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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 imstande ist, unser aller
intellektuelles Potenzial zu mobilisieren, und 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 Mafie fordern.

Konstanz, Dezember 2025

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 2025

The editors
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Der Zusammenhang zwischen Staatsausgaben fiir Forschung und
wirtschaftlicher Resilienz - eine interdisziplindre Analyse

Nico Frisch

ABSTRACT

Economic resilience is an important ability for
economies to overcome exogenous shocks and re-
generate. Government spending is seen as a driver
for productivity increases and can generate multi-
plying effects. The area of research expenditure gen-
erates significant added value in terms of innovative
capacity. Significant increases in productivity can be
generated by transferring the knowledge gained
from state-funded basic research to industry. This
article analyzes the relationship between govern-
ment spending on research and economic resilience.
This study is based on the basic assumptions of Key-
nesianism and empirical data from public spending
on research and science and macroeconomic indica-
tors. The results reinforce the assumption that gov-
ernment spending in research and science makes
significant contributions to economic resilience and
growth capacity.

KEYWORDS

Economic resilience, economic growth, government
spending, research expenditure, productivity, multi-
plier effect, macroeconomic indicators, Keynesianism,
state-funded research, non-university research institu-
tions, innovative capacity, knowledge transfer, technol-
ogy transfer, basic research, information science,
information technology, information management,
empirical analysis.

EINLEITUNG

Die Innovationskraft einer Volkswirtschaft baut auf
den Erkenntnissen aus ihrer Forschung auf. Diese Er-
kenntnisse wurden in den letzten Jahrzehnten als
tragende Sédulen fiir ein nachhaltiges Wirtschaftswachs-
tum anerkannt. Die positiven Auswirkungen, die aus
den Staatsausgaben in diesem Bereich resultieren,
entfalten sich erst langfristig, jedoch mit einem erhebli-
chen Multiplikatoreffekt. Diese Ausgaben stellen
Investitionen dar und unterscheiden sich daher von den
Konsumausgaben eines Staates. Die Erkenntnisse der
Grundlagenforschung finden iiber Ausgriindungen,

Kooperationen und Patente ihren Weg in die Industrie,
wodurch neue und verbesserte Produkte entstehen, die
Produktionsprozesse verbessern konnen. Gleichzeitig
tragen die Investitionen des Staates in wirtschaftlich
volatilen Phasen zur Stabilisierung bei. Trotz dieser
Erkenntnisse fehlt gegenwartig eine systematische
Untersuchung tiber die konkreten Auspriagungen der
staatlichen Investitionen und deren Bedeutung fiir die
wirtschaftliche Resilienz. Das Ziel dieses Artikels ist es,
den Zusammenhang zwischen staatlichen Forschungs-
investitionen und der wirtschaftlichen Resilienz, fokus-
siert auf die Bundesrepublik Deutschland, zu untersu-
chen. Im Zentrum dieser Forschung wird den aufSeruni-
versitdren Forschungsorganisationen — der Max-
Planck-Gesellschaft (MPG), der Helmholtz-Gemein-
schaft (HGF) und der Fraunhofer-Gesellschaft (FhG) —
aufgrund deren mafigeblichen Rolle in der deutschen
Forschungslandschaft eine essenzielle Bedeutung im
Zusammenhang mit Produktivitdtssteigerungen zuge-
schrieben. Diese Einrichtungen liefern die Grundlagen-
forschung auf Basis derer Patentanmeldungen, Aus-
griindungen, Auftragsforschung und Industriekoope-
rationen entstehen. Gleichzeitig konsumieren diese
Einrichtungen durch die staatliche Forderung Waren
und Dienstleistungen aus diversen Industriebranchen.
Die Forschungsliicke wird in diesem Kontext darin
identifiziert, dass im keynesianischen Modell, die
Staatsausgaben traditionell als Konsumausgaben, nicht
aber als produktive Investitionen modelliert werden,
obwohl Forschungsausgaben beide Funktionen
ausfiithren. Die Forschungsfrage dieses Artikels lautet
daher: ,In welchem Umfang beeinflussen die Staats-
ausgaben fiir Forschung die makrodkonomische Wi-
derstandsfahigkeit?”

Da die Zusammenhange dieser Forschungsfrage durch
die vielen Variablen sehr komplex sind, wird zur Beant-
wortung auf einen Mixed-Methods-Ansatz zuriickge-
griffen, der sowohl quantitative Analysen der makro-
okonomischen Indikatoren als auch qualitative Analy-
sen von Literaturquellen und Fallstudien beinhaltet.
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Als quantitative Datengrundlagen dient der gesamt-
wirtschaftliche Indikator, das Bruttoinlandsprodukt
(BIP) sowie die Daten zu den internationalen For-
schungsausgaben und der Krisenresilienz nach OECD-
Erhebungen. Demgegeniiber werden Fallstudien
(bspw. zur Finanz- und Wirtschaftskrise von 2007-2009
oder der COVID-19-Pandemie) gestellt, die diese Indi-
katoren um qualitative Erkenntnisse erganzen und in
einen Gesamtzusammenhang den Bezug auf den Fokus
der Bedeutung von erhhten Staatsausgaben ermdgli-
chen.

1. GRUNDLAGEN DER INFORMATIONSWISSENSCHAFTEN IM

KONTEXT DER STAATLICHEN FORSCHUNGSFORDERUNG

Um darzustellen, wie die staatlichen Forschungsinves-
titionen effizient durch Informationsprozesse gesteuert
werden konnen, ist es notwendig, die Grundlagen der
Informationswissenschaften deskriptiv abzubilden.
Das Idealmodell einer ,wissenden Organisation” ba-
siert auf drei zentralen Informationsaspekten, die es-
senziell fiir die Leitung sind: Sinngebung, Wissens-
schaffung und Entscheidungsfindung. Daten aus dem
Umfeld einer Organisation miissen organisiert und
strukturiert untersucht werden, damit diesen Sinn
gegeben werden kann und diese in den relevanten
Gesamtzusammenhang einzuordnen sind. Die Sinnge-
bung entsteht dabei auf Basis einer retrospektiven Inter-
pretation umfassender Datenmengen. Des Weiteren ist
es fiir eine Wissensorganisation notwendig, implizites
Wissen, das innerhalb der Individuen verankert ist, in
explizites Wissen, das innerhalb der Organisation ver-
fiigbar ist, zu transformieren. Das explizite Wissen
kennzeichnet sich dadurch, dass es systematisch
dokumentiert wird und weitergegeben werden kann.
Dieser Prozess dient mafsgeblich der Bewaltigung von
Komplexitidt und der Generierung von Synergien zwi-
schen Organisationseinheiten. Diese Prozesse verdich-
ten die zugrundeliegenden Daten und ermoglichen
abschlielend die Entscheidungsfindung durch die
Organisationsleitung (vgl. Choo, 2006).

Im Kontext der Forschungsforderung konnen diese
Prozesse wie folgtinterpretiert werden:

* Sinngebung: Auswertung Technologietrends,
Patentanmeldungen und Monitoring wissenschaft-
licher Publikationen, um kiinftige
Innovationspoten-ziale zu identifizieren

* Wissensschaffung: Transformation von implizitem
in explizites Wissen, um die Komplexitat von For-
schungsprojekten zu reduzieren

* Entscheidungsfindung: Beschluss iiber die Art und
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den Umfang der Forderungen fiir Forschung und
Entwicklung

1.1 HERAUSFORDERUNGEN IN DER EFFIZIENTEN
GESTALTUNG VON INFORMATIONSPROZESSEN

Der Entscheidungsfindungsprozess wird durch die
Pramisse der ,Bounded Rationality” beeinflusst. Dies
beschreibt das Phanomen, dass Entscheidungen auf-
grund von unvollstindigen Informationen und der be-
grenzten kognitiven Kapazitaten der Entscheider unter
Unsicherheit getroffen werden (vgl. Simon, 1947). Da
die Informationsprozesse im Zusammenhang mit staat-
licher Forschungsforderung ein komplexes Feld dar-
stellen, miissen Routinen und Entscheidungsregeln eta-
bliert werden, um die Entscheidungsfindung zu verein-
fachen, bspw. definierte Kriterien beim Erhalt von For-
derungen und entsprechende Peer-Review-Verfahren.

Aufierdem ist es von wesentlicher Bedeutung, Daten,
Informationen und Wissen klar voneinander abzugren-
zen (vgl. Davenport & Prusak, 1998). Daten stellen
neutrale Fakten dar, bspw. die Anzahl der Forschungs-
antrdge oder Patentanmeldungen. Informationen wer-
den generiert, indem Daten in einen Gesamtzusam-
menhang gesetzt und analysiert werden, z. B. die Unter-
suchung von Patenanmeldungen in einem spezifischen
Technologiebereich. Wissen bezeichnet die abschlie-
fiende Synthese aus Informationen und Erfahrungen
der Individuen, auf deren Grundlage die Entschei-
dungsfindung basiert, so etwa auch die Priorisierung
von Forschungsforderungen.

Hierbei entsteht ein essenzieller Wettbewerbsvorteil
durch eine effiziente Gestaltung der Informationspro-
zesse. Es wird jedoch konstatiert, dass die férdernden
Instanzen in Deutschland offentliche Einrichtungen
sind oder Forderung aus 6ffentlichen Mitteln generiert
werden. Die offentlichen Strukturen charakterisieren
sich durch starre Hierarchien und kulturelle Barrieren,
was sich hemmend auf Informationsprozesse auswirkt.
Daher wird die Notwendigkeit einer offenen Organisa-
tionskultur, die den Austausch und die Wissensschaf-
fung kultiviert, als zentrale Herausforderung identifi-
ziert.

1.1 CHANCEN DER MODERNEN INFORMATIONS-
TECHNOLOGIEN

Cloud-Computing, kiinstliche Intelligenz (KI) und Big-
Data-Analysen sind Ansatze, die auf moderner Techno-
logie basieren und die Herausforderungen bei der
Gestaltung von Informationsprozessen adressieren.
Cloud-Plattformen ermoglichen die Verarbeitung be-
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trachtlicher Datenmengen in Echtzeit und ermdglichen
Machine-Learning-Modellen, Muster in komplexen
Datensdtzen zu identifizieren und Trends abzuleiten
(vgl. Barua, 2021). Dadurch kann die Unsicherheit im
Rahmen der Entscheidungsfindung reduziert werden.
Dies stellt die Grundlage dar fiir eine spétere Optimie-
rung der Zuweisung von staatlichen Fordermitteln, ei-
nerseits in produktive Wirtschaftsbereiche und ande-
rerseits fiir eine schnelle Translation von neuen Techno-
logien in die industrielle Nutzung.

Der isolierte Einsatz von Technologie allein kann die
Herausforderungen der Informationsoptimierung
nicht16sen. Die Kultivierung der sozialen Interaktionen
sowie das Generieren von Rahmenbedingungen auf
institutioneller und kultureller Ebene ist gleichermafien
notwendig. Die deutschen aufseruniversitdren For-
schungseinrichtungen wie die MPG, die HGF und die
FhG stehen vor der Herausforderung, einerseits ihre
rechtliche Autonomie und Forschungsfreiheit zu wah-
ren (s. Art. 5 Grundgesetz), andererseits sind diese ver-
pflichtet, die Einhaltung steigender Anforderungen an
Rechenschaftspflicht und Transparenz zu gewahrlei-
sten.

Die Informationsprozesse werden durch dieses Span-
nungsfeld beeinflusst. Eine moderne IT-Infrastruktur
ist zwar zum Teil in einer Vielzahl der Organisationen
implementiert, jedoch fehlt oftmals qualifiziertes Perso-
nal, um High-Tech-Bereiche wie KI-getriebene Techno-
logieprognosen oder Big-Data-Analysen zu betreuen.
Aufierdem hemmen traditionelle Informationsstruktu-
ren und eine kulturell zuriickhaltende Kommunikati-
onskultur einen interdisziplindren Wissensaustausch,
der fiir innovative Forschung und schnelle Krisenreak-
tionen mafsgeblichist.

2. DIE ROLLE DER STAATSAUSGABEN IN DER
MAKROOKONOMISCHEN THEORIE

Diese Untersuchung fokussiert sich auf den Zusam-
menhang zwischen staatlichen Investitionen fiir For-
schung und Entwicklung (F&E) und der wirtschaftli-
chen Resilienz. Die Interpretation dieser makrookono-
mischen interdisziplindren Zusammenhdnge basiert
auf einer Analyse der theoretischen Grundlagen aus
dem Bereich der Informationswissenschaften und
Volkswirtschaftslehre. Dabei werden die wesentlichen
Modelle und Konzepte zur Verarbeitung von Infor-
mationen in Organisationseinheiten und die makro-
O0konomischen Mechanismen von staatlichen F&E-
Investitionen herausgearbeitet. Der Mehrwert dieser
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Untersuchung besteht darin, Informationsprozesse
durch die gewonnenen Erkenntnisse effizienter zu
gestalten, sodass politische Entscheider diese in ihrem
Handeln berticksichtigen konnen. Dies ist vor allem in
Zeiten geopolitischer Volatilitat bedeutsam. Die Volks-
wirtschaften (insbesondere in Europa) sind darauf an-
gewiesen, finanzielle Ressourcen in Verteidigung und
Riistungsbereiche zu allokieren, aber gleichzeitig tech-
nologischen Fortschritt und Wettbewerbsfahigkeit zu
gewahrleisten.

Ein Ansatz zur Losung dieser Herausforderung bieten
die Prinzipien der Theorie von John Maynard Keynes
aus dessen Werk ,The General Theory of Employment,
Interest and Money” (1936), wonach eine Erhohung
staatlicher Ausgaben in Phasen der wirtschaftlichen
Unsicherheit die gesamtwirtschaftliche Nachfrage sti-
mulieren kann. Dadurch kann Wachstum ermdglicht
und Arbeitslosigkeit reduziert werden. Der mafsgebli-
che Indikator fiir Wirtschaftsleistung einer Volks-
wirtschaft ist das BIP, dieses gibt Auskunft iiber den
Gesamtwert aller im Inland hergestellten Waren und
Dienstleistungen, die als Endprodukte fiir den Kon-
sum, die Investition oder den Export bestimmt sind,
nach Abzug aller Vorleistungen (vgl. Statistisches
Bundesamt, 2025). Folgende Formel liegt der Ermitt-
lung des BIP als gesamtwirtschaftlicher Nachfrage (Y),
nach der Verwendungsrechnung zugrunde:

Y=C+1+G+NX(X—M) (1

Der private Konsum wird als C, die privaten Investi-
tionen werden als I, den Staatsausgaben als G und die
Nettoexporte (Exporte (X)-Importe (M)) als NX darge-
stellt.

Die Staatsausgaben (G) fiir Forschung kénnen nicht als
reine Konsumausgaben eingeordnet werden, sondern
als Investitionen zur Produktivitatssteigerung, diese
Erkenntnis ist im Kontext der Untersuchung entschei-
dend. Zur quantitativen Analyse muss daher eine ange-
passte Formel zur Berechnung der totalen Faktorpro-
duktivitit (TFP) (A) in der Produktionsfunktion ge-
nutzt werden, in der K den Kapitaleinsatz und L die
Arbeitseinsatz sowie a und {3 deren Outputelastizitdten
reprasentieren:

Y=A4+«K“«LF (2

Diese Berechnung auf Basis der Cobb-Douglas-Produk-
tionsfunktion kann nach TFP umgestellt werden,
sodass der TFP isoliertist (vgl. Mankiw & Taylor, 2020):

Y
= wap
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Durch die Investitionen in dem Bereich F&E werden
technologische Fortschritte ermoglicht, die Produkti-
onsverfahren effizienter gestalten und Wettbewerbs-
vorteile generieren konnen (vgl. Barro, 1991).

Die Analyse dieses Sachverhalts orientiert sich an der
Pramisse der Nachfragedeterminierung der keynesia-
nischen Theorie. Das von Keynes internalisierte Kon-
zept des Multiplikators basiert auf der Annahme, dass
eine Erhohung der Staatsausgaben zu einer Steigerung
des gesamtwirtschaftlichen Einkommens durch die
Nachfrageerhohung fiihrt, in {iberproportionaler Hohe
(Keynes, 1936). Die einfache Formel zur Berechnung
des keynesianischen Multiplikators ldsst sich nach
Samuelson (1939) mit folgender Formel darstellen:

1
1-MPC (4)

Multiplikator =

Die marginale Konsumneigung (MPC = Marginal
Propensity to Consume) gibt in dieser Gleichung den
Anteil des zusiatzlichen Einkommens an, das fiir
Konsum ausgegeben wird (vgl. Samuelson, 1939).
Beispielsweise fiithrt eine MPC von 0,6 zu einem
Multiplikator von 2,5, da:

o = 25 (5
Das Ergebnis aus dem oben genannten Beispiel bedeu-
tet, dass eine Erhohung der Staatsausgaben von einer
Million Euro unter einem implizierten Multiplikator
von 2,5 eine Steigerung der gesamtwirtschaftlichen
Nachfrage von zweieinhalb Millionen Euro auslst.
Aufbauend auf der empirischen Untersuchung in
Rameys Werk ,Can Government Purchases Stimulate
the Economy?” (2011) konnen erhohte Staatsinvestitio-
nen ihre absolute Wirkung erst iiber mehrere Quartale
hinweg entfalten. Mittels Untersuchung weitreichen-
der Datenreihen konstatiert Ramey einen geschatzten
Multiplikator von 4,0 bis hin zu 13,0 von Staatsinvesti-
tionen in produktivitdtssteigernde Bereiche wie F&E.

Die essenzielle Erkenntnis der Forschung im Bereich
der Volkswirtschaftslehre besteht darin, dass staatliche
Investitionen in F&E ihre Wirkung im zeitlichen Ablauf
verzogert zeigen. Anhand der Recherche von empiri-
schen Studien der OECD (2023) wird nachgewiesen,
dass unmittelbare Effekte bspw. im Bereich der Be-
schaftigung erst innerhalb von ein bis zwei Jahren
messbar sind. Produktivitdtssteigernde Effekte werden
erst nach vier bis sechs Jahren deutlich. Diese Verzoge-
rung resultiert aus dem Ablauf von Innovationen im
Bereich der Grundlagenforschung, die entsprechend
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Zeit in Anspruch nehmen, bis diese Produkte und
Produktionsverfahren ihre Translation in die Industrie
und damit ihre Marktfahigkeit durchlaufen haben (vgl.
OECD, 2020).

Gerade im pharmazeutischen Bereich kann diese
Verzdgerung aufgrund benoétigter Langzeitstudien und
Genehmigungen von Behorden einen signifikant weit-
reichenderen Zeitraum beanspruchen (vgl. Morris et
al.,, 2011). Ein Anspruch fiir politische Entscheidungs-
trage konnte darin bestehen, die Grundlagenforschung
starker zu fordern und die Rahmenbedingungen zu
schaffen, die Translation der Forschungsergebnisse in
die Wirtschaft effizienter zu gestalten (vgl. DFG, 2025).

Dies konfrontiert die Regierung mit schwierigen
Entscheidungen: Die positiven Auswirkungen einer
Erhohung der Staatsausgaben in den produktiven
Bereichen stellt sie vor entsprechend dilemmatische
Entscheidungen, da die positiven Effekte einer Erho-
hung der Staatsausgaben in produktiven Bereichen
wegen der Verzogerung der nachfolgenden Regierung
zugeschrieben werden, wahrend die negativen Auswir-
kungen sofort gerechtfertigt werden miissen. An histo-
rischen Krisen wie der globalen Finanzkrise von
2007-2009 oder der COVID-19-Pandemie wird einer-
seits deutlich, dass durch die zunehmende Globalisie-
rung und der damit einhergehenden (digitalen) Vernet-
zung samtlicher Akteure im Wirtschaftskreislauf die
Zeitraume zwischen weltweiten Ereignissen kiirzer
werden, die Auswirkungen jedoch tiefgreifender. Den-
noch bieten sich diese Krisen als Fallstudien an, um dar-
aus empirische Erkenntnisse in Bezug auf das For-
schungsziel abzuleiten.

3. METHODISCHE HERANGEHENSWEISE

Um die komplexen Sachverhalte im Rahmen dieses
Artikels in einem angemessenen Detaillierungsgrad zu
analysieren, kdnnen qualitative und quantitative Me-
thoden in isolierter Anwendung nicht ausreichen, um
dem interdisziplindren Charakter der Forschungsfrage
gerecht zu werden. Aus diesem Grund wird ein Mixed-
Methods-Ansatz verfolgt, der die benétigte Vielfalt in
das ambivalente Forschungsfeld integriert und den
qualitativen Kontext von quantitativen Modellen mit-
einander verbindet. Die quantitative Untersuchung der
makrookonomischen Indikatoren wie dem BIP und
dem Kirisenresilienzindex bieten die Datengrundlage
fiir das einfache lineare Regressionsmodell in diesem
Zusammenhang. Das BIP liefert als makrodkonomi-
scher Indikator eine mafigebliche Aussage tiiber die
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Wirtschaftsleistung einer Volkswirtschaft, die einen
internationalen Vergleich ermdglicht. Hierbei wird eine
Vielzahl von Primarquellen aus administrativen Daten
der Regierungsorganisationen und statistischen Daten
gemeinsam erfasst und verdichtet. Die Berechnung er-
folgtjahrlich und kann als Gesamteinkommen bzw. Ge-
samtausgaben aller Akteure des Wirtschaftskreislaufs
verstanden werden. Jede Transaktion der Nachfrage-
seite fiihrt zu Ausgaben und erzeugt gleichzeitig Ein-
nahmen auf der Angebotsseite. Dabei werden die Ge-
samtausgaben fiir alle produzierten Giiter und Dienst-
leistungen zusammengefasst. Beide Perspektiven ge-
ben Aufschluss dariiber, warum das BIP ein Indikator
fiir die wirtschaftliche Leistung ist: Es erfasst die Ein-
kommen und die Fahigkeit einer Volkswirtschaft, die
Bediirfnisse von Haushalten, Unternehmen und des
Staates zu erfiillen (vgl. Mankiw, 2008). Als Indikator
zur Quantifizierung der wirtschaftlichen Resilienz wird
der Krisenresilienzindex, der durch die OECD erfasst
und veroffentlicht wird, im Rahmen der Analyse dieses
Artikels zugrunde gelegt. Die OECD identifiziert die
Krisenresilienz als Teil ihres mehrdimensionalen
Fragilitats- und Resilienzkonzepts, das in dem Bericht
,States of Fragility 2025” veroffentlicht wird. Um die
Resilienz von Staaten gesamtheitlich zu erfassen,
werden 56 Indikatoren aus den Dimensionen Okono-
mie, ()kologie, Politik, Soziales, Sicherheit und Mensch-
lichkeit als Basis herangezogen. Auf der Grundlage des
OECD-Berichts wird deutlich, dass die Fahigkeit zur
Krisenbewaltigung durch globale Krisen, Konflikte
und strukturelle Unsicherheiten immer relevanter fiir
den internationalen Wettbewerb wird. Eines der
Hauptziele der internationalen Entwicklungs- und
Sicherheitspolitik ist daher die Starkung der Resilienz
(vgl. OECD, 2025).

Die Regressionsanalyse, die ein grundlegendes Instru-
ment der Okonometrie darstellt, untersucht, inwiefern
eine oder mehrere erklirende Variablen mit einer
abhéngigen Variablen verkniipft sind. Dies mit dem
Ziel, einen Mittelwert der abhédngigen Variablen zu
schdtzen oder zu bestimmen. In der aktuellen Literatur
und in der praktischen Anwendung von Regressions-
analysen wird diese im wirtschaftlichen Rahmen
exemplarisch verwendet, um den Zusammenhang zwi-
schen Konsumausgaben und verfiigbarem Einkommen
zu untersuchen, die Nachfrage nach einem Produkt in
Abhidngigkeit von dessen Preis zu analysieren, die
Nachfrageelastizitat zu prognostizieren oder den Zu-
sammenhang zwischen Lohnanderungen und Arbeits-
losenquote zu untersuchen. Obwohl Abhéngigkeiten
der Variablen untersucht werden, legt die Regressions-
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analyse keinen zwingenden Schluss auf Kausalitat
nahe. A priori kann eine statistische Beziehung keine
Kausalitat verdeutlichen; dies erfordert die Anwen-
dung erweiterter wissenschaftlicher Modelle (vgl.
Creswell, 2009).

Unterstiitzend bietet die qualitative Recherche von Fall-
studien den notwendigen Tiefgang dieser Untersu-
chung, wodurch den praktischen Auswirkungen von
erhohten Staatsausgaben in produktiven Wirtschafts-
bereichen eine besondere Bedeutung zukommt. Diese
Untersuchung erfolgt auf Basis der Methode der
qualitativen Inhaltsanalyse sowie den theoretischen
Bestandteilen nach Mayring:

* Ausrichtung der Analyse und theoretische Abgren-
zung: die Forschungsfrage und das Ziel der Analyse
sind klar zu definieren.

* Auswahl der Technik zur Analyse und des Kategorien-
systems: Es wird eine geeignete Art der Inhaltsana-
lyse gewahlt und ein Kategoriensystem, das sich de-
duktiv aus der Theorie oder induktiv aus den Daten
herausbildet.

» Auswahl der Analyseeinheiten: Festlegung der Be-
standteile anhand der Quellen, die im Rahmen der
Untersuchung detailliert betrachtet werden.

* Durchfithrung: systematische Kodierung der Daten
auf Basis der Kategorien und Interpretation der
Ergebnisse unter transparenten und nachvollziehba-
ren Maf3staben (vgl. Mayring, 2022)

Fiir diesen Artikel ist es entscheidend, dass Transpa-
renz, Systematik und Nachvollziehbarkeit in diesem
Vorgehen sichergestellt werden. Die Triangulations-
verfahren der Methoden garantieren, dass die Ergebnis-
se robust und belastbar im Kontext der wissenschaftli-
chen Diskussion sind (vgl. Weber, 1917). Obwohl die
Qualitatsstandards von quantitativen und qualitativen
Methoden bei praktischer Anwendung variieren, bele-
gen zahlreiche Literaturstellen deren erfolgreiche Kom-
bination. Mittels Triangulation entsteht eine Validie-
rung anhand der Kombination der diversen eingesetz-
ten Methoden. Der zentrale Vorteil eines Mixed-
Methods-Ansatzes besteht in diesem Zusammenhang
in der Synthese von Starken und einem Ausgleich der
Schwéchen beider Methoden. Trotz offensichtlicher
Vorteile konnen anhand der Fachliteratur keine
allgemein akzeptierten methodologischen Modelle zur
Verbindung beider Methoden identifiziert werden (vgl.
Kelle, 2022).
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4. QUANTITATIVE ANALYSE DER
MAKROOKONOMISCHEN INDIKATOREN

In Anlehnung an die Grundlagen der keynesianischen
Theorie sowie der in diesem Artikel dargestellten Sach-
verhalte wird angenommen, dass 6ffentliche Investitio-
nen in F&E nicht nur kurzfristige Nachfrageimpulse
erzeugen, sondern durch ihre multiplizierende Wir-
kung zur essenziellen, nachhaltigen Forderung auf
struktureller Basis von Volkswirtschaften beitragen.
Dabei fungieren makrodkonomische Indikatoren wie
das Bruttoinlandsprodukt (BIP) und die wirtschaftliche
Resilienz in Form des Krisenresilienz-Index der OECD
als Mafigroflen zur Bewertung dieses Effekts. Zur
empirischen Konkretisierung dieser theoretischen
Wechselwirkung wurde ein einfaches lineares Regressi-
onsmodell erstellt, dass das prozentuale Verhiltnis
staatlicher F&E-Investitionen (gemessen als Anteil am
BIP) auf den Krisenresilienz-Index analysiert. Die
zugrunde liegenden Daten basieren auf realen, 6ffent-
lich zuganglichen Indikatoren fiir sieben Lander, die als
empirisch reprasentativ aufgrund der unterschiedli-
chen Auspragungen ihrer F&E-Investitionen interpre-
tiert werden.

Die einfache Regressionsanalyse basiert auf der Modell-
gleichung in Anlehnung an Frost:
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Modellparameter Ermittlung | Erklirung

Achsenabschnitt (o) ~61,52 Grundresilienz bei angenommenen 0 F&E-
Investitionen

Steigung (B) ~4,33 Ein Prozentpunkt F&E-Investitionen mehr
erhoht den Resilienz-Index um
durchschnittlich 4,33 Punkte

Bestimmtheitsmal (R?) ~0,85 85 Prozent der Varianz des Resilienz-Index
werden durch die Staatsausgaben im Bereich
F&E erklirt

yi=a+tbxitu,abeR,i=12,...,n

Ei) 0
Covai.up 0 firi#]
Var (ui) o2 <o

Fiir die statistische Inferenz ist y normalverteilt mit Ewi) = 0 und Var ;) = o2

Tabelle 1: Modellgleichung der linearen Regression nach Frost (2018)

Um den theoretischen Zusammenhang empirisch zu
veranschaulichen, wird der Einfluss staatlicher F&E-
Investitionen (erfasst als prozentualer Anteil am BIP)
auf einen Krisenresilienz-Index (vgl. OECD, 2025)
mithilfe eines linearen Regressionsmodells untersucht.
Die zugrunde liegenden Daten basieren auf realen,
offentlich zugénglichen Indikatoren fiir sieben Lander
mit unterschiedlichen prozentualen F&E-Anteilen (vgl.
Statista, 2024).

Hierbei ergibt sich folgende Formel:
Resilienz Index = a + f * (F&E Anteil % BIP) + ¢  (6)

Die Durchfithrung der linearen Regressionsanalyse
ergibt folgende Gleichung:

Resilienz Index = 61,52 + 4,33 * (F&E Anteil % BIP)(7)

Tabelle 2: Modellparameter und Erklarung der linearen Regressionsanalyse

Die Auswertung zeigt eine starke positive Korrelation
zwischen staatlichen F&E-Investitionen und der Kri-
senresilienz der ausgewdhlten Volkswirtschaften. Die
Volkswirtschaften, die hohere Investitionen tatigen,
weisen wesentlich hohere Resilienz-Indizes auf. Dieser
Sachverhalt unterstiitzt die These dieses Artikels, dass
F&E-Investitionen von mafsgeblicher Bedeutung fiir
wirtschaftliche Resilienz sind.

IVE ANALYSE DER FALLSTUDIEN

Resilienz kann als die Fahigkeit verstanden werden, die
Auswirkungen der externen Schocks, die durch die
oben genannten Ereignisse auf die globalen Volkswirt-
schaften einwirkten, abzufedern und die Wiederanlauf-
fahigkeit der Wirtschaft zu fordern. Die Analyse der
politischen Entscheidungen wéahrend der Finanzkrise
zeigt, dass in vielen Volkswirtschaften eine nachhaltige
und effektive Bewidltigung durch staatliche Forde-
rungsprogramme zur wirtschaftlichen Stimulierung
erreicht wurde. Resilienz in der Wirtschaft bedeutet,
dass sie Krisen abfangen und sich von ihnen erholen
kann. Im Zuge der COVID-19-Pandemie trugen vor
allem staatliche Hilfspakete zu einer Wiederanlauffa-
higkeit der Wirtschaft bei. Diese historischen Krisen
dienen aufgrund der signifikanten Rolle von Staatsaus-
gaben im Rahmen ihrer Bewaltigung als Fallstudien fiir
die qualitative Analyse. Als Grundlage fiir die Durch-
fiihrung einer qualitativen Inhaltsanalyse dieser Fall-
studien dient einerseits die Arbeit von James Crotty
(2009), der in seinem Werk ,Structural causes of the
global financial crisis: a critical assessment of the new
financial architecture” eine extensive kritische Darstel-
lung der Finanzkrise mit dem Fokus auf politische Ent-
scheidungen liefert. Diese qualitative Inhaltsanalyse
fasst die zentralen Befunde {ibersichtlich zusammen:

K ie Zentrale Befunde Sei b.
" Die Vielzahl der untersuchten Lander reagierten
S]igztosl;l:lts]ga%z; mit massiven staatlich_en Rettungspaketen, um S'517i2197’
die Wirtschaft zu stabilisieren.
Instrumente der Die Erhohung der Staatsausgaben umfasste S. 5864
Fiskalpolitik direkte Transfers, Kurzarbeitergeld,Steuer- 122-1 24’
stundungen, Kredite, Garantien und Investitioner).
P liische von den nformationsprozeseen dor polischen | 51715
H Vi Z
Entscheidungsprozesse Institutionen und foderalen Strukturen ab. 65-68
Staatliche MaBnahmen stabilisierten die Nach-
frage, konnten aber nicht alle wirtschaftlichen
Wirksamkeit und Herausforderungen ausgleichen. Es bestehen S. 125-127,
Herausforderungen Unterschiede in deren Effizienz durch die Ge- 215-218
schwindigkeit der Umsetzung und die Zielrich-
tung in prndnl{fivp Bereicl
Vermeidung einer tiefgreifenden Rezession. Die
ot internationale Staatsverschuldung stieg dafiir S. 230233,
Langfristige Folgen stark an. Soziale Ungleichgewichte konnten 240-241
nicht abgewendet werden.

Tabelle 3: Durchfithrung der qualitativen Inhaltsanalyse nach James Crotty (2009)




ZIFP /2025

Die Zusammenfassung der zentralen Befunde verdeut-
licht die Notwendigkeit von Staatsausgaben zur Kri-
senbewiltigung. Dennoch wird ersichtlich, dass eine
effiziente Steuerung nur im Rahmen struktureller
Regulationsmechanismen systemrelevanter Akteure,
bspw. den Finanzinstituten, erfolgen kann. Fokussiert
auf Deutschland, stellte die ,, Abwrackpramie”, in deren
Rahmen die Bundesregierung den Kauf von Neuwagen
mit insgesamt fiinf Milliarden Euro subventionierte,
eine enorm erfolgreiche politische Mafinahme in die-
sem Zusammenhang dar (vgl. Finanzmarktwelt, 2020).1

Als Grundlage fiir die Analyse der Fallstudie zur
COVID-19-Pandemie bietet das Werk von Greer et al.
,Coronavirus Politics: The Comparative Politics and
Policy of COVID-19" (2021) eine internationale Unter-
suchung auf Basis politischer Diskurse mit Bezug auf
dieinstitutionelle Resilienz.

Kategorie Zentrale Befunde Seit be
Erhhung der :.taatli_chc Ausga.bcn Wl:l'l‘an als dirclftc Reaktion auf S. 563-564,
Staatsausgaben ie K_r.lse esser?mell erhoht, um Q§s Finanzsystem 566-567
und die Realwirtschaft zu stabilisieren.
Das Ziel bestand in der Stabilisierung der Markte
Zielsetzung der | und der Wiederherstellung des Vertrauens in das S. 566-570

Mafnahmen Finanzsystem, um einen Systemkollaps zu

vermeiden.

Es entstand eine Notwendigkeit an neuen erhdhten
Rettungspaketen, dies war das Ergebnis von
strukturellen Schwichen in Bezug auf fehlende
Regulierungen.

Kritik an Umfang

und Struktur S. 573-574, 576

Erhebliche Erhohung der Staatsverschuldung
aufgrund notwendiger Rettungspakete, dies
begiinstigt Risiken fiir kiinftige fiskalische Stabilitét
und Resilienz.

Langfristige

S. 574-575, 578
Folgen

Tabelle 4: Durchfithrung der qualitativen Inhaltsanalyse nach Greer et al. (2021)

Durch die Analyse der Zusammenhédnge im Zuge der
COVID-19-Pandemie sprechen die zentralen Befunde
dafiir, dass auch fiir diese Krisenbewaéltigung die Erho-
hung der Staatsausgaben im internationalen Umfeld
und speziell das Aussetzen der Schuldenbremse in
Deutschland einen Systemkollaps in diesen Volkswirt-
schaften abwenden konnten.

In diesem Zusammenhang ist die Entwicklung des
mRNA-Impfstoffes des Pharma-Unternehmens
BioNTech SE hervorzuheben, das zum Ausbruch der
Pandemie von der deutschen Bundesregierung und
EU-Sonderforderprogrammen mit tiber 375 Millionen
Euro fiir die Entwicklung, Produktionserweiterung
und Logistik der Impfstoffproduktion gefordert wur-
de. Bereits in der Griindungsphase im Jahr 2007 erhielt
das Unternehmen staatliche Férderungen aus dem Pro-
gramm , Go-Bio” des Bundesministeriums fiir Bildung
und Forschung (vgl. BMF, o. ].). Zusétzlich zu den

1 Eine zusd. liche Niedrigzinspolitik der Europdischen Zentralbank konnte dem
Abwirtstrend der Wirtschaft entgegenwirken und die Voraussetzungen fiir einen
privaten Investitionsschub schaffen (vgl. Wirtschaftsdienst, 2012).
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monetédren Forderungen fand auf behordlicher Ebene
eine wesentliche Vereinfachung der biirokratischen
Prozesse in Form einer bedingten Zulassung des
Impfstoffs von der Européischen Arzneimittelagentur
(EMA) noch im Dezember 2020 statt. Im weiteren
Verlauf war das Pharmaunternehmen fiir mehr als 70
Prozent der Impfungen in Deutschland verantwortlich,
es erzielte 2,75 Milliarden Euro Umsatz im Jahr 2024
und beschaftigt rund 5.500 Mitarbeitende (vgl.
Handelsblatt, 2025).

Kategorie Finanzkrise COVID-19-Pandemie
Bedeutung von F&E- konjunkturell reaktiv strategisch antizipierend
Ausgaben

Informationsprozess retrograd/analysierend modellgestiitzt/pradiktiv

Muster der
Entscheidungsfindung

wissenschaftsgeleitet
(z.B. RKI, BMG)

Typ B: priventives
Krisenmanagement mit starker
Einbindung der Wissenschaft fiir
evidenzbasierte Gesetzmifigkeit

fiskalpolitisch geprigt

Typ A: reaktives
Krisenmanagement mit geringer
Ausprigung von F&E-
Investitionen

Typisierung

Tabelle 5: Kategorienbildung auf Basis der qualitativen Inhaltsanalyse

Die Kategorienbildung weist darauf hin, dass F&E fiir
die Finanzkrise eher eine nachgelagerte Bedeutung im
politischen Diskurs einnahm. Dies kann auf die lang-
fristige Wirkung dieser Investitionen zuriickgefiihrt
werden, da aufgrund der systemkritischen Auswirkun-
gen kurzfristig wirksame Losungen bendtigt wurden.
Wiéhrend der COVID-19-Pandemie stand die Wissen-
schaft und Forschung im Zentrum der politischen
Entscheidungsfindung. Die Informationsprozesse um-
fassten Organisationen wie das Robert-Koch-Institut
(RKI) und das Bundesministerium fiir Gesundheit
(BMQG). Diese Fallstudien verdeutlichen, wie gefdrderte
Grundlagenforschung einen gesellschaftlichen Mehr-
wert bietet. Des Weiteren generiert die Ausgriindung
staatlich geforderter Unternehmen den unterstellten
Multiplikatoreffekt auf Basis der Beschiftigung von
Arbeitnehmern, die ihre Gehalter fiir Konsum und In-
vestitionen ausgeben und dadurch die Nachfrage erho-
hen. Die qualitative Inhaltsanalyse gibt Aufschluss {iber
die Gestaltung von politischen Mafsnahmen und deckt
auch institutionelle Schwéchen und Starken bei der Im-
plementierung wissenschaftlicher Erkenntnisse in
staatliche Entscheidungsprozesse auf.

ZUSAMMENFASSUNG UND FAZIT

Abschlieflend konnen die langfristigen Chancen, die
sich durch die staatlichen Investitionen in F&E ergeben,
anhand der Interpretation der makrodkonomischen In-
dikatoren als Treiber wirtschaftlicher Resilienz identifi-
ziert werden. Die Fahigkeit der Krisenresilienz ist im
Hinblick auf die hier analysierten Fallstudien und die
staatlichen Mafinahmen zu deren Bewdltigung eine
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mafigebliche Funktion fiir die Handlungsfahigkeit von
Volkswirtschaften. Dabei stellt F&E einen wesentlichen
Multiplikator fiir die langfristige wirtschaftliche Resili-
enz dar, die bislang noch nur in Ansatzen behandelt
wurden. Eine systematische vertiefende Analyse dieses
Sachverhalts liegt bislang nicht vor und bietet die
Grundlage fiir weiterfithrende Arbeiten. In diesem
Kontext ist es notwendig die Kausalitdt der makrodko-
nomischen Aspekte der Staatsausgaben im Bereich F&E
in die Informationsprozesse der politischen Entschei-
dungstrager zu implementieren, um diese effizienter zu
gestalten. Dadurch kann die Allokation von begrenzten
Ressourcen einer Volkswirtschaft durch politische
Mafsnahmen im Sinne der wirtschaftlichen Resilienz ef-
fektiv erfolgen. Die interdisziplindre Verkniipfung der
informationswissenschaftlichen mit der volkswirt-
schaftlichen Perspektive verdeutlicht die vollstandige
und nachhaltige Wirkung von staatlichen F&E-Investi-
tionen in produktiven Bereichen, sofern die Entschei-
dungstrager der Zuweisung dieser Forderungen durch
effiziente Informationssysteme unterstiitzt werden. Die
in diesem Artikel skizzierten modernen Technologien
bieten die Moglichkeit, Informationssysteme durch
deren Einsatz im Umfang von Big-Data-Analysen zu
betreiben und stetig zu optimieren. Es wird konstatiert,
dass die nachfrageorientierte keynesianische Theorie
auf modernen Modellen und Technologien des Infor-
mationsmanagements basiert und einen theoretischen
Rahmen bietet, um die komplexen Mechanismen der
Wirkung von Staatsausgaben im Kontext von F&E zu
beschreiben und empirisch zu untersuchen. Die empiri-
sche Untersuchung in einem praktischen Rahmen
durchzufiihren, stellt jedoch eine weitere Herausforde-
rung dar, da diese Theorie aufgrund der Vielschichtig-
keitin der realen Auspragung nur abstrakt analysierbar
ist. Ein Methodenmix aus quantitativen und qualitati-
ven Modellen bietet detailliertes Kontextverstandnis,
auf dessen Grundlage weitere Untersuchungen durch-
gefiihrt werden konnen. Die qualitative Inhaltsanalyse
von Fallstudien verdeutlicht die effektive Kontextuali-
sierung von qualitativem Material in diesem For-
schungsbereich und kann in weiterfithrenden, umfas-
senderen Arbeiten in Form von qualitativen Experten-
interviews vertiefende Einblicke in Bezug auf F&E-In-
vestitionen geben. Hierdurch kann ein neues Verstand-
nis von staatlichen Investitionen und deren unterstell-
ter Wirkung als Treiber fiir nachhaltiges Wirtschafts-
wachstum und Resilienz internalisiert werden. Diese
Ergebnisse sprechen dafiir, dass die Entscheidungsfin-
dung in politischen Informationsprozessen optimiert
werden kann.
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ABSTRACT

This paper synthesizes Roland Barthes's myth-ori-
ented semiotics with Umberto Eco's code theory to
illuminate how brands construct, stabilize, and
sometimes disrupt meaning in contemporary mar-
keting and corporate communication. Building on a
dual emphasis — Barthes's critique of myth as sec-
ondary semiosis and Eco's multi-layered concept of
codes and the cultural encyclopaedia — the study
proposes a three-step analytic protocol that (1)
identifies primary sign clusters, (2) deconstructs
their connotative myth networks, and (3) maps the
underlying code structures governing audience
interpretation. Methodologically, the research inte-
grates qualitative content analysis of cross-sector
campaigns with expert interviews and social-
listening data, ensuring triangulation and contextual
validity. This multi-modal approach reveals how
visual, textual, and sonic cues operate as culturally
contingent shortcuts that transform products into
ideologically charged narratives. Findings demon-
strate that brands function as myth producers capa-
ble of naturalizing specific worldviews, yet their
meaning-making processes remain precarious in the
face of fragmented publics and real-time reinterpre-
tation. The combined Barthes-Eco framework not
only sharpens ideological critique but also offers
managers a diagnostic toolkit for semiotic audits,
enabling early detection of potential meaning gaps
or backlash. By bridging classic European semiotics
with applied communication research, the study
contributes an integrative model for decoding and
strategically orchestrating brand signification in an
era defined by platform convergence, Al-generated
content, and heightened demands for cultural re-
sponsiveness.
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Communication, marketing, semiotics, linguistics

EINLEITUNG

Die heutige Marken- und Kommunikationslandschaft
ist von einer Fiille komplexer Zeichen durchdrungen,
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die Konsument:innen in Echtzeit dekodieren miissen.
Semiotik liefert das theoretische Instrumentarium, um
diesen Bedeutungsiiberschuss zu ordnen und strate-
gisch zu nutzen. Die vorliegende Studie nimmt die
wegweisenden Ansdtze von Roland Barthes und
Umberto Eco in den Fokus und entwickelt daraus ein
Forschungsprogramm, das Markenkommunikation als
textuelles System begreift, dessen Mythen, Codes und
Interpretationsspielraume wissenschaftlich rekonstru-
iert werden kénnen.

Die Semiotik (vgl. allgemein No6th, 2000) ist die wissen-
schaftliche Disziplin, die sich systematisch mit Zeichen,
Zeichensystemen und den Prozessen der Bedeutungs-
bildung beschaftigt. Der Begriff leitet sich vom altgrie-
chischen , semeion” (,Zeichen”, ,Signal”) ab und be-
zeichnete urspriinglich die medizinische Lehre von den
Symptomen, bevor er seit 1880 seine moderne Bedeu-
tung als ,, Lehre von den Zeichen und Symbolen mit be-
sonderer Beriicksichtigung ihrer Funktion und Her-
kunft” erhielt. Die Semiotik entwickelte sich als eigen-
standige Disziplin erst Ende des 19. und Anfang des
20. Jahrhunderts durch die unabhédngigen Arbeiten
zweier Wissenschaftler: des amerikanischen Philoso-
phen Charles Sanders Peirce (1839-1914) und des
Schweizer Linguisten Ferdinand de Saussure (1857-
1913). Wiahrend Peirce eine pragmatische Semiotik ent-
wickelte, die auf Logik und Handlungskonsequenzen
basierte, konzentrierte sich Saussure auf die strukturel-
le Analyse von Sprachsystemen als Zeichensysteme.
Ferdinand de Saussure, der Begriinder der modernen
strukturalistischen Linguistik, definierte die Semiotik
als die Wissenschaft vom ,, Leben der Zeichen innerhalb
der Gesellschaft” (The Editors of Encyclopaedia Britan-
nica, 2025 [eigene Ubersetzung; Verf.]) und prégte den
Begriff der Semiologie als Synonym fiir die europaische
Tradition der Zeichentheorie.

Das Zeichen steht im Zentrum der semiotischen Analy-
se und wird unterschiedlich konzeptualisiert: Nach
Saussures dyadischem Modell besteht ein Zeichen aus
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zwei untrennbaren Komponenten — dem Signifikanten
als der materiellen, wahrnehmbaren Form (Lautbild,
Schriftbild, visueller Ausdruck) und dem Signifikat als
dem mentalen Konzept oder der Bedeutung, die durch
den Signifikanten hervorgerufen wird. Diese Bezie-
hung zwischen Signifikant und Signifikat ist nach
Saussure arbitrar, das heifst, es besteht keine nattirliche
oder notwendige Verbindung zwischen der Form eines
Zeichens und seiner Bedeutung. Peirce (vgl. Peirce,
2000) erweiterte diese Konzeption zu einem triadischen
Zeichenmodell, das drei Elemente umfasst: das Zeichen
selbst (Representamen), das Objekt (worauf sich das
Zeichen bezieht) und den Interpretanten (die Bedeu-
tung, die durch die Interpretation des Zeichenbenut-
zers entsteht). Diese dreigliedrige Struktur beriicksich-
tigt die dynamische Natur der Bedeutungsbildung und
betont die aktive Rolle des Interpreten im Semiose-
Prozess. Peirce entwickelte aufserdem eine einflussrei-
che Typologie von Zeichen, die drei Grundkategorien
unterscheidet: Ikonen sind Zeichen, die auf Ahnlichkeit
zu ihrem Objekt beruhen (z. B. Portrdatmalerei, Pikto-
gramme, onomatopoetische Worter); Indizes weisen
eine kausale oder physische Verbindung zu ihrem
Objekt auf (z. B. Rauch als Zeichen fiir Feuer, Fieber als
Symptom einer Krankheit); Symbole haben eine kon-
ventionelle, erlernte Beziehung zu ihrem Objekt und
miissen kulturell vermittelt werden (bspw. Sprach-
zeichen, Verkehrsschilder).

Ein weiteres zentrales Begriffspaar der Semiotik ist die
Unterscheidung zwischen Denotation und Konnotati-
on: Die Denotation bezeichnet die wortliche, referen-
tielle Grundbedeutung eines Zeichens —seine objektive,
kulturell neutrale Bedeutungsebene. Die Konnotation
umfasst dagegen die assoziativen, emotionalen und
kulturell spezifischen Nebenbedeutungen, die ein Zei-
chen zusétzlich zu seiner denotativen Bedeutung
transportiert. Diese Unterscheidung wurde besonders
von Roland Barthes systematisiert, der Mythen als
sekundére semiologische Systeme analysierte, in denen
konnotative Bedeutungen als ,natiirlich" erscheinen.
Die Semiotik versteht sich somit als interdisziplinare
Wissenschaft, die Methoden und Erkenntnisse aus
Linguistik, Philosophie, Psychologie, Anthropologie,
Medienwissenschaft und anderen Disziplinen inte-
griert. Sie untersucht nicht nur sprachliche Zeichen,
sondern alle Arten von Zeichensystemen — von visuel-
ler Kommunikation iiber Gestik und Mimik bis hin zu
kulturellen Praktiken und Ritualen. Diese umfassende
Perspektive macht die Semiotik zu einem unverzichtba-
ren Werkzeug fiir die Analyse moderner Medien- und
Kommunikationsphdnomene, wie sie in Marketing,
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Werbung und digitaler Kommunikation zum Einsatz
kommen.

Das fiihrt zu folgender Erkenntnis: Digitale Plattfor-
men, globale Lieferketten und hyperfragmentierte Ziel-
gruppen haben die Anzahl méglicher Zeichen drastisch
erhoht, sodass strategische Kommunikation ohne
semiotische Kompetenz blind operiert. Gleichzeitig
konvergieren Bild, Text und Ton in multimodalen For-
maten, die sich nur durch interdisziplindre Methodik
sinnvoll erfassen lassen. Entscheidend hierbei ist das
umfassende kulturtheoretische Profil der europédischen
Semiotik, mafigeblich fundiert durch Roland Barthes'
kritische ,,Mythologien” und Umberto Ecos systemi-
sche Codes. Zwei Kernsétze lauten: , Le mythe est une
parole” (Roland Barthes) und ,,A code is any system of
symbols intended by prior agreement to represent in-
formation and transmit it between source and destina-
tion” (Umberto Eco). Beide Siatze markieren eine para-
digmatische Verschiebung: Kommunikation wird als
gesellschaftlicher Vertrag verstanden, in dem Zeichen
nicht natiirlichen Ursprungs, sondern historisch situ-
ierten Macht- und Bedeutungskampfen unterliegen.

Barthes definiert den Mythos als ,,sekundéres semiolo-
gisches System”, in dem bereits etablierte Zeichen zu
neuen Signifikanten werden. In der Werbung tiber-
formt beispielsweise das Bild eines Sportwagens die
primdre Denotation ,,Fahrzeug” durch konnotative
Bedeutungen wie Macht, Freiheit oder Geschlechtlich-
keit. Die Denotation meint in diesem Fall die primare,
buchstabliche Ebene, die Konnotation die sekundare,
kulturell gerahmte Ebene und der Mythos die Fixie-
rung konnotativer Bedeutungen, die als ,natiirlich”
erscheinen (vgl. Barthes, 1988, 2012). Eco (1977, 2002)
erweitert Barthes durch ein mehrstufiges Codemodell,
das syntaktische, semantische und pragmatische Re-
geln zugleich reflektiert[6]. Bedeutungen entstehen in
einer potenziell unendlichen Kette von Interpretatio-
nen, der Semiose, die vom kulturellen Wissen der
Rezipierenden (,,Enzyklopadie”) strukturiert wird
(vgl. einfithrend Peters, 2025).

Wie ergibt sich nun die Relevanz fiir Marketing und
Kommunikation? Drei Aspekte sind dafiir wesentlich.
1. Marken sind ,,Mythenproduzenten”: Narrative ver-
korpern Werte, die als naturgegeben erscheinen sollen.
2. Codestrategien: Farbwahl, Typografie und Soundlo-
gos operieren als kulturelle Shortcuts, die Markendiffe-
renzierung erleichtern. 3. Risiko der Uberinterpreta-
tion: Offene Semiose kann zu Bedeutungsverlust oder
Shitstorms fithren, wenn Codes in Teiloffentlichkeiten
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umgedeutet werden (vgl. Eco, 1990). Daraus ergeben
sich Forschungsliicke und Zielsetzung des vorliegen-
den Aufsatzes. Trotz zahlreicher Fallstudien fehlt ein
integratives Modell, das Barthes' Mythentheorie und
Ecos Codemetatheorie systematisch verbindet, um mi-
krosemiotische Analyse von Werbemotiven (Bild-Text-
Interaktion) zu ermoglichen und makrosemiotische
Analyse von Markenmythen im kulturellen Langzeit-
gedachtnis zu leisten.

Die Leitfrage lautet daher: Wie lassen sich Barthes'
Mythenbegriff und Ecos Codetheorie kombinieren, um
die Entstehung, Stabilisierung und Destabilisierung
semantischer Markenrdume zu erkldren? Die Arbeit
schlédgt ein dreistufiges Analyseprotokoll vor: 1. Identi-
fikation primédrer Zeichencluster (Denotation); 2. De-
konstruktion konnotativer Netzwerke (Mythopoiesis);
3. Mapping der zugrunde liegenden Codes und Sub-
codes (Eco-Framework). Dieses Vorgehen erlaubt eine
differenzierte Prognose dariiber, welche Zeichen in
welchen Zielgruppen welche Bedeutungsresonanz er-
zeugen. Das geplante Analysemodell ermd&glicht Mana-
ger:innen, semiotische Audits von Kampagnen durch-
zufiihren, um Bedeutungsbriiche frithzeitig zu erken-
nen und strategisch gegenzusteuern. Zugleich er6ffnet
es Wissenschaftler:innen eine solide Plattform, um die
transformative Kraft kultureller Codes im Zeitalter der
KI-generierten Kommunikation empirisch zu untersu-
chen.

THEORETISCHER RAHMEN

Im Zentrum der semiotischen Theorie Roland Barthes'
steht die Analyse von Alltagsmythen, wie sie in seinem
Werk ,, Mythologies” (1957) exemplarisch entfaltet
wird. Barthes versteht den Mythos als ein sekundéres
semiologisches System, in dem kulturell aufgeladene
Bedeutungen scheinbar natiirliche Selbstverstandlich-
keiten annehmen. Alltagsobjekte, Werbebilder oder po-
puldre Narrative werden so zu Tragern ideologischer
Botschaften, indem sie ihre kulturelle Konstruiertheit
verschleiern und als ,,natiirlich” erscheinen lassen. Die
Unterscheidung zwischen Denotation und Konnotati-
on bildet dabei das methodische Riickgrat seiner Analy-
se: Die Denotation beschreibt die primére, wortliche
Bedeutung eines Zeichens, wihrend die Konnotation
die sekundéren, kulturell und historisch gepréagten
Bedeutungsdimensionen umfasst. Barthes zeigt am
Beispiel von Werbeanzeigen oder medialen Ikonen, wie
etwa das bertihmte Bild des ,,schwarzen Soldaten auf
dem Titelblatt von Paris Match”, dass die denotative
Ebene (ein Soldat, der salutiert) durch konnotative
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Zuschreibungen (Patriotismus, Kolonialmacht, natio-
nale Einheit) tiberformt wird und so zum Mythos ge-
rinnt. Diese Mythen operieren als ,,Meta-Sprache”, die
gesellschaftliche Machtverhaltnisse stabilisiert und
bestimmte Weltbilder als universell oder naturgegeben
legitimiert.

Umberto Eco erweitert das Barthessche Modell, indem
erin, Das offene Kunstwerk” (1962) die Polysemie, also
die Vieldeutigkeit von Zeichen und Texten, ins Zen-
trum riickt. Fiir Eco ist das Kunstwerk — und in der
Folge jede kommunikative Botschaft — prinzipiell offen
fiir eine Vielzahl von Interpretationen, die durch die
kulturelle ,,Enzyklopadie” der Rezipierenden struktu-
riert werden. Die Bedeutung eines Zeichens entsteht in
einem dynamischen Prozess der Semiose, in dem Codes
als gesellschaftlich geteilte Regelwerke fungieren, die
die Produktion und Rezeption von Bedeutungen steu-
ern. Eco unterscheidet dabei verschiedene Signifikati-
onsmodi: Syntaktische Codes regeln die Kombinierbar-
keit von Zeichen, semantische Codes die Zuordnung
von Bedeutungen und pragmatische Codes die situa-
tionsbezogene Angemessenheit. In der Marken- und
Marketingkommunikation bedeutet dies, dass Bedeu-
tungen nicht nur vom Sender intendiert, sondern im-
mer auch von den kulturellen Wissensbestanden und
Interpretationsgewohnheiten des Publikums mitge-
pragt werden. Die Enzyklopddie fungiert als kollekti-
ves Gedédchtnis, das den Rahmen fiir mogliche Bedeu-
tungszuschreibungen vorgibt und zugleich deren Wan-
delbarkeit garantiert.

Die komparative Perspektive auf Barthes und Eco of-
fenbart sowohl grundlegende Gemeinsamkeiten als
auch produktive Differenzen. Beide Denker begreifen
Zeichen als kulturell verankerte Bedeutungstrager, de-
ren Interpretation nie rein individuell, sondern immer
sozial und historisch vermittelt ist. Wahrend Barthes
jedoch den Fokus auf die Entlarvung ideologischer My-
then und die Kritik an deren naturalisierender Funktion
legt, betont Eco die Offenheit und Prozesshaftigkeit von
Bedeutungszuweisungen. Barthes' Ansatz eignet sich
besonders zur Dekonstruktion von Markenmythen und
zur Analyse der symbolischen Macht von Werbung, in-
dem er die Mechanismen der Bedeutungsfixierung und
ihre politischen Implikationen sichtbar macht. Ecos
Modell hingegen bietet ein differenziertes Instrumenta-
rium, um die Vielschichtigkeit und Wandelbarkeit von
Codes in einer globalisierten, multikulturellen Kom-
munikationslandschaft zu erfassen und die Rolle der
Rezipierenden als aktive Ko-Produzenten von Bedeu-
tung zu wiirdigen. Die Kombination beider Perspekti-
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ven erlaubt es, sowohl die Stabilisierung als auch die
Destabilisierung von Markenbedeutungen im Span-
nungsfeld zwischen Senderintention und Publikumsin-
terpretation systematisch zu analysieren und eroffnet
damit einen integrativen Zugang zur semiotischen Un-
tersuchung von Marketing- und Kommunikationsstra-
tegien.

ZEICHEN UND CODES IM MARKETING

Im Zentrum moderner Markenkommunikation steht
die Fahigkeit, Produkte und Dienstleistungen nicht nur
als funktionale Angebote, sondern als Trager kulturel-
ler Bedeutungen zu inszenieren. Marken werden zu
Mythenproduzenten, indem sie narrative Strukturen
schaffen, die Herkunft, Authentizitdt und Lifestyle in
symbolisch aufgeladene Geschichten iibersetzen.
Roland Barthes' Mythenbegriff ist hierfiir besonders an-
schlussfahig: Markenmythen beruhen auf der Transfor-
mation alltdglicher Zeichen in scheinbar natiirliche
Wahrheiten, die gesellschaftliche Werte und Ideale
verkorpern. Die Geschichte eines Start-ups, das in einer
Garage gegriindet wurde, oder die Inszenierung von
Nachhaltigkeit und Innovation — all dies sind narrative
Strategien, mit denen Marken sich von der Konkurrenz
abheben und emotionale Bindungen zu Konsument:in-
nen aufbauen. Barthes zeigt, dass Werbebotschaften
und Markenikonen als ,, zweite Ordnung” der Semiose
funktionieren: Die denotative Ebene — etwa das Bild
eines Autos — wird durch konnotative Bedeutungen wie
Freiheit, Erfolg oder Abenteuer iiberlagert und als
universell giiltig prasentiert. So entstehen Markenmy-
then, die nicht nur Kaufentscheidungen beeinflussen,
sondern auch gesellschaftliche Leitbilder pragen.

Die Codierung von Markenbotschaften erfolgt heute
zunehmend multimodal. Das Zusammenspiel von
visuellen, auditiven und textuellen Zeichen — etwa in
Werbespots, Social-Media-Posts oder auf Webseiten —
ermoglicht es, komplexe Bedeutungsnetzwerke effizi-
ent zu vermitteln. Multimodale Codes sind besonders
wirksam, weil sie verschiedene Sinne ansprechen und
so eine tiefere emotionale Resonanz erzeugen (Layland,
2024). Digitale Kommunikationsformen wie Emojis,
Memes und Kurzvideos haben sich zu neuen Code-
Registern entwickelt. Sie dienen als kulturelle Short-
cuts, die komplexe Emotionen, Haltungen oder Trends
in komprimierter Form transportieren. Besonders auf
Plattformen wie TikTok oder Instagram werden eigene
Symbolsprachen entwickelt, die Marken nutzen, um
Authentizitdt und Nahbarkeit zu signalisieren oder
virale Effekte zu erzielen (Schaffer, 2025). Emojis etwa
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figen Textbotschaften eine emotionale Ebene hinzu,
wahrend Memes und Kurzvideos narrative Muster und
kollektive Referenzen aufgreifen, die von Zielgruppen
intuitiv verstanden werden.

Markenkommunikation zielt nicht nur auf die Vermitt-
lung von Bedeutungen, sondern auch auf die Stiftung
und Verstetigung von Konsumritualen. Produkte wer-
den in Influencer-Feeds und Unboxing-Videos insze-
niert und erhalten dadurch einen rituellen Charakter.
Diese Inszenierungen transformieren den Kaufakt in
eine performative Handlung, die soziale Zugehorig-
keit, Status oder Lifestyle symbolisiert. Konsumrituale
—etwa der tagliche Coffee-to-go, das Tragen bestimmter
Markenartikel oder das Teilen von Produktbewertun-
gen — binden Marken tief in den Alltag der Konsu-
ment:innen ein. Die Wiederholung solcher Rituale ver-
starkt die emotionale Bindung und kann zu einer quasi-
religiosen Verehrung von Marken fithren. Werbekam-
pagnen, die gezielt an bestehende Rituale ankniipfen
oder neue schaffen, fordern Loyalitdt und differenzie-
ren die Marke im Wettbewerbsumfeld. Die performati-
ve Dimension des Konsums zeigt sich besonders deut-
lich in sozialen Medien: Hier wird der Kaufakt 6ffent-
lich inszeniert, kommentiert und weiterverarbeitet. Die
Konsument:innen werden so selbst zu Akteur:innen in
der Bedeutungsproduktion —ein Prozess, der klassische
Sender-Empfinger-Modelle der Kommunikation
herausfordert und die Rolle von Marken als kulturelle
Plattformen unterstreicht (Fischer-Lichte, 2005).

ZEICHEN UND CODES IN DER

UNTERNEHMENSKOMMUNIKATION

In der externen Unternehmenskommunikation (allge-
mein Frohlich & Scholler, 2012, und Cornelissen, 2020)
fungieren Zeichen und Codes als strategische Instru-
mente zur Gestaltung und Vermittlung von Unterneh-
mensidentitdt und -werten. Besonders in Corporate-
Image- Kampagnen werden Narrative rund um Nach-
haltigkeit und Diversitat gezielt inszeniert. Nachhaltig-
keitsmythen entstehen, wenn Unternehmen 6kologi-
sche Verantwortung als zentralen Bestandteil ihrer
Markenidentitdt kommunizieren und dabei bestimmte
visuelle und sprachliche Codes nutzen: griine Farbtone,
Naturmotive, Begriffe wie ,0kologisch”, ,klimaneu-
tral” oder ,fair”. Diese Codes dienen dazu, Glaubwtir-
digkeit und Vertrauenswiirdigkeit zu signalisieren,
konnen jedoch auch zum sogenannten , Greenwas-
hing” fiihren, wenn die kommunizierten Werte nicht
mit der Realitdt iibereinstimmen. Die bewusste Insze-
nierung von Nachhaltigkeit in der externen Kommuni-
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kation ist daher langst zu einem festen Bestandteil
moderner Markenfiihrung geworden. Unternehmen
greifen dabei auf ein breites Repertoire an Symbolen,
Farben und Schlagworten zuriick, um sich als verant-
wortungsbewusst und zukunftsorientiert zu positio-
nieren. Begriffe wie ,nachhaltig produziert”, ,CO,-
neutral” oder ,umweltfreundlich” werden h&ufig pro-
minent in Werbekampagnen, auf Verpackungen oder in
Unternehmensberichten platziert. Visuelle Elemente
wie griine Bldtter, Biume, Wasser oder Tiere verstarken
diese Botschaften und sollen Assoziationen zu Natur-
verbundenheit und o6kologischer Integritat wecken.
Solche Codes sind besonders wirkungsvoll, weil sie auf
kollektive gesellschaftliche Werte und Erwartungen
Bezug nehmen und so eine emotionale Bindung
zwischen Unternehmen und Konsument:innen herstel-
len. Die Glaubwiirdigkeit nachhaltigkeitsbezogener
Kommunikation héngt daher mafigeblich von der
Transparenz und Nachpriifbarkeit der getroffenen Aus-
sagen ab. Immer mehr Unternehmen orientieren sich an
anerkannten Berichtsstandards wie dem Deutschen
Nachhaltigkeitskodex (DNK) oder internationalen
Zertifizierungen, um ihre Nachhaltigkeitsbemiithungen
nachvollziehbar zu machen und das Risiko von
Greenwashing zu minimieren. Gleichzeitig wéchst der
gesellschaftliche und regulatorische Druck auf Unter-
nehmen, ihre Nachhaltigkeitskommunikation ehrlich,
differenziert und tiberpriifbar zu gestalten.

Diversity Codes in der Unternehmenskommunikation
sind symbolische und sprachliche Strategien, mit denen
Unternehmen Vielfalt und Inklusion sowohl nach innen
als auch nach auflen kommunizieren. Sie umfassen be-
wusste Darstellungen von unterschiedlichen Kulturen,
Geschlechtern, Altersgruppen, Fahigkeiten und Le-
bensentwiirfen in Bildwelten, Sprache und Narrativen.
Diversity Codes werden gezielt eingesetzt, um Zugeho-
rigkeit, Offenheit und gesellschaftliche Verantwortung
zu signalisieren. In der externen Kommunikation mani-
festieren sich Diversity Codes beispielsweise durch
Kampagnen, die Menschen unterschiedlicher Her-
kunft, Geschlechteridentitdten und Altersgruppen zei-
gen, wie etwa die ,Real Beauty”-Kampagne von Dove
oder Microsofts Werbung fiir barrierefreie Produkte,
durch die Vermeidung von Stereotypen, die bewusste
Ansprache aller Geschlechter und die Hervorhebung
von Diversitat in Stellenanzeigen oder Unternehmens-
statements und Storytelling, das unterschiedliche Le-
bensrealitdten sichtbar macht und die Erfolge von Mit-
arbeitenden aus unterreprasentierten Gruppen hervor-
hebt.
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In der Krisenkommunikation zeigt sich die Flexibilitat
semiotischer Prozesse besonders deutlich. Krisen erfor-
dern eine rasche Re-Codierung bestehender Zeichen
und Narrative: Symbole, die zuvor fiir Stabilitat oder
Innovation standen, miissen neu interpretiert und kom-
muniziert werden, um Vertrauen wiederherzustellen.
Die Auswahl von Bildmotiven, die Wortwahl in State-
ments und die Inszenierung von Fiihrungspersonen
werden gezielt angepasst, um Transparenz, Verantwor-
tungsbewusstsein und Lernbereitschaft zu signalisie-
ren. Zeichen, die bislang fiir Stabilitdat oder Innovation
standen, konnen in einer Krise negativ umgedeutet
werden und miissen daher kommunikativ neu aufgela-
den werden. Beispielsweise kann ein Logo, das fiir Fort-
schritt steht, in einer Krise mit Transparenz und Verant-
wortungsbewusstsein verkniipft werden. Unterneh-
men nutzen Storytelling, um die Krise in einen grofieren
Kontext zu stellen, Ursachen zu erklaren und Losungs-
wege aufzuzeigen. Dabei werden Narrative gezielt ein-
gesetzt, um Kohéarenz und Glaubwiirdigkeit zu erzeu-
gen. In Krisen werden haufig spezifische Farben, Bild-
motive und Schliisselbegriffe verwendet, die Sicherheit,
Fiirsorge oder Entschlossenheit signalisieren (zum Bei-
spiel beruhigende Farbtone, Bilder von Fiihrungskraf-
ten in Aktion, Begriffe wie , gemeinsam”, ,Verantwor-
tung”, ,, Zukunft”).

Auch innerhalb von Organisationen (interne Kommu-
nikation) spielen Zeichen und Codes eine zentrale Rolle
fiir die Identitdtsbildung und das Employer Branding.
Symbolische Raumgestaltung — etwa durch offene
Biirokonzepte, farblich codierte Meetingraume oder
ikonische Designelemente — vermittelt nicht nur funk-
tionale Aspekte, sondern transportiert Werte wie Krea-
tivitat, Transparenz oder Teamgeist. Diese visuellen
Codes pragen das Selbstverstandnis der Mitarbeiten-
den und beeinflussen die Wahrnehmung der Unterneh-
menskultur. Onboarding-Narrative, also die Geschich-
ten und Rituale, mit denen neue Mitarbeitende begriif3t
und integriert werden, sind weitere Beispiele fiir semio-
tische Praktiken. Storytelling in Leadership-Botschaf-
ten — etwa in Townhall-Meetings, internen Newslettern
oder Videos — nutzt gezielt sprachliche und visuelle
Zeichen, um Visionen, Werte und strategische Ziele zu
vermitteln. Fithrungskrafte werden dabei haufig als
personifizierte Symbole der Unternehmenskultur in-
szeniert, deren Authentizitat und Nahbarkeit durch
spezifische Codes (z. B. Kleidung, Sprache, Setting) un-
terstrichen werden.

In sozialen Medien entfaltet sich Unternehmenskom-
munikation als Echtzeit-Semiose: Zeichen und Codes
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werden in einem stdndigen Aushandlungsprozess
zwischen Unternehmen und Community produziert,
interpretiert und umgedeutet. Hashtags fungieren als
konventionalisierte Kurzcodes, die Themen, Kampa-
gnen oder Werte biindeln und die Auffindbarkeit von
Inhalten erleichtern. Sie sind zugleich Einladung zur
Partizipation und Instrument zur Steuerung offentli-
cher Diskurse. Community-Management und die Co-
Creation von Bedeutungen gewinnen in diesem Kon-
text an Bedeutung. Unternehmen treten in einen dialo-
gischen Austausch mit Nutzer:innen, greifen Trends,
Memes oder User-Generated Content auf und integrie-
ren diese in ihre eigene Kommunikation. Die Grenzen
zwischen Sender und Empfanger verschwimmen, und
die Bedeutung von Zeichen wird zunehmend kollektiv
ausgehandelt. Dadurch entstehen dynamische Bedeu-
tungsnetzwerke, die es Unternehmen ermdoglichen,
flexibel auf gesellschaftliche Entwicklungen zu reagie-
ren und ihre Kommunikationsstrategien kontinuierlich
anzupassen.

ANALYSEPROTOKOLL FUR

MIKRO- UND MAKROSEMIOTIK

Ein integratives semiotisches Analyseprotokoll verbin-
det mikro- und makroanalytische Perspektiven, um
Zeichen, Codes und kulturelle Bedeutungen in Marke-
ting und Kommunikation systematisch zu untersuchen.
Der folgende Ablauf bietet eine praxisorientierte
Schritt-fiir-Schritt-Anleitung, die sowohl die Detailtiefe
einzelner Zeichen als auch deren Einbettung in grofsere
kulturelle Zusammenhange berticksichtigt:

1. Identifikation der denotativen Zeichen (Mikro-
Ebene): Zunéchst werden die priméaren, wortlichen Zei-
chen (Denotationen) im Kommunikationsmaterial er-
fasst —etwa Bilder, Worter, Klange oder Symbole. Diese
werden auf ihrer expliziten, oberflichlichen Bedeu-
tungsebene dokumentiert, ohne bereits eine Interpre-
tation vorzunehmen.

2. Konnotative Analyse und Mythenbildung (Mikro-
Ebene): Im nachsten Schritt werden die sekundaren,
kulturell und emotional aufgeladenen Bedeutungen
(Konnotationen) analysiert, die den denotativen Zei-
chen anhaften. Dabei werden auch Mythen oder ideolo-
gische Narrative identifiziert, die durch diese Konnota-
tionen gestiitzt oder erzeugt werden.

3. Mapping von Codes und Subcodes (Makro-Ebene):
Anschliefend werden die zugrunde liegenden Codes
(kulturell, sozial, sprachlich) herausgearbeitet, die die
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Produktion und Interpretation der Zeichen steuern.
Hierzu zahlt die Analyse syntaktischer, semantischer
und pragmatischer Codes im Sinne Umberto Ecos
sowie die Beriicksichtigung der kulturellen , Enzyklo-
padie”, also des geteilten Wissens, das die Interpreta-
tion pragt.

4. Kontextualisierung im kulturellen und sozialen
Umfeld (Makro-Ebene): Die Zeichen und Codes wer-
den in grofsere kulturelle, soziale und historische Kon-
texte eingebettet. Es wird analysiert, wie sie sich zu ak-
tuellen Trends, Machtstrukturen und gesellschaftlichen
Praktiken verhalten.

5. Triangulation mit Rezeptions- und Mediendaten:
Zur Validierung der Interpretation werden qualitative
Daten wie Experteninterviews, Social Listening oder
Zielgruppen-Feedback herangezogen. So wird nach-
vollzogen, wie verschiedene Publika die Zeichen und
Codes dekodieren oder umdeuten.

6. Reflexive Bewertung und Hypothesenbildung: Die
Ergebnisse werden reflektiert, um Hypothesen {iiber
Funktion und Wirkung der Zeichen und Codes abzulei-
ten. Dabei werden auch mogliche Bedeutungsverschie-
bungen oder -destabilisierungen beriicksichtigt.

7. Bericht und Visualisierung: Die Analyse wird struk-
turiert dokumentiert und durch Visualisierungstools
wie semiotische Quadrate, Codemaps oder Heatmaps
erganzt, um Beziehungen und Muster anschaulich dar-
zustellen.

GRENZEN DER SEMIOTIK

IM VERGLEICH ZU ALTERNATIVTHEORIEN

Die Semiotik konzentriert sich auf die Produktion,
Ubertragung und Interpretation von Bedeutung durch
Zeichen und Codes und legt dabei einen starken Fo-
kus auf menschliche und kulturelle Prozesse, wie her-
ausgestellt wurde. Im Vergleich zu Alternativtheorien
wie der Actor-Network-Theory (ANT) (Latour, 1996,
Nickerson, 2024) zeigen sich jedoch mehrere Begren-
zungen, die es offen zu benennen gilt. Klassische semio-
tische Ansdtze richten sich primér auf menschliche
Akteure und soziale Kontexte, weshalb die Agency von
nicht-menschlichen Entitdten wie Technologien, Objek-
ten oder natiirlichen Phianomenen oft unberiicksichtigt
bleibt. Die ANT hingegen erweitert das Analysefeld, in-
dem sie auch nicht-menschlichen Akteuren Wirkmacht
zuschreibt und so eine heterogenere, material-semio-
tische Analyse erm0glicht. Semiotische Analysen arbei-
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ten haufig mit statischen Modellen von Bedeutung und
fixen Codes. Die ANT betont dagegen die Prozesshaf-
tigkeit, Netzwerkstruktur und Wandelbarkeit von Be-
deutungen und Handlungen und kann so dynamische
Assoziationen und Transformationen besser erfassen.
Waihrend die Semiotik vor allem reichhaltige Beschrei-
bungen und Interpretationen liefert, bleibt sie in Bezug
auf die Erklarung von Entstehung und Stabilisierung
von Netzwerken oft unspezifisch. Die ANT bietet hier
ein methodisches Instrumentarium, um die Bildung
und Verfestigung von Akteursnetzwerken nachzuvoll-
ziehen und deren Wirkmechanismen zu analysieren.
Semiotik kann auch dazu neigen, grofsere soziale, mate-
rielle oder wissenschaftliche Kontexte auszublenden,
um sich auf symbolische Bedeutung zu konzentrieren.
ANT hingegen integriert diese Kontexte, indem sie he-
terogene Versammlungen von Akteuren und deren
Wechselwirkungen in den Mittelpunkt stellt. Insgesamt
liefert die Semiotik also wertvolle Werkzeuge zur Ana-
lyse kultureller Bedeutungssysteme, weil Codes immer
eine kulturelle Spezifitit besitzen und tief in den jewei-
ligen kulturellen, historischen und sozialen Kontexten
verankert sind (Chai-Arayalert & Nakata, 2012), wah-
rend Alternativtheorien wie ANT die materiellen, tech-
nologischen und netzwerkartigen Dimensionen sozia-
ler Phanomene stéarker beriicksichtigen und so ein um-
fassenderes Verstandnis komplexer sozio-technischer
Systeme ermoglichen.

Daher bestehen auch Herausforderungen der Uber-
tragbarkeit auf andere Branchen oder Kulturen. Semio-
tische Codes lassen sich nicht immer direkt in andere
Kulturen tibertragen, was zu Missverstandnissen oder
Bedeutungsverlust fithren kann, und auch das geteilte
Wissen, das Interpretationen steuert, unterscheidet sich
stark zwischen Kulturen und Branchen. Analytiker:in-
nen miissen unterschiedliche Bezugsrahmen, Werte
und Symbolrepertoires beriicksichtigen. Dazu treten
branchenspezifische semiotische Praktiken: Verschie-
dene Industrien entwickeln eigene semiotische Kon-
ventionen (zum Beispiel Mode, Technologie, Politik).
Eine uniforme Anwendung semiotischer Modelle ohne
Anpassung kann branchenspezifische Nuancen iiber-
sehen. Zudem sind semiotische Codes nicht statisch,
sondern verandern sich mit gesellschaftlichem Wandel,
technologischer Innovation und Medienentwicklung.
Ubertragbarkeit erfordert daher kontinuierliche An-
passung und Kontextsensitivitat. Die Sicherstellung
von Validitdt und Reliabilitat in kulturiibergreifender
semiotischer Forschung ist daher anspruchsvoll, da
Interpretationen subjektiv gefarbt sein konnen. Trian-
gulation mit empirischen Daten und lokale Expertise
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sind essenziell, um Verzerrungen zu vermeiden. Ana-
lyst:innen sollten vermeiden, eigene kulturelle Voran-
nahmen oder ethnische Stereotype auf fremde Zeichen-
systeme zu projizieren. Daher gilt: Um diese Herausfor-
derungen zu adressieren, empfiehlt sich eine kultursen-
sible Anpassung semiotischer Analysen, die Einbin-
dung lokaler Akteure und der Einsatz gemischter Me-
thoden, um Kontextgenauigkeit und Relevanz sicher-
zustellen (Chai-Arayalert & Nakata, 2012).

DISKUSSION, PERSPEKTIVEN UND FAZIT

Die Synthese der semiotischen Ansdtze von Roland
Barthes und Umberto Eco eréffnet ein erweitertes Mar-
kenmodell, das sowohl die ideologiekritische Entlar-
vung von Markenmythen als auch die Offenheit und
Dynamik von Bedeutungszuschreibungen integriert.
Wahrend Barthes die Mechanismen der Mythenbil-
dung und deren gesellschaftliche Funktion analysiert,
betont Eco die Vielschichtigkeit und Wandelbarkeit von
Codes in der Kommunikation. Die Verbindung beider
Perspektiven ermoglicht es, Marken als komplexe, kul-
turell verankerte Zeichensysteme zu verstehen, deren
Bedeutungen in einem permanenten Aushandlungs-
prozess zwischen Sender und Rezipient entstehen. Zu-
gleich werden die Grenzen der klassischen Textmeta-
pher deutlich: In fluiden, interaktiven Online-Umge-
bungen, in denen Nutzer:innen selbst zu Produzent:in-
nen von Zeichen werden, stofst ein statisches Modell
von Text auf methodische und analytische Limitatio-
nen. Die Semiotik muss daher um digitale, performati-
ve und partizipative Dimensionen erweitert werden,
um der Komplexitiat moderner Markenkommunikation
gerecht zu werden.

Fiir die Marketingpraxis empfiehlt sich ein mehrstufi-
ger Leitfaden zur semiotischen Auditierung von Kam-
pagnen. Zunichst sollten die verwendeten Zeichen und
Codes systematisch erfasst und auf ihre denotativen
und konnotativen Bedeutungen hin analysiert werden.
Anschliefend gilt es, die potenziellen Mythen und
kulturellen Narrative zu identifizieren, die durch die
Kommunikation transportiert werden. Eine kontinuier-
liche Uberpriifung der Resonanz in unterschiedlichen
Zielgruppen — etwa durch Social Listening oder qua-
litative Interviews — hilft, Bedeutungsverschiebungen
frithzeitig zu erkennen und kommunikative Strategien
anzupassen. Fiir kulturell diverse Markte ist es essen-
ziell, lokale Codes, Symbole und Narrative zu bertick-
sichtigen und globale Markenbotschaften an die jewei-
ligen kulturellen Kontexte anzupassen. Interkulturelle
Teams und die Einbindung von Cultural Brokers
konnen dabei helfen, Missverstandnisse zu vermeiden
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und authentische, anschlussfahige Kommunikation zu
gewahrleisten.

Mit dem Aufkommen generativer KI-Modelle wie Text-
to-Image-Systemen entstehen neue Formen der Zei-
chenproduktion, die klassische Mythenbildung be-
schleunigen und transformieren. KI kann bestehende
Codes rekonfigurieren oder vdllig neue Symbolsys-
teme schaffen, was die Authentizitat und Steuerbarkeit
von Markenbotschaften herausfordert. Unternehmen
miissen sich darauf einstellen, dass Bedeutungen noch
fluider und weniger kontrollierbar werden, da KI-
gestiitzte Inhalte in Echtzeit von Nutzer:innen adaptiert
und weiterverarbeitet werden. Die zunehmende Inte-
gration von Wearables, Smart Spaces und virtuellen
Umgebungen (Metaverse) erfordert eine Weiterent-
wicklung der semiotischen Analyse. Markenkommuni-
kation findet immer hédufiger in hybriden, multisensori-
schen Settings statt, in denen klassische Zeichenmodel-
le an ihre Grenzen stofien. Dynamische, anpassungsfa-
hige Codes werden notwendig, um in hyperpersonali-
sierten Kommunikationsumgebungen relevant zu blei-
ben und individuelle wie kollektive Bedeutungsraume
zu adressieren.

Die Entwicklung von Zeichen und Codes fiir Kreislauf-
wirtschaft, Climate Citizenship und soziale Verant-
wortung wird zu einer zentralen Herausforderung fiir
Unternehmen. Transparenz avanciert dabei zum neuen
Meta-Zeichen: Nur wer nachvollziehbar und tiberpriif-
bar kommuniziert, kann langfristig Glaubwiirdigkeit
und Vertrauen sichern. Die Semiotik nachhaltiger
Kommunikation muss daher nicht nur symbolische,
sondern auch materielle und prozessuale Aspekte be-
riicksichtigen. Es gentigt nicht mehr, lediglich griine
Farben, Naturmotive oder Begriffe wie ,nachhaltig”
und ,fair” einzusetzen; vielmehr erwarten Konsu-
ment:innen und Stakeholder zunehmend den Nach-
weis tatsdchlicher 6kologischer und sozialer Leistun-
gen. Nachhaltige Semiotik erfordert deshalb eine konti-
nuierliche Reflexion und Anpassung der verwendeten
Zeichen und Codes an neue gesellschaftliche Diskurse,
regulatorische Anforderungen und wissenschaftliche
Erkenntnisse. Unternehmen sind gefordert, ihre Kom-
munikationsstrategien so zu gestalten, dass sie nicht
nur kurzfristige Imageeffekte erzielen, sondern lang-
fristig zur Bildung eines kollektiven Bewusstseins fiir
Nachhaltigkeit beitragen. Die Herausforderung besteht
darin, komplexe Zusammenhinge wie Lieferketten-
Transparenz, Ressourcenschonung oder soziale Ge-
rechtigkeit in verstandliche, glaubwiirdige und an-
schlussfahige Zeichen zu iibersetzen.
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Die Untersuchung zeigt, dass die Semiotik — verstanden
als Analyse von Zeichen, Codes und Mythen — einen
unverzichtbaren Schliissel zur Entschliisselung moder-
ner Markenkommunikation darstellt. Die Kombination
der theoretischen Ansidtze von Barthes und Eco ermdg-
licht es, sowohl die Stabilisierung als auch die Destabili-
sierung von Bedeutungen im Spannungsfeld zwischen
Senderintention und Publikumsinterpretation syste-
matisch zu erfassen. Marken agieren als Mythenprodu-
zenten, setzen multimodale Codes ein und inszenieren
Konsumrituale, um emotionale Bindungen und gesell-
schaftliche Leitbilder zu etablieren. Die Forschungsfra-
gen konnten dahingehend beantwortet werden, dass
eine integrative semiotische Analyse nicht nur die Me-
chanismen der Bedeutungsproduktion offenlegt, son-
dern auch praxisrelevante Empfehlungen fiir die Ge-
staltung und Auditierung von Markenkommunikation
liefert. Der interdisziplindare Mehrwert zeigt sich in der
Verbindung von kulturwissenschaftlicher Theorie und
angewandter Kommunikationsforschung, die Unter-
nehmen wie Wissenschaftler:innen gleichermafsen
neue Perspektiven und Werkzeuge zur Reflexion und
Steuerung von Markenbedeutungen eroffnet.
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ABSTRACT

This article aims to describe the various forms and
impacts of parental support in the career orientation
process of Generation Z. It examines how adoles-
cents perceive this support and how it affects their
career decision-making. The objectives are analyzed
through the formulation of research questions and
an empirical study. The findings show that parental
influence is exerted in different ways —both directly,
through conversations and expectations, and indi-
rectly, through role models and values. Adolescents
generally experience parental assistance as support-
ive and valuable, perceiving parents primarily as
important interlocutors and sources of orientation.
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EINLEITUNG

Die erste Berufswahl markiert fiir junge Erwachsene ei-
nen zentralen Schritt, der sowohl tiber das kiinftige Ein-
kommen als auch tiiber die eigene Personlichkeitsent-
wicklung und Zukunftsperspektive entscheidet. Die
Generation Z, geboren in den spaten 1990er- bis frithen
2000er-Jahren, steht aktuell in diesem Prozess und sieht
sich dabei einer komplexen Vielfalt von Moglichkeiten
gegeniiber, die eine Entscheidung schwieriger machen
alsje zuvor (vgl. Effiom/Petters 2019: 260)

Derzeit stehen rund 324 anerkannte Ausbildungsberufe
zur Auswahl, verteilt auf verschiedene Sektoren wie In-
dustrie und Handwerk, den offentlichen Dienst und die
Landwirtschaft (vgl. Bundesinstitut fiir Berufsbildung
2021: 0. S.). Hinzu kommen zahlreiche schulische Aus-
bildungswege sowie tiber 11.000 grundstandige Studi-
engénge (vgl. Statista GmbH 2024a: 0. S.). Dabei bleiben
die Diversifikation berufspezifischer Fachrichtungen
sowie potenzielle Spezialisierungen in dieser Betrach-
tung noch unberticksichtigt. Diese kaum zu tiberschau-
ende Vielfalt beruflicher Moglichkeiten stellt viele jun-
ge Menschen vor das Dilemma der Wahl und kann zu
Orientierungslosigkeit fiihren. Die Komplexitdt der
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Entscheidung wird verschérft durch die verschiedenen
Anspriiche, Erwartungen und Zukunftsperspektiven,
die von der Familie, aber auch von gesellschaftlichen
Normen an junge Menschen herangetragen werden.
Zudem sind die Eltern meist durch ihre eigene Berufs-
wahl vorgepragt, indem sie ihre Kenntnisse iiber Be-
rufsgruppen an ihre Kinder weitergeben.

Zentrales Ziel des Beitrags ist es, herauszufinden, wie
Jugendliche der Generation Z die Unterstiitzung ihrer
Eltern in der Berufsorientierung wahrnehmen. So sol-
len die vielfaltigen Formen und Auswirkungen des el-
terlichen Einflusses auf die Berufsorientierung identifi-
ziert und systematisch beschrieben werden. Es soll un-
tersucht werden, inwiefern dieser Einfluss die Berufs-
wahlentscheidung der Jugendlichen positiv oder auch
hemmend beeinflussen kann. Besondere Aufmerksam-
keit gilt dabei der Frage, wie Eltern ihre Kinder best-
moglich in diesem Entscheidungsprozess begleiten
konnen, ohne deren Entscheidungsfreiheit zu beein-
trachtigen.

THEORETISCHE GRUNDLAGEN

DER BERUFSORIENTIERUNG

Der Ubergang von der Schule in die Arbeitswelt ist ein
bedeutender Wendepunkt im Leben junger Menschen.
Es werden wichtige Weichen fiir den Lebenslauf sowie
die spatere Berufs- und Erwerbskarriere gestellt (vgl.
Seeber 2013: 0. S.). Wahrend eine Erwerbstatigkeit nicht
unbedingt das Erlernen eines bestimmten Berufs vor-
aussetzt, umfasst der Begriff ,Beruf” weit mehr als nur
eine , Arbeitsleistung gegen Geld und soziale Siche-
rung” (Ohlemann 2021: 16). Ein Beruf steht nicht nur fiir
fachliche Flexibilitat in einer sich wandelnden Arbeits-
welt, sondern spielt auch eine zentrale Rolle bei der per-
sonlichen Identitatsbildung. Er verleiht sozialen Status
und gesellschaftliche Anerkennung, verbindet person-
liche Fahigkeiten mit den Anforderungen des Arbeits-
markts, bietet soziale Sicherheit und beeinflusst sowohl
soziale Kontakte als auch die Teilhabe am gesellschaftli-
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chen Leben (vgl. Voigt 2012: 51-53). Butz liefert in die-
sem Zusammenhang eine hdufig zitierte Begriffsbe-
stimmung und definiert die Berufsorientierung als
einen ,lebenslange[n] Prozess der Annaherung und
Abstimmung zwischen Interessen, Wiinschen, Wissen
und Kénnen des Individuums auf der einen und Mog-
lichkeiten, Bedarf und Anforderungen der Arbeits- und
Berufswelt auf der anderen Seite. Beide Seiten, und
damit auch der Prozess der Berufsorientierung, sind so-
wohl von gesellschaftlichen Werten, Normen und An-
spriichen, die wiederum einem Wandel unterliegen, als
auch den technologischen und sozialen Entwicklungen
im Wirtschafts- und Beschaftigungssystem gepragt.”
(Butz 2008: 50, zitiert nach: Wehking 2020: 103). Dieses
Begriffsverstandnis zeigt, dass die Berufsorientierung
verschiedenen Einfliissen und sich dandernden Bedin-
gungen unterliegt, weshalb es sich um einen lebenslan-
gen Prozess handelt (vgl. Wehking 2020: 104). Ausge-
hend vom Ziel dieses Beitrags konzentriert sich das Be-
griffsverstandnis der Berufsorientierung auf die erste
nachschulische Berufswahlentscheidung.

Bei der nachschulischen Berufswahlentscheidung ste-
hen junge Erwachsene einerseits vor der Herausforde-
rung, sich selbst zu orientieren, also ihre eigenen Kom-
petenzen und Ziele zu erkennen. Andererseits miissen
sie sich den objektiven dufieren Anforderungen der Ar-
beitswelt stellen (vgl. Bundesinstitut fiir Berufsbildung
2024: o. S.). Diese beiden Perspektiven spiegeln das
Spannungsfeld wider, in dem sich junge Menschen
wahrend des Berufsorientierungsprozesses bewegen.
Die objektive berufliche Dimension umfasst die dufle-
ren Gegebenheiten wie formale und rechtliche Rah-
menbedingungen, soziale Vorgaben und gesellschaftli-
che sowie elterliche Erwartungen, die sich nur schwer
beeinflussen lassen. Demgegeniiber steht die subjektive
Dimension, die auf der individuellen Lebenswelt der
Jugendlichen basiert und durch personliche Erfahrun-
gen, Wiinsche und Selbstwahrnehmung geprégt ist
(vgl. Wehking 2020: 104).

ELTERLICHER EINFLUSS AUF DIE BERUFSORIENTIERUNG

Entsprechend der o6kologischen Systemtheorie nach
Bronfenbrenner (1981) lassen sich drei verschiedene
Einflussbereiche identifizieren, die auf Individuen und
deren Entwicklung einwirken. Vor dem Hintergrund
der Berufsorientierung bilden Jugendliche selbst und
ihre Familien das Mikrosystem und damit den engsten
Kreis (vgl. Thurnherr et al. 2013: 260) Das Mesosystem
umfasst die Schule, Freizeitaktivitaten, Gleichaltrige
sowie Beratungs- und Supportangebote und den be-
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trieblichen Bereich. Auf der Ebene des Makrosystems
wirken gesellschaftliche Faktoren wie Demografie,
Wirtschaft und Politik (vgl. Thurnherr et al. 2013:260f.).

Mit Blick auf den Fokus des Beitrags, der sich auf die
Ausdifferenzierungsmoglichkeiten beruflicher Orien-
tierung im sozialen, besonders elterlichen Kontext kon-
zentriert, soll das 6ffentliche Umfeld mit seinen profes-
sionellen Akteuren und seine Rolle im Prozess berufli-
cher Orientierung hier nicht weiter behandelt werden.
Stattdessen liegt der Fokus in der weiteren Untersu-
chung auf den Eltern als informellen Akteuren im Pro-
zess der Berufsorientierung. Eltern werden in dieser
Arbeit als erwachsene Personen definiert, die die Ver-
antwortung fiir das Kind im Prozess des Aufwachsens
iibernehmen und als Bezugspersonen fungieren (vgl.
Jurczyko.J.:0.5.).

Bithrmann beschreibt vier Funktionen, in denen sich
die Bedeutung der Eltern im Berufsorientierungspro-
zess zusammenfassen ldsst: Eltern bieten emotionale
Unterstiitzung, indem ihr Vertrauen, ihre Wertschat-
zung und ihre Empathie motivierend wirken und die
Jugendlichen ermutigen. Gleichzeitig wirkt ihre Hilfe-
stellung entlastend und sorgt dafiir, dass die Jugendli-
chen auch bei Riickschldgen Stabilitdat und Sicherheit
erfahren (vgl. Bundesagentur fiir Arbeit et al. 2020: 10).
Auflerdem koénnen Eltern ihre Kinder instrumentell-
materiell unterstiitzen, indem sie nicht nur finanzielle
Hilfe leisten, sondern auch konkrete Aufgaben wie Tele-
fonanrufe, Anmeldungen und das Zusammenstellen
von Unterlagen iibernehmen. Zudem nutzen sie oftihre
sozialen Kontakte als ,Ttuiroffner”, um ihren Kindern
Zugang zu neuen Moglichkeiten zu verschaffen (vgl.
Bundesagentur fiir Arbeit et al. 2020: 10).

Informatorisch-beratende Unterstiitzung konnen El-
tern in dem Sinne leisten, als dass sie ihren Kindern mit
Ratschldgen und Empfehlungen zur Seite stehen und
ihnen Informationen und Wissen bereitstellen. Auf-
grund ihrer Lebenserfahrungen werden die eigenen El-
tern haufig als Expertinnen und Experten wahrgenom-
men (vgl. Bundesagentur fiir Arbeit etal. 2020: 10).

Zuletzt betrifft die interpretativ-riickmeldende Unter-
stiitzung die Hilfestellung zur Einschdtzung eigener
Starken und Schwéchen. Dies kann tiber personliche
Riickmeldung erfolgen, aber auch gezielte Nachfragen
betreffen, die zur Selbstreflexion anregen sollen. Oft-
mals wird das Feedback der Eltern als Mafistab genutzt,
um externe Riickmeldungen zu bewerten und einzu-
ordnen (vgl. Bundesagentur fiir Arbeit et al. 2020: 10).
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Die Komplexitat der elterlichen Einflussnahme besteht
laut Kleffner et al. in einem Doppelcharakter. Einerseits
nehmen Eltern durch konkrete Ratschlage und Erwar-
tungen direkten Einfluss auf die Berufsfindung ihrer
Kinder, andererseits wirken sie auch indirekt auf den
Berufsorientierungsprozess ein (vgl. Neuenschwander
2013:201, vgl. Maschetzke 2009: 182).

Ein direkter Einfluss der Eltern zeigt sich vor allem
durch deren Kommunikation, Erwartungshaltungen
und Uberzeugungen. So kénnen Eltern ihren Kindern
aktive Hilfestellung in Form von Gesprachen bieten.
Diese dienen nicht nur der Unterstiitzung und Motiva-
tion, sondern auch der Informationsvermittlung (vgl.
Sinus Markt- und Sozialforschung 2020: 0.S.) Sie kon-
nen durch gezielte Ratschldge und Empfehlungen den
Auswahlprozess beeinflussen, indem sie beispielsweise
spezifische Berufe vorschlagen oder auf gewisse Aus-
wahlkriterien wie gute Karrierechancen oder ein gerin-
ges Arbeitslosigkeitsrisiko hinweisen (vgl. Hehlen
2023: 17). Dabei orientieren sich die Ratschldge der El-
tern nicht nur an den von ihnen wahrgenommenen Fa-
higkeiten und Interessen ihrer Kinder, sondern auch an
ihren personlichen Vorstellungen und Werthaltungen
(vgl. Neuenschwander 2020: 296). Insgesamt kann die
angesprochene Elternschaft auf eine breitere Informati-
onsbasis hinsichtlich existierender Berufsgruppen und
deren Anforderungen zuriickgreifen.

Ein indirekter Einflussfaktor ist die sozialokonomische
Lage der Familie. Die finanzielle Situation und das
Bildungsniveau der Eltern konnen die beruflichen
Perspektiven der Jugendlichen mafigeblich beeinflus-
sen. Schulenberg et al. betonen, dass der sozio6konomi-
sche Status die Berufswahl mitbestimmt, indem er den
Zugang zu bestimmten Berufsfeldern erleichtern oder
erschweren kann (vgl. Schulenberg et al. 1984, zitiert
nach Hehlen 2023: 14). Eltern mit hoherem Bildungs-
grad und umfangreichen beruflichen Netzwerken kon-
nen ihren Kindern haufig bessere Moglichkeiten bieten,
sich in der Berufswelt zurechtzufinden. Sie konnen
durch finanzielle Mittel sowie eigene Bildungs- und Be-
rufserfahrungen Informationen vermitteln und Unter-
stiitzung leisten (vgl. Hehlen 2023: 14). Dahingegen ste-
hen besonders Eltern mit Migrationshintergrund oder
grofler Bildungsferne vor Herausforderungen, wenn
sie damit einhergehend nur begrenzte Kenntnisse iiber
die Struktur und den Aufbau des schulischen und
beruflichen Bildungssystems sowie die Leistungsanfor-
derungen verschiedener Bildungs- und Berufswege be-
sitzen (vgl. Richter 2016: 71, vgl. Hehlen 2023: 14).
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AKTUELLER FORSCHUNGSSTAND

In der aktuellen Forschung zur Berufsorientierung
wird der Einfluss von Eltern als zentraler Faktor ange-
sehen. Nahezu alle betrachteten Studien betonen die
herausragende Bedeutung der elterlichen Unterstiit-
zung bei der Berufswahl. Eltern wirken sowohl als emo-
tionale Unterstiitzer als auch als Informationsquelle
und Orientierungshilfe. So zeigen beispielsweise Ma-
schetzke (2009) und das Kompetenzzentrum Technik-
Diversity-Chancengleichheit e. V. (2023), dass Eltern in
der Berufsorientierung nach wie vor sowohl qualitativ
als auch quantitativ eine entscheidende Rolle spielen,
indem sie als vertrauenswiirdige Berater und Vorbilder
fungieren (vgl. Maschetzke 2009: 182, vgl. Kompetenz-
zentrum Technik-Diversity-Chancengleichheit e.V.
2023: 4). Die meisten Jugendlichen greifen auf ihre
Eltern als erste Informationsquelle zuriick. In einer
Untersuchung von Thurnherr et al. (2013) wird deut-
lich, dass mehr als 90 % der Jugendlichen mehrmals
elterliche Unterstiitzung in der Berufsorientierung er-
fahren haben und diese als besonders niitzlich wahr-
nehmen (vgl. Thurnherr et al. 2013: 264 ff.). Ebenso zeigt
die Sinus-Studie, auf die sich Schleer und Calmbach
(2022) berufen, dass Gesprache mit den Eltern in allen
Lebenswelten die haufigste Methode zur beruflichen
Informationsgewinnung sind und insbesondere von
Jugendlichen mit formal hoher Bildung als besonders
niitzlich empfunden werden (vgl. Schleer/Calmbach
2022: 63 £.).

Eltern sind sich ihrer Rolle in der Berufsorientierung
ihrer Kinder weitgehend bewusst. Eine Studie von
Daniela Hehlen (2023), die auf Elternbefragungen ba-
siert, zeigt, dass die Mehrheit der Eltern sich selbst als
hauptverantwortlich fiir die Unterstiitzung ihrer Kin-
der im Berufswahlprozess betrachtet. So glauben 65 %
der Eltern, einen starken bis méafiigen Einfluss auf die
Berufsentscheidung ihrer Kinder zu haben, wahrend le-
diglich 4 % ihren Einfluss als komplett irrelevant ein-
schatzen (vgl. Hehlen 2023: 37). In den Fallen, in denen
nur ein Elternteil als primar verantwortlich genannt
wurde, sind es laut Hehlen (2023) und Vieback et al.
(2019) haufiger die Miitter, die diese Rolle iibernehmen
(vgl. Hehlen 2023: 36). Dies verdeutlicht, dass die meis-
ten Eltern ihren Einfluss wahrnehmen, auch wenn 18 %
der Meinung sind, dass externe Personen wie Lehrkréf-
te oder die Berufsberatung die Unterstiitzung bei der
Berufsorientierung iibernehmen sollten (vgl. Hehlen
2023:37).

Die praktische Unterstiitzung der Eltern variiert jedoch
stark je nach soziookonomischem Status und Bildungs-
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stand. Richter (2016) zeigt, dass 69 % der Jugendlichen
Unterstiitzung bei der Erstellung von Bewerbungsun-
terlagen erhalten, wahrend Jugendliche mit Migrati-
onshintergrund deutlich unter diesem Durchschnitt
liegen und seltener praktische Hilfe von ihren Eltern be-
kommen. Eine mogliche Ursache sieht sie in der man-
gelnden Vertrautheit mit dem deutschen Bewerbungs-
prozess und mangelnden Kontakten (vgl. Richter 2016:
1591.).

Ebenso spielt auch das Geschlecht eine zentrale Rolle
im Berufsorientierungsprozess. Richter (2016) weist
darauf hin, dass Jungen und Madchen zwar gleicher-
maflen von ihren Eltern unterstiitzt werden, es jedoch
deutliche Unterschiede in der Wahrnehmung ihrer
Fahigkeiten gibt. So werden bei Madchen vor allem
soziale und kommunikative Fahigkeiten betont, wah-
rend bei Jungen naturwissenschaftliche, technische und
mathematische Starken hervorgehoben werden. In der
Folge ermutigen Eltern ihre Kinder, Berufe zu ergreifen,
die diese geschlechtsspezifisch wahrgenommenen Fah-
igkeiten widerspiegeln (vgl. Richter 2016:S. 90).

Zwar ist die Bedeutung der Eltern in der Forschung un-
bestritten, doch genaue Erkenntnisse dariiber, wie
diese sich genau gestaltet und wie sie die Berufswahl
ihrer Kinder konkret beeinflussen, sind nach wie vor rar
(vgl. Maschetzke 2009: 182). Wahrend sich viele aktuel-
le Arbeiten auf die Erkenntnisse fritherer Studien wie
die von Herzog/Neuenschwander/Wannack aus dem
Jahr 2006 beziehen, werden hier iiberwiegend allgemei-
ne Faktoren der Berufsorientierung untersucht, die den
spezifischen Einfluss der Eltern haufig nur als einen
Teilaspekt unter vielen betrachten. Hier wird der spezi-
fische Beitrag der Eltern oft mit anderen Faktoren wie
Schule, Berufsberatung oder Peers vermischt. Diese
breite Perspektive verdeutlicht zwar die unterschiedli-
chen Einfliisse auf die Berufswahl, lasst jedoch offen,
wie Eltern konkret auf die Entscheidungen ihrer Kinder
einwirken. Auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse
ergibt sich die Notwendigkeit, den elterlichen Einfluss
auf die Berufsorientierung der Generation Z weiter em-
pirisch zu untersuchen.

FORSCHUNGSDESGIN DER EMPIRISCHEN

UNTERSUCHUNG

Das Untersuchungsdesign orientiert sich am Prinzip an
der hypothesen- und theorietestenden Forschung. Die-
ses deduktive Vorgehen ist geeignet, da das Untersu-
chungsfeld nicht vollig unerforscht ist, sondern bereits
fundierte empirische Befunde existieren. Ziel ist es, die-
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se Befunde weiterzuentwickeln und zu préazisieren.
Dazu werden aus den Forschungsfragen Hypothesen
abgeleitet, die durch beobachtbare Sachverhalte in der
Realitat tiberpriift werden konnen. Die empirische Be-
obachtung erfolgt durch eine standardisierte Datener-
hebung, die dann mit den aufgestellten Hypothesen
abgeglichen wird. Um dies zu erreichen, wird eine
quantitative Feldstudie durchgefiihrt, die sich auf be-
reits vorhandene empirische Erkenntnisse zur elterli-
chen Beeinflussung stiitzt.

Der Forschungsablauf folgt den klassischen Phasen der
empirischen Forschung. Demnach wird das bereits for-
mulierte Forschungsproblem zunéchst in konkrete Hy-
pothesen tiberfiihrt, die im weiteren Verlauf der Studie
tiberpriift werden. Anschliefend wird das Erhebungs-
instrument in Form eines Fragebogens entwickelt und
ein Pretest durchgefiihrt, um dessen Validitat und Re-
liabilitdt zu tiberpriifen. Nach Anpassungen wird die
eigentliche Datenerhebung als Online-Umfrage durch-
gefiihrt, um eine représentative Stichprobe der Genera-
tion Z zu erreichen. Die erhobenen Daten werden statis-
tisch ausgewertet und die Hypothesen mittels geeigne-
ter Verfahren iberpriift. Abschlieflend erfolgt die Inter-
pretation der Ergebnisse, aus denen Schlussfolgerun-
gen fiir die elterliche Unterstiitzung abgeleitet werden.

Im Folgenden werden die konkretisierten Forschungs-
fragen und die dazugehorigen Hypothesen vorgestellt.

Forschungsfrage 1:

Welche Unterstiitzungsmoglichkeiten nehmen Jugend-
liche bei ihrer Berufsorientierung wahr und wie bewer-
ten sie deren Niitzlichkeit?

Hypothese 1.1: Jugendliche nehmen weniger einzelne
Mafsnahmen als vielmehr ein breites Spektrum an Un-
terstiitzungsmoglichkeiten wahr.

Hypothese 1.2: Personliche Gesprache mit der Familie
oder im Bekanntenkreis sowie praktische Erfahrungen
werden von Jugendlichen als niitzlicher wahrgenom-
men als Online-Angebote.

Forschungsfrage 2:

Welchen Einfluss hat die Eltern-Kind-Beziehung auf
den Berufsorientierungsprozess Jugendlicher?
Hypothese 2.1: Die Bedeutung der elterlichen Meinung
ist abhdngig vom Verhaltnis zwischen Eltern und ihren
Kindern.

Forschungsfrage 3:

Welchen Einfluss haben die elterlichen Erwartungen
und deren Kommunikation auf die Berufswahl Jugend-
licher?
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Hypothese 3.1: Der Erfiillungsgrad der Erwartungen ist
abhdngig von der Erwartungshaltung der Eltern und
deren Kommunikation an die Kinder.

Hypothese 3.2: Der empfundene Druck im Prozess der
Berufsorientierung ist abhéangig von der Erwartungs-
haltung der Eltern und deren Kommunikation an die
Kinder.

Forschungsfrage 4:

In welcher Form und in welcher Phase werden die
Jugendlichen im Berufsorientierungsprozess von ihren
Eltern unterstiitzt?

Hypothese 4.1: Jugendliche werden von ihren Eltern
gleichermaflen emotional, instrumentell-materiell, in-
formatorisch-beratend und interpretativ-riickmeldend
unterstiitzt.

Hypothese 4.2: Jugendliche erfahren in den ersten
Phasen der Berufsorientierung (bis zur Suche eines
Ausbildungsplatzes) die meiste Unterstiitzung durch
ihre Eltern.

Forschungsfrage 5:

Welchen Einfluss haben die Bildung sowie die von den
Kindern eingeschatzten Kenntnisse der Eltern tiber ver-
schiedene Berufsfelder auf die elterliche Unterstiit-
zung?

Hypothese 5.1: Die Qualitét der elterlichen Unterstiit-
zung ist unabhédngig vom Bildungsstand der Eltern.
Hypothese 5.2: Die Qualitat der elterlichen Unterstiit-
zung ist abhdngig vom wahrgenommenen Kenntnis-
stand der Eltern.

Forschungsfrage 6:

Welchen Einfluss haben die Berufe der Eltern im Sinne
positiver oder negativer Vorbilder?

Hypothese 6.1: Der Einfluss der elterlichen Berufe ist
abhéngig vom Erwerbsstatus der Eltern.

Hypothese 6.2: Der Einfluss der elterlichen Berufe ist
abhéngig vom Berufsfeld der Eltern.

Forschungsfrage 7: Wie bewerten Jugendliche die Qua-
litat und Quantitat der elterlichen Unterstiitzung?

Forschungsfrage 8: Inwieweit fithlen sich Jugendliche
in ihrer Berufswahlentscheidung durch ihre Eltern be-
einflusst?

Zur Erhebung der forschungsrelevanten Daten findet
eine Teilerhebung durch die Ziehung einer Stichprobe
statt. Zuvor gilt es die Grundgesamtheit zu definieren,
um klar festzulegen, welche spezifischen Merkmale die
Stichprobe aufweisen muss. Zur Fixierung der Grund-
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gesamtheit wird die Zielgruppe raumlich, zeitlich und
sachlich abgegrenzt: Zeitlich umfasst die Zielgruppe
die Generation Z, also Personen, die zwischen 1996 und
2010 geboren wurden und damit aktuell zwischen 14
und 28 Jahre alt sind. Raumlich richtet sich der Fokus
der Untersuchung auf die in Deutschland lebende Po-
pulation dieser Altersgruppe, da die Untersuchung sich
auf den deutschen Ausbildungsmarkt und die dortige
Berufsorientierung junger Menschen bezieht. Sachlich
werden Personen einbezogen, die sich bereits aktiv im
Berufsorientierungsprozess befinden oder eine erste
Berufswahl getroffen haben. Die Anzahl Jugendlicher
und junger Erwachsener der Generation Z in Deutsch-
land belief sich am 31.12.2021 auf etwa 11,57 Millionen
Menschen, was 13,9 % der Gesamtbevdlkerung ent-
spricht. Dabei gibt es einen minimalen Manneriiber-
schuss mit etwa 6 Millionen Mannern und 5,57 Millio-
nen Frauen (vgl. Deutsches Institut fiir Marketing 2024:
0.S.). Aufgrund der sehr grofsen Grundgesamtheit lasst
sich keine exakte Anzahl an Personen bestimmen, die
sich derzeit im Berufsorientierungsprozess befinden
oder diesen mit der ersten Berufswahl bereits abge-
schlossen haben. Es lassen sich lediglich Schatzwerte
heranziehen, wodurch sich eine hypothetische Grund-
gesamtheit ergibt, die demnach weniger als die 11,57
Millionen Jugendliche dieser Generation umfasst. Un-
abhéngig von der genauen Grofse der Grundgesamtheit
ist die Population der Generation Z durch eine hohe He-
terogenitat gekennzeichnet. Diese Vielfalt ergibt sich
nicht zuletzt aus der breiten Altersspanne von 14 bis 28
Jahren, wodurch die Jugendlichen sich in unterschiedli-
chen Lebensphasen befinden. So haben einige bereits
eine Ausbildung abgeschlossen, wahrend andere noch
in der Schule sind oder sich im Studium befinden. Auch
die soziale und kulturelle Herkunft sowie das Bildungs-
niveau und individuelle Lebensumstande spielen eine
entscheidende Rolle und beeinflussen die Werte und
Erwartungen innerhalb dieser Generation (vgl.
Hofmann 2024: 0. S.). Umso wichtiger ist die Wahl einer
geeigneten Stichprobenmethode, die sowohl représen-
tative Riickschliisse auf die Grundgesamtheit erlaubt
als auch innerhalb verfiigbarer Ressourcen realisierbar
ist.

Hinsichtlich der Stichprobengrofse ist festzustellen,
dass fiir eine statistisch reprasentative Erhebung rech-
nerisch 385 Teilnehmende erforderlich wéaren, basie-
rend auf einem Konfidenzniveau von 95 % und einer
Fehlerspanne von 5 %. Die tatsdchliche Zusammenset-
zung der Stichprobe entspricht 149 Jugendlichen und
jungen Erwachsenen. Sie stellt hinsichtlich des Ge-
schlechts, der Altersgruppe und des Bildungsniveaus
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eine heterogene Gruppe dar und bietet eine breite
Grundlage fiir die Untersuchung. Mit Teilnehmenden
aus verschiedenen Bildungsniveaus, Berufsgruppen
und Branchen ist die Stichprobe vielfaltig, sodass Riick-
schliisse auf die Grundgesamtheit der Generation Z
moglich sind. Das Geschlechterverhiltnis der Stichpro-
be, 67 mannliche und 82 weibliche Teilnehmende,
spiegelt die Gesamtbevolkerung der Generation Z weit-
gehend wider. Auch die Altersverteilung, die Jahrgédnge
von 1996 bis 2010 umfasst, zeigt eine angemessene
Streuung, wobei der Schwerpunkt auf den mittleren
Jahrgangen liegt. Hinsichtlich des Bildungsniveaus
sind alle relevanten Bildungsabschliisse vertreten, von
Hauptschulabschliissen bis hin zu Hochschul- und
Universitdtsabschliissen, was die Bildungsvielfalt der
Generation Z abbildet.

ERGEBNISDARSTELLUNG

Zur Darstellung der Ergebnisse zu Hypothese 1.1 stellt
Tabelle 1 die Verteilung der Haufigkeiten wahrgenom-
mener Unterstiitzungsangebote nach deren Anzahl be-
reit. Insgesamt standen durch die Mehrfachauswahl
neun Unterstiitzungsangebote zur Auswahl — zuziig-
lich der Moglichkeit, ,,Sonstige” anzugeben. Es zeigt
sich im Modalwert, dass 42 Personen, also 28 % der Be-
fragten, angaben, fiinf verschiedene Unterstiitzungsan-
gebote wahrgenommen zu haben. Im Durchschnitt er-
gibt sich, dass Jugendliche im Laufe des Berufsorientie-
rungsprozesses 4,9 Unterstiitzungsangebote nutzen (M
=4.9,5D =1.7). Hypothese 1.1 kann somit bestatigt wer-
den.

N

2 |3
9 |14

4
36

6
19

7
15

8
7

Anzahl wahrgenommener Angebote
Haufigkeit 3

42

Tabelle 1: Quantitative Wahrnehmung der Unterstiitzungsangebote

Neben der Haufigkeit, also der Quantitét, zielt Hypo-
these 1.2 auf die Qualitdt, also die wahrgenommene
Niitzlichkeit der Unterstiitzungsangebote. Hier wurde
festgestellt, dass praktische Erfahrungen in Form von
Praktika (h = 116) signifikant h&ufiger als niitzlich
wahrgenommen werden als Online-Angebote, etwa
Internetrecherche (h = 61) oder Informationssammlung
iiber Social-Media-Kanéle (h=16) (X2=7.88,df=1, p<
0.01). Ebenso liegen hochsignifikante Unterschiede
zwischen der wahrgenommenen Niitzlichkeit von Ge-
sprachen und Online-Angeboten vor. Gesprache mit
der Familie (h=73) oder im Bekanntenkreis (h=51) wer-
den signifikant haufiger als niitzlich wahrgenommen
als Online-Angebote (X2=10.99,df=1, p<0.001). Durch
diese signifikanten Auswirkungen ist Hypothese 1.2
bestatigt.
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Bei der Testung der Hypothese 2.1 , Die Bedeutung der
elterlichen Meinung ist abhdngig vom Verhaltnis
zwischen Eltern und ihren Kindern” ergab die lineare
Regression ein hochsignifikantes Ergebnis. Demnach
lasst sich die Bedeutung der elterlichen Meinung durch
die Eltern-Kind-Beziehung vorhersagen (p < 0.001, =
0.43 mit SE=0.07). Je besser die Kinder das Verhéltnis zu
ihren Eltern empfinden, desto wichtiger ist ihnen deren
Meinung bei der eigenen Berufswahl. Diese positive
Korrelation bestdtigt die aufgestellte Hypothese und
gibt ihr durch den positiven Zusammenhang eine Rich-
tung. Insgesamt wird dabei die Bedeutung der elterli-
chen Meinung mit M =3.74 als relativhoch bewertet.

Zu Forschungsfrage 3 ,Welchen Einfluss haben die el-
terlichen Erwartungen und deren Kommunikation auf
die Berufswahl Jugendlicher?” wurde festgestellt, dass
sich weder der subjektiv wahrgenommene Erfiillungs-
grad der Erwartungen (Erwartungen der Eltern: p =
0.278, 3 = 0.05, mit SE = 0.04 und Kommunikation: p =
0.34, B = 0.08 mit SE = 0.09) noch der erzeugte Druck
(Erwartungen der Eltern: p =0.05, 3 =0.12 mit SE=0.06
und Kommunikation: p = 0.21, 3 = 0.15 mit SE = 0.12)
durch die elterlichen Erwartungen und deren Kommu-
nikation vorhersagen lassen. Hierbei ist anzumerken,
dass der Zusammenhang zwischen den Erwartungen
und dem verspiirten Druck mit p = 0.05 ein beinahe si-
gnifikantes Ergebnis zeigt, wonach geringere Erwar-
tungen eher zu niedrigerem Druck fithren. Anders als
erwartet kann dennoch kein signifikanter Zusammen-
hang der abhédngigen Variablen von den unabhéangigen
Variablen festgestellt und die Hypothesen 3.1 und 3.2
nichtbestatigt werden.

Dennoch ist es interessant zu betrachten, welche Erwar-
tungen Eltern an ihre Kinder in Bezug auf deren Berufs-
wahl haben. Die Aussage, dass die Eltern keine Erwar-
tungen hatten, wird von den Befragten eher zuriickhal-
tend bewertet (M = 2.38). Gleichzeitig zeigt sich aber,
dass Eltern selten eine konkrete Berufsvorstellung fiir
ihre Kinder haben (M =1.86). Zudem wird erkenntlich,
dass einem hohen Einkommen (M = 2.53) und gesell-
schaftlicher Anerkennung (M = 2.15) weniger Bedeu-
tung beigemessen wird als einem erfiillenden (M =3.57)
und sicheren Beruf mit guten Zukunfts- (M = 3.43) und
Entwicklungsperspektiven (M =3.14).

Bei der Betrachtung der wahrgenommenen Unterstiit-
zungsformen zeigt sich, dass emotionale (M =3.37) und
praktische (M = 3.36) Unterstiitzungsangebote durch
Eltern fiir die Jugendlichen die bedeutendsten Formen
der Unterstiitzung darstellen. Unterstiitzungsmafsnah-
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men in Form von Ratschldgen (M = 3.04) und Reflexi-
onshilfen (M = 2.74) werden dagegen niedriger bewer-
tet. Auch die durchgefiihrte Varianzanalyse bestatigt,
dass es mit p < 0.001 hochsignifikante Unterschiede
zwischen den einzelnen Unterstiitzungsformen gibt.

Zusatzlich wird die instrumentell-materielle Unterstiit-
zung signifikant hoher bewertet als die interpretativ-
riickmeldende (p < 0 .001) und die informatorisch-
beratende Unterstiitzung (p < 0.01). SchliefSlich schnei-
det auch die informatorisch-beratende Unterstiitzung
im Vergleich zur interpretativ-riickmeldenden Unter-
stiitzung signifikant hoher ab (p <0.05). Diese Ergebnis-
se verdeutlichen klare Préaferenzen fiir bestimmte Un-
terstiitzungsformen, wobei emotionale und praktische
Unterstiitzung im Vergleich zu Reflexionshilfen und
Ratschlagen haufiger als besonders wertvoll einge-
schatzt werden. Hypothese 4.1 ist damit widerlegt.

Auch hinsichtlich des Zeitpunkts, an dem elterliche
Unterstiitzung im Berufsorientierungsprozess bean-
sprucht wird, zeigte die Varianzanalyse signifikante
Unterschiede zwischen den einzelnen Phasen. Diese Er-
gebnisse verdeutlichen, dass Eltern iiber den gesamten
Berufsorientierungsprozess hinweg bis hin zur Aufnah-
me der ersten Berufstatigkeit eine konstant unterstiit-
zende Rolle spielen. Hypothese 4.2 kann somit nicht be-
statigt werden.

Die Ergebnisse der linearen Regression zu Hypothese
5.1 ergaben insgesamt einen signifikanten Zusammen-
hang zwischen dem Bildungsgrad der Eltern und der
wahrgenommenen Qualitdt der Unterstiitzung. Be-
trachtet man die Ergebnisse fiir beide Elternteile ge-
trennt, lasst sich zwischen dem Bildungsstand der Mut-
ter und der Bewertung der Unterstiitzung mit p<0.01, 3
= 1.09, mit SE = 0.4 ein signifikanter Zusammenhang
nachweisen. Je hoher der Bildungsstand der Mutter,
desto besser wird die Unterstiitzung durch die Jugend-
lichen bewertet. Zwischen dem Bildungsstand des Va-
ters und der wahrgenommenen Unterstiitzung ergibt
sich jedoch kein signifikanter Zusammenhang (p=0.42,
[3=0.28, mit SE=0.35). Damit zeigt sich, dass nur der Bil-
dungsstand der Mutter signifikant mit der wahrgenom-
menen Qualitat der Unterstiitzung zusammenhangt.

Fiir Hypothese 5.2 wurde der Einfluss des wahrgenom-
menen Kenntnisstands der Eltern auf die Unterstiit-
zungsqualitdt untersucht. Hier ergab die lineare Re-
gression einen hochsignifikanten Zusammenhang (p <
0.001, p = 0.74, mit SE = 0.07). Das bedeutet, dass die
Qualitédt der Unterstiitzung steigt, je hoher die Jugend-
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lichen die Kenntnisse ihrer Eltern zu unterschiedlichen
Berufsfeldern bewerten. Insgesamt wurden die Kennt-
nisse der Eltern mit M = 6.58 mittelmaflig bis hoch
eingeschitzt. Auch die Unterstiitzung wurde mit M =
7.32von den Jugendlichen insgesamt positiv bewertet.

Die Ergebnisse zu Hypothese 6.1 werden getrennt nach
dem Erwerbsstatus von Vater und Mutter dargestellt.
Fiir den Einfluss des miitterlichen Erwerbsstatus zeigt
der Vergleich des Status , angestellt” mit den Kategori-
en ,selbststandig”, , arbeitslos” und ,in Rente” einen
signifikanten Zusammenhang (p < 0.05,  =-0.38, SE =
0.16). Der negative Koeffizient bedeutet, dass eine
Anstellung der Mutter weniger Einfluss auf die Berufs-
wahl des Kindes hat, verglichen mit einem anderen
Erwerbsstatus. Auch beim Erwerbsstatus ,,selbststan-
dig” der Mutter zeigt sich ein signifikanter Zusammen-
hang mit dem Einfluss ihres Berufs auf die Berufswahl
des Kindes (p<0.01, =0.53, SE=0.19). Der positive Ko-
effizient deutet hier darauf hin, dass der Beruf der
Mutter starker auf die Berufswahl des Kindes wirkt,
wenn sie selbststandig tatig ist, im Gegensatz zu einem
anderen Erwerbsstatus. Die beiden Erwerbsstatus
,arbeitslos” und ,in Rente” zeigen bei der Mutter hin-
gegen keinen signifikanten Zusammenhang (p = 0.5
und p =0.70). Beim Vater weist kein Erwerbsstatus auf
einen signifikanten Zusammenhang zwischen dem
Einfluss seines Berufs und der Berufswahl des Kindes
hin. Weder der Status , angestellt” (p = 0.15), ,,selbst-
standig” (p = 0.09), ,arbeitslos” (p = 0.20) noch ,in
Rente” (p=0.5) zeigt einen signifikanten Effekt.

Fiir Hypothese 6.2, die den Tatigkeitsbereich der Eltern
als unabhéngige Variable betrachtet, kann fiir keines
der betrachteten Berufsfelder ein signifikanter Zusam-
menhang zum Berufseinfluss festgestellt werden. Somit
sind keine Einfliisse des Berufsbereiches auf den Ein-
fluss der elterlichen Berufe zu verzeichnen. Allerdings
ist zu diesem Ergebnis anzumerken, dass die Stichpro-
bengrofsen aufgrund der erforderlichen Kontrastkodie-
rung verhéltnismafig klein ausfallen.

Nachdem die Ergebnisse zeigen, dass weder Hypo-
these 6.1 noch 6.2 bestétigt werden konnen, lohnt es
sich, dennoch einen separaten Blick auf deren abhéngi-
ge Variable, ndmlich den Einfluss der elterlichen Berufe
auf die Berufswahl der Kinder, zu werfen. Die Mittel-
werte zeigen, dass Eltern hdufig tiber ihren Arbeit-
salltag berichten (M = 3.13) und die Jugendlichen sich
grofitenteils mit den Berufen der Eltern auseinanderset-
zen (M = 2.89). Zwar betrachten die Jugendlichen ihre
Eltern teilweise als Vorbild (M =2.62), jedoch konnen sie
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sich eher weniger vorstellen, selbst im gleichen Berufs-
feld tatig zu werden (M = 2.32). Von den 61 Befragten,
deren Eltern selbststandig sind, konnen sich 10 sicher
vorstellen, den Betrieb zu tibernehmen, 17 ziehen dies
zumindest in Erwdgung. Die Mehrheit von 34
Jugendlichen lehnt dies jedoch grundsatzlich ab.

Die Ergebnisse zu Forschungsfrage 7 zeigen, dass Ju-
gendliche die Qualitit und Quantitat der elterlichen
Unterstiitzung im Berufsorientierungsprozess insge-
samt positiv einschatzen. Die Mehrheit der Befragten
fiihlt sich durch die Unterstiitzung ihrer Eltern sicherer
(M = 3.33), was auf eine hohe Wertschatzung der
elterlichen Beitrage schliefien lasst. Der Einfluss durch
konkrete Berufsvorschldge der Eltern wird hingegen
weniger stark wahrgenommen (M = 2.49), was auf eine
eher zuriickhaltende Einflussnahme hindeutet. Die Ju-
gendlichen gaben zudem an, sich von ihren Eltern weit-
gehend ausreichend unterstiitzt zu fithlen (M = 3.2),
wobei der Wunsch nach mehr Unterstiitzung nur selten
gedufert wurde (M =1.69). Dies zeigt, dass die meisten
Befragten die elterliche Unterstiitzung als ausreichend
empfinden. Auch der Wunsch nach weniger Einmi-
schung durch die Eltern wurde kaum geauflert (M =
1.67), was darauf hinweist, dass die Jugendlichen die el-
terliche Begleitung eher als respektvoll erleben. Zudem
wird bestatigt, dass Eltern die personlichen Entschei-
dungen der Jugendlichen respektieren (M = 3.59), was
die positive Einschdtzung der elterlichen Unterstiit-
zung weiter unterstreicht.

Die Ergebnisse auf die abschlieffende Forschungsfrage
8 liefern nochmals zentrale Erkenntnisse, indem sie der
Frage nachgehen, inwieweit sich Jugendliche in ihrer
Berufswahlentscheidung durch ihre Eltern beeinflusst
fiihlen. Auf diese Frage gaben 19 der 149 Befragten an,
stark beeinflusst worden zu sein, wéahrend 68 Jugendli-
che - also fast die Halfte — sich ein wenig beeinflusst
fiihlen. Weitere 49 empfinden den Einfluss als neutral,
und nur 13 Jugendliche sehen sich gar nicht beeinflusst
(Abbildung1).
Inwieweit haben deine Eltern deine
Berufswahl beeinflusst?

\’

» stark beeinflusst = ein wenig beeinflusst = neutral « gar nicht beeinflusst

Abbildung 1: Wahrgenommener Einfluss der Eltern auf die
Berufswahl der Kinder (eigene Darstellung)
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REFLEXION UND AUSBLICK

Der vorliegende Beitrag hat versucht, die vielfaltigen
Formen und Auswirkungen elterlicher Unterstiitzung
im Berufsorientierungsprozess der Generation Z zu be-
schreiben. Ziel war es, zu untersuchen, wie Jugendliche
diese Unterstiitzung wahrnehmen und zu erdrtern, in-
wiefern sich diese auf deren Berufswahlentscheidung
auswirkt. Diese Zielsetzung wurde durch die Formulie-
rung und Beantwortung der Forschungsfragen weitge-
hend erfiillt.

So konnte nicht nur gezeigt werden, wie elterlicher
Einfluss auf unterschiedliche Weise ausgetibt wird —
sowohl direkt durch Gesprache und Erwartungen als
auch indirekt durch Vorbilder und Werte — sondern
auch, wie dieser Einfluss von den Jugendlichen erlebt
wird. Die Hilfestellung der Eltern wurde von den
Jugendlichen tiberwiegend als unterstiitzend und wert-
voll erlebt, wobei sie diese vor allem als wichtige Ge-
spréachspartner und Orientierungshilfe wahrnehmen.

Kritisch anzumerken ist, dass sich die Untersuchung
ausschliefillich auf die Perspektive der Jugendlichen
stiitzt. Die Sichtweise der Eltern sowie die Meinung von
Expertinnen und Experten wurden nicht einbezogen,
was zu einer einseitigen Darstellung fithren konnte. Die
Antworten der Jugendlichen basieren auf subjektiven
Wahrnehmungen, die durch Beurteilungsfehler ver-
zerrt sein konnten. Ein Vergleich mit den Perspektiven
der Eltern oder anderen Akteuren ist wiinschenswert,
um ein umfassenderes Bild zu erhalten. Zudem wurde
die elterliche Unterstiitzung nur zu einem bestimmten
Zeitpunkt untersucht. Langzeitstudien, die mogliche
Verdanderungen und die Auswirkungen elterlicher Ein-
flussnahme {iber den gesamten Berufsorientierungs-
prozess hinweg analysieren, konnen wertvolle Er-
kenntnisse liefern.

Weiterhin gibt es eine Vielzahl von weiteren Einfluss-
faktoren im Zusammenhang mit der individuellen
Berufs- und Bildungslaufbahn, die die vorliegende
Untersuchung nicht einbezieht. Zu nennen sind hier
u. a. der erreichte Schulabschluss, der als Zugangs-
schliissel zu Arbeitsmarkten und Bildungsgangen fun-
giert. Ebenso der Einfluss dlterer Geschwister, die hau-
fig als Beobachtungsmodell dienen und Sozialisations-
effekte auslosen. Speziell bei dieser Generation ist aber
auch der Einfluss von Medien nicht zu vernachlassigen,
die die Wahrnehmung von Berufsbildern sowohl posi-
tiv als auch negativ beeinflussen konnen. Letztlich ist
die kulturelle Pragung in diesem Beitrag aufsen vor, die
jedoch die Einstellung zu Arbeit und Bildung pragt.
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ABSTRACT

This study aimed to examine the specific challenges
involved in adopting sustainable practices in the
hotel industry, along with identifying the achieve-
ments and potential of the industry. Current sustain-
ability initiatives were analyzed using a qualitative
and quantitative survey of hoteliers and experts. The
results showed that several hotels had already im-
plemented innovative solutions but faced economic,
technical, and organizational challenges. A lack of
financial resources, regulatory challenges, and a lack
of awareness among guests and employees were key
obstacles. Our findings also revealed that sustain-
able practices not only help reduce negative environ-
mental impacts but may also offer economic benefits.
Hotels focusing on ecological efficiency and social
responsibility often benefit from an improved public
image, cost savings, and long-term customer loyalty.

KEYWORDS

Hospitality, hotel industry, environmental manage-
ment, resource efficiency, change management, corpo-
rate social responsibility, renewable energy, sustainable
development

INTRODUCTION

Global efforts to promote sustainable economic activity
are crucial for various sectors, including tourism, and
particularly for the hotel industry (Trisi¢ et al., 2021). To
fulfil our responsibility of leaving a habitable and viable
planet for future generations, sustainability must be in-
tegrated into the hotel industry. Several studies have
emphasized this need. For instance, Augsbach (2020)
asserts that “sustainability is already part of a common
canon of values in many societies. These values are re-
flected in people's motives and needs, and accordingly,
travel motives and needs are also changing to include
less destructive ones.”

Accommodation is one of the major sources of CO2
emissions, following transportation, and constitutes a
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major consumer of resources during vacations (Celik &
Cevirgen, 2021; Stomporowski & Laux, 2019). The
increase in global tourism has created a growing
demand for the hotel industry to operate in a resource-
efficient and emission-free manner (Reddy et al., 2023).
Though several factors encourage hotels to adopt
sustainable management efforts, other factors, such as
guest expectations and economic constraints, pose
challenges to such efforts. For example, hotels in remote
areas are often not directly connected to public trans-
port. Similarly, guests in hotels in areas that experience
low winter temperatures, severe snow conditions, or
limited sunlight do not wish to compromise on the
services provided by the hotel (Cavagnaro et al., 2018).
As guest demand increases, so does the need for more
laundry services, a wider range of meals, greater water
consumption, increased transportation, and more
exclusive products (Conrady et al., 2019). Hotel opera-
tors need to overcome this discrepancy. Businesses
must minimize negative ecological, social, and eco-
nomic consequences while ensuring their continued
survival (Lund-Durlacher et al.,, 2017). Hotels must
maintain good financial performance, as this business
involves a wide range of operational tasks and require-
ments. These include building and energy technology,
resource and waste management, product procurement
and transportation, management and employee leader-
ship, and public image management and communica-
tion (Sobtietal., 2024; Hong et al., 2011).

This study aimed to analyse the potential for sustain-
ability in the hotel industry and identify measures that
hotels can take to enhance this potential. Specifically,
the study sought to answer the following three research
questions:

* What resistance does the hotel industry need to
overcome to transition to sustainable management?

* What business conditions should be considered for
sustainable hotel management?
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* What steps must be taken during the transition to
sustainability?

This work can serve as a useful outline for tourism orga-
nizations and hotels to identify the potential of sustain-
able business management, capitalize on opportunities
for sustainability, and address any resistance toit.

METHODOLOGY

A survey was conducted with hotels and experts to
obtain empirical data on the existing sustainability
measures employed by hotels and the current and
potential challenges associated with employing these
measures. Forty-eight hotels from different regions in
Germany, Austria, and Switzerland were contacted, of
which ten responded to and participated in the survey.
These included hotels that, on the one hand, are already
committed to sustainable concepts and efforts and, on
the other hand, are either not committed or only
partially committed to sustainable management. This
study focused on accommodation businesses, particu-
larly in the upmarket segment (3-5-star hotels), as
suggested by Stomporowski and Laux (2019). Although
hotels in the low-cost segment account for almost two-
thirds of trips, they generate just over a quarter of sales
(Geson, 2021). Nonetheless, this study may also be
applicable to hotels in the low-cost segment (in the 1-2-
star category), since these hotels require fewer ameni-
ties and services, leading to lower resource consump-
tion and reduced waste generation (Bohdanowicz &
Martinac, 2006). Additionally, three experts were
interviewed, including a sustainability manager who
designed and implemented sustainability concepts for
several hotels, a person responsible for sustainability at
an industry association, and a representative of a
certification agency.

Information provided by the interviewees and busi-
nesses was anonymized for data protection (Laryeafio
& Ogbewe, 2023). To achieve the best possible standard-
ization, and thus provide a sound basis for comparison,
interview guidelines were created based on the most
important sustainability criteria for hotels discussed in
the literature, such as building and energy technologies,
water and waste management, product procurement
and transportation, management and leadership,
public relations and communication (Matuszek, 2013;
Englert & Ternes, 2019; GSTC, www.gstcouncil.org).
The interviews were recorded, and transcripts were
created from the audio recordings. The interviews
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gathered both quantitative and qualitative data. To
obtain the quantitative data, respondents were asked
about the sustainability aspects that had the greatest
impact on the hotel industry and the reasons behind the
efforts to adopt sustainability tools. These aspects
included management and corporate social responsibil-
ity (CSR); employee management and training; energy
and resource consumption; recycling and waste
management; product procurement and supply chain;
and infrastructure or building technology (Meeroff et
al., 2020). The possible reasons for the adoption of
sustainability efforts by hotels were categorized as the
influence of competition, the influence of booking
platforms, economic profitability, pressure from the
public, and pressure from guests Respondents were
asked to evaluate these aspects using a Likert scale
ranging from 0 to 10 (0 =none/not at all, 10 = fully/to the
maximum extent). The three experts were not inter-
viewed using the interview guide that was used for the
hotelier interviews. These discussions followed a more
open and spontaneous format, as the three experts held
different positions and, therefore, had different per-
spectives. The qualitative data collected during the
interviews included the current status of sustainability
efforts and successful changes that had already been
implemented across various areas. In addition to the
achievements, the qualitative data also included the
challenges identified by the hotels in adopting sustain-
able processes. The following explanations present the
existing challenges based on empirical research. The
qualitative data were categorized in a manner similar to
the quantitative data. In other words, the data were
grouped into the following categories: responsibility
(CSR); employee management and training; energy and
resource consumption; recycling and waste manage-
ment; product procurement and supply chain; and
infrastructure or building technology. A qualitative
evaluation method, as outlined by Mayring, was
applied to the qualitative data. This method involved
qualitative content analysis with four steps: paraphras-
ing, coding, first reduction, and second reduction
(Komor & Grzyb, 2023; Steffen & Doppler, 2019).

AFFECTED SUSTAINABILITY ASPECTS AND MAIN
REASONS FOR SUSTAINABILITY EFFORTS - QUANTI-
TATIVE RESEARCH

Employee management and training received the
highest weighting, with a mean value of 9.33 out of a
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maximum of 10. It was considered to have slightly less
impact on company management and CSR (8.00) and
product procurement and supply chain (7.92), while
recycling and waste management (7.50), infrastructure
and building technology (7.50), and energy and re-
source consumption (7.42) were rated somewhat lower
(seeFigure1).

The largest standard deviation, and therefore the
strongest disagreement among respondents, was ob-
served in infrastructure and building technology, at
2.25. Smaller deviations were observed in energy and
re-source consumption (1.66), recycling and waste
management (1.44), and product procurement and
supply chain (1.32). The smallest standard devia-
tions—and therefore the aspects with the greatest
agreement—were found in management and CSR (0.82)
and employee management and training (0.75) (see
Figurel).

n
L3
b
c
&

Mean 2.08
Mean 6.5

10 e
s Mean Value

~-Mean 2.67
--Mean 5.67

i _ |
ﬁq"%’,.- 5 -StdDev3.

Figure 1: Weighting of relevant sustainability aspects for the
Hospitality industry (by the Author, 2025)

Future economic profitability was rated as the strongest
motivation for undertaking sustainability efforts, with a
score of 6.50 out of a maximum of 10. Slightly lower-
rated factors included pressure from the public (5.67)
and pressure from guests (4.75). The influence of book-
ing portals such as Booking.com, TripAdvisor, Hotels.
com, Expedia.com, and Google was rated low (2.08), as
was the influence of competitors (2.67) (see Figure 2).

The largest standard deviation, and thus the strongest
disagreement, was observed in the influence of compet-
itors, at 3.0. The influence of booking portals showed
slightly smaller deviations (2.77), followed by pressure
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from guests (2.59). The smallest standard devia-
tions—and thus the influencing factors with the
greatest agreement —were economic profitability (1.98)
and public pressure (1.90) (see Figure 2)
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Figure 2: Influence factors on sustainability operations in the
Hospitality industry (by the Author, 2025)

QUALITATIVE EVALUATION OF ACHIEVEMENTS OF
THE HOTELS

Inbuilding and energy technology

Hotels have implemented various energy-related
technological measures to increase their sustainability
potential. The survey highlighted several achievements
in sustainability efforts, as well as the major challenges
faced by the hotels. Notable advancements include the
use of pellet and wood chip heating systems for heat
generation, the implementation of photovoltaic
systems for electricity generation, and the conversion to
energy-saving dishwashers. Hotels have also made
efforts to transition to LED lighting, adopt heating and
cooling systems powered by heat pumps and geother-
mal technologies, and install devices to analyse
resource consumption. Additionally, hotels have at-
tempted to purchase electricity from 100% renewable
sources and switch to energy-efficient information
technology (IT) infrastructure.

Successful Change Processes in Water and Waste
Management

Various water and waste management measures have
been implemented to ensure sustainable operations.
These measures vary according to individual needs, the
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initial situation, and the specific characteristics of each
hotel business. Efforts to eliminate plastic are in place,
particularly polyethylene terephthalate (PET). In one
case, a hotel constructed an in-house biogas system to
recycle food waste. Other recycling efforts include the
proper disposal and reuse of glass, paper, cardboard,
PET, aluminium, and other metals. To facilitate the
filling of reusable bottles, water stations have been
installed, with one hotel providing access to water from
natural springs located on the property. The use of
reusable containers helps reduce packaging waste and
minimize single-use plastics. Water-saving fixtures
have been installed to optimize water consumption in
kitchens, spas, and guest rooms.

Successful Change Processes in Product
Procurement and Transportation

To improve sustainability, various measures have been
implemented in product procurement and transporta-
tion. The achievements identified include the holistic
utilization of animals (“nose-to-tail”) and plants (“root-
to-leaf”), the procurement of regional and seasonal
products, the avoidance of convenience food, and the
promotion of vegetarian cuisine. In addition, collabora-
tions have been formed for joint procurement initia-
tives. Efforts related to transportation include convert-
ing the vehicle fleet to electric vehicles and providing
guest transportation via e-mobility or public transport.

Successful Change Processes in Management and
Leadership

Various measures, including improvement in employee
leadership, have been implemented to enhance sustain-
able operations. Successful strategies have resulted in a
loyal and satisfied workforce and clientele over many
years. Measures include employing staff year-round
rather than only seasonally, conducting employee
orientation (onboarding) at the beginning of the season,
and providing employee training at regular intervals.
For training materials, most hotels use their intranet,
flyers, and brochures for internal training courses. One
hotel received support from social institutions to fill
open positions.

Successful Change Processes in Image and
Communication

Various image and communication measures have been
implemented to promote sustainability, tailored to the
specific needs of each hotel. Key achievements identi-
fied include certification according to ISO 14001, Ibex
Fairstay, and EarthCheck (in some cases, multiple
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certifications); participation in cooperations, such as
being part of associations within a tourism region
comprising several localities; digital communication
through channels such as websites, social media, and
direct mailings; and communication through vectors
such as public relations, flyers, brochures, and adver-
tisements.

OBSTACLES FACED BY THE HOTELS - QUALITATIVE
EVALUATION

Obstacles in Building and Energy Technology

Hotels must overcome various obstacles related to
building and energy technology. Financial constraints
were identified as a major obstacle across the sector. In
particular, the lack of investment capital for infrastruc-
ture is a key challenge, with banks refusing to grant
loans because such investments are not seen as adding
sufficient value or increasing turnover. Other obstacles
vary depending on the specific needs and circum-
stances of the hotels. Multiple participants identified
the limited availability of renewable energy during
peak demand periods, which poses a challenge in the
transition away from fossil fuels. Some hotels also face
difficulties due to challenging locations or heritage
protection regulations, both of which can make conver-
sions impossible. Another major challenge is the
availability and supply of building materials and
technical equipment, particularly at the international
level.

Obstacles Associated with Water and Waste
Management

Hotels must overcome various challenges related to
water and waste management. One of the main obsta-
cles in this category is personnel-related —specifically,
the limited awareness and negative attitudes of guests
and employees toward water consumption and waste
generation. Other challenges depend on the individual
needs of each hotel. The hotels and experts identified
the goal of consistently achieving zero waste as a major
challenge, with even the complete elimination of plastic
proving difficult. In addition, there is resistance to
awareness-raising efforts among staff and guests, with
participants stating that commitment to reducing waste
and water consumption through appropriate actions is
lacking. Furthermore, one participant mentioned a
desire to implement greywater treatment at their hotel
but indicated that this is not possible due to municipal
regulations.
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Obstacles Associated with Product Procurement and
Transportation

Sustainable management faces challenges in product
procurement and transportation that hotels must
overcome. One major obstacle in this category is
attitude-related resistance: the unwillingness of guests
to pay higher prices for sustainable offerings and/or to
avoid non-sustainable products. In this context, the
issue of surcharges was highlighted by most partici-
pants. The ability to convey the benefits of sustainable
sourcing to guests is limited by their resistance to
forgoing non-sustainable options. Additionally, several
participants identified challenges related to regional
suppliers and partners, including inadequate product
and supply chain declarations in terms of CSR-
compatible value creation, insufficient quantities or low
quality of regional products, and a lack of visibility of
existing sustainable offerings to hotels. Other chal-
lenges included inefficient logistics and rising product
prices due to increased raw material costs. Further-
more, wage and price levels in Western Europe were
identified as additional barriers.

Obstacles Associated with Management and
Leadership

Hotels must also overcome challenges associated with
management and employee leadership. One of the main
obstacles in this category is industry-specific, as the
employment period of staff is often limited due to
seasonality. Another major challenge is the limited
presence of staff resulting from seasonal operations. In
addition, there is often insufficient time to conduct
sustainability-focused activities, as day-to-day opera-
tions are typically intensive. Several participants
identified challenges in staff training due to a shortage
of skilled workers. Furthermore, participants noted
additional issues, such as language barriers among
employees, conflicts of interest between owners and
management, and the lower prioritization of sustain-
ability compared to safety and hygiene requirements.
One participant also raised concerns regarding the
implementation of new working models, such as flatter
hierarchies and adjusted working hours.

Obstacles Associated with Image and
Communication

Hotels face obstacles related to image and public
communication. Perception-related challenges consti-
tute the primary issues in this area, as sustainability has
not yet been recognized as a key booking criterion by
guests, nor as a criterion for star rating awards. Most
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respondents identified avoiding greenwashing as an
important challenge. Companies also face issues such as
lack of visibility, reach, and awareness among their
target audiences; the absence of communication con-
cepts or tools, such as customer relationship manage-
ment; and over-communication, which leads to the
neglect of the actual implementation of sustainability
measures.

DISCUSSION

SUSTAINABILITY ASPECTS OF HOTELS

Building and Energy Technology

The building renovations and refurbishments under-
taken by most hotels were generally aligned with the
latest building standards, highlighting an increasing
trend towards sustainable construction. A significant
number of hoteliers in this study had already installed
LED lighting in their facilities, as it is considered an easy
yet effective method to reduce energy consumption.
The adoption of pellet or woodchip heating systems
reflects the shift towards greener alternatives. Some
hotels even utilized wood sourced from their own
forests. This not only reduces the carbon footprint but
also promotes self-sufficiency in energy use; however,
these cases are exceptions, with only a few hotels pos-
sessing their own wood supplies.

However, there is a gap between the existing energy in-
stallations and the solar and ecological heating systems
necessary for completely replacing fossil fuels or
meeting peak demand. Additionally, available invest-
ment capital to tackle the necessary renovations and
installations remains insufficient. Further challenges
include location restrictions and listed buildings, which
may make structural changes difficult (see Table 1).

Water and Waste management

A strategy or concept for reducing waste is in place at
most hotels included in our survey. For example, PET
was avoided in several of the establishments involved.
Many hotels practice recycling in the best possible
manner. Germany, Austria, and Switzerland are known
to have a very high standard of recycling. Several hotels
have also adopted measures for food waste reduction.
Car-free tourist resort are unique cases because there is
an awareness of the high costs associated with waste
transportation. Thus, waste reduction has gained high
priority. Two notable examples include a hotel with its
biogas plant for recycling organic waste and another
thathasits own source of drinking water.
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However, most hotels are still yet to meet their targets to
ensure sustainable water and waste management.
There is still a discrepancy between awareness and the
actions taken by staff and guests to reduce water
consumption and avoid waste, especially regarding the
complete elimination of plastic or working toward zero
waste (see Table 1).

Product Procurement and Transportation

Several of the surveyed hotels strive to source both
regional and seasonal products. Some hotels have
adopted sustainable actions, such as the holistic utiliza-
tion of animals and plants, a shift to vegetarian cuisine,
and the formation of cooperatives for joint procure-
ment. Guest transportation via e-mobility and/or public
transport has been implemented at five of the surveyed
hotels. One hotel, which is situated in a car-free town,
uses horse carriages for guest transportation.

Sustainable product procurement and transportation
require product labeling, traceability of supply chains,
and active presentation of the product range. Hotels can
adopt further steps to source regional and seasonal
products, which can help avoid the use of convenience
food and imported goods. There is also a gap in the com-
prehensive electrification of vehicle fleets and the tran-
sition to public transport use by guests (see Table 1).

Management and Leadership

Most companies conduct employee training at regular
intervals. A wide range of tools is used for training,
including manuals, flyers, brochures, and the intranet.
Long-term and year-round employment relationships
are exceptional cases. One hotel highlighted its achieve-
ment, as it received support from external social insti-
tutions to fill open positions.

Currently, the staff are employed on a seasonal basis,
which contradicts the aim of securing long-term and
year-round employment. Additionally, differences
were reported by the hoteliers in the time available and
the time required for training and education. Moreover,
the desired status of sustainability has not yet been
achieved, particularly with respect to safety or hygiene
requirements, or in terms of how sustainability is repre-
sented in shareholder value (see Table 1).

Public Image and Communication

Most of the hotels surveyed had one or two certifica-
tions for sustainability, such as ISO 14001, Ibex Fairstay,
and Earth Check. These certifications were used as
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communication tools by hotels to highlight their
sustainability efforts. Different channels were used for
this communication, including individual platforms
such as websites, social media, direct mailings, public
relations, flyers, brochures, and advertisements. In
some cases, cooperative partnerships were used to
obtain better visibility and greater reach for advertising
measures.

The implementation of communication concepts and
tools can be improved further. A clear approach is
needed to effectively promote sustainable efforts to
prevent waste of resources, lack of awareness, and
greenwashing. Establishing sustainability as a primary
booking or star-award criterion remains challenging
(see Table1).*

ADDRESSING THE RESEARCH QUESTIONS

The hotel industry faces several challenges to overcome
while transitioning to sustainable management. Finan-
cial resistance, including a lack of investment capital for
the sustainable conversion of infrastructure, and
personnel-related resistance, such as limited awareness
and reluctance of guests and employees toward re-
source consumption and waste generation, are major
challenges. Attitude-related resistance exists because of
the limited willingness of guests to pay higher prices for
sustainable products and to accept the removal of non-
sustainable products. Industry-related resistance in-
cludes limited staff availability because of seasonal op-
erations and the challenge of using new working mod-
els, which affects attendance and requires more time for
training. Additionally, another type of resistance arises
from the belief that sustainability is not yet an essential
criterion for decision-making.

For more sustainable management, some significant
business conditions need to be considered. The willing-
ness of guests to pay for sustainable offers must be
examined critically. The hotel managers stated that
guests are unwilling to pay additional costs for sustain-
able services. Instead, guests are expected to choose
non-sustainable products. Moreover, there is a frequent
lack of financial resources for services, investments, and
energy technologies. Our results show that investment
capital is either provided by owners, accumulated
through savings from the current business, or supple-
mented by the reimbursement of CO2 taxes. In the

% Table 1 canbe found at the end of the document
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absence of these options, the company depends on
subsidies. Attention must also be paid to the costs of
product procurement and transportation. While re-
gional products can be more expensive than imported
goods because of price and wage levels in Western
Europe, it could be more cost-effective in the long run to
avoid long distances and packaging, as transportation
and raw materials are becoming increasingly expensive
internationally. Finally, ownership should be carefully
reviewed. In large companies and hotel chains, conflicts
of interest can arise between owners and managers.
This may occur, for example, if the property owner does
not consider sustainable measures necessary, thereby
hindering the adoption of sustainable processes.

The transition to sustainability must include several
steps. The adoption of sustainable processes in hotels
requires commitment from owners and management.
Sustainability must become a priority for the board of
directors to ensure that sustainable changes are effi-
ciently addressed. Moreover, the sustainability of a
company must be viewed from a long-term perspective.
To achieve greater reach and acceptance, cooperation
could be formed. Planning must be conducted to identi-
fy problems, measures, and analyses. Staff training and
further education must be promoted, along with cost/
benefit analysis and waste and emission reductions.
Lastly, it is important to involve the public and avoid
stigmatization and greenwashing.

LIMITATIONS OF THE RESEARCH

The present study had a few limitations. As experts and
hoteliers were not asked about specific figures regard-
ing resource consumption, waste generation, or
transportation distance, no data on electricity consump-
tion, waste generation, or passenger kilometres per
overnight stay were collected. Further, hotels that had
adopted few or no sustainability measures were unwill-
ing to participate in this survey, and hence, information
regarding their perspectives is lacking. Survey partici-
pants informed the author that, in addition to the
aspects surveyed, employees also influence sustain-
ability efforts, as this is a relevant topicin job interviews.
However, this was not part of the survey design.
Additionally, very limited information was provided
by hotels on the travel behaviour of guests because of
privacy concerns. Therefore, these influences were not
included in the evaluation and will be the subject of
future research. Lastly, this study did not explicitly
investigate the impact of the pandemic and war on staff
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recruitment, raw material shortages, or supply difficul-
ties. Hence, future studies must assess these factors and
address the limitations of the present study.

CONCLUSION

Based on the study findings, the following actions are
recommended to increase the sustainability potential of
the hotel industry:

* Steps must be taken to address the seasonal nature of
the industry and provide sufficient time for staff
training. The working model should allow for an
annualized workload (spread over the whole year),
with full-time work during peak periods and reduced
hours or overtime compensation during the off-
season when there are no guests. In addition, in-house
training and further staff education can help integrate
lateral entrants, thereby addressing the shortage of
skilled workers.

* In terms of CSR, particular attention must be paid to
ensure that human rights are respected and that
exploitation and poverty are avoided in the produc-
tion and transportation of imported goods (which are
not or cannot be produced regionally), such as coffee,
tea, chocolate, tropical fruits, inventory, clothing,
building, and cleaning materials. This can only be
achieved by relying on an external party, such as the
manufacturer, importer, or a credible certifier.

* The procurement and disposal of utensils in rooms can
be reduced by using reusable coffee cups and glass
instead of plastic tableware, paper, or polystyrene.
Natural and organically produced, biodegradable
soaps, shampoos, and cleaning agents in refillable,
reusable containers should be used in bathrooms and
spa/wellness facilities. Office supplies can be geared
toward nontoxic, paperless, reusable or refillable, and
low-packaging products.

* Hotels must take proactive steps to influence changes
in guest behaviour. Guests must be encouraged to
develop a willingness to pay for sustainable options,
such as regulating heating or air conditioning when
leaving the room, using reusable bottles (including
their own), reducing the frequency of fresh laundry,
and limiting or avoiding the use of imported goods. In
other words, hotels must effectively communicate
their sustainability efforts to guests. Digital channels
such as websites, e-mail marketing, direct mail, and
social media should be used for this purpose.
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In addition, the recommended action for policymakers
and financial institutionsis:

Financial institutions need to reconsider their
approach regarding sustainability, and legislation on
carbon pricing must be enacted. Without state
subsidies or low-interest bank loans, most hotels will
not be able to make the necessary sustainable invest-
ments in building and energy technologies.

Future developments in price fluctuations, manufactur-
ing and supply chain processes, and the procurement of
raw materials amid pandemics and war remain uncer-
tain and must be studied further. Additionally, future
studies must examine how political developments
regarding subsidies and bans evolve. Positive develop-
ments, such as an increase in the number of certified
companies, are also likely to occur. However, the costs
of raw materials, food, energy, and transportation are
expected to rise. The effects of these changes must be
thoroughly investigated. Furthermore, studies must
assess how working models for hotel staff can increase
employee loyalty and help bridge challenges associated
with seasonality. Research should also focus on how
guest behaviour can be influenced to establish
sustainability as the primary criterion when planning
travel. In conclusion, our findings provide actionable
recommendations for the hotel industry to increase its
potential for sustainability.
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Sustainability
aspects of hotels

Sustainability pillar
& Areas of conflict

Current status

Target status

Building and
energy technology

Ecological &
economic
sustainability.

Areas of conflict:
Procurement of
investment capital,
unfavourable
locations, heritage
protection,
bureaucratic hurdles in
building
permits/applications,
lack of subsidies.

Heat generation using
pellet/wood chip heating systems
Electricity generation using
photovoltaic systems
Conversion to energy-saving
appliances and LED lighting
Heating and cooling systems
powered by heat pump
technology

Installation of measuring devices
to analyse resource consumption
Procurement of electricity from
100% hydropower

Switch to energy-efficient IT
infrastructure

Complete phase-out of
fossil fuels

Sufficient availability of
renewable energy to
cover peak demand
Availability of
investment capital for
renovations and
installations
Implementation of
building renovations
despite location and
heritage restrictions

Areas of conflict: CSR
compatibility in value
chains, lack of guest
willingness to pay
premiums, insufficient
regional supply.

and switch to vegetarian cuisine
Holistic use of animal and plant
products

Formation of cooperatives for
joint procurement

Conversion of vehicle fleet to
electric vehicles and use of public
transport

Water and waste Ecological & Avoidance of plastic (especially Complete elimination of
management economic polyethylene terephthalate [PET]) | plastic
sustainability. Recycling of glass, paper, Achieving zero waste
Areas of conflict: cardboard, PET, aluminium, and Reduction of water
Municipal other metals consumption in rooms
requirements for water | Avoidance of packaging waste Improved greywater
management, price using reusable containers treatment and
differences between Implementation of programs to management
PET bottles and avoid food waste
reusable bottles, Water stations for filling reusable
consumer behaviour. bottles
Installation of water-saving
fixtures
Awareness among guests and
staff about waste avoidance
Product Ecological & social Purchase of regional and seasonal | Guests refraining from
procurement and sustainability products using non-sustainable
transportation Avoidance of convenience food, offers

Higher guest willingness
to pay for sustainable
products

Supplier declaration of
products and supply
chains

Adequate quantity and
quality of regional
products

Better presentation of
product offerings by
suppliers

Management and
leadership

Social & economic
sustainability

Areas of conflict:
Seasonal operations,
staff turnover and loss
of institutional know-
how, shortage of
skilled workers,
conflicts of interest
between owners and

Loyal and satisfied staff and
clientele for over 30 years
Employment of staff year-round
(not just seasonally)

Staff orientation at the season
starts and training at regular
intervals

Use of intranet, flyers, and
brochures for internal training
Support from social institutions

Longer staff tenure (not
just seasonally)

More time for staff
training alongside daily
business

Sufficient staff numbers
and involvement in
processes

Management and owners
pursuing the same
interests

Areas of conflict:
Greenwashing, scatter
loss, and lack of reach,
and acceptance of
sustainability as a
travel/booking
criterion.

EarthCheck.

Communication via digital
channels such as websites, social
media, and direct mailings.
Communication via public
relations (PR), flyers, brochures,
and advertisements.

Use of cooperations to increase
reach and visibility.

management. Sustainability valued as
equally important as
safety or hygiene
Public image and Social & economic Certification according to ISO Avoidance of
communication sustainability 14001, Ibex Fairstay, and greenwashing.

Implementation of
concepts and tools (e.g.,
customer relationship
management [CRM]).
Positive perception
among guests.
Sustainability as a
primary booking and
star-award criterion.

Table 1: Results and comparison of sustainability aspects with areas of conflict and current and target states (by the Author, 2025)
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Sensibilisierung fiir schulbezogene Angste an berufsbildenden Schulen

Jens Soemers, Franziska Ronkendorf

ABSTRACT

The article addresses the question of how the issue of
skilled labor shortages in the German job market can
be mitigated through the promotion of vocational
competencies in vocational schools. The focus is on
considerations to reduce school-related anxieties
among trainees, as empirical studies indicate that
such anxieties often lead to dropouts and jeopardize
the qualification of the future workforce. The results
highlight that targeted awareness-raising and sup-
port, particularly through positive interactions be-
tween teachers and learners, are crucial for stabi-
lizing and securing qualified skilled workers.

KEYWORDS

Arbeitsmarkt, Fachkrdftemangel, berufliche Hand-
lungskompetenzen, berufsbildende Schulen, Schul-
angst, Ausbildungsabbriiche

EINLEITUNG

Der Mangel an Fachkraften auf dem deutschen Arbeits-
markt stellt eine zentrale Herausforderung fiir die
Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Wirtschaft dar.
Unternehmen haben zunehmend Schwierigkeiten,
offene Stellen mit passend qualifizierten Arbeitskraften
zu besetzen, was das langfristige Wachstum und die
Erfillung wichtiger Zukunftsaufgaben gefdhrden
kann. Eine nachhaltige Losung besteht in der gezielten
Entwicklung beruflicher Handlungskompetenzen zu-
kiinftiger Fachkrafte, wobei berufsbildenden Schulen
eine entscheidende Rolle zukommt.

Im schulischen Umfeld begegnen die Auszubildenden
jedoch vielféltigen Belastungen, zu denen aktuellen
Studien zufolge insbesondere schulbezogene Angste
gehoren. Diese Angste fithren haufig zu Ausbildungs-
abbriichen und Defiziten in der Entwicklung berufli-
cher Handlungskompetenzen, was die Ausbildungs-
biografien nachhaltig beeintrdchtigen kann. Sie wirken
sich negativ auf die Motivation, das Lernverhalten und
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letztlich auf den erfolgreichen Abschluss sowie den
beruflichen Werdegang aus.

Vor diesem Hintergrund betrachtet der Artikel, wie die
Sensibilisierung fiir schulbezogene Angste in berufsbil-
denden Schulen helfen kann, die Voraussetzungen fiir
eine erfolgreiche Ausbildung und damit fiir die langfri-
stige Sicherung qualifizierter Fachkrafte zu verbessern.
Diese Sensibilisierung erfolgt auf Grundlage der Ergeb-
nisse einer selbst durchgefiihrten quantitativen empiri-
schen Studie zu schulbezogenen Angsten, die Einblicke
in das Ausmaf und die Auswirkungen dieser Angste
auf Auszubildende liefert.

FACHKRAFTEMANGEL AM ARBEITSMARKT

Aktuellen Studien zufolge gilt der sich zunehmend
verschiarfende Fachkraftemangel auf dem deutschen
Arbeitsmarkt als eine der drangendsten Herausforde-
rungen der Arbeitsmarktpolitik (u. a. BA, 2025; IfM,
2024; SRD, 2025; Tiedemann, Kunath & Werner, 2024).
Die Ergebnisse zeigen alarmierend, dass nahezu jedes
zweite Unternehmen den Mangel an Fachkraften als die
grofite zu bewéltigende Herausforderung identifiziert.
Trotz vorangegangener Bemiihungen kampfen viele
Unternehmen weiterhin mit der Rekrutierung und
langfristigen Bindung ausreichend qualifizierter Fach-
kréfte. Zudem bereitet das Qualifikationsniveau der Be-
werberinnen und Bewerber den Verantwortlichen er-
hebliche Sorgen. Angesichts dieser kritischen Situation
ist es unerldsslich, strategische Maffnahmen zu ergrei-
fen, um die Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Wirt-
schaft nachhaltig zu sichern (Brink & Icks, 2024, S. 8).

Aktuelle Zahlen aus dem Jahr 2024 zeigen eine komple-
xe Situation auf dem deutschen Arbeitsmarkt auf:
Wihrend sich der Fachkraftemangel konjunkturbe-
dingt leicht entspannt hat, bleibt er strukturell ein
gravierendes Problem fiir die deutsche Wirtschaft. Die
wirtschaftliche Schwéche fiihrt zwar zu einem Riick-
gang der unmittelbaren Personalengpasse, verdeckt
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aber nicht die tieferliegenden demografischen Heraus-
forderungen, die sich in den kommenden Jahren ver-
starken werden (Tiedemann & Risius, 2025, S. 1).

STELLENSITUATION

43 Prozent der deutschen Unternehmen konnen aktuell
offene Stellen zumindest teilweise nicht besetzen, was
einem Riickgang von sieben Prozentpunkten gegen-
tiber dem Vorjahr entspricht. Diese Verbesserung ist
hauptsdchlich auf die schwache konjunkturelle Lage
zurlickzufiihren, nicht auf eine Losung des strukturel-
len Problems (DIHK, 2024, S. 5). Die Gesamtfachkrafte-
liicke betrug im Jahr 2024 noch immer 487.029 Stellen,
was trotz eines Riickgangs gegeniiber dem Vorjahr
weiterhin ein sehr hohes Niveau darstellt. 39,2 Prozent
aller offenen Stellen konnten rechnerisch nicht mit pas-
send qualifizierten Arbeitssuchenden besetzt werden
(BMWE, 2025, S. 1). Bei den unbesetzten Ausbildungs-
platzen zeigt sich eine marginale Verbesserung: 69.400
Ausbildungsplatze blieben 2024 unbesetzt, was einem
Riickgang von 4.000 Stellen gegeniiber 2023 entspricht
und 12,8 Prozent des betrieblichen Angebots ausmacht
(Weller et al., 2024, S. 12 f.). Gleichzeitig hatten 70.400
junge Menschen zum Stichtag im September noch
keinen Ausbildungsplatz gefunden, was das Problem
der mangelnden Passgenauigkeit zwischen Angebot
und Nachfrage verdeutlicht (IGM, 2025, S. 4).

BRANCHEN

Das Handwerk ist vom Fachkraftemangel besonders
stark betroffen: Zwischen Juli 2023 und Juni 2024 gab es
etwa 226.000 offene Stellen, von denen rund 113.000
nicht besetzt werden konnten — fast jede zweite Position
(Malin, 2024). In den Ausbildungsberufen des Hand-
werks blieben 38 Prozent der Stellen unbesetzt, deutlich
mehr als in den Industrie- und Handelskammerberufen
mit31 Prozent (BA, 2024).

Das Gesundheitswesen fiihrt die Rangliste der am
starksten betroffenen Branchen an: 47.400 Stellen konn-
ten im Jahresdurchschnitt 2024 nicht mit passend quali-
fizierten Bewerberinnen oder Bewerbern besetzt wer-
den. Die grofiten Engpésse bestehen in der Physiothera-
pie mit 11.600 unbesetzten Stellen, bei den zahnmedizi-
nischen Fachangestellten mit 7.350 Stellen und in der
Gesundheits- und Krankenpflege mit 7.100 Stellen
(Herzer & Kunath, 2024, S. 2 f.). Die Fachkrafteliicke in
Gesundheits- und Sozialberufen macht ein Viertel der
gesamtwirtschaftlichen Fachkrafteliicke in Deutsch-
land aus (Arndt, Tiedemann & Werner, 2024, S. 2).
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AUSWIRKUNGEN DES FACHKRAFTEMANGELS

Die wirtschaftlichen Auswirkungen des Fachkrifte-
mangels sind gravierend. Prognosen fiir 2024 zeigen,
dass die deutsche Wirtschaft durch unbesetzte Stellen
Produktionskapazititen in Hohe von 49 Milliarden
Euro verlieren wird (Burstedde & Kolev-Schaefer, 2024,
S. 1). Dies fiithrt zu erheblichen Wertschopfungsverlus-
ten und gefahrdet die Bewaltigung wichtiger Zukunfts-
aufgaben wie Digitalisierung und Dekarbonisierung.
Dariiber hinaus erhoht der Fachkriaftemangel die Ar-
beitsbelastung der verbleibenden Mitarbeitenden, was
zu Stress, geringerer Mitarbeitendenzufriedenheit und
langfristig zu einer hoheren Fluktuation fiihrt (Miiller,
2025, S. 4 ff.). Der deutsche Mittelstand ist davon
besonders betroffen: 58 Prozent aller kleinen und mitt-
leren Unternehmen rechnen damit, in den kommenden
finf Jahren Schwierigkeiten bei der Besetzung offener
Stellen zu haben. 33 Prozent der mittelstindischen
Unternehmen sehen wegen des Arbeitskraftemangels
sogar ihre Existenz in Gefahr (Luttmer, 2025).

AUSBLICK

Die Zahlen verdeutlichen, dass sich der Fachkrafte-
mangel 2024 aufgrund der wirtschaftlichen Schwache
zwar oberfldachlich entspannt hat, dieser strukturell
aber ein massives Problem bleibt, das die deutsche
Wirtschaft in den kommenden Jahren auch aufgrund
von Problemen bei der Rekrutierung von Fachkraften
aus dem Ausland vor noch groiere Herausforderungen
stellen wird (Deschermeier & Schéfer, 2024, S. 3; DIHK,
2024, S. 5 f.). Die demografischen Trends sind unum-
kehrbar, und eine weitere Verscharfung der Situation
kann nur durch eine Kombination aus verstarkter Zu-
wanderung, besserer Nutzung vorhandener Potenziale
und einer Verbesserung der Attraktivitat der betroffe-
nen Berufe verhindert werden (Schultz & Mecke, 2024,
S.8ff.).

Vor dem Hintergrund des zunehmenden Fachkrafte-
mangels in Deutschland kommt der Férderung berufli-
cher Handlungskompetenzen zukiinftiger Arbeitskraf-
te an berufsbildenden Schulen eine besondere Bedeu-
tung zu. Eine qualitativ hochwertige berufliche Bil-
dung, die umfassende berufliche Handlungskompe-
tenzen vermittelt, ist ein zentraler Baustein, um die
Attraktivitat der beruflichen Ausbildung bei jungen
Menschen zu steigern und dem Mangel an qualifizier-
ten Fachkréften nachhaltig entgegenzuwirken. Sie ist
ein mafigeblicher Faktor fiir die Sicherung der Wett-
bewerbsfahigkeit des deutschen Arbeitsmarkts (vgl.
Hochfeld etal., 2023,S.11).
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FORDERUNG BERUFLICHER HANDLUNGS-

KOMPETENZEN AN BERUFSBILDENDEN SCHULEN

Berufliche Handlungskompetenz bildet nach dem Be-
rufsbildungsgesetz (§1 Abs. 3 BBiG, 2005) das normati-
ve Leitbild der deutschen Berufsbildung und fungiert
als Schliisselfaktor zur Uberbriickung der Diskrepanz
zwischen theoretischem Wissen und dessen praxisbe-
zogener Anwendung in realen beruflichen Kontexten
(Tramm, Casper & Schlomer, 2018, S. 89 ff.). Sie wird
von der KMK (2021) definiert , als die Bereitschaft und
Befdhigung des Einzelnen, sich in beruflichen, gesell-
schaftlichen und privaten Situationen sachgerecht
durchdacht sowie individuell und sozial verantwort-
lich zu verhalten” (S. 15).

Eine ausgepradgte berufliche Handlungskompetenz
erleichtert nicht nur die Integration von Nachwuchs-
kraften in neue Arbeitsumgebungen, sondern tragt
auch zur Steigerung der Produktivitat bestehender Po-
tenziale bei (Hofling, Schlembach & Wittpahl, 2016,
S. 8). Dartiber hinaus fiihrt sie zu einer substanziellen
Reduktion der Einarbeitungszeiten, was die Attraktivi-
tat der dualen Ausbildung insbesondere fiir Unterneh-
men erhoht. Die Starkung beruflicher Handlungskom-
petenzen bildet ferner die theoretische und praktische
Grundlage fiir lebenslanges Lernen, fiir die kontinuier-
liche beruf-liche Weiterentwicklung und fiir Moglich-
keiten eines beruflichen Aufstiegs (KMK 2021, S. 40 £.).

Die Entwicklung beruflicher Handlungskompetenzen
adressiert den Fachkraftemangel auf mehreren struktu-
rellen Ebenen:

. Sieerhoht die Employability von Absolventinnen und
Absolventen, indem diese besser auf die Anforderun-
gen des Arbeitsmarktes vorbereitet werden (Sauter,
2000, S.3)
Sie tragt zur Senkung der Abbruchquoten in der Aus-
bildung bei, da Auszubildende mit ausgepragten
Handlungskompetenzen Herausforderungen besser
bewiltigen und ihre Ausbildung mit groflerer
Wahrscheinlichkeit erfolgreich abschliefen (Uhly,
2015,S.20f.).
Sie steigert die Ubernahmequoten, da Unternehmen
verstarkt bereit sind, Absolventinnen und Absolven-
ten einzustellen, die die erforderlichen Kompetenzen
aufweisen (Fitzenberger, Leber & Schwengler, 2025,
S.5ff.).
* Sie befahigt Fachkréfte, sich flexibel an veranderte
Anforderungen anzupassen und neue Tatigkeitsfel-
der zu erschliefSen, was die Flexibilitat des Arbeits-
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marktes erhoht und die Resilienz der Wirtschaft
starkt (VBW, 2025, S.21).

Es wird deutlich, dass die gezielte Férderung berufli-
cher Handlungskompetenz an berufsbildenden Schu-
len ein unverzichtbarer Bestandteil einer nachhaltigen
Strategie zur Sicherung gut ausgebildeter Fachkrafte
und zur Gestaltung einer zukunftsfahigen Arbeitswelt
in Deutschland darstellt. In diesem Zusammenhang
tragen Berufsschulen nicht nur zur Personlichkeitsent-
wicklung und gesellschaftlichen Teilhabe der Fachkraf-
te bei, sondern unterstiitzen auch die langfristige Sta-
bilisierung sowie internationale Wettbewerbsfahigkeit
des deutschen Arbeitsmarkts (BIBB, 2024, S. 3).
Allerdings zeigte sich, dass im Jahr 2023 157.974
deutsche Ausbildungsvertrage vorzeitig gelost wur-
den. Dies entspricht einer Losungsquote von 29,7 %
und demnach eine Steigerung gegeniiber dem Vorjahr
in Hohe von rund 1,7 %. Die Ursachen vorzeitiger
Vertragslosungen sind dabei vielzdhlig. (Uhly &
Neises, 2023, S. 8ff.). Empirische Befunde belegen, dass
ausbildungsbezogene Angste zu den Hauptgriinden
fiir Uberlegungen zu einem Ausbildungsabbruch
zahlen (Powers & Watt, 2021, S. 3ff.). Vor diesem Hinter-
grund ergibt sich die Notwendigkeit, schulbezogene
Angste systematisch als zentralen Risikofaktor fiir das
Erreichen beruflicher Handlungskompetenz im Kon-
text beruflicher Bildung zu adressieren. Nur durch ein
gezieltes Vorgehen in diesem Bereich konnen die
Chancen auf eine erfolgreiche Ausbildung und die Ent-
wicklung der erforderlichen Kompetenzen nachhaltig
verbessert werden.

SCHULBEZOGENE ANGSTE ALS RISIKOFAKTOR FUR

DEN ERWERB BERUFLICHER HANDLUNGSKOMPETENZ

Nachfolgend werden der Begriff Schulangst sowie eine
selbst durchgefiihrte quantitative Untersuchung zu
den Einflussfaktoren auf schulbezogene Angste an be-
rufsbildenden Schulen dargestellt.

BEGRIFFSKLARUNG SCHULANGST

Angst wird von Leibold als ein unangenehmes Gefiihl
definiert, das sowohl korperliche wie auch psychische
Erregung hervorrufen kann. Dieses Empfinden ent-
steht entweder durch eine tatsachliche oder iiber eine
vermeintliche Bedrohung, der sich das Individuum
nicht gewachsen fiihlt (Leibold, 1986, S. 71). Die Schul-
angst beschreibt eine heterogene Gruppe von Angsten,
die miteinander gemein haben, dass sie alle mit der In-
stitution ,Schule” in Verbindung stehen (Petermann &
Petermann, 2010, S. 392). Schulangst ist, anders als
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bspw. die Trennungsangst, nicht als eigenstandige Dia-
gnose in den klassischen Klassifikationssystemen ICD-
10 (International Classification of Diseases) (BfArM,
2025) sowie DSM-V-TR (Diagnostic and Statistical Ma-
nual of Mental Disorders, 5th edn, Text Revision) (Ame-
rican Psychiatric Association) gefiihrt. Nach Petermann
und Petermann kann jedoch angenommen werden,
dass sie durch verschiedene Schutz- und Risikofak-
toren, im Folgenden Einflussfaktoren genannt, beein-
flusst wird (Petermann & Petermann, 2010, S. 391 f.).

FORSCHUNGSDESIGN DER QUANTITATIVEN
UNTERSUCHUNG ZU EINFLUSSFAKTOREN AUF
SCHULBEZOGENE ANGSTE AN BERUFSBILDENDEN
SCHULEN

Zur Untersuchung moglicher Einflussfaktoren auf
schulbezogene Angste von Schiilerinnen und Schiilern
(SuS) an berufsbildenden Schulen wurde eine quantita-
tive Erhebung durchgefiihrt. Der Fokus liegt hierbei auf
dem kaufménnischen Schulbereich. Als Ziel der Erhe-
bung wird das Entdecken bzw. Ausschliefsen potenziel-
ler Einflussfaktoren auf die Schulangst definiert. Ge-
nauer werden fiinf Hypothesen zur Uberpriifung auf-
gestellt:

H1: Schiilerinnen berichten haufiger iiber Schulangst
als Schiiler.

H2: SuS ohne Migrationshintergrund berichten haufi-
ger tiber Schulangst als SuS mit
Migrationshintergrund.

H3: SuS mit fiir gering empfundener akademischer
Selbstwirksamkeit berichten haufiger iiber Schulangst
als SuS mit fiir hoch empfundener akademischer
Selbstwirksamkeit.

H4: SuS mit schwachen Schulleistungen berichten
héufiger iiber Schulangst als SuS mit starken Schul-
leistungen.

HS5: SuS, die von anderen SuS gemobbt werden, be-
richten haufiger tiber Schulangst als SuS, die nicht ge-
mobbt werden.

Die Stichprobe N der Erhebung betrdgt 280 Befragte
zwischen 15 und 35 Jahren. Die befragten SuS stammen
aus 25 Klassen verschiedener Schularten und sind zu
53 % weiblich bzw. zu 47 % maénnlich. Zur Unter-
suchung der Fragestellung kommt ein standardisierter
Online-Fragebogen zum Einsatz. Da es sich bei Schul-
angst um ein vielschichtiges Konstrukt handelt, werden
drei Skalen als Indikatoren verschiedener Auspra-
gungen von Schulangst eingesetzt: Unspezifische
Schulangst (USA), Scham (SCH) und Leistungsangst
(LSA) (s. Abb. 1).
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Skala Unspezifische Schulangst (USA)

,Wenn ich iiber den nichsten Schultag nachdenke, wird mir ganz unwohl.“

,Wenn ich an die Schule denke, fiihle ich mich bedriickt.

,,Aus Angst vor der Schule bin ich schon mehrfach nicht zur Schule gekommen.*

,,Ich verlasse héufig wihrend des Unterrichts das Klassenzimmer, um nicht mehr im Unterricht sein zu
miissen.”

,.Ich gehe hiufig frither heim oder komme zu spit, um nicht so viel in der Schule sein zu miissen.
,Ich denke oft dariiber nach, die Schule/Ausbil. weil sie mir Angst macht.”

Skala Scham (SCH)

,,Ich frage mich oft, was meine Klassenkameraden von mir denken.*
,,Ich fiirchte mich davor, mich vor der Klasse zu blamieren.*

..Ich bleibe lieber im Hintergrund, um nicht aufzufallen.”

Skala Leistungsangst (LSA)

,,Vor einer Klassenarbeit spiire ich ein komisches Gefiihl im Magen.“

,,Vor einer Klassenarbeit schligt mir das Herz bis zum Hals.“

,Ich leide an sichtbaren Zeichen von Nervositit vor Klassenarbeiten, z. B. schwitzenden oder zitternden
Hianden.

,,Ich habe in der Nacht vor einer Klassenarbeit Schlafprobleme.*

., Mir schiefien wihrend Klassenarbeiten plotzlich Gedanken durch den Kopf, die mich blockieren.*
Mein Kopf ist wihrend Klassenarbeiten vollig leer.

,.Die Dinge, die ich wihrend Klassenarbeiten nicht wusste, fallen mir direkt danach wieder ein.

,,Ich beantworte in Klassenarbeiten einfache Fragen falsch oder schreibe die Antwort an die falsche Stelle.
,,Ich habe Angst davor, im Unterricht etwas Falsches zu sagen.

..Ich kenne oft die richtige Antwort, traue mich aber nicht, mich zu melden.*

,.Ich habe Angst davor, von meinem Lehrer aufgerufen zu werden.“

..Ich habe Angst, vor der Klasse eine Prisentation zu halten.*

Abb. 1: Eingesetzte Skalen als Indikatoren der Schulangst (eigene Darstellung)

Neben den drei Schulangstskalen kamen, wie in Anlage
1 abgebildet, weitere Items und Skalen zum Einsatz. Fiir
alle Falle, bei denen keine Likert-Skala verwendet wur-
de, sind in Anlage 1 auch die jeweiligen Antwortkatego-
rien aufgefiihrt.

ERGEBNISSE DER QUANTITATIVEN
UNTERSUCHUNG

Es lasst sich feststellen, dass 80 % der Befragten die In-
teraktion mit ihren Lehrkraften als (eher) gut beschrei-
ben. Ebenso geben 80 % der Auszubildenden an, eine
(eher) gute Beziehung zu ihrem oder ihrer Ausbilden-
den zu haben. Betrieblichen Notendruck verspiiren aus
besagter Personengruppe dennoch 58 %. Ebenfalls be-
merkenswert ist die Tatsache, dass knapp die Halfte
aller befragten Lernenden Leistungsangst beschreibt.
38 % der Lernenden empfinden auch Scham im Klas-
senraum. Gerade in Hinblick auf den Erwerb eines Be-
rufsabschlusses und den Eintritt in den deutschen Ar-
beitsmarkt ist die Pravalenz von Zukunftssorgen in der
Stichprobe zu betonen: So geben 72 % der Befragten an,
sich Sorgen um ihren Schul-/Ausbildungsabschluss
und ihre finanzielle Perspektive zu machen.

Bei einer losgeldsten Analyse einzelner Items ldsst sich
feststellen, dass knapp die Halfte der Befragten angibt,
sich bei dem Gedanken an die Schule bedriickt zu
fiihlen. Uber einen Schul- bzw. Ausbildungsabbruch
hat knapp ein Viertel der Befragten bereits nachge-
dacht. Zwei Drittel der Lernenden geben an, vor Klas-
senarbeiten an korperlichen Beschwerden zu leiden,
wobei die meisten Betroffenen sogar angeben, an multi-
plen Symptomen zu leiden. Blockaden wahrend Klas-
senarbeiten erleben den Ergebnissen zufolge 78 % der
Befragten. Doch auch im Rahmen der miindlichen Mit-
arbeit kommen Angste bei den Befragten auf: Mehr als
die Halfte der Probanden kennt regelmafliig die Ant-
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wort auf eine Frage der Lehrkraft, traut sich jedoch
nicht, sich zu melden.

Im Rahmen der bivariaten Analyse wurden potenzielle
Zusammenhédnge zwischen den verschiedenen Einflus-
sfaktoren und den drei gewahlten Schulangstindikato-
ren untersucht.

Schiilerindividuelle Faktoren

Alter: Das Alter der Befragten weist einen schwach
negativen Zusammenhang zur USA (Rho = -0.167, p =
0.005) und LSA (Rho=-0.121, p=0.044) auf. Der ermittel-
te Zusammenhang lasst auf einen Einfluss des Alters
schlieflen, der sich iiber abnehmende Angst bei zuneh-
mendem Alter zeigt.

Geschlecht: In Bezug auf die Geschlechter kann beob-
achtet werden, dass Méadchen mehr Schulangst ange-
ben als Jungen. Bei allen Schulangstskalen konnte ein
statistisch signifikanter Unterschied zwischen den
beiden Geschlechtern (USA: t =2.03, p = 0.043, df = 278;
SCH:t=4.57,p<.001, df =287, LSA:t =6.54, p <.001, df =
277) errechnet werden. Die Uberpriifung der H1 wird
mittels eines einseitigen t-Tests vorgenommen. Die H1
kann fiir USA (t=2.03, p =0.022, df = 278), die SCH (t =
4.57,p<.001, df=278) und LSA (t=6.54, p<.001, df=277)
bestatigt werden.

Migrationshintergrund: Hinsichtlich eines potenziellen
Migrationshintergrunds konnten hohere Mittelwerte
bei den Befragten mit Migrationshintergrund in Bezug
auf die USA (x=1.98) und die LSA (x =2.51) festgestellt
werden. Statistisch signifikante Unterschiede konnten
jedoch nicht ermittelt werden (USA:t=1.50,p=0.134, df
=278; LSA: t=-0.822, p=0.412, df =278). Die tendenziell
hohere SCH, bei der sich auch ein statistisch signifikan-
ter Unterschied messen lasst, beschreiben die Befragten
ohne Migrationshintergrund (t = 2.43, p = 0.016, df =
278). Die H2 kann zusammenfassend nur fiir die SCH
(t=2.43,p=0.008, df=278) verifiziert werden.

Ausbildungsbezogene Faktoren
Ausbilder-Auszubildenden-Beziehung: Die Skala Aus-
bilder-Auszubildenden-Beziehung korreliert nicht sta-
tistisch signifikant mit den drei Schulangstskalen.

Betrieblicher Notendruck: Hingegen konnten zwischen
dem betrieblichen Notendruck und der USA (r = 0.307,
p <.001) sowie der LSA (r=0.462, p <.001) mittelstarke,
positiv gerichtete Zusammenhinge ermittelt werden.
Ein hoher betrieblicher Notendruck geht daher mit ho-
her USA sowie LSA des Auszubildenden einher

46

Schulische Faktoren
Lehrkréfte-Lernende-Interaktion: Die Korrelationsana-
lyse ergab zwischen allen Schulangstindikatoren und
der Lehrkrafte-Lernende-Interaktion negativ gerichtete
Zusammenhéange. Besonders der Zusammenhang zur
USA fallt stark (r =-0.529, p <.001), derjenige zur LSA
mittelstark (r=-0.346, p<.001) aus. Der Zusammenhang
zur USA ist mit einem Korrelationskoeffizienten von r =
-0.529 der starkste identifizierte Zusammenhang. Es
kann davon ausgegangen werden, dass eine gute Lehr-
krifte-Lernende-Interaktion mit weniger Schulangst
einhergeht.

Soziale Integration: Die soziale Integration weist mittel-
starke, negative Zusammenhéange zur USA (r = -0.306,
p<.001) und SCH (r=-0.321,p<.001) auf.

Klassenklima: Zwischen dem Klassenklima und der
USA (r = -0.260, p < .001) sowie der LSA (r = -0.233,
p <.001) bestehen eher schwache, negativ gerichtete Zu-
sammenhénge. Hieraus lasst sich schlieflen, dass eine
bessere soziale Integration mit niedrigerer Schulangst
in Verbindung steht.

Mobbing: Das Mobbing korrelierte jeweils schwach po-
sitiv mit den Schulangstindikatoren (Rho = 0.244 mit p <
.001, Rho = 0.173 mit p = 0.004, Rho = 0.202 mit p <.001).
Zunehmende Mobbingerfahrung geht somit auch mit
zunehmender Schulangst einher. Der einseitige t-Test
ergibt eine Verifizierung der Hypothese H5 fiir alle
Schulangstskalen (USA: t =3.17, p < .001, df = 278; SCH:
t=1.77,p=0.039,df=278; LSA: t=2.51,p=0.006, df=278).

Der deutsche Arbeitsmarkt sieht sich mit einem erhebli-
chen Fachkréftemangel konfrontiert, der nicht nur die
Unternehmen, sondern auch die gesamte Wirtschaft
mafgeblich betrifft. Die Herausforderung besteht nicht
nur in der Verfligbarkeit von Arbeitskréften, sondern
auch in deren passgenauer Qualifizierung. Die Vermitt-
lung der erforderlichen beruflichen Handlungskompe-
tenzen liegt in der Verantwortung der Ausbildungsbe-
triebe und beruflichen Schulen. Dabei zeigt sich, dass
schulbezogene Angste bei einigen Auszubildenden den
Erwerb beruflicher Handlungskompetenzen, das Errei-
chen eines Berufsabschlusses und die anschliefiende
Aufnahme einer Erwerbstatigkeit beeintrachtigen kon-
nen. Der Abbau dieser Angste ist entscheidend fiir die
Sicherung gut ausgebildeter Fachkrifte und die Gestal-
tung einer zukunftsfahigen Arbeitswelt in Deutschland
(Knollmannetal., 2010, S. 44).
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Die Ergebnisse der quantitativen Untersuchung ver-
deutlichen, wie verbreitet schulbezogene Angste unter
Lernenden im beruflichen Schulwesen sind. Auch wenn
nicht jede Sorge eine unmittelbare Bedrohung fiir die
betroffene Person darstellt, unterstreicht die Faktenlage
die Relevanz, sich mit dem Thema Schulangst an be-
rufsbildenden Schulen auseinanderzusetzen. Eine ge-
steigerte Sensibilitdt fiir die Symptome und Warnzei-
chen von Schulangst wie Zuriickgezogenheit, Fernblei-
ben vom Unterricht sowie korperliche und psychische
Beschwerden wie Kopf- und Bauchschmerzen und
Schlafprobleme ist unerldsslich (Petermann & Peter-
mann, 2010, S. 394; Melfsen & Walitza, 2019, S.7).

Die Untersuchung identifizierte mehrere Einflussfakto-
ren auf Schulangst, wobei die Qualitdt der Lehrkréfte-
Lernende-Interaktion besonders stark korreliert. Lehr-
krafte sollten sich des hohen Einflusses ihrer Beziehung
zu den Lernenden bewusst sein und gezielt daran arbei-
ten.

AUSBLICK

Um den Herausforderungen des Fachkrédftemangels
wirksam zu begegnen, ist es notwendig, die Thematik
der schulbezogenen Angste kontinuierlich zu adressie-
ren und entsprechende Mafinahmen zu entwickeln. Zu-
kiinftige Forschungen sollten sich darauf konzentrie-
ren, spezifische Interventionen zu erproben, die darauf
abzielen, schulbezogene Angste abzubauen und die
Quualitat der Lehrkrafte-Lernende-Interaktion zu ver-
bessern.

Besonders vulnerable Gruppen wie Schiilerinnen, jiin-
gere Lernende und solche mit schwachen schulischen
Leistungen benétigen gezielte Unterstiitzung, um ihre
Angste zu Uiberwinden. Es ist entscheidend, dass Schu-
len und Ausbildungsbetriebe gemeinsam Strategien
entwickeln, um ein unterstiitzendes und angstfreies
Lernumfeld zu schaffen.

Dariiber hinaus konnte die Integration von Schulungs-
einheiten fiir Lehrkréfte, die sich auf den Umgang mit
schulbezogenen Angsten konzentrieren, einen positi-
ven Einfluss auf das Lernklima und die Ausbildungs-
biografien der Lernenden haben. Letztlich tragt die
Schaffung eines positiven und unterstiitzenden schuli-
schen Umfelds entscheidend dazu bei, die langfristige
Sicherung qualifizierter Fachkréfte in Deutschland zu
gewahrleisten.
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Skala Schiiler-Lehrer-Interaktion (SLI)

,.Wenn wir mit unseren Lehrern etwas bereden wollen, dann finden sie auch Zeit dazu.*
,,Unsere Lehrer kiimmern sich um unsere Probleme.*

,.Unsere Lehrer helfen jedem von uns, der Schwierigkeiten mit den Aufgaben hat.*
,Ich fiihle mich gut von meinen Lehrern behandelt.

,.Ich fiihle mich von meinen Lehrern respektiert.”

Skala Schulisch wartung (SWE)
,.Ich kann auch die schwierigen Aufgaben im Unterricht 16sen, wenn ich mich anstrenge.

,,Es fillt mir leicht, neuen Unterrichtsstoff zu verstehen.*

Selbst wenn die Lehrkraft das Tempo noch mehr anzieht, kann ich die geforderten Leistungen immer noch
| gut schaffen.

Skala Zukunftssorgen (ZUK)

,,Wenn ich an die Zukunft denke, beunruhigt mich, dass ich die Schule/Ausbildung nicht schaffe.”
,,Ich sorge mich davor, in Zukunft nicht genug Geld zu haben.“

Skala Klassenklima (KKL)

,Diejenigen, die die Aufgaben verstanden haben, warten, bis die anderen auch so weit sind.“
,,Wenn jemand Schwicrigkeiten hat, helfen ihm/ihr die Mitschiiler.“

Skala Soziale Integration (SIG)

LIch fithle mich als ein wichtiges Mitglied der Klasse.*

Meine Bezichung zu den Klassenkameraden empfinde ich als sehr gut.“

Skala Mobbing (MOB)

LIch werde an der Schule regelmaBig geargert.

LIch werde an der Schule regelméBig korperlich angegriffen.

.Ich werde von meinen Mitschiilern regelmiBig online gedrgert oder beldstigt.*

Skala Ausbilder-A bildend (AAB)

,Meine Beziehung zu meinem Ausbilder empfinde ich als sehr gut.*

,Mein Ausbilder hat immer ein offenes Ohr fiir mich.

.Mein Ausbilder unterstiitzt mich, wenn nétig.“

Skala Betrieblicher Notendruck (BND)

.Meinem Betrieb sind gute Noten sehr wichtig.”

.Ich habe Angst davor, meinem Betrieb eine schlechte Note mitzuteilen.

,.Ich bekomme bei schlechten Noten Arger im Betrieb.*

Statistische Daten

,Ist Deutsch deine Erstsprache?*

Antwortkategorien: ,.Ja*, ,, Nein*

Selbstwir

,,Bist du in Deutschland geboren?*
Antwortkategorien: ,,Ja*, ,, Nein*

. Wie schitzt du deinen bisherigen Notendurchschnitt dieses Schuljahr ein?*
Antwortkategorien: ,, Zwischen 1,0 und 1,4%, ,, Zwischen 1,5 und 2,4*, ,, Zwischen 2,5 und 3,4*, ,, Zwischen 3,5
und 6,0

,,Mit welchem Geschlecht wurdest du geboren?
Antwortkategorien. ,, Weiblich“, ,, Ménnlich*, Freitextfeld

LIn welcher Klasse bist du?
Antwortkategorien: Freitextfeld

,»Wie alt bist du?*
Antwortkategorien: Freitextfeld

Anlage 1: Weitere Items und Skalen inkl. Antwortkategorien (eigene Darstellung)

LITERATURVERZEICHNIS

American Psychiatric Association (2022): Diagnostic
and Statistical Manual of Mental Disorders, Fifth Editi-
on, Text Revision (DSM-5-TR). Arlington.

Arndt, F, Tiedemann, J. & Werner, D. (2024): Die Fach-
kraftesituation in Gesundheits- und Sozialberufen.
Studie im Rahmen des Projektes Kompetenzzentrum
Fachkraftesicherung (KOFA). KolIn.

BA (2024): Bundesagentur fiir Arbeit. Liicke zwischen
Bewerber- und Stellenmeldungen ist kleiner geworden.
Berichte: Arbeitsmarkt kompakt. Niirnberg.

BA (2025): Bundesagentur fiir Arbeit. Fachkréftebe-
darf, https://statistik.arbeitsagentur.de/DE/ Navigation
/Statistiken/Interaktive-Statistiken/Fachkraeftebedarf
/Fachkraeftebedarf-Nav.html, Abruf am 09.07.2025.

Berufsbildungsgesetz (2005). Bundesministerium der
Justiz und Verbraucherschutz online, https://www.ge-



ZIFP /2025

Jens Soemers, Franziska Ronkendorf

Verringerung des Fachkréftemangels: Férderung beruflicher Handlungskompetenzen zukiinftiger

Arbeitskrifte durch Sensibilisierung fiir schulbezogene Angste an berufsbildenden Schulen

setze-im-internet.de/bbig_2005/BJNR093110005.html,
Abruf am 09.07.2025.

BfArM (2025): ICD-10-GM Version 2025. Kapitel V.
Psychische und Verhaltensstorungen (F00-F99). Verhal-
tens- und emotionale Storungen mit Beginn in der
Kindheit und Jugend (F90-F98), https://klassifikati-
onen.bfarm.de/icd-10-gm/kode-suche/htmlgm?2025/
block-f90-f98. htm, Abruf am 04.09.2025.

BIBB (2024): Bundesinstitut fiir Berufsbildung. Berufli-
che Bildung ist der Schliissel zu wirtschaftlicher Wett-
bewerbsfihigkeit, Personlichkeitsentwicklung und ge-
sellschaftlicher Teilhabe. Bonn.

BMWE (2025): Bundesministerium fiir Wirtschaft und
Energie. Landersteckbrief Deutschland. Fachkraftesi-
tuation. Kompetenzzentrum Fachkraftesicherung.
Berlin.

Brink, S. & Icks, A. (2024): Zukunftspanel Mittelstand
2024: Unternehmen leiden unter Wettbewerbsdruck,
Biirokratie und den Standortbedingungen. Bonn.

Burstedde, A. & Kolev-Schaefer, G. (2024): Die Kosten
des Fachkraftemangels. IW. IW-Kurzbericht Nr. 27/
2024.Koln.

Deschermeier, P. & Schafer, H. (2024): Die Babyboomer
gehenin Rente. IW. IW-Kurzbericht 78/2024. K&In.

DIHK (2024): Deutsche Industrie- und Handelskam-
mer. Fachkrifteengpdsse und Wirtschaftsschwéche.
DIHK-Fachkraftereport2024/2025. Berlin/Briissel.

Fitzenberger, B., Leber, U. & Schwengler, B. (2025):
Steigende Ubernahmequote bei riicklaufiger Zahl
erfolgreich beendeter Ausbildungsvertriage. IAB-
Kurzbe-richt. Heft 14/2025. Niirnberg.

Herzer, P. & Kunath, P. (2024): Fachkréfteliicken belas-
ten wichtige Wirtschaftszweige. Studie im Rahmen des
Projektes Kompetenzzentrum Fachkréftesicherung
(KOFA), Koln.

Hochfeld, K., Fox, D.-L., Briickner, L. & Uhler, L. (2023):
Bewdltigungsstrategien fiir den Fachkraftemangel Ur-
sachen, Auswirkungen und Kooperationsstrategien zur
Sicherung der Zukunftsfahigkeit Deutschlands. Fraun-
hofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation
IAO. Berlin.

48

Hofling, S., Schlembach, C. & Wittpahl, V. (2016):
Innovationshemmnis Fachkraftemangel. Perspektiven
fiir die deutsche High-Tech-Zukunft. Akademie fiir
Politik und Zeitgeschehen. Hanns Seidel Stiftung.
Sonderausgabe 2/2016.

IfM (2024): Institut fiir Mittelstandsforschung. Zu-
kunftspanel Mittelstand 2024: Unternehmen leiden
unter Wettbewerbsdruck, Buirokratie und den Standort-
bedingungen. Bonn.

IGM (2025): IG Metall. Ausbildungsbilanz 2024. Eine
Analyse der IG Metall. Frankfurt am Main.

KMK (2021). Handreichungen fiir die Erarbeitung von
Rahmenlehrpléanen der KMK fiir den berufsbezogenen
Unterricht in der Berufsschule und ihre Abstimmung
mit Ausbildungsordnungen des Bundes fiir anerkannte
Ausbildungsberufe. Referat Berufliche Bildung, Weiter-
bildung und Sport. Bonn.

Knollmann, M., Knoll, S., Reissner, V., Metzelaars, J. &
Hebebrand, J. (2010): Schulvermeidendes Verhalten aus
kinder- und jugendpsychiatrischer Sicht. Erschei-
nungsbild, Entstehungsbedingungen, Verlauf und The-
rapie. Deutsches Arzteblatt, 107(4), S. 43-49.

Leibold, G. (1986): Schulangst: Ursachen — Symptome —
Behandlung. Englisch Verlag GmbH. Wiesbaden.

Luttmer, N. (2025): KfW Research: Demografischer
Wandel setzt Mittelstand unter Druck. https://www.
kfw.de/%c3%9cber-die-KfW/Newsroom/Aktuelles/
Pressemitteilungen-Details_ 841664.html, Abruf am
09.07.2025.

Malin, L. (2024): Handwerk: Jede zweite Stelle bleibt
unbesetzt. https://www.iwkoeln.de/ presse/iw-nach-
richten/lydia-malin-jede-zweite-stelle-bleibt-un-
besetzt.html, Abruf am 09.07.2025.

Melfsen, S. & Walitza, S. (2019): Von der Kunst, mit
Angsten in der Schule umzugehen: Trennungsangst,

Schulangst, soziale Angst und Priifungsangst. Kunst
und Unterricht, Beilage Heft 435-436, S. 4-9.

Miiller, M. (2025): Wachstumsschwéache durch Fach-
kraftemangel: Wohin fiihrt ein ,, weiter so”, was konnen
wir tun? KfW Research Nr. 505.

Petermann, F. & Petermann, U. (2010): Schulangst.
Monatsschrift Kinderheilkunde, 158(4), S. 391-399.



ZIFP/ 2025

Jens Soemers, Franziska Ronkendorf

Verringerung des Fachkrédftemangels: Forderung beruflicher Handlungskompetenzen zukiinftiger

Arbeitskrifte durch Sensibilisierung fiir schulbezogene Angste an berufsbildenden Schulen

Powers, T. & Watt, H. (2021): Understanding why ap-
prentices consider dropping out: longitudinal predic-
tion of apprentices' workplace interest and anxiety.
Empirical Research in Vocational Education and
Training, 13(9), S.1-23.

Sauter, E. (2000): Berufskonzept und Employability. In:
BWP - Berufs- und Wirtschaftspadagogik, Jg. 29, Heft
1/2000, S.3-4.

Schultz, U., & Mecke, C. (2024): Fachkraftemigrations-
monitor 2024. Bertelsmann Stiftung. Giitersloh.

SRD (2025): Statista Research Department. Fachkréfte-
mangel in Deutschland - Daten & Fakten, https://de.
statista.com/themen/887/fachkraeftemangel/#topicOve
rview, Abruf am 09.07.2025.

Tiedemann, J., Kunath, G. & Werner, D. (2024):
Dringend gesucht — In diesen Berufen fehlen aktuell die
meisten Fachkrafte. IW-Kurzbericht 81. Kdln.

Tiedemann, J. & Risius, P. (2025): Jahresriickblick 2024 —
Engpasse fiir Energiewende trotz sinkender Fach-
krafteliicke. Studie im Rahmen des Projektes Kompe-
tenzzentrum Fachkraftesicherung (KOFA), Koln.

Tramm, T., Casper, M. & Schlomer, T. (2018): Didaktik
der beruflichen Bildung - Selbstverstandnis, Zukunfts-
perspektiven und Innovationsschwerpunkte. BIBB.
Bonn.

Uhly, A. (2015): Vorzeitige Vertragslosungen und Aus-
bildungsverlauf in der dualen Berufsausbildung. Heft
157.BIBB. Bonn.

Uhly, A. & Neises, F. (2023): Vorzeitige Vertrags-
losungen in der dualen Berufsausbildung. Aktuelle
empirische Befunde der Berufsbildungsstatistik und
Mafnahmen - Ein Uberblick. BIBB. Bonn.

VBW (2025): Vereinigung der deutschen Wirtschaft.
Zwischen Fachkraftemangel und struktureller Arbeits-
losigkeit. Position Marz 2024. Miinchen.

Weller, S., Christ, A., Milde, B. & Granath, R. (2024): Der
Ausbildungsmarkt im Jahr 2024. Version 1.0. BIBB.
Bonn.

49

AUTOR:INNEN

Dr. Jens Christian Soemers

Oberstudienrat, Diplom-Handelslehrer, Ausbildungs-
beauftragter, Lehrkraftefortbilder

Forschungsgebiete: Beziehungen im dualen Berufsaus-
bildungssystem und Auswirkungen auf den berufli-
chen Handlungskompetenzerwerb, Lehrkraftebildung
durch Aktionsforschung, Wirtschaftsdidaktik im Pra-
senz- und Distanzunter-richt

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

Franziska Ronkendorf

Wirtschaftspadagogin M.A., Studienreferendarin,
Controllerin, Ausbildungsbeauftragte
Forschungsgebiet: Schulbezogene Angste

E-Mail: f.roenkendorf@gmail.com



ZIFP /2025

JEL: M12; M10; D83; L20

Angelika Westerwelle
Middle-Management-Teams im Fokus: Ein Literaturreview zu
Definition, Dynamiken und Implikationen fiir Praxis und Forschung

Middle-Management-Teams im Fokus: Ein Literaturreview zu
Definition, Dynamiken und Implikationen fiir Praxis und Forschung

Angelika Westerwelle

ABSTRACT

Middle management is often treated as either indi-
vidual managers or as a hierarchy level. In practice,
however, middle managers rarely act alone: they
operate in leadership teams — formal or informal,
cross-functional or function-specific — that signifi-
cantly contribute to organizational goal attainment.
Despite this relevance, middle management teams
are barely acknowledged as a distinct unit in the
literature. Based on a targeted literature review, this
paper consolidates the state of research, sharpens
definitions, and delineates middle management
teams from other team types. It centers on how these
teams actually collaborate in the organizational
middle and under which conditions a “management
circle” becomes a functioning team. The review un-
derscores the importance of giving middle manage-
ment teams greater scholarly attention and system-
atically addressing their development as cohesive
units.

KEYWORDS

Middle management teams, interdependence, team
effectiveness, team development

EINLEITUNG

Middle Manager nehmen in Organisationen eine
zentrale Position ein. Sie sind die Schnittstelle zwischen
strategischer Unternehmensfiihrung und operativer
Umsetzung und damit mafsgeblich daran beteiligt, dass
Unternehmensziele nicht nur formuliert, sondern auch
realisiert werden. Wahrend das Top-Management stra-
tegische Leitlinien entwickelt und operative Teams die
konkrete Umsetzung gestalten, fungieren Middle Ma-
nager als Ubersetzer, Vermittler und Koordinatoren
zwischen diesen beiden Ebenen.

In der Management- und Organisationsforschung sind
die Rollen, Aufgaben und Herausforderungen von
Middle Managern vergleichsweise gut dokumentiert.
Untersucht wird haufig, wie sie Entscheidungen umset-
zen, Veranderungen begleiten, den Informationsfluss
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zwischen verschiedenen Hierarchieebenen gestalten
und wie sie mit den Rollenkonflikten umgehen, die aus
den widerspriichlichen Erwartungen ihrer Sandwich-
position zwischen Top-Management und operativer
Ebene entstehen. Weniger Beachtung findet jedoch die
Tatsache, dass Middle Manager in der Praxis nur selten
als Einzelpersonen agieren, sondern Teil von Manage-
mentteams sind, in denen sie bereichsiibergreifende
Verantwortung tibernehmen.

Diese Managementteams — unabhéangig davon, ob sie
formell als solche ausgewiesen sind — spielen eine
zentrale Rolle bei der Abstimmung und Integration von
Entscheidungen, Ressourcen und Prozessen tiber funk-
tionale Grenzen hinweg. Dennoch konzentriert sich die
wissenschaftliche Diskussion iiber Middle Manage-
ment meist entweder auf die gesamte Management-
ebene oder auf einzelne Fiithrungskrifte. Die Teamdi-
mension bleibt dabei weitgehend unbeachtet.

Die Vernachlassigung dieser Perspektive ist bemer-
kenswert, da Middle-Management-Teams einen ent-
scheidenden Beitrag zur erfolgreichen Umsetzung
strategischer Vorgaben leisten konnen. Thre Arbeit ist
jedoch durch besondere Rahmenbedingungen gekenn-
zeichnet, die sich von denen anderer Teams deutlich
unterscheiden. Diese Besonderheiten zu verstehen, ist
sowohl fiir die wissenschaftliche Forschung als auch fiir
die unternehmerische Praxis von zentraler Bedeutung.

METHODIK DES LITERATUR-REVIEWS

Die vorliegenden Ergebnisse basieren auf einer syste-
matisch angelegten Literaturrecherche zu Middle Ma-
nagement, Middle-Management-Teams, Fiihrungs-
teams sowie Konzepten wie Teamwirksamkeit, Interde-
pendenz und strategischer Umsetzung. Berticksichtigt
wurden einschldgige Monografien, peer-reviewte Bei-
trage und Ubersichtsarbeiten in deutscher und engli-
scher Sprache, die tiber wissenschaftliche Datenbanken
und Plattformen (u. a. Google Scholar, Elsevier, Re-
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searchGate, SageJournals) sowie {iber bibliografische
Schneeballsuche identifiziert wurden. Der Schwer-
punkt lag auf Veroffentlichungen seit den 1990er-Jah-
ren mit direktem Bezug zu Managementteams und
deren organisationaler Einbettung. Die Auswahl der
Literatur erfolgte nach den Kriterien thematische Pas-
sung, theoretische Stringenz und wissenschaftliche Re-
levanz. Eine Primardatenerhebung fand nicht statt.

LITERATURUBERBLICK ZU
MIDDLE-MANAGEMENT-TEAMS

BEGRIFFSDEFINITIONEN UND ABGRENZUNG
Middle Management wird in der Literatur uneinheit-
lich definiert und diskutiert. In der Regel umfasst das
,Middle Management” jene Fiihrungsebene, die zwi-
schen dem Top-Management (z. B. Vorstand, Ge-
schiftsfithrung) und dem operativen Management
(z. B. Team- oder Gruppenleitung) angesiedelt ist (vgl.
Stahl, 2005, S. 16-25; Castafier etal., 2017; Spagnolietal.,
2021). Die Abgrenzung bleibt jedoch kontextabhdngig
und unscharf, was die Vergleichbarkeit empirischer
Befunde erschwert (vgl. Wieser 2013:26; Nieswandt
2015:44). Wooldridge et al. (2008) kritisieren, dass die
Unscharfe des Begriffs eines der zentralen Probleme der
Forschung zum mittleren Management darstellt. Ihrer
Auffassung nach gehoren all jene Fithrungskréfte zum
mittleren Management, die nicht der strategischen
Fiihrungsspitze angehoren, aber Verantwortung fiir die
Leitung anderer Fithrungskrafte tragen.

Obwohl die Forschung zu Middle Managern eine breite
Grundlage bietet, liegt der Schwerpunkt tiberwiegend
auf der individuellen Ebene. Das kollektive Handeln in
Form von Middle-Management-Teams ist dagegen ver-
gleichsweise selten untersucht. Altere Studien haben
hierfiir grundlegende Definitionen geliefert, indem sie
Middle-Management-Teams als Zusammenschluss
von Fithrungskréften beschrieben, die jeweils unter-
schiedliche Organisationseinheiten verantworten und
einem {iibergeordneten Manager unterstellt sind (vgl.
Mankin et al., 1996, S. 30; Mohrmann et al., 1997, S. 2-2;
Mclntyre, 1998, S. 3).

Neuere Arbeiten greifen diese Perspektive auf und
betonen, dass die Mitglieder solcher Teams nicht nur
bereichsspezifische Ziele, sondern zugleich Gesamtin-
teressen der Organisation verfolgen (vgl. Schiersmann
etal, 2018, S. 227; Mautz, 2021, S. 1). Empirische Befun-
de verweisen zudem auf zentrale Aufgaben wie die
Priorisierung von Handlungsfeldern, die Mitwirkung
an strategischen Entscheidungen sowie die Sicherstel-
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lung bereichsiibergreifender Zusammenarbeit (vgl.
Wageman et al., 2010; Lindinger et al., 2013, S. 112; Bang
etal., 2021, S. 3; Christiansen et al., 2024).

ROLLEN UND AUFGABEN VON MIDDLE MANAGERN
Die Literatur beschreibt Middle Manager als zentrale
Ubersetzer zwischen strategischer und operativer Ebe-
ne. Zu ihren Kernaufgaben zidhlen die Umsetzung von
Vorgaben des Top-Managements in operative MafSnah-
men, die Koordination abteilungsiibergreifender Akti-
vitdten sowie die bidirektionale Informationsvermitt-
lung (vgl. Walter, 2016, S. 11; Castafier et al., 2017,
S. 13-32). Neben dieser vertikalen Vermittlungsfunkti-
on agieren sie zugleich auf horizontaler Ebene: Sie miis-
sen mit Kollegen derselben Hierarchiestufe kooperie-
ren, stehen aber gleichzeitig mit ihnen im Wettbewerb
um Ressourcen und Einfluss (vgl. Groth, 2008, S. 11;
Walter, 2016, S. 82 {.). Daraus ergibt sich eine Mehrfach-
rolle, in der Middle Manager zugleich Vorgesetzte, Un-
tergebene und Kollegen sind (vgl. Siemann, 2012, S. 1).
In dieser Konstellation wechseln sie fortlaufend zwi-
schen den Positionen von Fithrungskraft und Gefiihr-
ten und {ibernehmen damit zugleich Aufgaben als
,leaders” wie auch als , followers” (vgl. Holterhoff et
al., 2011, S. 42; Walter 2016:93; Jaser, 2023).

Aus dieser Rollenvielfalt erwéchst ein breites und oft
widerspriichliches Aufgabenspektrum: Middle Mana-
ger {ibernehmen zugleich fachliche, management- und
fiihrungsbezogene Aufgaben (vgl. Holterhoff et al.,
2011, S. 12). Sie miissen kurzfristige Ergebnisse sichern
und gleichzeitig langfristige Strategien unterstiitzen,
Innovationen anstofsen und zugleich stabile Standard-
prozesse gewdhrleisten (vgl. Siemann, 2012, S. 1;
Walter, 2016, S. 82-96). Hinzu kommt das Spannungs-
feld zwischen Kooperation und Konkurrenz, interner
und externer Reprasentation sowie der gleichzeitigen
Erwartung, sowohl die Vogelperspektive des Top-
Managements als auch die Froschperspektive operati-
ver Mitarbeitenden einzunehmen (vgl. Sims, 2003;
Groth, 2008, S. 156; Walter, 2016, S. 96;). Dieses Biindel
an Aufgaben macht die Position zu einem Alleskdnner-
Job — oder, wie Siemann (vgl. 2012, S. 1) formuliert, zu
einer ,eierlegenden Wollmilchsau” — und birgt zu-
gleich das Risiko von Uberlastung und Rollenkonflik-
ten (vgl. Nieswandt, 2015, S. 44f.).

Die Forschung zeichnet damit ein differenziertes Bild
der individuellen Herausforderungen von Middle Ma-
nagern. Weit weniger untersucht ist jedoch, wie sich
ihre Situation gestaltet, wenn sie in Teams eingebunden
sind.



ZIFP /2025

STRUKTURELLE BESONDERHEITEN VON MIDDLE-
MANAGEMENT-TEAMS

Die Literatur verweist auf mehrere strukturelle Beson-
derheiten, die Middle-Management-Teams von ande-
ren Teamformen unterscheiden. Ein zentrales Merkmal
ist ihre Stellung im organisationalen Gefiige: Sie iiber-
nehmen weniger klar umrissene operative Aufgaben,
sondern vor allem die Ubersetzung strategischer Leitli-
nien in bereichsiibergreifende Umsetzung (vgl. Walter,
2016, S.12; Floyd etal., 2017, S. 14). Dabei verfolgen Ma-
nagementteams stets einen klaren organisatorischen
Zweck und sind darauf ausgerichtet, Ergebnisse zu er-
zielen, die der gesamten Organisation zugutekommen
(vgl. McShane et al., 2018, S. 219; Bang, 2021, S. 31).
Solche Teams konnen sowohl formal institutionalisiert
sein — etwa als Bereichsleiterkreis — als auch informell
entstehen (vgl, Thompson, 2018, S. 251), beispielsweise
in projektbezogenen Abstimmungsrunden. Der jeweili-
ge Formalisierungsgrad pragt ihren Einfluss und ihre
Arbeitsweise (vgl. Cohen, 2005, S. 35; Schiersmann et
al., 2018, S5.227).

In der Literatur wird zudem hervorgehoben, dass
Middle-Management-Teams meist funktionsiibergrei-
fend besetzt sind, was einerseits vielféltige Perspekti-
ven erdffnet, zugleich aber auch divergierende Interes-
sen mit sich bringt (vgl. Wageman et al., 2010, S. 477;
Bangetal., 2021, S. 191f.). Ein weiteres zentrales Charak-
teristikum ist die Mehrfachzugehorigkeit: Middle Ma-
nager gehoren typischerweise mindestens zwei Teams
parallel an — einem, das sie selbst leiten, und einem
weiteren, in dem sie die Interessen ihres Bereichs auf
der nachsthoheren Hierarchieebene vertreten (vgl. Lin-
dinger et al., 2013, S. 112; Bang et al., 2021, S. 3). Diese
Konstellation er6ffnet Chancen fiir Wissensintegration,
birgtjedoch zugleich Risiken widerspriichlicher Erwar-
tungen und Rollenkonflikte (vgl. Thompson, 2018,
S. 251-252; Mell et al.,, 2022). Thompson (vgl. 2018,
S. 252) bringt diese Spannung pragnant auf den Punkt
mit der Frage: , Are you one of us or one of them?” Ent-
sprechend beschreiben mehrere Arbeiten, dass die Zu-
sammenarbeit in Managementteams nicht immer rei-
bungslos verlduft (vgl. Hinz, 2014, S. 16; Hawkins, 2021,
S.141;Bangetal., 2021, S.11).

DYNAMISCHE BESONDERHEITEN VON MIDDLE-
MANAGEMENT-TEAMS

Neben strukturellen Faktoren riicken in der Literatur
zunehmend auch die dynamischen Besonderheiten von
Middle-Management-Teams in den Fokus. Studien
zeigen, dass diese Teams hdufig weniger als koharente
Einheiten auftreten, sondern eher als Zusammen-
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schluss individueller Akteure, die punktuell zur Ab-
stimmung zusammenkommen. Dies dufSert sich in in-
konsistenter Kommunikation, einer Dominanz operati-
ver Themen sowie in Verzogerungen bei Entscheidun-
gen (vgl. Mankin et al., 1996, S. 77; Bang et al., 2021,
S.11).

Ein zentrales Spannungsfeld besteht in der gleichzeiti-
gen Kooperation und Konkurrenz zwischen den Mit-
gliedern: Wahrend die gemeinsame Verantwortung be-
reichsiibergreifende Abstimmungen erfordert, konkur-
rieren die Beteiligten haufig um Ressourcen, Sichtbar-
keit und Einflussmoglichkeiten (vgl. Groth, 2008, S. 156;
Walter, 2016, S. 93). Diese Situation wird durch die
Mehrfachzugehorigkeiten verscharft, die widerspriich-
liche Anforderungen aus unterschiedlichen Teams mit
sich bringen (vgl. Lindinger et al.,, 2013, S. 112;
Thompson, 2018, S.251).

Hinzu kommen gegensitzliche Erwartungshaltungen:
Von oben werden strategische Ziele und Effizienzan-
forderungen eingefordert, wahrend von unten operati-
ve Umsetzbarkeit und Mitarbeiterinteressen im Vor-
dergrund stehen. Daraus entstehen Rollenkonflikte, die
zu Reibungen innerhalb der Teams beitragen (vgl.
Holterhoff et al., 2011, S. 42; Siemann, 2012, S. 1; Fifka et
al., 2023, S. 29). Aktuelle Befunde bestétigen zudem,
dass gerade Kommunikationsmuster, Entscheidungs-
prozesse und der Umgang mit Verdnderungswider-
standen entscheidend dafiir sind, ob Middle-Manage-
ment-Teams Spannungen produktiv nutzen oder ob
diese in Blockaden und Uberlastung miinden (vgl.
Hanafietal., 2024).

Neuere Arbeiten unterstreichen zudem die Rolle kogni-
tiver Mechanismen. Gemeinsame mentale Modelle zu
Zielen, Rollen und Abldufen gelten als Voraussetzung
fur effektive Teamarbeit; fehlen sie, drohen ineffiziente
Abstimmungen und widerspriichliche Handlungen
(vgl. Tannenbaum & Salas, 2020, S. 91ff.). Konflikte
wirken dabei nicht zwangslaufig leistungsmindernd:
Waihrend aufgabenbezogene Auseinandersetzungen
konstruktiv sein konnen, beeintrachtigen interperso-
nelle oder prozessuale Konflikte die Leistung vor allem
dann, wenn psychologische Sicherheit fehlt (vgl. Tan-
nenbaum & Salas, 2020, S. 102).

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass die Dyna-
miken von Middle-Management-Teams weniger durch
formale Strukturen gepragt sind als vielmehr durch
ihre Fahigkeit, Silos zu tiberwinden, Wissen zu integrie-
ren und widerspriichliche Erwartungen auszubalancie-
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ren (vgl. Porck et al., 2023; Grote et al., 2023). Es stellt
sich daher die Frage, ob Middle-Management-Teams
tatsachlich als , echte Teams” gelten konnen oder ob sie
- gepragt durch Bereichsinteressen und Machtfragen —
eher als lose gekoppelte Gruppen von Fithrungskraften
zu verstehen sind.

MANAGEMENTGRUPPE ODER MANAGEMENTTEAM?
In der Literatur wird deutlich, dass Middle-Manage-
ment-Teams je nach Grad ihrer Interdependenz entwe-
der als ,echte Teams” oder eher als lose gekoppelte
Gruppen von Fithrungskraften zu verstehen sind — ein
Befund, der sowohl theoretisch als auch empirisch breit
gestiitzt ist (Hrebiniak, 2005, S. 158; Courtright et al.,
2015; Thompson, 2018, S. 43; Bang et al., 2021, S. 21f.).
Eine deskriptive Sicht spricht dafiir, sie als Teams zu
betrachten, da ihre Mitglieder voneinander abhangig
sind und gemeinsame Ziele verfolgen (vgl. Bang et al.,
2021, S. 22). Interdependenz gilt dabei als Grundpfeiler
von Teamarbeit (vgl. Thompson, 2018, S. 4). Zugleich
warnen Tannenbaum et al. (2021, S. 21) davor, Teams
nicht ,um der Teamarbeit willen” zu bilden — manche
Aufgaben lassen sich in loser Kopplung effizienter
erledigen. Damit eine Arbeitsgruppe als Team fungiert,
miissen die Mitglieder tatsachlich aufeinander ange-
wiesen sein (vgl. Thompson, 2018, S. 16). Empirische
Befunde zu oberen Fiihrungsteams bestdtigen diese
Unterscheidung: Bei hoher Interdependenz steigen
Team- und Unternehmensleistung, wenn Kohésion
und intensive Kommunikation gegeben sind. Bei gerin-
ger Interdependenz erzielen lose Arbeitsgruppen oft
bessere Ergebnisse (vgl. Hambrick, 1995, S. 110-127;
Barrick etal., 2007; Katzenbach etal., 2016, S. 279).

Neuere Forschung weist zudem darauf hin, dass die Art
der Aufgabenabhangigkeit entscheidend fiir die Wirk-
samkeit ist. Grote et al. (2023) betonen, dass Teams in
komplexen Organisationen nur dann effektiv sind,
wenn ihre Zusammensetzung und Arbeitsweise syste-
matisch an den Kontext angepasst werden. Vor diesem
Hintergrund empfehlen Wageman et al. (vgl. 2008,
S. 29) treffend: , First, decide if you need — and want —a
team.” Diese Uberlegungen machen deutlich, dass die
Frage nicht lautet, ob Middle Management in Teams
arbeitet, sondern vielmehr, wie viel Teamarbeit im kon-
kreten Kontext tatsdchlich erforderlichist.

WIE VIEL TEAMARBEIT BRAUCHT DAS MIDDLE
MANAGEMENT?

Die Frage, ob Middle-Management-Teams tiberhaupt
als ,,echte Teams” gelten konnen, fithrt unmittelbar zu
einer weiteren Perspektive: Wie viel Teamarbeit ist im
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organisationalen Alltag tatsachlich erforderlich — und
in welcher Form? In der Literatur wird zunehmend
betont, dass es nicht die eine Form von Teamarbeit gibt,
sondern unterschiedliche Auspragungen je nach Grad
der wechselseitigen Abhangigkeit. Tannenbaum et al.
(vgl. 2021, S. 26 f.) beschreiben hierzu ein ,Reliance
Continuum”: Bei geringer Interdependenz gentigt lo-
ckere Abstimmung, wahrend mit wachsender Abhan-
gigkeit intensivere Koordination, gemeinsame Ent-
scheidungsfindung und gegenseitige Unterstiitzung
erforderlich werden. Auch Hrebiniak (vgl. 2005, S. 148
ff.) unterscheidet drei Formen der Kopplung. Bei
,pooled interdependence” tragen die Mitglieder
additive Beitrage bei, ohne dass eine direkte Kopplung
besteht. , Sequential interdependence” beschreibt eine
Abfolgeabhangigkeit nach dem Prinzip der FliefSband-
logik. Bei ,reciprocal interdependence” schliefilich
handelt es sich um enge wechselseitige Interaktionen.
Drucker (2009) verdeutlichen diese Unterschiede
anschaulich anhand von Sportarten: Wahrend ,Base-
ball” fiir lose gekoppelte Zusammenarbeit steht, sym-
bolisiert , Football” koordinierte Ablaufe mit klaren
Rollen, und das ,Tennis-Doppel” eine hochgradig
wechselseitige Interaktion.

Empirische Studien zeigen, dass Managementteams in
der Praxis typischerweise zwischen diesen Modi wech-
seln: Es gibt Phasen intensiver Gesamtabstimmung,
Phasen selektiver Koordination in Teilgruppen sowie
Phasen konzentrierter Einzelarbeit (vgl. Busch et al.,
2018, S. 19-21). Wirksamkeit entsteht dann, wenn dieser
Wechsel bewusst gesteuert und iiber geeignete Kom-
munikationswege — physisch oder virtuell —abgesichert
wird. Ein unzureichender Informationsaustausch be-
eintrichtigt hingegen Kooperation, Koordination und
Ergebnisse (vgl. Hrebiniak, 2005, S. 153; Busch et al.,
2018,S.21).

Neuere Arbeiten unterstreichen zudem, dass Teamar-
beit im Middle Management kein Selbstzweck ist, son-
dern kontextabhdngig gestaltet werden muss. Porck
und van Knippenberg (2023) zeigen, dass die Wirksam-
keit von Koordination davon abhéngt, ob strukturelle,
verhaltensbezogene oder kognitive Mechanismen zur
Anwendung kommen und wie Middle Manager diese
kombinieren. In dhnlicher Weise heben Grote et al.
(2023) hervor, dass Teams in komplexen Organisatio-
nen nur dann effektiv sind, wenn der Grad der Zusam-
menarbeit systematisch an Aufgabenanforderungen
und Umfeld angepasst wird. Dies gilt in besonderem
Mafle fiir Middle-Management-Teams, deren Mitglie-
der oft mehrere Rollen parallel erfiillen und in dynami-
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schen Umgebungen agieren (vgl. Lindinger et al., 2013,
5.112; Thompson, 2018, S.251-252; Mell et al., 2022).

Insgesamt verdeutlichen diese Befunde, dass Teamar-
beitim Middle Management je nach Kontext sehr unter-
schiedlich ausgepragt sein kann. Gerade diese Hetero-
genitdt macht es notwendig, die kollektive Dimension
von Middle Managern systematisch zu untersuchen —
eine Perspektive, die bislang nur selten im Fokus stand
und zentrale Forschungsliicken eroffnet.

THEORETISCHE RAHMUNG

Die zusammengetragenen Befunde — von Begriffsdefi-
nitionen und Abgrenzungen iiber strukturelle Rahmen-
bedingungen und dynamische Spannungsfelder bis hin
zur Frage ,Managementgruppe oder Management-
team?” sowie dem erforderlichen Ausmaf$ an Teamar-
beit — lassen sich theoriegeleitet in zentrale Modelle der
Teamforschung einordnen. Das klassische Input-Pro-
zess-Output (IPO)-Modell strukturiert Teamleistung
entlang von Eingangsfaktoren, Interaktionsprozessen
und Ergebnissen; Weiterentwicklungen wie IMOI
(Input-Mediator-Output-Input) betonen zusatzlich ver-
mittelnde Mechanismen, Riickkopplungsschleifen und
Kontextbedingungen (vgl. llgen et al., 2005, S. 517-543;
Salasetal., 2009, S. 39-82).

Aktuelle Arbeiten zu Managementteams kniipfen an
diese Modelle an und passen sie an den Fiihrungskon-
text an. Bang et al. (vgl. 2021, S. 3 ff.) rahmen Manage-
mentteams ausdriicklich innerhalb eines erweiterten
IPO/IMOI-Denkmusters und heben als zentrale Fin-
flussgrofien u. a. Interdependenz, Mehrfachzugehorig-
keiten und geteilte kognitive Strukturen hervor. Fiir
Middle-Management-Teams bedeutet dies: Ihre Wirk-
samkeit wird weniger durch formale Aufbau-Struktu-
ren erklért als durch vermittelnde Prozesse — etwa Wis-
sensintegration, Boundary-Management und das Aus-
balancieren widerspriichlicher Erwartungen (vgl. Mell
etal., 2022; Grote etal., 2023).

Die theoretische Einordnung zeigt, dass klassische
Teammodelle wie IPO und IMOI eine wertvolle Grund-
lage fiir die Analyse von Middle-Management-Teams
bieten. Um deren Besonderheiten zu erfassen, miissen
sie jedoch um Mechanismen wie Boundary Spanning,
Mehrfachzugehorigkeit und das Balancieren wider-
spriichlicher Erwartungen erganzt werden. Damit er-
offnet sich ein Forschungsfeld, das iiber die bisherige
Teamforschung hinausgeht und gezielt die Rolle von
Managementteams im organisationalen Mittelbau
adressiert.
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FORSCHUNGSLUCKE UND OFFENE FRAGEN DES
LITERATUR-REVIEWS

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Middle
Management ist breit gefachert. Studien untersuchen
unter anderem die Rolle von Middle Managern in
Change-Prozessen, ihre Funktion als Ubersetzer strate-
gischer Ziele, ihre Bedeutung fiir die Kommunikation
zwischen Hierarchieebenen sowie ihren Einfluss auf In-
novation und Umsetzungsgeschwindigkeit (vgl. Huy,
2002, S. 31-69; Caye et al., 2010, S. 1-1; Fitka et al., 2013,
2019, 2023). Dabei riicken zunehmend auch Themen in
den Vordergrund, die die besondere Belastungssitua-
tion von Middle Managern betreffen: Als , Diener vieler
Herren” stehen sie zwischen Top-Management, Mitar-
beitenden und Kollegen und sind dadurch mit wider-
spriichlichen Erwartungen, Rollenkonflikten und
Uberlastung konfrontiert (vgl. Groth, 2008; Siemann,
2012; Nieswandyt, 2015; Fifka et al., 2013; Hanafi et al.,
2024).

Deutlich seltener betrachten Forschungsarbeiten
Middle Manager explizit als Team. Wahrend die kollek-
tive Dimension bei Top-Management-Teams ein eta-
bliertes Untersuchungsfeld ist (vgl. Cuypersetal., 2022,
S. 481-515; Krause et al., 2022, S. 1548-1601), werden
Middle-Management-Teams bislang nur vereinzelt,
aber nicht systematisch berticksichtigt. Einzelne Beitra-
ge verweisen zwar auf ihre besondere Bedeutung, wenn
auch aus unterschiedlichen Perspektiven: Walter (2016)
hebtu. a.ihre Schliisselrolle bei der Umsetzung strategi-
scher Vorgaben hervor; Bang et al. (2021) betonen insbe-
sondere die Bedeutung von Interdependenz, Groth
(vgl. 2008) verweist auf die gleichzeitige Kooperation
und Konkurrenz zwischen Mitgliedern; Thompson
(2018) beschreibt die Herausforderungen der Mehr-
fachzugehorigkeiten und divergierenden Rollenerwar-
tungen; und Cohen (2005) betont, dass erfolgreiche
Veranderungsprozesse ohne funktionierende Middle-
Management-Teams kaum moglich sind.

Neuere Befunde stiitzen diese Einschédtzung, indem sie
Middle-Management-Teams als zentrale Akteure fiir
Wissensintegration und Boundary Spanning identifi-
zieren (vgl. Mell et al.,, 2022; Grote et al., 2023;
Schaningeretal., 2023).

Die empirische Basis bleibt jedoch begrenzt. Feldstudi-
en mit realen Teams sind ressourcenintensiv, zudem er-
schweren kontextuelle Unterschiede die Vergleichbar-
keit (Salas et al., 2004, S. 47-91). Viele Untersuchungen
greifen daher auf Laborszenarien zuriick, was Generali-
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sierungen einschréankt (vgl. Shuffler et al., 2011, S. 365
-372). Auch neuere Uberblicksarbeiten unterstreichen,
dass die wissenschaftliche Basis fiir Team-Entwick-
lungsmafinahmen zwar wachst, jedoch fragmentiert
bleibt (vgl. Shuffler et al., 2018, S. 688-724) und viele
zentrale Herausforderungen der Teamforschung —etwa
der Bedarf an theoriegeleiteter Empirie, Langzeitstu-
dien, klaren Konstruktdefinitionen und Echtzeitmes-
sungen — seit Jahrzehnten fortbestehen (vgl. Salas et al.,
2024).

Neben methodischen Hiirden erschwert auch die theo-
retische Heterogenitét ein konsistentes Bild. Thompson
(vgl. 2018, S. 251 ff.) verweist darauf, dass die Wirksam-
keit von Teams stark vom Fiithrungsstil und vom Maf3
an Empowerment abhéngt, wahrend Tannenbaum et al.
(vgl. 2021, S. 201 ff.) betonen, dass Teams nur dann
sinnvoll sind, wenn Ressourcen, Autoritat und eine
gemeinsame Mission klar definiert sind.

Zusammenfassend zeigt die Literatur, dass Middle-
Management-Teams in Organisationen haufig nicht als
eigenstandige Einheit wahrgenommen werden. Ihre
Existenz ist oft implizit, ihre Zusammensetzung varia-
bel und ihre Arbeit in komplexe Netzwerke eingebettet.
Dadurch bleibt ihre kollektive Leistung in Forschung
und Praxis vielfach unsichtbar.

Vor diesem Hintergrund ergeben sich zentrale offene
Fragen:

* Unter welchen Bedingungen arbeiten Middle-
Management-Teams effektiv?

* Welche Rolle spielt der Grad der gegenseitigen
Abhangigkeit (Interdependenz) fiir ihre Leistung?

* Wie beeinflussen Mehrfachzugehorigkeiten ihre
Funktionsweise?

* Welche organisationalen Rahmenbedingungen
férdern oder behindern ihre Wirksamkeit?

Die Beantwortung dieser Fragen ist sowohl fiir die wis-
senschaftliche Theoriebildung als auch fiir die Praxis
von hoher Relevanz. Middle-Management-Teams sind
ein zentraler Hebel fiir die Umsetzung strategischer
Entscheidungen - vorausgesetzt, ihre besonderen
Strukturen und Dynamiken werden erkannt und ge-
zielt gestaltet.

IMPLIKATIONEN FUR PRAXIS UND FORSCHUNG

Die Ergebnisse des Reviews machen deutlich, dass
Middle-Management-Teams bislang weder theoretisch
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hinreichend konzeptualisiert noch empirisch systema-
tisch untersucht wurden.

IMPLIKATIONEN FUR DIE PRAXIS

Die Literatur zeigt, Middle-Management-Teams sind
weder eine verkleinerte Ausgabe von Top-Manage-
ment-Teams noch klassische operative Teams, sondern
eine eigenstdndige Teamform mit spezifischen Anfor-
derungen. Der Intensivitit der Zusammenarbeit ist
abhéngig vom tatsdchlichen Grad der Interdependenz
(vgl. Hrebiniak, 2005, S. 148ff; Busch et al., 2018, S. 21;
Bang, 2021, S. 21ff). Wirksam wird Teamarbeit nur,
wenn die Mitglieder ein gemeinsames Zielverstandnis
haben, ihre gegenseitige Abhangigkeit beriicksichtigen
und Unterschiede produktiv nutzen. Dabei miissen
Managementteams zugleich auf Ergebnisse fiir die
Organisation, Entwicklung der Einzelnen und die
gemeinsame Arbeitsfahigkeit achten (vgl. Bang et al,,
2021,S.31).

Fiir die Praxis bedeutet das: Nicht jedes Gremium
braucht intensive Teamarbeit, wohl aber dort, wo enge
Abhéangigkeiten bestehen. Entscheidend ist dabei, dass
die Entwicklung und Unterstiitzung von Middle-
Management-Teams nicht zum Selbstzweck wird,
sondern klar auf die Wertschdpfung der Organisation
und die realen Herausforderungen des Management-
teams ausgerichtetist (Ilgen et al., 2005; Lacerenza et al.,
2018; Tannenbaum et al., 2021, S. 21ft.). Einen hilfrei-
chen Bezugsrahmen bietet das IMOI-Modell, das ver-
deutlicht, dass Teamwirksamkeit nicht zuféllig ent-
steht, sondern aus dem bewussten Zusammenspiel von
Inputs, Prozessen und Kontextfaktoren hervorgeht —
ein Gedanke, den auch Hawkins (2021), Bang et al.
(2021) und Shuffler et al. (2018) fiir die Entwicklung von
Managementteams aufgreifen.

IMPLIKATIONEN FUR DIE FORSCHUNG

Die Ergebnisse des Reviews zeigen, dass Middle-
Management-Teams bislang weder theoretisch klar
konzeptualisiert noch empirisch systematisch unter-
sucht wurden. Wahrend die Forschung zu Top-
Management-Teams ein etabliertes Feld bildet, bleiben
Middle-Management-Teams trotz ihrer strategischen
Relevanz weitgehend unbeachtet. Zentrale Fragen sind
bislang offen: Unter welchen Bedingungen arbeiten sie
tatsdchlich effektiv? Wie beeinflussen Interdependenz,
Mehrfachzugehorigkeiten und divergierende Rollener-
wartungen ihre Funktionsweise? Welche organisatio-
nalen Rahmenbedingungen fordern oder behindern
ihre Wirksamkeit?
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Fiir die Forschung bedeutet das, den Fokus starker auf
Middle-Management-Teams als eigenstindige Team-
form zu legen und sie nicht nur als Nebenprodukt von
Studien zu Individuen oder Hierarchieebenen zu be-
handeln. Geeignete Bezugsrahmen bietet insbesondere
das IMOI-Modell (Ilgen et al., 2005), das von Bang et al.
(2021) fiir Managementteams weiterentwickelt wurde
und Inputs, Prozesse sowie kontextsensitive Mediato-
ren bertiicksichtigt. Auch neuere Arbeiten zu Team De-
velopment und Koordination verdeutlichen, dass For-
schung zu Middle-Management-Teams stiarker dyna-
mische, kontextabhdngige Mechanismen erfassen muss
(vgl. Shuffler et al., 2018; Porck et al., 2023; Grote et al.,
2023). Methodisch erfordert dies Langsschnittstudien,
Mixed-Methods-Designs und Untersuchungen realer
Teams im organisationalen Alltag, um Generalisierbar-
keit und Praxisrelevanz zu erhchen (vgl. Salas et al.,
2004). Wie Salas et al. (2024, S. 396) betonen, besteht ein
zentrales Bediirfnis darin, Teamforschung starker ,in
the wild” zu betreiben — also unter realen organisatio-
nalen Bedingungen -, um die tatsdchliche Dynamik
und Wirkung von Teams im Alltag sichtbar zu machen.

ZUSAMMENFASSUNG UND FAZIT

Die in diesem Literaturreview herausgearbeiteten Be-
funde machen deutlich, dass Middle-Management-
Teams bislang kaum systematisch untersucht wurden,
zugleich aber eine zentrale Rolle fiir die Umsetzung
strategischer Ziele spielen. Sie sind weder eine , kleine
Ausgabe” von Top-Management-Teams noch eine lose
Ansammlung von Fithrungskréften ohne gemeinsame
Orientierung, sondern eine eigenstandige und komple-
xe Teamform mit besonderen strukturellen und dyna-
mischen Anforderungen. Ihre Kontextabhiangigkeit,
die Mehrfachzugehorigkeit der Mitglieder und die
wechselnden Formen der Interdependenz machen sie
zu einem Untersuchungsfeld mit hoher wissenschaftli-
cherund praktischer Relevanz.

Fiir Unternehmen ist es daher von zentraler Bedeutung,
Middle-Management-Teams gezielt zu unterstiitzen
und in ihrer strategischen Rolle zu starken. Fiir die
Forschung erdffnet sich hier ein weitgehend uner-
schlossenes Feld: Eine systematische und kontextsensi-
tive Untersuchung verspricht nicht nur neue theoreti-
sche Erkenntnisse, sondern auch praxisrelevante Emp-
fehlungen fiir die wirksame Gestaltung dieser bislang
wenig erforschten, aber zentralen Teamform moderner
Organisationen. Damit sind Middle-Management-
Teams ein Ansatzpunkt sowohl fiir die Weiterentwick-
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lung wissenschaftlicher Theorien als auch fiir die
Starkung organisationaler Leistungsfahigkeit.
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