrlichkeit bei der Suche nach geeigneten
Positionen. Diese Ausdauer und Entschlossenheit
steigern ihre Chancen auf einen erfolgreichen Einstieg
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in die angestrebte Laufbahn erheblich. Jugendliche mit
geringer Selbstwirksamkeitserwartung wirken in Be-
werbungssituationen unsicher und weniger {iberzeu-
gend. Sie tendieren dazu, Absagen personlich zu neh-
men und verlieren schneller die Motivation, was ihre
Erfolgsaussichten mindert. Jugendliche mit ausgeprag-
ter Selbstwirksamkeitserwartung erzielen im Bewer-
bungsprozess bessere Ergebnisse und erhalten haufiger
Zusagen fiir ihre angestrebten Ausbildungs- oder
Studienplétze. Somit stellt die Selbstwirksamkeitser-
wartung eine wertvolle Ressource dar, um den oft
anspruchsvollen und frustrierenden Bewerbungspro-
zess erfolgreich zu bewadltigen (vgl. u. a. Hopf &
Jerusalem 2002; Vanotti, 2005).

DIE BERUFSEINSTIEGSPHASE

Der Ubergang von der schulischen Bildung in das
Berufsleben ist fiir viele Jugendliche mit erheblichen
Unsicherheiten und Herausforderungen verbunden.
Sie miissen sich an ein neues Umfeld mit hheren Leis-
tungsanforderungen und gesteigerter Eigenverantwor-
tung anpassen. Jugendliche mit ausgepragter Selbst-
wirksamkeitserwartung sind jedoch besser darauf vor-
bereitet, diese Hiirden zu tiberwinden. Thr Vertrauen in
die eigenen Fahigkeiten ermoglicht es ihnen, neue Auf-
gaben mit groflerem Engagement anzugehen, Pro-
bleme eigenstandiger zu 16sen und Feedback offener
anzunehmen. Sie zeigen eine erhchte Lernbereitschaft
und Motivation, sich kontinuierlich weiterzuentwi-
ckeln. Auch der Umgang mit Stress und Belastungen
falltihnen aufgrund ihrer hoheren Resilienz leichter. Im
Gegensatz dazu neigen Jugendliche mit geringer
Selbstwirksamkeitserwartung dazu, sich schneller
tiberfordert zu fiithlen und haben Schwierigkeiten, sich
an die neuen Anforderungen anzupassen. Sie sind eher
geneigt, bei Problemen aufzugeben oder Feedback als
personliche Kritik aufzufassen, anstatt daraus zu ler-
nen. Eine hohe Selbstwirksamkeitserwartung erleich-
tert somit den Ubergang von der geschiitzten schuli-
schen Umgebung in die Arbeitswelt, die hohere Anfor-
derungen an Eigenstandigkeit und Leistungsfahigkeit
stellt. Selbstwirksame Jugendliche sind besser in der
Lage, die Herausforderungen dieser Ubergangsphase
zu bewaltigen und sich erfolgreich in ihrer neuen
beruflichen Rolle zu etablieren. Der berufsschulischen
Ausbildung, bei der die Vorbereitung auf den Arbeits-
markt im Vordergrund steht, kommt somit eine wichti-
ge Rolle bei der Forderung der Selbstwirksamkeits-
erwartungen zu (vgl. u. a. Struck 2016; Hackett & Betz
1981).
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FORDERUNG DER SELBSTWIRKSAMKEITS-
ERWARTUNG IN BERUFBILDENDEN SCHULEN

Ein Unterrichtskonzept, das Partizipation ermdglicht
und auf selbststdndiges Lernen und das Ermdglichen
von Erfolgserlebnissen abzielt, kann mafigeblich zur
Starkung des Vertrauens in die eigenen Fahigkeiten der
Jugendlichen beitragen. Wenn Jugendliche die Gele-
genheit erhalten, eigenstdndig Aufgaben zu bewaéltigen
und dabei Erfolge zu verzeichnen, fordert dies ihre
Selbstwirksamkeitserwartung signifikant. Ebenso be-
deutsam sind konstruktive Riickmeldungen und die
Herstellung konkreter Bezilige zur Arbeitswelt. Durch
konkrete Riickmeldungen {iiber Lernfortschritte kon-
nen Lehrkrafte den Jugendlichen helfen, ihre Starken
und Entwicklungspotenziale préziser zu erkennen und
realistisch einzuschétzen. Das Aufzeigen von Verbin-
dungen zwischen dem Unterrichtsstoff und der berufli-
chen Praxis kann zudem dazu beitragen, realistischere
Erwartungen an die Arbeitswelt zu entwickeln und die
Jugendlichen besser auf die bevorstehenden Herausfor-
derungen vorzubereiten (vgl. Jerusalem etal. 2007, S. 6£.).

Dariiber hinaus haben zahlreiche empirische Studien
zum Beispiel aus den Bereichen der padagogischen
Psychologie (vgl. u. a. Fend et al. 1976; Robe 2004; Ryan
etal. 1994; Wild & Gerber 2008), Neurobiologie (vgl. u. a.
Bauer 2010; Hiither 2004) und der Unterrichtsforschung
(vgl. u. a. Berger et al. 2015; Hattie 2009) gezeigt, dass
die Qualitat der Beziehung zwischen Lehrkraften und
Jugendlichen einen wesentlichen Einfluss auf die
Selbstwirksamkeitserwartungen hat. Eine positive
Lehr- und Lernatmosphére, ein hohes Maf$ an Unter-
stiitzung durch die Lehrkrifte, ein aufrichtiger Um-
gang sowie die Zuganglichkeit und personliche Zu-
wendung ermutigen die Jugendlichen, sich zu 6ffnen,
Risiken einzugehen und aus Fehlern zu lernen. Diese
Faktoren sind essenziell fiir die Forderung der Selbst-
wirksamkeitserwartungen im schulischen Kontext. Die
Beziehung zwischen Lehrkréften und Jugendlichen im
Unterricht ist somit ein mafsgebender Faktor fiir den
erfolgreichen Eintrittin den Arbeitsmarkt (vgl. Soemers
2020a, S.90).

BEZIEHUNGEN ZWISCHEN LEHRKRAFTEN UND
JUGENDLICHEN IM UNTERRICHT

Schulisches Lernen vollzieht sich innerhalb gesetzli-
cher, unterrichtlicher und individueller Rahmenbedin-
gungen. Rahmenbildend sind dabei die vom Schulge-
setz vorgegebenen Bildungs- und Erziehungsziele,
sowie die daraus von den Lehrkriften unter Bertick-
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sichtigung der individuellen Rahmenbedingungen der
Jugendlichen geschaffenen unterrichtlichen Rahmen-
bedingungen (vgl. Soemers 2020b, S.22).

Innerhalb dieser Rahmenbedingungen entwickeln sich
die Beziehungen zwischen Lehrkriften und Jugendli-
chen spezifisch, wobei diese Entwicklung mafigebend
durch einen aufleren, eher formalen und einen inneren,
mehr materiellen Bereich der gepragt ist (vgl. Soemers
2020a, S.32).

DER AUSSERE BEREICH DER
BEZIEHUNGSENTWICKLUNG

Im dufleren Bereich der Beziehungen ist die Entwick-
lung abhéngig von der allgemeinen Stellung der Lehr-
kraft zu den Jugendlichen und der Position der Jugend-
lichen zur Lehrkraft, wobei soziodemografische Fakto-
ren wie das Alter und das Geschlecht, die soziokulturel-
len Bedingungen wie die Peers und Kolleginnen und
Kollegen und die intrapersonalen Variablen wie die Er-
wartungen, die Einstellungen und die Personlichkeiten
die gegenseitigen Wahrnehmungen beeinflussen und
eine standige, transaktionale Verhaltenssteuerung, an
der beide Seiten aktive Anteile haben, bedingen (vgl.
Soemers 20204, S. 68). Es wird anerkannt, dass nicht die
Lehrkraft einseitig auf den Jugendlichen einwirkt, son-
dern dass eine permanente, wechselseitige Verhaltens-
steuerung stattfindet, an der Lehrkrafte und Jugendli-
che beide aktiv beteiligt sind und durch die sie ihr Ver-
halten gegenseitig beeinflussen (vgl. Nickel 1981, S. 88).

DER INNERE BEREICH DER
BEZIEHUNGSENTWICKLUNG

Der innere Bereich der Beziehungen ist untrennbar in
diese ablaufenden Prozesse integriert und wird durch
die Wahrnehmung des interpersonellen Vertrauens be-
stimmt. Dabei wird das Ausmaf$ des Vertrauens des Ju-
gendlichen gegeniiber der Lehrkraft insbesondere von
der Wahrnehmung der fiinf Kategorien und elf Merk-
male der Lehr- und Lernatmosphire, der Unterstiit-
zung der Lehrkraft beim Lernen, der Aufrichtigkeit, der
Zuganglichkeit und der personlichen Zuwendung zu-
einander beeinflusst, wobei die Beziehungen zwischen
Lehrkréften und Jugendlichen immer dann besonders
gut sind, wenn gemeinsam miteinander gelacht und
auch ernsthaft miteinander gelernt wird, wenn die
Lehrkraft jedem einzelnen Jugendlichen bei Lernprob-
lemen gerne hilft und bei allen einen Lernzuwachs
anstrebt, wenn Lehrkrifte und Jugendliche sich die
ehrliche Meinung sagen, ihre Gefiihle offen zeigen und
ihre innere Verbundenheit miteinander signalisieren,
wenn sie aufgeschlossen aufeinander zugehen und auf
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gegenseitige Anregungen eingehen und wenn Lehr-
krafte und Jugendliche viele personliche Gesprache
miteinander fithren und auch nonverbal miteinander
kommunizieren (vgl. Soemers 2020a, S. 142).

Die nachfolgende Abbildung veranschaulicht die fiinf
Kategorien und elf Merkmale besonders guter Bezie-
hungen zwischen Lehrkriften und Jugendlichen als
wesentliche Ressource zur Forderung der Selbstwirk-
samkeitserwartungen, die einen mafigeblichen Einfluss
auf den erfolgreichen Eintritt in den Arbeitsmarkt
haben.

Kategorien und Merkmale guter Bezichungen zwischen Lehrkriften und Jugendlichen
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Abbildung 1: Kategorien und Merkmale guter Beziehungen zwischen Lehrkriften
und Jugendlichen (Quelle: eigene Darstellung)

Nachfolgend wird zunéchst eine empirische Studie, die
darauf abzielte, die abgebildeten Kategorien und Merk-
male guter Beziehungen zwischen Lehrkraften und Ju-
gendlichen im berufsbildenden Unterricht und bezie-
hungsforderliche Verhaltensweisen von Lehrkréften zu
untersuchen, vorgestellt.

Ferner werden wesentliche Ergebnisse der Studie in ein
Modell, das die Entstehung und Entwicklung guter
Beziehungen erkldrt und Lehrkrédften Anregungen fiir
beziehungsforderliche Verhaltensweisen zur Starkung
der Selbstwirksamkeitserwartungen der Jugendlichen
liefert, iberfiihrt.

EMPIRISCHE STUDIE ZUR QUALITAT VON
BEZIEHUNGEN ZWISCHEN LEHRKRAFTEN
UND JUGENDLICHEN IM UNTERRICHT

KONZEPTION DER STUDIE

Zur Untersuchung der abgebildeten Kategorien und
Merkmale wurden im Rahmen einer qualitativen Stu-
die 103 kaufménnische Auszubildende im dualen Be-
rufsausbildungssystem gebeten, einen Aufsatz mit fol-
gendem Arbeitsauftrag zu verfassen:
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Beschreiben Sie eine Situation aus dem Unterricht, in der
Sie erkannt haben, dass eine Lehrkraft eine besonders gute
Beziehung zu seinen Lernenden hat.

Bei der Aufsatzbefragung handelt es um eine indirekte
Beobachtungsmethode, die es den Auszubildenden er-
moglichte, ihre Antworten vom Umfang her frei zu be-
stimmen und selbst zu gliedern. Sie wurde gewahlt,
weil sie eine Interviewform darstellt, die besonderes da-
zu geeignet ist, die Elemente der subjektiven Theorien
der Jugendlichen zu explizieren, da sie einen unmittel-
baren Bezug zu den eigenen Erfahrungen und dem ei-
genen praktischen Handeln der Befragten ermoglicht
und das durch Alltagserfahrungen herausgebildete
Wissen iiber besonders gute Beziehungen zwischen
Lehrkréften und Jugendlichen als Teil der reproduzier-
baren Wahrnehmungen der Jugendlichen ins Bewusst-
sein transportiert (vgl. Dann 1989, S. 248ff.; Scheele &
Groeben, 1988, S. 35ff.).

Die Exploration der Kategorien und Merkmale beson-
ders guter Beziehungen zwischen Lehrkréften und Ju-
gendlichen im Berufsschulunterricht aus den subjekti-
ven Theorien der befragten Auszubildenden wurde mit
Hilfe der strukturierenden Inhaltsanalyse nach May-
ring (1997) durchgefiihrt. Das Verfahren eignet sich in
besonderer Weise dazu, die zahlreichen Aufsétze regel-
geleitet und nach einem klar definierten Ablaufschema
addquat zu analysieren, die relevanten Sinneinheiten
herauszufiltern, zu beschreiben und in das Kategorien-
system zur systematischen Abbildung des Inhaltsbe-
reichs der Untersuchung zu tiberfiihren (vgl. Mayring
1997, S. 82f.). Auch ermoglichte die strukturierende
Inhaltsanalyse eine querschnittsorientierte Auswer-
tung und einen Vergleich der subjektiven Theorien, wo-
durch die Haufigkeiten der einzelnen Merkmale inner-
halb der Kategorien ermittelt und auf ihre vorherr-
schende Bedeutung geschlossen werden konnte (vgl.
Mayring 2003, S. 45).

STRUKTURIERENDE INHALTSANALYSE DER
AUFSATZE

Im ersten Schritt der Analyse wurden in den 103 Auf-
satzen der Jugendlichen insgesamt 416 Sinneinheiten
identifiziert. Nach Ausschluss einleitender Worte, Feh-
lern und Wiederholungen wurden aus dieser Gesamt-
zahl 230 fiir die Untersuchung relevante Sinneinheiten
gefiltert. Die anschlieflende inhaltliche Strukturierung
und Zuordnung der Sinneinheiten zu den fiinf Katego-
rien zeigte folgendes Bild:
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Kategorien guter Beziehungen zwischen Lehrkréften und Jugendlichen
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Abbildung 2: Relevante Sinneinheiten in den Kategorien guter
Beziehungen zwischen Lehrkréften und Jugendlichen (Quelle: eigene Darstellung)
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Die Kategorien wurden je nach Anzahl der relevanten
Sinneinheiten absteigend sortiert. Es zeigt sich, dass
von den 230 Einheiten ein sehr hoher Anteil von 32,6 %
der Kategorie (I) gemeinsame Lehr- und Lernatmo-
sphére, 23,5 % der Kategorie (II) Unterstiitzung der
Lehrkraft beim Lernen, 20,9 % der Kategorie (III)
Aufrichtigkeit untereinander, 12,6 % der Kategorie (IV)
Zugénglichkeit zueinander und 10,4 % der Kategorie
(V) personliche Zuwendung zueinander zugeordnet
wurden.

UBERPRUFUNG DER RELIABILITAT DES
KATEGORIENSYSTEMS

Entsprechend der von Mayring (2000) vorgeschlagenen
Methode zur Uberpriifung der Reliabilitit eines Kate-
goriensystems durch Re-Tests wurden zwei unabhangi-
ge Inhaltsanalytiker in einer Schulung mit dem For-
schungsvorhaben vertraut gemacht. Im Anschluss co-
dierten sie eine Auswahl von Aufsitzen, um die Uber-
einstimmungen und Abweichungen zwischen den Ba-
sisaufsdtzen und den Vergleichsaufsiatzen beziiglich
der Identifikation und Codierung der Sinneinheiten zu
bestimmen. Die Reliabilitiaten, dargestellt als Po, wur-
den als Verhaéltnis der iibereinstimmend codierten Sinn-
einheiten (n) zur Gesamtzahl der analysierten Codes
(N) gemafs folgender Formel ermittelt:

_Z n) * 100%
° Z(N)
Hierbei steht Po fiir den Reliabilitdtswert, n fiir die An-
zahl der tibereinstimmend codierten Sinneinheiten und

N fiir die Gesamtzahl der codierten Sinneinheiten (vgl.
Grouven etal. 2007, S.65).

Die Ubereinstimmungen bei der Einteilung der Sinn-
einheiten in den Aufsitzen erreichten Reliabilitatswerte
von Po=88,5 % und P0o=92,8 %, was geméafs Neuendorf
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(2002) eine gute bis sehr gute Ubereinstimmung dar-
stellt (5.143).

Im weiteren Verlauf wurde mittels des Reliabilitatsko-
effizienten Cohens Kappa die zufallskorrigierte Codie-
rung und Zuordnung der Merkmale im Kategorien-
system berechnet:

KCohen: _P.-
€

Po- Pe
1
Hierbei steht Kconen fiir den Cohens Kappa Reliabilitats-
koeffizienten, P, fiir den Anteil der tibereinstimmenden
Codierungen und P. fiir den Anteil der zuféllig {iberein-
stimmenden Codierungen (vgl. Wirtz & Caspar 2002,
S.59). Die zufallskorrigierten Ubereinstimmungen der
Codierungen und Zuordnungen im Kategoriensystem
erzielten Kappa-Werte von 96,1 % und 98,0 %.

Die Untersuchung zeigt, dass sowohl die direkten
Ubereinstimmungen der Beurteiler bei der Einteilung
der Sinneinheiten (88,5 % und 92,8 %) als auch die zu-
fallskorrigierten Ubereinstimmungen bei der Zuord-
nung dieser Sinneinheiten zu den Merkmalen und Ka-
tegorien im System ,, Gute Beziehungen zwischen Lehr-
kraften und Jugendlichen” (96,1% und 98,0 %) nahezu
perfektsind (vgl. Landis & Koch 1977, S. 165).

MODELL DER ENTWICKLUNG VON BEZIEHUNGEN
ZWISCHEN LEHRKRAFTEN UND JUGENDLICHEN
IM UNTERRICHT

Nachfolgend sind die Rahmenbedingungen, der dufiere
und innere Bereich der Beziehungen sowie die Zusam-
menhédnge zwischen den Elementen modellhaft dar-
gestellt.
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Abbildung 3: Entwicklung von Beziehungen zwischen Lehrkriften
und Jugendlichen im Unterricht (Quelle: eigene Darstellung)
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Das Modell zeigt, dass Lehrkrafte und Jugendliche in-
nerhalb der beschriebenen gesetzlichen, unterrichtli-
chen und individuellen Rahmenbedingungen mit ihren
soziodemografischen Faktoren und soziokulturellen
Bedingungen in transaktionale Beziehungen zueinan-
der treten. Die Qualitat dieser Beziehungen wird dabei
entscheidend von den Wahrnehmungen des gegenseiti-
gen Vertrauens im inneren Modellbereich, die mafige-
bend von den Erwartungen, Einstellungen und jeweili-
gen Personlichkeiten als intrapersonale Variablen ab-
héngen, beeinflusst. Dabei ist festzuhalten, dass die Ka-
tegorien der Lehr- und Lernatmosphare, die Unterstiit-
zung der Lehrkraft beim Lernen, die Aufrichtigkeit, die
Zuganglichkeit zueinander und die personliche Zu-
wendung die Vertrauensentwicklung mafigebend be-
dingen. Verhaltensweisen innerhalb dieser fiinf Kate-
gorien besonders guter Beziehungen zwischen Lehr-
kraften und Jugendlichen im inneren Bereich bedingen
die Qualitdt des von der Transaktion gepragten dufSeren
Bereichs, die in der Folge dann die Selbstwirksamkeits-
erwartungen der Jugendlichen mehr oder weniger stark
begiinstigen oder beeintrachtigen (vgl. Soemers 2021,
S.574f.).

ZUSAMMENFASSUNG UND FAZIT

Der Beitrag verdeutlicht die grofie Bedeutung der Star-
kung der Selbstwirksamkeitserwartungen von Jugend-
lichen durch Beziehungsdidaktik an berufsbildenden
Schulen fiir den erfolgreichen Eintritt in die Berufswelt.
Selbstwirksamkeitserwartungen beschreiben dabei die
Uberzeugung der Jugendlichen, in der Lage zu sein, ge-
wiinschte Handlungen auszufithren und bestimmte
Ziele zu erreichen. Jugendliche, die eine hohe Selbst-
wirksamkeitserwartung haben, neigen dazu, sich selbst
als fahig zu betrachten, Herausforderungen zu mei-
stern und erfolgreich zu sein. Die Qualitdt der Bezie-
hung zwischen Lehrkréften und Jugendlichen spielt da-
bei eine entscheidende Rolle. An berufsbildenden Schu-
len, wo die Vorbereitung auf den Arbeitsmarkt im Vor-
dergrund steht, konnen Lehrkréfte durch eine positive
Lehr- und Lernatmosphére und personliche Zuwen-
dung das Selbstvertrauen der Schiiler starken. Dies ge-
schieht unter anderem durch Aufrichtigkeit, Zugang-
lichkeit und individuelle Unterstiitzung. Jugendliche,
die das Vertrauen haben, dass ihre Anstrengungen und
Fahigkeiten von ihren Lehrkrédften wahrgenommen
und unterstiitzt werden, entwickeln eine starkere Uber-
zeugung in ihre eigenen Fahigkeiten. Diese gestarkten
Selbstwirksamkeitserwartungen sind wiederum mit ei-
nem erfolgreichen Ubergang von der Berufsschule in
den Arbeitsmarkt verbunden. Jugendliche, die sich
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selbst als wirksam erleben, sind eher bereit, neue Her-
ausforderungen anzunehmen, ihre beruflichen Fahig-
keiten weiterzuentwickeln und sich aktiv in den Ar-
beitsmarkt zu integrieren. Zusammenfassend lasst sich
sagen, dass die Qualitdt der Beziehung zwischen Lehr-
kraften und Jugendlichen an berufsbildenden Schulen,
die sich transaktional innerhalb gesetzlicher, unter-
richtlicher und individueller Rahmenbedingungen in
einem dufieren eher materiellen und in einem inneren
Wahrnehmungsbereich entwickeln, eine signifikanten
Einfluss auf die Selbstwirksamkeitserwartungen der
Jugendlichen hat, was wiederum ihren Ubergang in die
Arbeitswelt positiv beeinflusst. Dies unterstreicht die
Bedeutung einer unterstiitzenden und forderlichen
Lernumgebung fiir die personliche und berufliche Ent-
wicklung von Jugendlichen.

Kritisch-konstruktiv betrachtet muss zunéchst aner-
kannt werden, dass die in den Ausfithrungen begriin-
deten intrapersonalen Variablen im dufleren und die
Elemente der Wahrnehmungen im inneren Modellbe-
reich sowie die zwischen den abgebildeten Elementen
bestehenden zahlreichen weiteren Zusammenhéange
bei der Entwicklung guter Beziehungen zwischen Lehr-
kraften und Jugendlichen aufgrund der hohen Komple-
xitdt nicht pauschalisierend sein konnen (vgl. Soemers
2020a, S. 198). Es ist unklar, inwiefern die Ergebnisse
aufgrund der Kontextspezifizitat auf andere berufsbil-
dende Schulen oder Regionen, wo moglicherweise an-
dere gesetzliche, unterrichtliche und individuelle Rah-
menbedingungen herrschen, iibertragbar sind. Des
Weiteren ist fraglich, wie nachhaltig die Selbstwirksam-
keitserwartungen, die durch Beziehungsdidaktik ge-
starkt wurden, fiir den Erfolg am Arbeitsmarkt sind,
denn es mangelt an langfristigen Studien, die den Wer-
degang der Jugendlichen iiber mehrere Jahre verfolgen.
Auch existieren andere Ansdtze wie gezielte Berufsori-
entierung, praxisnahe Ausbildung, Mentoring-Pro-
gramme oder die Starkung von sozialen und kommuni-
kativen Fahigkeiten, die den Ubergang von Jugendli-
chenin den Arbeitsmarkt unterstiitzen.

Es kann festgehalten werden, dass der Ansatz der Star-
kung der Selbstwirksamkeitserwartungen durch Bezie-
hungsdidaktik ein wichtiger Beitrag zur Diskussion
iiber die Verbesserung der Bildungsqualitat und die
Unterstiitzung Jugendlicher beim erfolgreichen Eintritt
in den Arbeitsmarkt darstellt. Es bedarf jedoch zahlrei-
cher weiterer Forschungen und umfassenderer Be-
trachtungen auch der strukturellen Rahmenbedin-
gungen, um langfristige und nachhaltige Verbesserun-
gen im Ubergang von der Berufsschule in den Arbeits-
markt zu erreichen.

53

LITERATURVERZEICHNIS

Abderhalden, I. & Jiingling, K. (2019): Selbstwirksam-
keit. Eine Orientierungshilfe fiir Projekt- und Pro-
grammleitende der kantonalen Aktionsprogramme zur
Forderung von Selbstwirksamkeit und Lebenskompe-
tenzen. Bern und Lausanne: Gesundheitsforderung
Schweiz.

Bandura, A. (1977): Self-efficacy: Toward a unifying
theory of behavioral change. Psychological Review 84,
Nr.2(1977), S.191-215.

Bauer, J. (2010). Die Bedeutung der Beziehung fiir
schulisches Lehren und Lernen. Eine neurobiologisch
fundierte Perspektive. Padagogik, 7-8, S. 6-9.

Berger, R., Granzer, D. & Looss, W. (2015). Schule wirkt.
Wie Schulleitun-gen und Lehrkrafte Hattie-Erkenntnis-
se optimal nutzen konnen. Berlin: Cornelsen.

Dann, H.-D. (1989). Subjektive Theorien als Basis erfolg-
reichen Handelns von Lehrkraften. Beitrage zur Lehre-
rinnen-und Lehrerbildung, Band 7, Heft 2, S. 247-254.

Diewald, M. & Solga, H. (1996): Nach dem Sturm folgte
zwar Ruhe, jedoch nicht der Sonnenschein! Mobilitéts-
prozesse und Allokationskriterien in Ostdeutschland
nach 1989. In: Schenk, S. (1997): Ostdeutsche Erwerbs-
verlaufe zwischen Kontinuitdt und Wandel. Opladen, S.
153-277.

Fend, H., Knorzer, W., Nagl, W., Specht, W. & Vith-
Szusdziara, R. (1976). Sozialisationseffekte der Schule.
Soziologie der Schule II. Weinheim: Beltz.

Grouven, U., Bender, R., Ziegler, A. & Lange, S. (2007).
Der Kappa-Koeffizient. Deutsche medizinische Wo-
chenschrift, 132, S. 65-68.

Hackett, G., & Betz, N. E. (1981). A self-efficacy
approach to the career development of women. Journal
of vocational behavior, 18(3), S. 326-339.

Hattie, J. (2009). Visible learning: a synthesis of over 800
meta-analyses relating to achievement. London: Rout-
ledge.

Hopf, D. & Jerusalem, M. (2002). Selbstwirksamkeit und
Motivationsprozesse in Bildungsinstitutionen. Zeit-
schrift fiir Pidagogik Beiheft, 44, S. 28-53.



ZIFP /2024

Jens Soemers

Starkung der Selbstwirksamkeitserwartungen von Jugendlichen durch Beziehungsdidaktik

an berufsbildenden Schulen als mafigebender Faktor fiir den erfolgreichen Eintritt in den Arbeitsmarkt

Hiither, G. (2004). Die Bedeutung sozialer Erfahrungen
fiir die Strukturierung des menschlichen Gehirns.
Welche sozialen Beziehungen brauchen Schiiler und
Lehrer? Zeitschrift fiir Pddagogik, 50, S. 487-495.

Jerusalem, M., Dréssler, S., Kleine, D., Klein-Heflling, J.,
Mittag, W. & Roder, B. (2007): Selbstwirksamkeit und
Selbstbestimmung im Unterricht. Endbericht zum
Fortbildungsprojekt. Humboldt-Universitat zu Berlin.

Jerusalem, M. & Schwarzer, R. (1999): Férderung von
Selbstwirksamkeit bei Schiilern und Lehrern. Ab-
schlussbericht der wissenschaftlichen Begleitung des
Modellversuchs Verbund Selbstwirksame Schulen.

Krapp, A. & Ryan, R. (2002): Selbstwirksamkeit und
Lernmotivation. Eine kritische Betrachtung der Theorie
von Bandura aus der Sicht der Selbstbestimmungs-
theorie und der padagogisch-psychologischen Interes-
sentheorie. Zeitschrift fiir Pddagogik. Selbstwirksam-
keit und Motivationsprozesse in Bildungsinstitutionen.
44 . Beiheft. S. 54-82

Landis, J. R. & Koch, G. G. (1977). The measurement of
observer agreement for categorial data. Biometrics, 33,
S. 159-174.

Mayring, P. (1997). Qualitative Inhaltsanalyse. Grund-
lagen und Techniken (6. Auflage). Weinheim: Beltz.

Mayring, P. (2000). Qualitative Inhaltsanalyse. Forum
Qualitative Sozialforschung - Online. Zugriff am
12.07.2024. Verfligbar unter https://www.qualitative-
research.net/index.php/fqs/article/view/1089/2383

Mayring, P. (2003). Qualitative Inhaltsanalyse. Grund-
lagen und Techniken (Vol. 8. Auflage). Weinheim: Beltz.

Neuendorf, K. A. (2002). The content analysis guide-
book. Thousand Oaks: Sage.

Nickel, H. (1981). Die Transaktionalitdt der Lehrer-
Schiiler-Beziehung und ihre Bedeutung fiir die Unter-
richtspraxis. In A. Weber (Hrsg.), Lehrerhandeln und
Unterrichtsmethode (S. 79-93). Miinchen: Wilhelm Fink
Verlag.

Pool-Maag, S. (2016): Herausforderungen im Ubergang
Schule Beruf: Forschungsbefunde zur beruflichen
Integration von Jugendlichen mit Benachteiligungen in
der Schweiz - In: Schweizerische Zeitschrift fiir Bil-
dungswissenschaften 38 (2016) 3, S. 591-609.

54

Robe E. (2004). Leistung in den frithen Kindheitsjahren:
Was heifdt das fiir Kinder, Erzieher/innen, Grundschul-
lehrer/innen? In D. Diskowski & E. Hammes-Di
Bernardo (Hrsg.), Lernkulturen und Bildungsstan-
dards. Kindergarten und Schule zwischen Vielfalt und
Verbindlichkeit (S. 23-36). Hohengehren: Schneider.

Ryan, R. M., Stiller, . D. & Lynch, J. H. (1994). Represen-
tations of relationships to teachers, parents, and friends
as predictors of academic motivation and self-esteem

[Electronic version]. The journal of early adolescence,
14,S. 226-249.

Scheele, B. & Groeben, N. (1988). Dialog-Konsens-
Methoden zur Rekonstruktion Subjektiver Theorien:
die Heidelberger Struktur-Lege-Technik (SLT), konsua-
le Ziel-Mittel-Argumentation und kommunikative
Flussdiagramm Beschreibung von Handlungen. Tiibin-
gen: Francke.

Schwarzer, R. & Jerusalem, M. (2002): Das Konzept der
Selbstwirksamkeit. In: Jerusalem. Zeitschrift fiir Pad-
agogik. Selbstwirksamkeit und Motivationsprozesse in
Bildungsinstitutionen. 44. Beiheft. S. 28-53.

Soemers, ]. (2020a). Lehrer-Schiiler-Beziehungen im
Berufsschulunterricht. Eine Empirische Studie iiber die
Kategorien und Merkmale besonders guter und nicht
besonders guter Lehrer-Schiiler-Beziehungen und de-
ren Auswirkungen auf den Erwerb beruflicher Hand-
lungskompetenzen von Berufsschiilern. Hiirth.

Soemers, J. (2020b). Lehrer-Schiiler-Beziehungen im
Prasenz- und Distanzunterricht. Wie unerfahrene Be-
rufseinsteigerInnen klarkommen, entnervte Lehrkrafte
neuen Mut schopfen und begeisterte Padagoglnnen
sich ihren Elan bewahren konnen. Ein Impulsgeber fiir
die Unterrichtspraxis. Hiirth.

Soemers, J. (2021). Erkenntnisse der Bindungsfor-
schung in der Berufsschule nutzen. In: Jugendhilfe.
Heft 6, 59. Jahrgang. Luchterhand Verlag, Wolter
Kluwer, S.571-576.

Struck, P. (2016). Das Wissensmodell im Berufswahl-
prozess: Eine empirische Untersuchung zur Bedeutung
von Selbstwirksamkeit und Ergebniserwartung fiir die
Berufswahlaktivititen und das Wissen {iber den
Wunschberuf bei Jugendlichen vor dem Ubergang
Schule-Beruf. Detmold: Eusl.



Jens Soemers

ZIFP /2024 Starkung der Selbstwirksamkeitserwartungen von Jugendlichen durch Beziehungsdidaktik
an berufsbildenden Schulen als mafigebender Faktor fiir den erfolgreichen Eintritt in den Arbeitsmarkt

Urton, K. (2017). Selbstwirksamkeitserwartung — Was
bedingt sie und wie kann sie geférdert werden? Pots-
damer Zentrum fiir empirische Inklusionsforschung, 3,
S. 1-12.

Vannotti, M. (2005). Die Zusammenhange zwischen
Interessenkongruenz, beruflicher Selbstwirksamkeit
und verwandten Konstrukten: Empirische Annédhe-
rung verschiedener Variablen der Berufswahl und
Laufbahntheorien sowie Uberpriifung der Kongruenz-
Hypothese von Holland. Gottingen: Cuvillier Verlag.

Wild, E. & Gerber, J. (2008). Einfithrung in die Padago-
gische Psychologie (Einfiihrungstexte Erziehungswis-
senschaft, Band 7, 2. Auflage). Opladen: Verlag Barbara
Budrich.

Wirtz, M. & Caspar, F. (2002). Beurteileriibereinstim-
mung und -reliabilitat. Methoden zur Bestimmung und
Verbesserung der Zuverldssigkeit von Einschatzungen
mittels Kategoriensystemen und Ratingskalen.
Gottingen: Hogrefe.

Dr. Jens Christian Soemers

Oberstudienrat, Diplom-Handelslehrer, Ausbildungs-
beauftragter, Lehrkréftefortbilder

Forschungsgebiete: Beziehungen im dualen Berufsaus-
bildungssystem und Auswirkungen auf den berufli-
chen Handlungskompetenzerwerb, Agiles Lernen der
Generation Z in der Schule der Zukunft, Lehrkraftebil-
dung durch Aktionsforschung, Wirtschafts- und Medi-
endidaktik im Prasenz- und Distanzunterricht

E-Mail: jens.soemers@allensbach-hochschule.de

55



ZIFP /2024

JEL: M15, K23, H57

Rainer Lukas
Kiinstliche Intelligenz in der 6ffentlichen Beschaffung: Chancen
nutzen, Datenschutz sichern, Compliance meistern

Kiinstliche Intelligenz in der 6ffentlichen Beschaffung: Chancen
nutzen, Datenschutz sichern, Compliance meistern

Rainer Lukas

ABSTRACT

This paper examines the impact of artificial intelli-
gence (Al) on procurement and auditing processes in
public procurement. It analyzes the legal and practi-
cal implications of Al implementation, focusing on
compliance requirements, ethical considerations,
and data protection. The study outlines criteria for
evaluating Al systems, including human oversight,
technical robustness, privacy, transparency, and ac-
countability. It further explores the technical stan-
dards and requirements of public contractors for Al
system auditing. The research highlights the impor-
tance of continuous assessment of Al applications in
public tasks and the need for a realistic evaluation of
both the potential and consequences of Al deploy-
ment. The paper concludes with recommendations
for public procurement professionals on implement-
ing Al systems while maintaining legal compliance
and operational efficiency.

KEYWORDS

Artificial Intelligence, Public Procurement, Compli-
ance, Data Protection, Al Auditing, Ethical Considera-
tions

EINLEITUNG?

Im Zuge der Digitalisierung, die einen allgegenwaérti-
gen Trend in der Gesellschaft und der Wirtschaft dar-
stellt, kommen zunehmend mehr Menschen in Kontakt
mit Technologien der kiinstlichen Intelligenz (KI) und
wenden diese im beruflichen Alltag an. KI gilt als
Schliisseltechnologie, um die digitale Transformation
voranzutreiben, wodurch sie zunehmend zu einem
Erfolgsfaktor fiir Unternehmen wird. Ihr wirtschaftli-
ches Potenzial wird an Prognosen zum weltweiten
Marktvolumen deutlich, die einen Anstieg auf 1.847
Milliarden US-Dollar bis zum Jahr 2030 vorhersagen,
ein knapp neunmal so hoher Anteil wie 2023 (vgl. Poll,
2024). Trotz dieser steigenden Relevanz, besonders in

1 Zum Zweck der Leserlichkeit wird im FlieBtext bei Personen ausschliefSlich die mannliche
Form der Anrede gewihlt, wobei stets alle Geschlechtsidentitdten gleichermafSen gemeint
sind.
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der Produktentwicklung und dem Dienstleistungs-
sektor, findet KI in der Beschaffung bisher nur in gerin-
gem Mafie eine Anwendung. Laut Umfragen der Con-
sulting-Firma Kloepfel Group, die von Februar 2024 bis
Marz 2024 durchgefiihrt wurden, setzen lediglich
36 Prozent der befragten Unternehmen im deutschspra-
chigen Raum KI-Technologien im Einkauf ein, obwohl
eine grofie Mehrheit von 76 Prozent eine Implementie-
rung bzw. Ausweitung von KI vorgesehen hat. Zudem
konnte der Beschaffungsprozess bei 94,5 Prozent, also
bei nahezu allen befragten Anwendern, durch KI opti-
miert werden (vgl. Girschner, 2024).

Bereits an diesen ausgewahlten Eindriicken wird deut-
lich, dass kiinstliche Intelligenz im Beschaffungswesen
auf positive Resonanz stofit und grofse Wachstumspo-
tenziale bereithélt. Diese sind jedoch stark davon ab-
héangig, wie sehr sich einzelne Prozesse und Verfahren
automatisieren lassen. Des Weiteren sind durch die Ein-
bindung offentlicher Tréager zahlreiche rechtliche Vor-
gaben einzuhalten. In der vorliegenden Arbeit soll da-
her folgende Frage beantwortet werden: Wie wirkt sich
der Einsatz von KI auf die Vergabe- und Priifverfahren
in der offentlichen Beschaffung im Bereich des allge-
meinen Verwaltungsdienstes einer Vergabestelle aus?

Das Ziel dieser Arbeit liegt in der Ausarbeitung von An-
haltspunkten und Kriterien, die fiir einen Einsatz von
KI im offentlichen Beschaffungswesen zurate gezogen
werden konnen, und wie KI-Systeme auf eine rechtma-
fige Nutzung hin gepriift werden sollten. Auf dieser
Basis werden die rechtlichen und praktischen Implika-
tionen eines Kl-Einsatzes klar umrissen und entspre-
chende Handlungsempfehlungen fiir 6ffentliche Auf-
traggeber ausformuliert.

Zusétzlich zu den theoretischen Grundlagen werden
die Priifverfahren fiir KI-Systeme mit gesondertem
Fokus betrachtet, weil sie fiir die Folgenabschédtzung
von KI-Einsdtzen von grofier Bedeutung sind. Neben
den technischen Anforderungen behandelt diese Arbeit
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auch rechtliche und ethische Erwadgungen, die sich aus
der Nutzung von KI ergeben, inklusive der damit ver-
bundenen Auswirkungen auf die Praxis. Dies ist fiir die
vorliegende Arbeit vor allem deshalb relevant, weil der
betriebliche Umgang mit KI rechtlich sehr undeutlich
geregelt war und es an Leitlinien fiir die KI-Nutzung
mangelte. Hierfiir sind erst in den letzten Jahren eigene
Rahmenbedingungen festgelegt worden. So zum Bei-
spiel die européische Verordnung tiber kiinstliche Intel-
ligenz (KI-Verordnung), die am 1. August 2024 in Kraft
trat (vgl. Europdische Kommission, 2024). Im Anschluss
werden Handlungsempfehlungen aufgestellt mit dem
Ziel, Mafinahmen zu identifizieren, mit denen Auftrag-
geber und -nehmer in der Beschaffung diesen Rahmen-
bedingungen gerecht werden konnen. Die Arbeit
schlieft mit einem Fazit, in dem die Forschungsfrage
beantwortet und weiterer Forschungsbedarf aufgezeigt
wird.

OFFENTLICHEN BESCHAFFUNG

GRUNDLAGEN DES KI-EINSATZES IN DER

In diesem Kapitel werden nach einer Einordnung von
KI in den Bereich der offentlichen Beschaffung die
gesetzlichen Rahmenbedingungen dargestellt, unter
denen Dienstleister titig sind. Dies beinhaltet neben
den Anforderungen zur Einhaltung dieser Regeln auch
die Uberpriifung der Einhaltung mittels Compliance.
Zusatzlich werden ethische Aspekte des KI-Einsatzes
behandelt. Ein besonderer Fokus liegt auf dem Daten-
schutz, der sowohl rechtliche als auch ethische Dimen-
sionen umfasst.

DEFINITION UND ROLLE VON KI IN DER SOFTWARE
VON DIENSTLEISTERN

Kiinstliche Intelligenz ist ein sehr heterogener Begriff
mit einer Vielzahl an Definitionen. Der Grund dafiir
liegt in der Mehrdeutigkeit von Intelligenz, mit der so-
wohl erlernbare als auch erblich veranlagte Merkmale
beschrieben werden (vgl. Rossberger & Markgraf, 2020,
S. 86t.). Fiir die Definitionen von KI wird in der Regel
eine technische Perspektive angenommen mit dem
Grundgedanken, dass Maschinen und Verfahren selbst
lernen, sich selbststindig weiterentwickeln und da-
durch in der Lage sind, Probleme zu ldsen (vgl. Ross-
berger & Markgraf, 2020, S. 86f.). Ein weiterer gemein-
samer Nenner dieser Ansidtze ist das Simulieren
menschlicher Fahigkeiten des logischen Denkens und
des kontinuierlichen Lernens durch Maschinen (vgl.
Biegelbauer etal., 2023, S. 14). Um Systeme und Kompo-
nenten von KI danach einordnen zu konnen, ob ihre
Fahigkeiten veranlagt oder erlernbar sind, wird zwi-

57

Rainer Lukas
Kiinstliche Intelligenz in der 6ffentlichen Beschaffung: Chancen
nutzen, Datenschutz sichern, Compliance meistern

schen ,starker” und ,,schwacher” KI unterschieden.
Wihrend schwache Kl in der Lage zur Losung konkre-
ter, vorgegebener Aufgaben ist, kann starke KI jede
iibertragene Aufgabe l6sen, also jede Aufgabe, die ein
Mensch 16sen kann (vgl. Briichert, 2017, S. 4). In der
Praxis wird schwache KI angewandt, wohingegen fiir
starke KI bislang nur hypothetische Ansdtze entwickelt
wurden. Beispiele fiir schwache Kls sind Text- und Bil-
derkennung, Navigationssysteme oder digitale Assis-
tenzsysteme wie Siri oder Alexa (vgl. THWS, 0.D.).

Ein mogliches Einsatzgebiet von KI in der Beschaffung
ist der Bereich der Verhandlungen mit potenziellen Lie-
feranten. Hier kann die Entscheidungsfindung durch
KI unterstiitzt werden, indem etwa die wichtigsten In-
formationen der Verhandlungsschritte gebiindelt und
die Positionen der Verhandlungspartner analysiert und
sowohl miteinander als auch mit den betriebseigenen
Zielen abgeglichen werden (vgl. Voeth et al.,, 2021,
S. 187). So konnen Chatbots eingesetzt werden, um in
geringer Zeit neue Vertragskonditionen zu erlernen
und mit Lieferanten in Einkaufsprozessen zu verhan-
deln (vgl. Vollhardt et al., 2021, S. 127). Ebenso konnen
die Entscheidungen selbst durch die KI automatisiert
und Mafinahmen vorgeschlagen werden, etwa fiir die
Priorisierung und Auswahl von Lieferanten (vgl.
Vollhardtetal., 2021, S. 120f.). Neben Chatbots gehoren
unter anderem Suchmaschinen, Ubersetzungs- und
Textverar-beitungsprogramme, Bildgeneratoren sowie
Programme zur Auswertung umfangreicher Daten-
mengen, Vertrdge und Gesetzestexte zu den am
haufigsten genutzten KI-Komponenten (vgl. Von
Graevenitz, 2024, S. 8).

GESETZLICHE RAHMENBEDINGUNGEN UND
COMPLIANCE-MASSNAHMEN

Bei einem KI-Einsatz ist vonseiten der Unternehmens-
fithrung und den einzelnen Abteilungen zu bedenken,
dass dieser Einsatz zwingend auf Basis einer rechtli-
chen Grundlage zu erfolgen hat. Jedoch mangelt es bis-
her an speziellen Regelungen fiir KI-Anwendungen,
weshalb allgemeingiiltige Vorschriften die rechtliche
Basis fiir den Einsatz von Kl bilden (vgl. Guckelberger,
2023, S. 79). An erster Stelle steht die Datenschutz-
grundverordnung (DSGVO) der Europdischen Union
(EU), die bei der Verarbeitung personenbezogener
Daten Anwendung findet. Obwohl die DSGVO keine
Pflichten speziell fiir KI-Systeme vorschreibt, sind 6f-
fentliche Trager wie private Akteure zu ihrer Einhal-
tung verpflichtet, da Verstofle gegen diese Datenschutz-
normen zu enormen finanziellen Strafen fithren konnen
(vgl. Heine et al, 2023, S. 195f.). Sowohl einem Auf-
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traggeber als auch einem Auftragsverarbeiter drohen
im Falle eines Verstof3es Bufigelder, die 10 bis 20 Millio-
nen Euro bzw. zwei bis vier Prozent des weltweiten
Umsatzes des letzten Jahres betragen konnen, je nach-
dem, welcher der Betrdge hoher ist. Des Weiteren steht
den Betroffenen bei Verstofsen das Recht zu, Schadener-
satz vom Auftragsverarbeiter zu fordern (vgl. Gausling,
2020, S. 23f.). Zusatzlich sind vergabe- und haftungs-
rechtliche Fragestellungen fiir die Beschaffung von
Belang, weil ein KI-Einsatz fiir solche Fragestellungen
in der Regel mehrere Parteien betrifft (vgl. Ballestrem et
al., 2020, S. 7f.). Die Anwender von KI miissen sich auch
intern der gesetzlichen Rahmenbedingungen bewusst
sein. Dies wird allgemein unter dem Begriff der
,Compliance” aufgefasst. Mit Compliance wird die Ge-
samtheit der Mafsnahmen beschrieben, die ein Unter-
nehmen zur Einhaltung extern vorgegebener, rechtlich
bindender Vorschriften durchfiihrt (vgl. Ulrich et al.,
2020, S. 7f). Hierbei handelt es sich um Regeln, die sich
Unternehmen selbst geben, auf deren Basis ethisch und
verantwortlich zu handeln ist. Geméaf$ des Deutschen
Corporate Governance Kodex (DCGK) ist der Vorstand
eines Unternehmens fiir die Einhaltung interner und
externer Vorschriften zustandig; damit fallt die Com-
pliance in den Bereich der Unternehmensfithrung (vgl.
Ulrich et al., 2020, S. 7f.). Zu den wesentlichen Anforde-
rungen der Compliance gehoren die Verhaltnismafig-
keit, Diskriminierungsfreiheit, Transparenz und Nach-
vollziehbarkeit von Entscheidungen, die durch eine KI
getroffen werden, damit diese gerichtlich {iberpriifbar
sind (vgl. Von Graevenitz, 2024, S. 15f.). Gerade bei 6f-
fentlichen Trdgern ist zu bedenken, dass diese bei
einem KI-Einsatz oftmals hohere Standards einhalten
miussen als Akteure der Privatwirtschaft, vor allem zum
Datenschutz und zum Vergaberecht (vgl. Von
Graevenitz, 2024, S. 17). Daran wird bereits die Dichoto-
mie von Compliance deutlich, da eine Betrachtung zum
einen aus rechtlicher und zum anderen aus betriebs-
wirtschaftlicher Perspektive erfolgen kann (vgl. Ulrich
etal., 2020, S. 48). Zur Sicherstellung der Compliance in
Verbindung mit KI miissen sowohl die Anwendungs-
falle als auch die Datensatze der KI-Systeme eindeutig
definiert werden. Ebenso miissen die Verantwortlichen
klar benannt und Mafinahmen fiir die Nutzung perso-
nenbezogener Daten ausgearbeitet werden, um die
rechtlichen Anforderungen der DSGVO bestmoglich zu
erfiillen (vgl. Gausling, 2020, S.17).

ETHISCHE ERWAGUNGEN

Ungeachtet des Zwecks eines KI-Einsatzes bestehen bei
diesem nicht nur rechtliche, sondern auch ethische Risi-
ken. Auf der rechtlichen Seite wurde mit dem Ziel der
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Schaffung eines einheitlichen Rahmens fiir KI im Jahr
2021 von der EU-Kommission der ,, Al Act” vorgeschla-
gen. Dieser soll allgemeine Vorgaben fiir die Einfiih-
rung, Nutzung, Transparenz und Uberwachung von
KI-Systemen festlegen und stellt damit den zukiinfti-
genregulatorischen Rahmen dar.

Parallel dazu bleiben ethische Erwagungen von grofser
Bedeutung. Sie umfassen Fragen der Fairness, Transpa-
renz, Verantwortlichkeit und des potenziellen Miss-
brauchs von KI-Systemen. Wahrend der Al Act darauf
abzielt, einige dieser ethischen Bedenken durch rechtli-
che Vorgaben zu adressieren, geht die ethische Diskus-
sion oft {iber den rechtlichen Rahmen hinaus und beein-
flusst die Entwicklung und Implementierung von KI-
Systemen auf einer grundlegenderen Ebene.

Ein Kernprinzip des Al Acts ist die risikobasierte Auf-
sicht: Die Folgen eines KI-Einsatzes werden auf Basis
des Risikofaktors abgeschitzt, sodass besonders riskan-
te Systeme entsprechend stark reguliert werden. Zu-
dem gilt in Verbindung mit dem Al Act eine Haftungs-
richtlinie, mit der Personlichkeitsrechte auch bei Schi-
den geschiitzt werden, die durch KI entstanden sind
(vgl. Biegelbauer et al., 2023, S. 43f.). Dariiber hinaus
orientiert sich der Al Act an ethischen Leitlinien der
,High Level Expert Group on Artificial Intelligence”
(AI-HLEG), einem Expertengremium der EU, anhand
derer einzelne KI-Systeme als vertrauenswiirdig einge-
stuft werden. Zu diesen zdhlen neben der Einhaltung
von Datenschutz, Transparenz und Rechenschafts-
pflichten auch die technische Robustheit, die Aufsicht
durch Menschen, die Verhinderung von Diskriminie-
rung sowie die Forderung von Vielfalt, Fairness und
Nachhaltigkeit. Obwohl die Festlegung ethischer Leitli-
nien fiir KI in der Regel auf internationaler Ebene statt-
findet, steht es einzelnen EU-Mitgliedstaaten frei, fiir
ihre Institutionen zusitzliche eigene Leitfaden zu ent-
wickeln. So hat sich bspw. das Bundesministerium fiir
Arbeit und Soziales zum ethisch korrekten KI-Einsatz
in der behordlichen Praxis verpflichtet (vgl. Biegel-
baueretal., 2023, S. 49).

Da die Ausarbeitung ethischer Richtlinien zum Um-
gang mit KI in Unternehmen der Fithrungsebene ob-
liegt, werden auch bei den Zustdndigkeiten des Com-
pliance-Bereichs im Unternehmen zunehmend ethische
Komponenten beriicksichtigt (vgl. Vollhardt et al.,
2021, S. 134). Die entsprechenden Vorgaben aus der
Fiihrungsebene finden sich in den Tatigkeiten wieder,
die zur Uberwachung der Systeme und zur Risikoab-
schatzung gehoren. In einigen fortschrittlichen Unter-
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nehmen und Organisationen, insbesondere in grofseren
Technologiekonzernen und Forschungseinrichtungen,
die sich intensiv mit KI beschaftigen, wird zunehmend
die Praxis beobachtet, einen Ethik-Compliance-Mana-
ger als Ombudsmann zu ernennen sowie einen weite-
ren Ethiker einzusetzen, der fiir die nicht-6konomi-
schen Auswirkungen des KI-Einsatzes zustandig ist
(vgl. Daugherty & Wilson, 2018, S. 128ff.).

PRUFUNG VON KI-SYSTEMEN

Der Einsatz von KI bei 6ffentlich-rechtlichen Vergaben
setzt voraus, dass die KI-Systeme hinsichtlich ihrer
Eignung und den Anforderungen der Auftraggeber
tiberpriift werden. Im nachfolgenden Abschnitt wird
ein Uberblick iber die wichtigsten Kriterien und Anfor-
derungen an KI-Systeme und deren Priifungsverfahren
gegeben. Dies beinhaltet ebenfalls die Dokumentation
der einzelnen Priifungsschritte.

KRITERIEN ZUR PRUFUNG VON KI-SYSTEMEN
Vonseiten der EU-Kommission wurden bereits 2019
folgende sieben Kernanforderungen definiert, um eine
Klals vertrauenswiirdig zu bewerten:

(1) Vorrang menschlichen Handelns und menschlicher
Aufsicht: KI-Systeme miissen durch Menschen iiber-
wacht, kontrolliert und gesteuert werden kénnen.

(2) Technische Robustheit und Sicherheit: KI-Systeme
miissen eine Fehlertoleranz vorweisen, gegen Manipu-
lationsversuche gesichert und zur Bewertung von Risi-
keninder Lage sein.

(3) Privatsphare: Der Zugang zu personenbezogenen
Daten muss streng geregelt werden. Zudem sind Ver-
zerrungen (Biases) aus den Datensitzen zu entfernen.

(4) Transparenz: Sowohl die von der KI getroffenen Ent-
scheidungen als auch die zugrundeliegenden Prozesse
miissen zuriickverfolgt werden und verstandlich er-
klart werden konnen. Auflerdem miissen die Verant-
wortlichkeiten klar benannt werden.

(5) Vielfalt, Nichtdiskriminierung und Fairness: Zum
einen ist Diskriminierung durch eine KI zu verhindern,
zum anderen soll ein vielféltiges Entwicklerteam zu-
sammengestellt werden, um Verzerrungen zu reduzie-
ren.

(6) Gesellschaftliches und 6kologisches Wohlergehen.
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(7) Rechenschaftspflicht: Diese Rechenschaftspflicht
bezieht sich explizit auf die Ergebnisse vor und nach
einer Implementierung von KI, weshalb fiir die Anwen-
dungen eine Folgenabschatzung und eine externe
Nachpriifbarkeit vorausgesetzt wird (vgl. Mocken-
haupt, 2021, S. 70£f.).

Bei der Einfithrung von KI-Systemen ist aufSerdem stets
zu bedenken, dass zwischen einem anwendenden
Unternehmen und dessen Kunden teilweise erhebliche
Informationsasymmetrien bestehen konnen. Diese
Asymmetrien sind auch zwischen Abteilungen und
einzelnen Mitarbeitern im Unternehmen nicht auszu-
schlieSen. Hierdurch besteht das Risiko einer Verlet-
zung von Personlichkeitsrechten, weshalb KI-Systeme
inklusiv gestaltet werden miissen (vgl. Rohde et al,,
2021, S. 40).

Die genannten sieben Kernanforderungen weisen deut-
liche Uberschneidungen mit den Leitlinien der Al-
HLEG fiir eine vertrauenswiirdige KI auf, die als Basis
fiir den Al Act der EU gelten. Da der Al Actjedoch einen
risikobasierten Ansatz verfolgt, ist es von oberster Prio-
ritat, das Risiko einzelner KI-Anwendungen einzustu-
fen. Hierzu teilt der Al Act KI-Systeme in die vier
Kategorien ein (s. Abbildung 1):

Prohibited Al practices ‘» Unacceptable risk

Regulated high risk «
Al systems

— High risk

Transparency ¢« — Limited risk

No obligations «— — Low and
minimal risk

Data source: European Commission

Abbildung 1: Risikoklassifizierung fiir KI-Systeme nach dem AT Act der EU
(Quelle: Biegelbauer et al. 2023, S. 43)

Fiir jede dieser Risikoklassen ist im AI Act der Umgang
in gesonderten Abschnitten festgelegt. Je hoher ein KI-
System in der Pyramide eingestuft wird, desto stirker
sind die Mafinahmen der Regulation bzw. der Prohibi-
tion. So gehoren zur hochsten Stufe des inakzeptablen
Risikos Praktiken, fiir die die EU einen KI-Einsatz ver-
bieten will. Dazu gehdren unter anderem Systeme, mit
denen soziale Praktiken von Individuen ausgewertet
oder Riickschliisse auf Einzelpersonen gezogen werden
konnen, etwa Gesichtserkennungssysteme und Social
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Scoring (vgl. Art. 5 Al Act). In den anderen drei Ab-
schnitten werden die oben genannten Anforderungen
der EU-Kommission um weitere Aspekte erganzt. Fiir
hochriskante KI-Systeme betrifft das neben der
menschlichen Aufsicht (Art. 14 Al Act), technischen Ro-
bustheit (Art. 15 Al Act) und der Transparenz (Art. 13 Al
Act) auch Regelungen zur Dokumentation (Art. 11 Al
Act) und Riickverfolgbarkeit (Art. 12 Al Act) von
Prozessen. Zudem gelten gemafs Art. 10 Al Act diese
Anforderungen auch fiir Testdatenséatze. Fiir KI-Syste-
me mitbegrenztem Risiko, die fiir eine direkte Interakti-
on mit Menschen bestimmt sind, gelten bestimmte
Transparenzpflichten (vgl. Art. 50 Al Act). KI-Systeme,
die fiir verschiedene allgemeine Zwecke eingesetzt
werden konnen, verpflichten auflerdem die Anbieter
zur Bewertung der Risiken dieser Systeme (vgl. Art. 55
Al Act). Dies ist fiir Anwender insofern von Bedeutung,
als dass die Erfiillung der Anforderungen fiir hochris-
kante KI-Systeme verpflichtend, fiir Systeme in den
beiden tieferen Risikoklassen jedoch freiwillig ist (vgl.
Art. 95 AT Act).

ANFORDERUNGEN AN DIE PRUFUNG VON
KI-SYSTEMEN

Grundsatzlich wird die Effektivitat einer KI-Anwen-
dung von der Qualitdt der Datenbasis bestimmt, nicht
zuletzt durch das Risiko, potenziell diskriminierende
Verzerrungen in die Entscheidungsalgorithmen zu
iibertragen. So stellt die Aufbereitung unverzerrter Da-
tensdtze eine zentrale Herausforderung beim KI-Ein-
satz dar, vor allem in Anbetracht der oft grofsen Daten-
mengen (vgl. Evers-Wolk et al., 2022, S. 103f.). Im Fol-
genden werden die wichtigsten technischen Anforde-
rungen an KI-Systeme aufgefiihrt, wobei die Anforde-
rungen an oOffentliche Auftraggeber separat gelistet
werden.

Technische Anforderungen und Standards

Im Zuge des exponentiellen Anstiegs verfiigbarer Da-
tenmengen im Rahmen von Big Data und der notwendi-
gen Expertise fiir deren Auswertung und Interpretation
steigen ebenso die technischen Anforderungen an KI
(vgl. Wess, 2021, S. 173). Das bereits genannte Risiko der
Diskriminierung illustriert weiterhin, dass die Daten-
qualitédt nicht automatisch durch die reine Verarbeitung
auf ein ausreichendes Maf$ gehoben wird. Im Zusam-
menhang mit solchen Fehlerquellen konnen wichtige
Kernanforderungen bestimmt werden. Zuvorderst be-
treffen die Anforderungen die Korrektheit und Voll-
standigkeit der Daten: So sind alle notwendigen Anga-
ben aufzunehmen, obsolete Daten zu entfernen und zu-
sédtzliche Testdaten fiir die Verarbeitung mit Algorith-
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men zu erfassen, damit die KI-Systeme differenzierter
bei der Problemlosung vorgehen konnen. Des Weiteren
sind alle Datenséatze zu entfernen, die zu Zwecken der
Diskriminierung missbraucht werden kénnen, um eine
wertneutrale Entscheidungsfindung zu gewahrleisten
(vgl. Nink, 2021, S. 199). Eine Abschdtzung der Daten-
qualitdtist bspw. durch miteinander verkniipfte Priifal-
gorithmen, die die IP-Adressen der Datenquellen aus-
werten, moglich (vgl. Glas et al., 2023, S. 17). Weiteren
Aufschluss tiber die Datenqualitdt und folglich die in-
trinsische Verlasslichkeit des KI-Systems geben ver-
schiedene Industriestandards wie etwa Zertifizierun-
gen der Internationalen Organisation fiir Normung
(ISO) (vgl. Rohdeetal., 2021, S. 39).

Anforderungen an éffentliche Auftraggeber

Zusatzlich zu den bereits genannten Kriterien in Ver-
bindung mit der KI-Verordnung sind bei 6ffentlichen
Auftraggebern weitere Aspekte zu beachten. So miissen
nicht nur die KI-Systeme als vertrauenswiirdig gelten,
sondern auch offentliche Einrichtungen, weil diese
Kontaktpunkte darstellen, an denen einzelne Biirger
dem Staat personlich begegnen (vgl. Biegelbauer et al.,
2023, S. 22). Damit geht eine besonders grofie Verant-
wortung bei der KI-Anwendung einher, sodass die
Notwendigkeit von Compliance-Mafinahmen umso
hoher ist. Dies gilt umso mehr vor dem Hintergrund
nicht eindeutiger Rechenschaftspflichten eines KI-Ein-
satzes, weshalb eine umfassende Compliance fiir die
Schaffung von Akzeptanz bei den Vertragspartnern
unabdingbarist (vgl. Biegelbauer etal., 2023, S. 28).

Ahnlich wie fiir die Compliance gilt hinsichtlich der
Transparenz ein hoherer Standard fiir KI-Anwendun-
gen, weil fiir Vergaben durch o6ffentliche Auftraggeber
zusatzliche Richtlinien und eine eindeutige Rechtslage
gelten (vgl. Kemper, 2021, S. 141). In diesem Zusam-
menhang ist auch die Verpflichtung zur Errichtung
nationaler KI-Aufsichtsbehorden hervorzuheben, die
die Anwendung gemafs der geltenden Rechtslage tiber-
wachen (Art. 28 Al Act). Ein weiterer wichtiger Aspekt
ist der des Wissens, weil der Wissensaufbau als wichti-
ge Voraussetzung fiir einen vermehrten Einsatz von KI
bei offentlichen Vergaben gilt. Durch frithzeitige Ko-
operationen mit privaten Akteuren konnen offentliche
Auftraggeber die KI-Priifverfahren umfassender gestal-
ten, die Entscheidungsmuster der KI von Beginn an
transparent gestalten und auf diese Weise mdoglichen
Bedenken in Bezug auf den KI-Einsatz entgegengewirkt
werden (vgl. Evers-Wolk etal., 2022, S. 119f.). Diese Me-
chanismen schaffen bereits eine Basis, um die binden-
den Anforderungen aus dem Al Act anzuwenden.
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Demnach kénnen folgende Schritte zur Priifung von KI-
Systemen und Komponenten auf Rechtskonformitat
notiert werden:

(1) Bestandsaufnahme der Datensdtze der KI und
Korrektur zur Entfernung verzerrender Daten, falls
notwendig.

(2) Uberpriifung der Wege des Datenzugangs und klare
Benennung der Verantwortlichkeiten.

(3) Eindeutige Bestimmung der Anwendungsfille, bei
denen KI-Systeme eingesetzt werden.

(4) Tests, ob mit der KI verbotene Praktiken gemafs Art. 5
Al Act moglich sind, und Festlegung von Mafinahmen
zur Vermeidung dieser Praktiken

(5) Einstufung der Systeme und Komponenten gemafs
der Risikoklassifizierung des Al Act, s. hierzu Ab-
bildung 1.

(6) Probelaufe Kl-gestiitzter Entscheidungsfindungen
mit Testdaten und Uberpriifung auf Einsehbarkeit der
zugrunde liegenden Prozesse.

(7) Uberpriifung der KI-Systeme auf Dokumentation
aller Ergebnisse, auch der Tests und Probeldufe im
Priifprozess.

(8) Tests zur Ermittlung des Handlungsspielraums bei
einer menschlichen Steuerung der KI-Systeme sowie
einzelner Komponenten.

ABLAUF, VERANTWORTLICHKEITEN UND
BERICHTERSTATTUNG IM PRUFPROZESS

Der Al Act sieht neben der Risikoklassifikation auch
Transparenzregeln fiir Chatbots, Anforderungen an die
menschliche Aufsicht, umfassende Dokumentations-
pflichten und weitere Mafinahmen vor (vgl. Europai-
sche Kommission, 2024). Zur Durchfithrung der be-
schriebenen Priifungsschritte gibt es zahlreiche Instru-
mente. So priift , Algorithm Watch” anhand von Check-
listen KI-Systeme auf ihre Transparenz und erstellt
hierzu eigene Berichte (vgl. Biegelbauer et al., 2023,
S.59f.). Mit dem Programm ,VERA” werden wiederum
die Verantwortlichkeiten bei der KI-Einfiihrung ge-
priift, um Kompetenzkonflikte und Verantwortungs-
liicken friihzeitig erkennen und beheben zu konnen
(vgl. Biegelbauer et al., 2023, S. 59f.). Der Bericht , Ex-
amining the Black Box” dient der Auswahl einer Evalu-
ierungsform von KI-Systemen, indem verschiedene
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Bewertungsarten von Algorithmen erkladrt und mitein-
ander verglichen werden (vgl. Biegelbauer et al., 2023,
S. 59%.). Ein dhnliches Instrument des niederlandischen
Rechnungshofs zielt zur Verdeutlichung von Schwach-
stellen von Algorithmen (vgl. Biegelbauer et al., 2023,
S. 591.). Erganzend zu diesen Priifprozessen sind auch
Auditierungen ein géngiges Mittel, allerdings sind die-
se zeitlich intensiver (vgl. Buxmann & Schmidt, 2021,
S. 226). Gleichzeitig ist der Priifprozess bei Audits — da
diese durch unabhangige externe Priifer vorgenommen
werden — unter Umstdnden nicht vollstandig am fachli-
chen Hauptprozess orientiert, wenn sie sich nur auf die
KI-Komponenten beschranken.

Das neueste dieser Instrumente wurde im Jahr 2024
vom Future of Life Institute (FLI), einer gemeinniitzigen
Organisation, die sich auf Forschung zu kiinstlicher
Intelligenz spezialisiert hat, entwickelt. Der EU Al Act
Compliance Checker, der kostenlos online verfiigbar
ist, dient explizit als Unterstiitzung zur Umsetzung des
Al Acts fiir Dienstleister ebenso wie fiir Auftraggeber
und Hersteller. Es handelt sich um einen interaktiven
Fragebogen, dessen Fragen sich direkt auf die gelisteten
Bedingungen und Anforderungen einzelner Artikel des
Al Act beziehen, bspw. Artikel 5, der verbotene
Praktiken im Zusammenhang mit der KI-Nutzung
definiert. Nach Beantwortung aller Fragen werden
sowohl die Artikel des Al Act benannt, die unter den je-
weiligen Voraussetzungen des KI-Anwenders seine
Verpflichtungen definieren, als auch die damit verbun-
denen Tatigkeiten, um diese Artikel einzuhalten (vgl.
Future Life Institute, 2024). Damit handelt es sich um
ein prazises, auf Praxisfille abgestimmtes Instrument.
Zudem weist es eine besonders hohe Aktualitat auf, da
der AI Act am 1. August 2024 in Kraft getreten ist und
ein darauffolgender Zeitraum von zwei Jahren zur
Umsetzung festgelegt worden ist (vgl. Globocnik,
2024). Ein sehr dhnliches Instrument, basierend auf
demselben Konzept, ist der vom Technischen Uberwa-
chungsverein (TUV) entwickelte Al Act Risk Navigator,
mit dem Einschétzungen zur Einordnung der Kl in eine
der vier Risikoklassen ermittelt werden (vgl. TUV,
2024).

RECHTLICHE UND PRAKTISCHE IMPLIKATIONEN

Waéhrend sich durch den Einsatz von KI die Anforde-
rungen an Beschiftigte bei Offentlichen Tragern und
privaten Dienstleistern generell verandern, fallen die
Implikationen sehr individuell aus. Hierbei sind die
rechtlichen Implikationen aufgrund ihres Umfangs ge-
sondert von den Auswirkungen auf die Unternehmens-
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praxis zu betrachten, obwohl davon auszugehen ist,
dass beide miteinander zusammenhdngen. Diesem
Zusammenhang entsprechend sind die Handlungs-
empfehlungen formuliert.

RECHTLICHE IMPLIKATIONEN

Speziell im deutschen Kontext konnen die Anforderun-
gen des Vergaberechts von offentlichen Tragern an die
Dienstleister sehr komplex sein. Der Al Act stellt jedoch
nur ein breites rechtliches Rahmenwerk dar (vgl. Vallée
& Scheiber, 2022, S. 12). Da eine Betrachtung des Verga-
berechts den Rahmen dieser Arbeit entsprechend {iber-
schreiten wiirde, konzentrieren sich die Implikationen
und Handlungsempfehlungen auf die bereits behan-
delten Rechtsvorschriften des Al Actund der DSGVO.

Rolle der Aufsichtsbehorden

Da in der DSGVO bei Datenverarbeitungen eines
Dienstleisters fiir einen Auftraggeber eine gesonderte
Rechtsgrundlage nicht explizit vorausgesetzt wird, ist
fiir die Aufsichtsbehdrden von entscheidender Bedeu-
tung, wie die (datenschutz-)rechtlichen Verantwort-
lichkeiten verteilt werden (vgl. Gausling, 2020, S. 27f.).
Exemplarisch zu nennen ist hierfiir der Vorschlag einer
von der damaligen Bundesregierung eingesetzten Da-
tenethikkommission, in Unternehmen — analog zum
Datenschutzbeauftragen — verpflichtend einen Beauf-
tragen fiir KI und Algorithmen ernennen zu miissen
(vgl. Buxmann & Schmidt, 2021, S. 225). Je genauer der
KI-Einsatz reguliert wird und die Verantwortlichkeiten
voneinander abgegrenzt werden, desto wichtiger ist die
Rolle der Aufsichtsbehorden. Unter Beriicksichtigung
des Al Actist hier im Laufe der Umsetzungsperiode mit
Anderungen der Verantwortlichkeiten zu rechnen, da
bis August 2025 jeder EU-Mitgliedstaat eine nationale
Behorde zur Aufsicht der KI-Systeme ernennen oder
neu einrichten muss (vgl. Art. 28 AT Act).

Sanktionen und rechtliche Konsequenzen bei
Nichteinhaltung

Neben den mitunter dufierst hohen finanziellen Strafen
im Falle einer Verletzung von Datenschutzrechten (sie-
he Abschnitt, 2.2) besteht fiir Unternehmen das Risiko,
bei einer nicht rechtskonformen Datenverarbeitung
durch KI fiir entstandene Schaden in Einzelfallen haften
zu miissen. Von Bedeutung ist hier Artikel 22 in der
DSGVO. Ihm zufolge wird jeder betroffenen Person
gewahrt, ,,das Recht, nicht einer ausschliefSlich auf einer
automatisierten Verarbeitung [...] beruhenden Ent-
scheidung unterworfen zu werden, die ihr gegeniiber
rechtliche Wirkung entfaltet oder sie in dhnlicher Weise
erheblich beeintrachtigt” (Art. 22 Abs. 1 DSGVO).
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Jedoch besteht viel Ungewissheit in Bezug auf Kl-ba-
sierte Entscheidungen und Bewertungen, weil die hier-
fiir zugrunde liegenden Tatsachen und Berechnungs-
grundlagen oftmals nicht fiir Entscheider einsehbar
sind. Diese sehr allgemein gehaltene Grundlage der
DSGVO ist kaum als Mafs fiir die Feststellung geeignet,
ob Personlichkeitsrechte durch eine von KI herbeige-
fiihrte Entscheidung missachtet wurden. (vgl. Borges,
2022, S. 33f.). Ahnlich wie bei der DSGVO werden
jedoch auch bei Verstofien gegen den Al Act Bufigelder
fallig, die 15 bis 35 Millionen Euro bzw. drei bis sieben
Prozent des weltweiten Umsatzes des letzten Jahres
ausmachen koénnen (vgl. Globocnik, 2024). Vor allem
die Regelungen fiir hochriskante KI-Systeme, verbote-
ne Praktiken, die zugrunde liegenden Wertschépfungs-
ketten der KI-Nutzung sowie die Transparenzpflichten
der Anwender werden in Bezug auf eine mogliche
Nichteinhaltung und darauffolgende Sanktionierung
untersucht (vgl. Art 96 und Art. 99 AT Act).

Rechtliche Handlungsempfehlungen fiir Auftraggeber
Obgleich die Periode zur vollstaindigen Umsetzung der
KI-Verordnung bis August 2026 datiert ist, sind Auf-
traggeber gut beraten, so frith wie moglich Mafsnahmen
festzulegen und einzuleiten, mit denen eine rechtskon-
forme KI-Anwendung garantiert wird. Dies ist vor
allem der Tatsache geschuldet, dass es sich bei der KI-
Verordnung um ein sehr umfassendes Vertragswerk
handelt und ihre Artikel, die fiir einen Einsatz von KI in
der Praxis relevant sind, nicht zeitgleich in Kraft treten.
Soist die Erfiillung der Anforderungen an hochriskante
KI-Systeme ab August 2026 rechtlich bindend (vgl. Art.
8 AI Act), jedoch greifen die Verpflichtungen fiir
weniger riskante KI-Modelle zu allgemeinen Zwecken
bereits ab August 2025 (vgl. Art. 53 Al Act).

Aus diesem Grund ist Auftraggebern zu empfehlen, die
bereits heute verfiigbaren, kostenfreien Tools von FLI
und TUV in Anspruch zu nehmen, um eine Einschit-
zung der eigenen genutzten KI in die Risikoklassen
vorzunehmen und einen Eindruck dartiber zu erhalten,
wie stark die Regelungen der KI-Verordnung auf deren
Nutzung einwirken. So wird bei Auftraggebern ziigig
Klarheit dariiber geschaffen, welche konkreten Ver-
pflichtungen fiir ihren KI-Einsatz bestehen, wodurch
umso frither deutlich wird, in welchen Bereichen noch
Handlungsbedarf besteht. Dies ist unabdingbar in
Anbetracht der hohen Geldstrafen, die bei Verstofien
gegen die KI-Verordnung drohen. Des Weiteren kann
auf diese Art die Rechtsgrundlage fiir den KI-Einsatz
insgesamt deutlicher umrissen werden, so greift
lediglich in Einzelfallen mit KI-Entscheidungen die
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DSGVO (vgl. Evers-Wolketal., 2022, S. 106f.).

Zusatzlich ist Auftraggebern zu empfehlen, die inter-
nen Mafinahmen zur Compliance auszubauen, da ei-
nerseits auf diese Weise externe Priifungen von KI-
Systemen vorbereitet werden konnen, von denen auf-
grund der Benennung einer iiberwachenden Behorde
im Sinne des Al Acts in regelmafiigen Abstanden aus-
zugehen ist, andererseits werden die selbst auferlegten
internen Richtlinien darauf iiberpriift, wie sehr sie im
Einklang mitdem Al Actsind.

PRAKTISCHE IMPLIKATIONEN FUR DIE
IMPLEMENTIERUNG DER KI-PRUFUNG

In der offentlichen Beschaffung miissen nicht nur
Rechtsnormen eingehalten werden, sondern auch dort
verankerte Vorgaben, etwa zu 6kologischer und sozia-
ler Nachhaltigkeit, die in den Normen des Vergabe-
rechts definiert sind (vgl. Biehl & Steiner, 2024, S. 16).
Aus diesem Grund ist bei der Implementierung der KI-
Priifung ein strategischer Ansatz zu wahlen. Nicht nur
die Einhaltung technischer Standards ist zu tiberpri-
fen, sondern auch, wie der Einsatz von KI die bestehen-
den Vergabeinstrumente unterstiitzen kann.

Im Zusammenhang mit dem Aspekt der Compliance,
der fiir die KI-Priifung essenziell ist, besteht iiberdies
ein Handlungsbedarf, der auch branchentibergreifend
anerkannt wird. So gaben bei einer Umfrage der Hoch-
schule Aalen und des Aalener Instituts fiir Unterneh-
mensfithrung zu Compliance 89 Prozent von 133
befragten Unternehmen im deutschsprachigen Raum
an, dass in ihren betreffenden Branchen keine gesetzli-
che Pflicht dazu besteht, ein Compliance-Management-
System zu fiithren (vgl. Ulrich et al., 2020, S. 10ff.). Auch
hierzu sollten Selbstverpflichtungen eingefiihrt wer-
den, die im Einklang mit den rechtlichen Vorgaben des
Al Actsund der DSGVOsind.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN FUR DIE PRAXIS

In Anbetracht der wachsenden Anforderungen an die
Priifung von KI-Systemen einerseits (sieche Abschnitt
3.2) und der zunehmend anspruchsvolleren Aufgaben
der Belegschaft andererseits ist eine Forderung der
beteiligten Akteure erforderlich. Dafiir ist ein umfas-
sendes und gleichzeitig detailliert ausgestaltetes Paket
an Schulungen und Fortbildungen zu empfehlen, um
die Kompetenzen beziiglich KI-Anwendungen in meh-
reren Bereichen der Belegschaft zu erweitern. Hierfiir
ist ein struktureller Ansatz am besten geeignet. Auf
individueller Ebene eignen sich Mafinahmen zur Sensi-
bilisierung beim KI-Einsatz besonders, wenn selbiger
im Kontakt mit Dritten erfolgt. Umso mehr gilt dies bei
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offentlichen Auftraggebern, die aufgrund ihrer Bedeu-
tung fiir den Staat merklich hoheren rechtlichen und
ethischen Standards gerecht werden miissen als private
Auftragnehmer. Grundsatzlich sollten fiir einen KI-
Einsatz bei Vorgangen in der Beschaffung Leitfdden,
digitale Tools und Beratungen als Entscheidungshilfen
zurate gezogen werden. Denkbare Losungen sind hier,
neben den bereits genannten Zertifizierungen von ISO
und IEEE, Programme zur Risikobewertung, etwa von
der AI-HLEG und dem Fraunhofer-Institut. Entschei-
dungshilfen lassen sich auch institutionell gestalten,
bspw. durch die Einrichtung eines KI-Ethikrats. Des
Weiteren eignen sich selbstverpflichtende Leitlinien be-
sonders fiir 6ffentliche Tréager, weil sie auf diese Weise
prazise Entscheidungskriterien formulieren konnen
(vgl. Biegelbaueretal., 2023, S. 62).

FAZIT UND AUSBLICK

Die Digitalisierung hat in den vergangenen Jahrzehn-
ten bedeutende Modernisierungen in der 6ffentlichen
Beschaffung angestofien. Dieser Trend wird durch den
technischen Fortschritt, der im Bereich der KI stark
sichtbar ist, weiter vorangetrieben. Der Einsatz von KI
wirkt sich auf die Vergabe- und Priifverfahren in der
offentlichen Beschaffung dahingehend aus, dass die
rechtlichen Vorgaben fiir einen KI-Einsatz in der Praxis
die Verpflichtungen erhdhen, die in Beschaffungspro-
zessen eingehalten werden miissen. Die Anwender von
KI werden zur Transparenz fiir die Vergabeverfahren
und zur gerechteren Gestaltung selbiger verpflichtet,
weil die Entscheidungsfindung durch K1 fiir die Betrof-
fenen einsehbar sein muss und keine Diskriminierung
hervorbringen darf. Hierbei handelt es sich um Bedin-
gungen, die zwingend erfiillt sein miissen, da der Ein-
satz von KI ansonsten rechtlich unzuldssig ist. Auf-
grund hoher finanzieller Strafe als Risikofaktor, die bei
Verstoflen nicht nur auf Basis der DSGVO, sondern
auch des Al Acts verhdngt werden kénnen, werden An-
wender zwangslaufig einen Kl-Einsatz sorgfaltig prii-
fen. Durch die Priifverfahren zu den eingesetzten KI-
Systemen wird zudem friihzeitig festgestellt, ob sich die
KI-Systeme fiir die Vorgange bei der Vergabe von Auf-
tragen eignen. Wenn demnach KI bei 6ffentlich-recht-
lichen Vergaben in der Praxis zum Einsatz kommt, ist
dies Ausdruck der Erfiillung sowohl hoher technischer
Standards als auch rechtlicher und ethischer Mafistébe.
Ferner geht der Einsatz von KI mit einer Festlegung
interner Vorschriften im Sinne der Compliance einher.
Dies ist vor allem Resultat des KI-spezifischen Al Act,
der explizite Vorschriften zu Rechenschaftspflichten
und zur Haftung festlegt. Demnach erhoht ein KI-Ein-
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satz die rechtskonforme Regulation in der Beschaffung.
Mit der vorliegenden Arbeit konnten die Auswirkun-
gen des KI-Einsatzes in der offentlichen Beschaffung
umrissen und Handlungsempfehlungen fiir ebendie-
sen abgeleitet werden. Jedoch wurde im Rahmen der
Recherche zu dieser Arbeit ersichtlich, dass es trotz der
Aktualitdt von KI als Themenkomplex noch sehr weni-
ge Werke in der Literatur gibt, die sich auf KI in der 6f-
fentlichen Beschaffung konzentrieren. Stattdessen gibt
es bislang vor allem Literatur, die ihren Fokus auf die
offentliche Verwaltung legt. Dieser Umstand illustriert
einen Bedarf an weiterer Forschung in diesem Bereich.
Die engen Verkniipfungen zwischen den rechtlichen
und ethischen Perspektiven zu KI miteinander bieten
einen geeigneten Anhaltspunkt fiir zukiinftige Studien.
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ABSTRACT

The digital age has transformed marketing and sales,
whereby psychological factors that influence con-
sumer behavior are instrumental. Klaus Moser's ex-
amination of business psychology provides a frame-
work that applies psychological principles to digital
business processes. Emphasizing sales and market-
ing psychology, it highlights data-driven techniques
that analyze consumer behavior, optimize customer
experiences, and improve sales through empathy,
active listening, and trust-building. These ap-
proaches are based on principles of customer psy-
chology, such as reciprocity, scarcity, doubt avoid-
ance and the zero-price effect, which, when adapted
to digital contexts such as e-commerce, can signifi-
cantly enhance businesses' strategies. The analysis of
the Zalando website illustrates how these principles
are used to influence purchasing decisions. Overall,
the article demonstrates that business psychology is
essential in designing effective marketing and sales
strategiesin a digital context.

KEYWORDS

Business Psychology, Consumer Behavior, Digital Sales
Strategies, E-Commerce

INTRODUCTION

In the modern digital environment, the importance of
sales and marketing psychology is growing, signifi-
cantly influencing consumer behavior and purchasing
decisions. Klaus Moser's “Business Psychology” (2015)
illustrates how companies leverage psychological prin-
ciples to impact consumers in digital contexts. This
article highlights principles of consumer psychology
and explores their application to enhance customer
behavior and purchase intent on digital platforms.

Drawing on her seven years of experience in digital
strategy consulting, the author analyzes the effects of
specific psychological principles on digital purchasing
behavior and offers practical recommendations for
optimizing online stores. Her expertise includes digital
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transformation strategies, e-commerce, customer be-
havior, and user experience (UX), with a focus on tech-
nical implementation as a former Director of Tech De-
livery.

The research objective is to analyze the impact of psy-
chological principles such as reciprocity, scarcity, doubt
avoidance, and the zero price effect on digital purchas-
ing behavior, specifically within Zalando's sales strat-
egy. The methodology involves theoretical analysis of
these principles alongside their practical application in
Zalando's online shop.

The article begins with an introduction to business
psychology, laying the groundwork for understanding
consumer psychology principles. Subsequent sections
provide a detailed analysis of their digital applications
and evaluate insights from Zalando's case study. The
findings aim to derive psychological strategies to
enhance digital purchasing behavior and foster long-
term customer relationships for other businesses.

BUSINESS PSYCHOLOGY

In his publication "Business Psychology" (2015), Klaus
Moser explores various categories of business psychol-
ogy, focusing on the application of psychological
principles to business processes and their integration
into the digital environment. Key topics include adver-
tising impact models, purchasing decision processes,
strategies for successful persuasion, emotional market-
ing, brand management, customer satisfaction, and loy-
alty (Moser, 2015, 5).

Building on these foundational concepts, Moser ana-
lyzes models that explain the effects of advertising on
consumers and the psychological processes influencing
purchasing decisions. He emphasizes the importance of
sales and marketing psychology, which examines the
psychological mechanisms at play within the sales and
marketing environment. Furthermore, Moser discusses
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strategies that persuade users through rational argu-
ments, the credibility of sources, and emotional influ-
ence in advertising. Emotional advertising, in particu-
lar, fosters strong consumer-brand connections, while
effective brand development and positioning shape
consumer perception. As a result, strategies to enhance
customer satisfaction and loyalty emerge as central
themes in his analysis (Moser, 2015, 12).

To illustrate the breadth of business psychology, Moser
highlights its diverse disciplines, particularly in
analyzing digital purchasing behavior. He underscores
the significance of psychological processes in purchas-
ing decisions, supported by Albert Bandura's social
cognitive learning theory: "Most human behavior is
learned through observation" (Bandura, 1976, 5). This
concept is crucial for understanding customer behavior
in marketing and sales contexts.

In this light, purchasing behavior can be analyzed as
part of acompany's marketing psychology, encompass-
ing various facets such as market research, product
development, pricing, distribution, and advertising.
Marketing psychology investigates customer behavior,
market trends, product positioning, and brand commu-
nication to attract potential customers and build long-
term relationships (Wanke, 2010, 19). Additionally, the
collection of data through surveys, focus groups, and
analysis forms the basis for targeted marketing strate-
gies, which incorporate behavioral economics and
neuromarketing techniques (Wanke, 2010, 20).

In conjunction with marketing theories, business psy-
chology also encompasses sales psychology, which sig-
nificantly influences purchasing behavior and cus-
tomer relationships. This branch of psychology teaches
that successful salespeople must address customers'
individual needs by employing active listening, empa-
thy, and trust-building techniques (Kroeger, 1953, 460).
Moreover, principles such as social proof and effective
communication can optimize sales processes (ITracy,
2006).

Emphasizing the psychological underpinnings of buy-
ing behavior, Brian Tracy argues in "The Psychology of
Selling" (2002) that understanding these aspects is more
crucial than mastering pure sales techniques. As the
landscape evolves, these psychological insights must
adapt to the digital context, where e-commerce and
online interactions differ from traditional sales meth-
ods. In this regard, Habel et al. (2021) explain how dig-
ital transformation impacts sales strategies, enabling
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companies to develop more effective approaches
(Habel etal., 2021, 376). In line with this, Tintelnot (2023)
discusses how digital sales psychology supports these
strategies through trust-building, identifying customer
needs, and creating customer-oriented online experi-
ences, which enhance the understanding and influence
of decision-making processes in the digital space
(Tintelnot, 2023).

The principles identified by Tintelnot thus represent a
consolidation of marketing and sales psychology in the
digital age. As digitalization transforms marketing and
sales, it opens up new opportunities to apply psycho-
logical principles effectively. Marketing psychology,
characterized by data-driven analyses of customer be-
havior and the transformation of sales on e-commerce
platforms, underscores the close link between these two
disciplines (Tossavainen & Turta, 2013, 7). E-commerce
platforms serve as the intersection where marketing
and sales converge to influence potential customers'
behavior and decisions.

Finally, learning through observation and the modeling
of psychological methods form the foundation of this
study. The following sections will present specific
psychological methods, such as customer psychology
principles and cognitive complexity, to illustrate the
article's theoretical framework and establish a basis for
the analysis.

PRINCIPLES OF CUSTOMER PSYCHOLOGY

Consumer psychology is a crucial subfield of business
psychology, particularly for designing effective mar-
keting strategies by examining consumer behavior and
decision-making processes. The University of Southern
California (2023) emphasizes that understanding these
psychological processes is vital for applying strategies
in advertising, branding, and politics, especially in digi-
tal environments. It explores consumer perceptions,
beliefs, emotions, and social influences that shape pur-
chasing decisions (USC, 2023).

Moser (2015, 5) highlights how companies leverage
emotional advertising to enhance customer loyalty by
understanding the psychological aspects of purchasing
in e-commerce. Neuromarketing techniques are also
significant, capturing the impact of marketing on the
brain (Ramachandran, 2021, 1035). Data collected
through surveys, focus groups, and observations helps
create detailed customer profiles and develop targeted
marketing strategies (USC, 2023; Khade, 2016, 12).
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The principles of consumer psychology have direct
implications in e-commerce, where understanding con-
sumer behavior is vital for increasing sales and cus-
tomer retention. E-commerce revenues reached $5.7
trillion in 2022 (Statista, 2023), highlighting the impor-
tance of digital sales channels. Research indicates that
emotional engagement and personalization can boost
customer spending by up to 20% (McKinsey, 2022, 9).
Neuromarketing techniques, like eye-tracking and
brain activity analysis, help optimize website layouts
and messaging to enhance user engagement (Zhou,
2021, pp. 15). Triggering emotions can strengthen cus-
tomer loyalty and increase average order value.

Consumer psychology aids in designing incentives that
address psychological needs, encouraging engagement
and fostering business success (Wang et.al., 2023, pp.
16). Businesses often use principles like scarcity and
urgency (e.g. limited-time offers) to drive e-commerce
conversion rates. These insights ensure that consumer
behavior research is effectively applied to enhance digi-
tal sales performance.

In the digital context, social influences like online re-
views are also critical. Consumers frequently rely on
social media recommendations, making it essential for
marketers to monitor and engage in digital conversa-
tions to maintain trust (Meparishvili, 2016, pp. 78).
Reviews significantly impact sales, with 97% of con-
sumers indicating that reviews affect their purchasing
decisions (Fan & Gordon, 2020, 33). Thus, positive
word-of-mouth can drive success, while negative feed-
back can harm abrand's reputation.

Incorporating these psychological insights into e-com-
merce strategies improves both short-term sales and
long-term customer relationships, underscoring the in-
dispensable role of consumer psychology in modern
business. While theoretical models in consumer psy-
chology provide a foundation, their practical applica-
tion—particularly in e-commerce—delivers measur-
able results that drive business success in an increas-
ingly digital marketplace.

Reciprocity Principle

Reciprocity describes the mutual exchange of privileges
between two parties, based on the principle of give and
take (Moser, 2015, 5). Ellis (1971, 43) emphasizes the
importance of reciprocity across many disciplines, as it
explains how even selfish individuals can cooperate
without authoritarian control. In customer psychology,
the reciprocity principle illustrates that people tend to
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return favors, which companies can leverage through
small gifts or samples to encourage customer loyalty
(Chakrawarty & Chakraborty, 2022, 54).

Cialdini supports this assumption with the example
that giving mints with the restaurant bill increased tips
by 3.1% (AzlanHamzah & Shamsudin, 2020, 5). By
applying this principle, companies create a positive
relationship with customers, based on respect and trust.
It is important to consider customer satisfaction as a
moderating variable to use reciprocity effectively
(AzlanHamzah & Shamsudin, 2020, 5). Additionally,
reciprocity helps to strengthen trust and customer loy-
alty through valuable content in a digital context. Fur-
thermore, understanding the target group and measur-
ing the effectiveness of the strategy is crucial (Darnell,
2023,5).

Scarcity Principle

The Scarcity Principle is another concept in customer
psychology based on the perception of limited avail-
ability, which can increase the perceived value of a
product or service. According to Chakrawarty and
Chakraborty (2022, 54), the principle of scarcity creates
a sense of urgency in the customer's mind. When cus-
tomers are confronted with information that a product
is available for only a limited time or that only a few
copies are left, the pressure to buy is heightened (Lynn,
1991, 204). For example, offers such as “Only on sale for
one more day” or “Only a few pieces left” can lead to
customers making purchase decisions more rapidly.

Research indicates that a limited quantity of products is
more effective at increasing buying pressure than a
time-limited promotion. This is because the perception
thata product is in short supply creates a stronger sense
of urgency, as customers fear missing out on the oppor-
tunity. This fear of missing out (FOMO) motivates cus-
tomers to act faster to avoid missing out on a product.
The Scarcity Principle, therefore, exploits the human
tendency to perceive missed opportunities as more
valuable and thus increases the incentive to buy (Alt,
2015, pp. 423).

By applying the Scarcity Principle, companies can not
only increase sales but also improve brand perception,
creating a sense of exclusivity and urgency. This ap-
proach can be particularly beneficial during sales pro-
motions or special offers, where the goal is to encourage
customers to make quick decisions and maximize sales.
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Doubt Avoidance Tendency

In customer psychology, the avoidance of uncertainty
plays a central role, especially in the context of purchas-
ing decisions. Customers do not want to experience
doubt when shopping, as uncertainty can significantly
impair the decision-making process. According to
Chakrawarty and Chakraborty (2022, 55), this need for
clarity is particularly pronounced in online purchases,
as customers cannot physically touch or feel the prod-
ucts. To minimize this uncertainty, it is crucial to pro-
vide high-quality product images and detailed descrip-
tions. These elements help customers develop a better
understanding of the product and resolve their doubts.

Furthermore, product reviews and testimonials play a
key role in reducing uncertainty. According to Bright-
Local (2023, 5), 88% of customers trust reviews or testi-
monials. These recommendations from other shoppers
provide valuable insights and help build trust in the
product and the provider. By presenting comprehen-
sive and honest feedback from previous customers,
companies can gain the trust of new buyers and address
their concerns. This facilitates the decision-making
process for customers, which ultimately leads to higher
sales figures and more satisfied customers (Cheung &
Thadani, 2012, 51).

Zero Price Effect

The concept of the 'zero price effect' is a fundamental
principle in customer psychology, highlighting the
unique way consumers perceive and respond to free
offers and gifts. According to Chakrawarty and
Chakraborty (2022, 55), customers always perceive free
offers or gifts more positively than paid alternatives.
This effect is reflected in the fact that a free gift or service
usually contributes to a positive purchase decision,
while unexpected additional costs often lead to pur-
chase decisions being abandoned (Ariely & Mazar,
2008, 5).

The phenomenon is based on the fact that people often
have a strong emotional reaction to the “price of zero.”
Specifically, the idea of receiving something for free is
perceived as particularly valuable and attractive. This
positive perception can significantly influence the
purchase decision and make customers more willing to
make a decision when a free element is involved.
Consequently, the findings on the “zero price effect” are
of great importance for companies, as they can influ-
ence the design of offers and marketing strategies
(Ariely & Mazar, 2007, 5).
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PRACTICAL ANALYSIS OF CUSTOMER PSYCHOLOGY
PRINCIPLES IN ZALANDO'S ONLINE SHOP

The interplay between consumer psychology and digi-
tal sales strategies shows how important it is for compa-
nies to design their online presence in such a way that it
positively impacts customer behavior and attitudes. In
the context of e-commerce, where competition is fierce
and customer attention spans are short, website design,
layout, color selection, and content can strongly influ-
ence customers' emotions and decision-making pro-
cesses. The success of an e-commerce business largely
depends on its ability to create an engaging and persua-
sive online environment that not only attracts but re-
tains customers. Therefore, a deep understanding of
these psychological factors is essential to create a posi-
tive customer experience and build long-term loyalty
(Zhou, 2021, pp. 15f). E-commerce leaders like Zalando
serve as prime examples of how businesses can leverage
psychological principles to influence purchasing deci-
sions effectively. As one of Europe's largest online fash-
ion retailers, Zalando has harnessed these strategies to
build a powerful digital presence. The company's
growth, with over 49 million active customers across 25
countries and a gross merchandise volume (GMV) of
€14.8 billion in 2022, demonstrates the impact of a well-
designed e-commerce strategy (Zalando SE, 2022). The
case of Zalando highlights how businesses can imple-
ment psychological principles to optimize customer en-
gagement and drive sales growth.

In this analysis, the four principles of customer psychol-
ogy described above are applied practically. These prin-
ciples are presented sequentially and illustrated using
digital forms of representation. This study examines
how Zalando's online store employs various presenta-
tion strategies to strategically influence consumer pur-
chasing behavior and enhance conversion rates. Zalan-
do (Zalando, n.d.), one of the leading online stores for
fashion and lifestyle, uses psychological principles to
motivate customers and promote sales. In the context of
the mentioned categories, the store shows various posi-
tive features; however, there is also potential for opti-
mization, which will be analyzed in the following, clus-
tered by the four principles of customer psychology.

Firstly, the reciprocity principle describes the human
tendency to give something back when one receives
something. In the digital environment, it can be seen in
content marketing, vouchers, and personalized content
that motivate people to buy products to show their ap-
preciation while simultaneously strengthening brand
awareness and customer relationships.
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Users can experience this in the online shop, as they can
see that the company uses various measures to apply
the principle of reciprocity and create a positive cus-
tomer experience. These include personalized recom-
mendations based on previous purchasing behavior. By
using these methods, it gives the impression that
Zalando understands the needs of its customers and re-
sponds to them. Additionally, Zalando offers exclusive
discounts, especially for registered users or members of
the “Zalando Plus” program, which makes customers
feel special. Another positive aspect is the free return
shipping, which creates a sense of goodwill and securi-
ty, as customers can easily return items if they are dis-
satisfied. Nevertheless, there is potential for optimiza-
tion. A reward system, such as a loyalty pro-gram or a
points system, could further promote reciprocity by re-
warding customers for frequent shopping, writing re-
views, or recommending friends. Zalando could also
enhance the added value for its customers through ad-
ditional content, such as styling tips or exclusive collec-
tions in collaboration with influencers. These measures
could strengthen customer loyalty and make the shop-
ping experience even more attractive.

Secondly, the scarcity principle increases the value of a
product through rarity, limitations, and scarcity. In the
digital sector, this can be represented by limited edi-
tions, seasonal offers, delivery and price timers, which
lead to higher demand, increased willingness to buy,
and higher profits. Scarcity is an effective way of influ-
encing customers' purchasing decisions by emphasiz-
ing the limited availability of products. A positive fea-
ture is the display of limited stock, as Zalando occasion-
ally uses it to increase the urgency of the purchase, for
example, by stating that “only 2 items left in stock.”
Limited-time offers such as “Today only for a short
time” or “Only for 48 hours” also reinforce this sense of
urgency and motivate customers to act quickly.

However, there is still potential for optimization that
could further reinforce the concept of scarcity. Visualiz-
ing availability through visible elements such as count-
down timers could highlight the limited availability
even more forcefully. In addition, exclusive and limited
collections created in collaboration with well-known
brands or designers could further reinforce the feeling
of exclusivity and scarcity, thereby increasing custom-
ers' willingness to buy. This is currently available only
in the so-called Zalando Lounge, but not on the regular
website.

Thirdly, the doubt-avoidance tendency convinces cus-
tomers that their purchase decision was the right one. In
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the digital sector, this is supported by an appealing
design, high-quality visuals, testimonials, and reviews,
as these increase the likelihood of purchase through
trust-building signals. Doubt avoidance is a crucial fac-
tor in online retail that aims to minimize customer un-
certainty before making a purchase. Positive features
that help to dispel doubts include ratings and reviews.
Customer reviews offer authenticinsights into the expe-
riences of other buyers and can therefore strengthen
confidence in a product. Measures such as free return
shipping and a 100-day return policy also help to mini-
mize the risk for the buyer and give them a sense of secu-
rity. In addition, detailed product information, such as
details on materials, fit, and care instructions, signifi-
cantly reduces uncertainty when making a purchase.

Despite these positive approaches, there is still potential
for optimization to avoid doubts even more effectively.
For example, virtual try-ons and augmented reality
(AR) technologies could improve the visual presenta-
tion of products and thus further reduce pre-purchase
uncertainty. Video reviews could also be a valuable ad-
dition, as they appear more authentic and can appeal
more strongly to potential buyers. Furthermore, video
testimonials from customers make the shopping expe-
rience more emotional and can have a positive influence
on the purchase decision.

Fourthly, the zero-price effect describes the fact that the
perceived value of a good increases when it is offered
free of charge. In the digital sector, this can be seen in
measures such as free shipping, free samples, or bun-
dled offers that simplify the purchasing process and
generate additional appeal through free offers. The
zero-price effect refers to the positive impact that occurs
when a product or service is offered free of charge. A
significant example of the zero-price effect is the free
shipping and returns that Zalando offers its customers.
This service gives customers the feeling of receiving
additional value at no extra cost, increasing their satis-
faction and loyalty.

In addition, free product samples that Zalando includes
with certain orders can further increase the perceived
value. Customers find it particularly beneficial when
they can test new products without having to pay for
them, which increases the overall value of the purchase.
However, there is further potential for optimization to
enhance the zero-price effect. For example, “Buy 2, get 1
free” offers could also further enhance the effect by
creating the feeling of a 'real bargain' and increasing the
attractiveness of the offers. Such promotions could help
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customers feel that they have made a particularly good
deal, which in turn can increase the willingness to buy
and customer loyalty.

The analysis of the shop shows that Zalando already
uses many effective psychological strategies. However,
with additional optimizations, the shop could further
increase its conversion rates and customer loyalty.

SUMMARY & CONCLUSION

The theoretical foundation of business psychology
emphasizes the application of psychological principles
to economic processes, offering valuable insights into
consumer behavior and decision-making. In particular,
the principles of consumer behavior, including reci-
procity, scarcity, uncertainty avoidance, and the zero-
price effect, provide a robust framework for under-
standing and influencing purchasing decisions. These
principles are crucial for developing effective market-
ing and sales strategies, especially within the context of
digital commerce.

An important aspect is that customers also learn and
adapt to the strategies and approaches of providers and
hence become aware of psychological factors such as
time pressure (Meyer et.al., 2014). The analysis of the
principles of consumer psychology in a digital context
shows that the application of psychological findings
plays a central role in optimizing purchasing behavior
in online stores. The principles of reciprocity, scarcity,
uncertainty avoidance, and the zero-price effect offer
effective levers for increasing customer loyalty and con-
version rates. The example of Zalando illustrates how
targeted measures such as exclusive discounts, limited
offers, comprehensive product reviews, and free re-
turns are successfully used to positively influence pur-
chasing behavior. However, companies should also
learn from the evaluations and assessments of the
applied principles, draw appropriate conclusions, and
make necessary adjustments (Kumar & Reinartz, 2016).
Another important point is that companies should
carefully monitor and assess the success contributions
of the strategies employed to maximize the effective-
ness of their measures (Rust & Huang, 2014).

At the same time, the study reveals optimization poten-
tial, such as the use of AR technologies, visual elements
to convey scarcity, or extended free offers. For the
general optimization of online shops, it can be con-
cluded that the integration of psychological principles
into the digital sales strategy promotes both short-term
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and long-term customer purchasing behavior. There-
fore, future research could focus on the measurability of
the effects of specific psychological interventions and
investigate the development of new, digital adaptations
of these principles to further personalize the shopping
experience and continuously increase the effectiveness
of the measures. Furthermore, examining how cus-
tomer behavior varies across different generations and
integrating these aspects into the company's product
strategy would provide valuable insights (Schaefer
et.al., 2019).
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