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Abstract

ABSTRACT

Die signifikante Reduktion an Lehrlingen, die Migration existierender Arbeitskradfte sowie die Pen-
sionierung der Babyboomer-Generationen haben zu einem ausgepragten Mangel an Arbeits- und
Fachkraften in der Gastronomiebranche gefiihrt. In dieser dienstleistungsorientierten Branche
sind die Betriebe essenziell auf ein umfangreiches Kontingent an motivierten und sachkundigen
Mitarbeiter*innen angewiesen, um die anspruchsvollen Qualitdtsstandards der Kundschaft zu
erfillen. Die aktuelle Knappheit addaquater Arbeitskrafte hat mittlerweile ein Ausmald erreicht,
welches Unternehmen partiell daran hindert, bestehende Kapazitaten vollstandig zu nutzen, da

die Betreuung und Bedienung nicht liickenlos gewahrleistet werden kdnnen.

Es erstaunt daher umso mehr, dass das Onboarding und das Wissensmanagement als zentrale
Komponenten zur Integration und langfristigen Motivation in den genannten Unternehmen noch
immer einen relativ geringen Stellenwert einnehmen. Die vorliegende Arbeit erdrtert Strategien,
um den Integrationsprozess in gastronomische Unternehmen effektiv und effizient zu gestalten.
Welchen Stellenwert ein strukturiertes Onboarding einnimmt, um neue Mitarbeiter*innen lang-
fristig zu motivieren und zu binden, wird in dieser Arbeit dargestellt. Weiterhin werden die Sy-
nergien zwischen Wissensmanagement und Mitarbeiter*innengeneration umfassend analysiert
und angefihrt. Die aktive Nutzung dieser Interaktionen kann Hindernissen wie dem von Ex-
pert*innen identifizierten Zeitmangel, der einem erfolgreichen Einarbeitungsprozess entgegen-
steht, wirksam begegnen. Die empirischen Ergebnisse verdeutlichen ebenfalls, dass das Potenzial
eines gut integrierten Wissensmanagements im Unternehmen weit iber den Einarbeitungspro-
zess hinausreicht. Die Ergebnisse dieser Arbeit zeigen somit auf, dass das Wissensmanagement
die Voraussetzung fir einen strukturierten Onboardingprozess ist, der neue Mitarbeiter*innen

auf deren Wissensstand abholt und sie bei der fachlichen und sozialen Integration unterstitzt.

Verfahren wie die Wissenssicherung sollten auBerdem langst eine Selbstverstandlichkeit in allen

Betrieben sein, um proaktiv dem Risiko eines Wissensverlusts, der insbesondere durch hohe Fluk-

tuation verursacht wird, entgegenzuwirken.

\
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1. EINLEITUNG

1.1. Problemstellung

Der Fachkraftemangel stellt fiir die Gastronomiebranche seit Jahren eine Herausforderung dar.
Neben dem altersbedingten Ausscheiden der Babyboomer-Generation tragen auch die Arbeits-
bedingungen wie die Notwendigkeit zur Arbeit an Wochenenden und die langen Dienstzeiten
dazu bei, dass zunehmend weniger Nachwuchskrafte fiir die Branche gewonnen werden kdnnen.
(vgl. Gardini 2014, S. 61f.) Zusatzlich lassen sich Lehrstellen, die eine entscheidende Rolle fiir die
Besetzung zukunftiger Positionen spielen, nicht mehr vollstandig besetzen (vgl. Mayerl/Lachmayr
2021, S. 156f.). Diese Situation flihrt dazu, dass Unternehmen haufig nicht mehr in der Lage sind,
ihre gesamten Kapazitaten zu nutzen, da es an Fachkrdften mangelt, die alle Bereiche abdecken
konnen. Ferner hat die Corona-Pandemie durch die Abwanderung von bestehenden Mitarbei-
ter*innen in andere Branchen die Mangelsituation weiter verscharft. (vgl. Miiggler/Liechti/Schar-
rer 2022, S. 19ff.) Mangelndes Wissensmanagement hat zur Folge, das durch Fluktuation neben
den fachlich geschulten Arbeitskraften auch das Wissen, das diese innehaben, fiir das Unterneh-

men verloren geht (vgl. Amelingmeyer 2004, S. 1f.).

Die Gastronomie als Dienstleistungsbranche ist jedoch auf eine Belegschaft angewiesen, die ih-
ren Beruf mit Leidenschaft und Fachkenntnis ausiibt, um die von den Gasten erwarteten Quali-
tatsstandards zu erfillen (vgl. Twumansi Ampofo et al. 2023, S. 3613). GroRBe Unternehmen der
Branche betonen den hohen Wert der Mitarbeiter*innen in ihrer externen Kommunikation. Die-
ses Bewusstsein spiegelt sich jedoch nicht in den Onboarding-Prozessen der besagten Unterneh-

men wider. (vgl. Gardini 2014, S. 63)

Der Integrationsprozess wird von den Mitarbeiter*innen haufig als unzureichend und nicht zu-
friedenstellend empfunden. Dies ist umso unverstandlicher, da jene, die in den ersten Monaten
weder auf sozialer noch auf fachlicher Ebene effektiv in das Unternehmen integriert werden,
tendenziell dazu neigen, den Betrieb wieder zu verlassen. Die fortwahrende Fluktuation und der
damit verbundene Wissensverlust verursachen zusatzlichen Schaden fiir das Unternehmen. (vgl.

Brenner 2020, S. 4) Um neues Personal langfristig an das Unternehmen zu binden, ist es notwen-
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dig, die Integrationsphase sorgfaltig zu planen und zu strukturieren. Alle im Unternehmen Titi-
gen missen gemeinsam darauf hinarbeiten, dass neue Mitarbeiter*innen effizient und effektiv
in das Unternehmensgefiige integriert werden, um die Fluktuation zu verringern. Ein bewusstes
Wissensmanagement kann das im Betrieb vorhandene Wissen nutzen, um neue Mitarbeiter*in-

nen effektiver und effizienter zu integrieren.

1.2. Zielsetzung

Das Ziel dieser Masterarbeit besteht darin, den Einfluss eines gut organisierten Wissensmanage-
ments auf den Integrationsprozess neuer Mitarbeiter*innen in der Gastronomiebranche zu un-
tersuchen. Angesichts des Fachkraftemangels und des demografischen Wandels erhilt die effek-
tive und effiziente Integration sowie deren emotionale Bindung an das Unternehmen eine er-

héhte Bedeutung.

Diese Untersuchung zielt darauf ab, die positiven Synergien aufzuzeigen, die zwischen einem
strukturiert implementierten Wissensmanagementprozess und der Einarbeitung neuer Mitarbei-
ter*innen entstehen kénnen. Unternehmen kdnnten von diesen Erkenntnissen profitieren, in-
dem sie die Prozesse des Wissensmanagements bewusster implementieren und dadurch die

Moglichkeiten zur Optimierung des Onboardings erweitern.

Es wird angestrebt, die Erwartungen neuer Mitarbeiter*innen an die Integration in ein neues
Unternehmen durch die Ergebnisse dieser Masterarbeit besser zu erfiillen. Es wird erwartet, dass
dies zu einer reduzierten Fluktuation und zu geringerem Wissensverlust in den betreffenden Un-
ternehmen fiihrt. Ein bestehender und motivierter Mitarbeiter*innenstamm kénnte weiters zur

Generierung von Wettbewerbsvorteilen beitragen.

Aus wissenschaftlicher Perspektive bieten die durch den empirischen Forschungsteil gewonne-
nen Einblicke einen signifikanten Mehrwert. Die Gastronomiebranche stellt fiir wissenschaftliche
Untersuchungen noch zahlreiche unerschlossene Mdoglichkeiten bereit und weist viele noch un-

erforschte Aspekte auf.
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1.3. Forschungsfragen

Aus der in Punkt 1.1 beschriebenen Problemstellung leiten sich die anschlieRend genannten For-
schungsfragen ab. Die Erkenntnisse der theoretischen und empirischen Subforschungsfragen
werden zusammengefihrt und tragen schlieRlich zur Beantwortung der Hauptforschungsfrage

bei.
Hauptforschungsfrage:

HFF: Welche Auswirkungen hat Wissensmanagement auf die Effizienz des Onboarding Prozesses

in der Gastronomie?
Theoretische Subforschungsfragen:

TSFF1: Wie beschreibt die Fachliteratur Wissensmanagement und welche kritischen Erfolgsfak-

toren beeinflussen dessen Erfolg?

TSFF2: Wie beschreibt die Fachliteratur den Onboarding-Prozess und welchen Einfluss hat Wis-

sensmanagement fir dessen Gestaltung?
Empirische Subforschungsfragen:

ESFF1: Wie beschreiben Expert*innen den Onboarding-Prozess in der Gastronomie und welche

Instrumente erweisen sich in diesem Kontext als besonders effektiv?

ESFF2: Welche Potenziale bietet Wissensmanagement fiir die Gastronomie laut Expert*innen-

meinung und wie lasst sich dieses realisieren?
Methodische Vorgehensweise

Diese Masterarbeit ist in einen theoretischen und einen empirischen Teil gegliedert. Im theore-
tischen Abschnitt werden relevante Themengebiete wie Wissensmanagement und Onboarding
bzw. der Integrationsprozess neuer Mitarbeiter*innen mittels wissenschaftlicher Fachliteratur
aufgearbeitet. Anhand der so gewonnenen Erkenntnisse werden die zuvor definierten theoreti-

schen Subforschungsfragen beantwortet.

Die Daten fiir den empirischen Teil werden durch leitfadengestiitzte Expert*inneninterviews er-

hoben. In diesen schildern die Befragten ihre bisherigen Erfahrungen mit den Themen Wissens-
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management und Onboarding in der Gastronomie. Die Interviewpartner*innen, allesamt Mitar-
beiter*innen mit Personalverantwortung oder Geschaftsfiihrer*innen aus dem gastronomischen
und hotelgewerblichen Sektor, verfligen iber langjahrige Branchenerfahrung. Der verwendete
Interviewleitfaden bietet eine strukturelle Orientierung, indem lediglich Fragekategorien vorge-
geben werden, was eine freie Gesprachsentwicklung ermoglicht und gleichzeitig die Fragen auf

das relevante Forschungsgebiet begrenzt.

Die Vergleichbarkeit der Interviews wird durch die einheitliche Verwendung desselben Fragebo-
gens gewadhrleistet. Die aufgezeichneten Gesprache werden in vollstandige Transkripte (ber-
fiihrt, was die Grundlage fiir die anschlieRende Auswertung bildet. Die ausgewahlte Methode fiir
die wissenschaftliche Verarbeitung der empirischen Daten ist die inhaltlich strukturierende qua-

litative Inhaltsanalyse nach Kuckartz (vgl. 2018, S. 97).

Die Analyse des verschriftlichten Materials erfolgt in sieben Phasen. Zunachst wird eine initiie-
rende Textarbeit durchgefiihrt, bei der relevante Textstellen mittels Software markiert werden.
AnschlieBend erfolgt die Entwicklung der Hauptkategorien, gefolgt von einer ersten Codierung
des gesamten Materials nach diesen Kategorien. Im nachsten Schritt werden die gleich codierten
Textstellen zusammengefiihrt und durch deren Lektiire induktive Subkategorien gebildet. Das
Material wird daraufhin anhand dieser neuen Subkategorien erneut codiert. AbschlieRend erfol-
gen die Analyse des fertig codierten Textes und die schriftliche Darlegung der Ergebnisse, die zur

Beantwortung der empirischen Subforschungsfragen dienen.

1.4. Aufbau der Arbeit

AnschlieBend an die Einleitung dieser Arbeit folgen in Kapitel zwei die Begriffsdefinitionen, die
dazu dienen, ein grundlegendes Verstandnis der zentralen Termini zu entwickeln. In den Kapiteln
drei und vier wird versucht, mithilfe zitierfahiger Fachliteratur zu den Themengebieten Wissens-
management und Onboarding die vorab definierten theoretischen Subforschungsfragen zu be-

antworten, die spater in Kapitel finf thematisiert werden.

Im Zuge der Recherche fiir den theoretischen Teil wurden Fachmagazine und wissenschaftliche

Werke nach relevanten Inhalten durchsucht und basierend auf ihrer Aussagekraft bewertet.
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Texte, die die notwendige Relevanz und Qualitat aufwiesen, wurden entsprechend in den Kapi-

teln zitiert und integriert.

Nach Fertigstellung des theoretischen Rahmens der Arbeit wurden zehn Expert*innen zu den
Bereichen Onboarding und Wissensmanagement in der Gastronomie befragt. Diese Interviews
wurden durch einen vorab erstellten Leitfaden unterstiitzt. Die methodische Herangehensweise
in der Empirie wird in Kapitel sechs erldutert, die Ergebnisse der empirischen Untersuchung wer-

den in Kapitel sieben prasentiert.

Mithilfe dieser Daten werden die empirischen Subforschungsfragen in Kapitel acht beantwortet.
In Kapitel neun erfolgt in der Schlussbetrachtung die Beantwortung der Hauptforschungsfrage
durch eine Synthese der theoretischen und empirischen Ergebnisse. Hierbei wird auch ein durch-

gangiges Konzept ersichtlich, das die verschiedenen Themengebiete miteinander verknipft.

Im Verlauf der Arbeit wurden neue Forschungsliicken identifiziert, welche abschlieRend disku-
tiert werden. Das Literaturverzeichnis am Ende der Arbeit fiihrt alle verwendeten Quellen auf,
und der Anhang enthalt weitere relevante Unterlagen, die fiir die Erstellung der Arbeit bedeut-

sam waren.

1.5. Vorgehen bei der Literaturrecherche

Zu Beginn des Prozesses, der schlieRlich zur Fertigstellung dieser Masterarbeit flihrte, wurde eine
umfassende Auseinandersetzung mit den Themengebieten Onboarding und Wissensmanage-
ment durch eine initiale Recherche durchgefiihrt. Die dabei entstehenden Gedanken wurden
durch die Erstellung einer Mindmap visualisiert und in einen thematischen Zusammenhang ge-
bracht. Die intensive Literaturrecherche offenbarte zunehmend Uberschneidungen zwischen den
beiden Hauptthematiken: Onboarding und Wissensmanagement. Aufgrund dieser Erkenntnisse
und durch personliche Einblicke in die Gastronomiebranche entwickelte sich die zentrale Frage-

stellung, die dieser Arbeit zugrunde liegt.
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2. BEGRIFFSABGRENZUNGEN UND -DEFINITIONEN

In diesem Kapitel erfolgt eine Definition zentraler Begrifflichkeiten, die fiir das Verstandnis der
vorliegenden Forschungsarbeit essenziell sind. Ziel ist es, einen initialen Uberblick zu verschaffen.

Eine vertiefte Auseinandersetzung mit der Thematik findet in den nachfolgenden Kapiteln statt.

2.1. Der Begriff Gastronomie

Die Etymologie des Begriffs Gastronomie kann auf die altgriechischen Wurzeln gastér (Bauch)
und Nomos (Gesetz) zurlickgefuihrt werden. Er fand seinen Ursprung als Titel eines Gedichts, ver-
fasst von dem griechischen Dichter Archistratus, ungefahr im Jahr 350 v. Chr. In diesem Gedicht
wird die Idee vermittelt, dass hochwertige und frische Lebensmittel sorgfaltig zubereitet und in
einer auserwahlten Gesellschaft genossen werden sollten. Die Inspiration, die von diesem Werk
ausging, fuhrte dazu, dass der franzosische Dichter Joseph Berchoux im Jahr 1819 ein Gedicht mit
dem Titel ,La Gastronomie” verfasste, wodurch der Begriff ,Gastronomie” in den modernen

Sprachgebrauch einzog. (vgl. Wagner 2015, S. 1f.)

Eine alternative Ubersetzungsmdoglichkeit aus dem Altgriechischen lautet gastré (Bauch) und
nomi (Fachgebiet, Kunde). Es ist jedoch anzumerken, dass die Herkunft des Wortes Gast nicht
aus dem Altgriechischen stammt, sondern eher aus dem Althochdeutschen oder Gotischen. Es
bezieht sich auf eine*n Fremde*n, Zugezogene™*n oder jemanden, der*die von einem*einer Gast-

geber*in bewirtet wird. (vgl. Wilkesmann/Antonwiecz/Wilkesmann 2022, S. 7ff.)

Abgrenzung Gastgewerbe, Hotellerie, Gastronomie

Das Gastgewerbe, als libergeordneter Begriff, umfasst die Sektoren der Gastronomie und der
Hotellerie. Beide Bereiche sind darauf ausgerichtet, das Wohlbefinden von Gasten wahrend eines
zeitlich begrenzten Aufenthaltes zu gewahrleisten. Die Gastronomie zeichnet sich durch die Be-
reitstellung von Speisen und Getranken gegen finanzielle Vergiitung aus, die vor Ort konsumiert
werden, wahrend die Hotellerie dariiber hinaus eine Unterbringungsmaoglichkeit anbietet. (vgl.

Schneider, 2008, S. 50ff.)
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Unterteilung der Branche und der Leistungsfaktoren in der Gastronomie

Brancheneinteilung: Die Osterreichische Wirtschaftskammer klassifiziert die Fachgruppe der
Gastronomie in neunzehn spezifische Kategorien, wie folgt: Gasthaus, Rasthaus, Restaurant, Buf-
fet (einschlieBlich Tankstellenbuffets, ausschlieBlich Buschenschankbuffets), Imbisstube-Jausen-
station-Milchtrinkstube, Kantine-Werkskiiche-Mensabetriebe, Branntweinschenke, Weinlo-
kal-Weinschenke-Heurigenbuffet, Kaffeehaus, Kaffeerestaurant, Kaffeekonditorei, Es-
presso-Stehkaffeeschenke-Buffet Espressi, Eissalon, Bierlokal-Pub, Bar-Tanzlokal-Diskothek, Aus-
schank oder Verkauf durch Automaten, Wiirstelstand, Buschenschankbuffet, Lieferkiiche-Party-
service-Catering-Herstellung von Speisen im Auftrag Dritter (Mietkoch) fiir nicht gastgewerbliche

Auftraggeber. (vgl. Wirtschaftskammer Osterreich 2022, S. 14)

Einteilung der Leistungskomponenten: Die Gesamtleistung der Gastronomie setzt sich aus ver-

schiedenen Leistungskomponenten zusammen, darunter:

a) Handel: Dies umfasst den Verkauf von Gewirzmischungen, Tabak und Wein fiir den Ge-
brauch zu Hause.

b) Produktionsleistung: Dies bezieht sich auf die Herstellung von Speisen und Getranken.

c) Dienstleistung: Diese umfasst die Bedienung der Gaste, Unterhaltungsleistungen und die
Bereitstellung der Umgebung beziehungsweise Raumlichkeiten fiir die Konsumation der

gastronomischen Gesamtleistung.

Die gastronomische Leistung entsteht somit erst durch das Zusammenspiel der genannten Leis-

tungsfaktoren mit dem Gast. (vgl. Schneider, 2008, S. 50ff.)

2.2. Wissensmanagement

Wissen stellt eine fundamentale Basis fiir die Leistungserbringung in Unternehmen dar. Dies trifft
sowohl auf die Produktion von Sachgltern als auch auf Dienstleistungen zu. Die Ressource Wis-
sen beeinflusst die Leistungserstellung maligeblich und tragt entscheidend zur Endqualitat der
Produkte oder Dienstleistungen bei. Es existiert in Unternehmen in vielfaltigen Formen, sei es in
elektronischen Medien gespeichert, an Personen gebunden, analog niedergeschrieben oder in

Produkten manifestiert. Die Art und Weise, wie dieses Wissen im Unternehmen gebunden und
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insbesondere verfligbar gemacht wird, kann einen wesentlichen Einfluss auf den Unternehmens-
erfolg ausliben. (vgl. Amelingmeyer 2004, S. 1 f.) Im Vergleich zu klassischen Produktionsressour-
cen wie Arbeit, Kapital und Boden wird die Ressource Wissen als noch wertvoller betrachtet.
Lange Zeit wurden in der Optimierung der Managementprozesse keine spezifischen Verfahren
fur den Umgang mit dieser wertvollen Ressource definiert. (vgl. Probst/Raub/Romhardt 2012,

S. 3ff.)

Die Notwendigkeit eines gezielten Wissensmanagements wurde besonders im Kontext der Glo-
balisierung und den daraus resultierenden neuen Konkurrenzsituationen evident. Unternehmen
erkannten, dass ein bewusster Umgang mit Wissen fiir den langfristigen Erfolg unerlasslich ist.
(vgl. Trojan 2006, S. 66) Der Prozess des Wissensmanagements, der die Wissensschaffung, -spei-
cherung und -anwendung umfasst, zielt darauf ab, einen Mehrwert zu schaffen, indem Mitarbei-
ter*innen der unkomplizierte Zugang zu benétigten Wissensressourcen ermoglicht wird, sodass

diese zum Vorteil der Unternehmung eingesetzt werden konnen. (vgl. Notté 2013, S. 14)

Es ist zu betonen, dass die Schaffung von Wissen ausschlieflich durch Menschen erfolgen kann.
Technologische Hilfsmittel, die im Rahmen des Wissensmanagementprozesses eingesetzt wer-
den, dienen lediglich der Speicherung und Verfligbarkeit von Wissen. (vgl. Kusterer 2008, S. 31)
Unternehmen machen haufig den Fehler, Informationsmanagement mit einem ganzheitlichen
Wissensmanagement gleichzusetzen. Die Einfiihrung von Softwarelésungen wird oft als Ab-
schluss dieses Prozesses angesehen, was aus der Unsicherheit resultiert, was Wissen konkret be-

deutet und wie es im Sinne des Unternehmens effektiv zu verwalten ist (vgl. Notté 2013, S. 15).

2.3. Onboarding

Nach dem erfolgreichen Abschluss des Einstellungsinterviews und der Unterzeichnung des Ar-
beitsvertrags durch den*die zukiinftige*n Mitarbeiter*in beginnt ein Integrationsprozess, be-
kannt als Onboarding. Dieser zielt darauf ab, durch die Ausschreibung und Besetzung einer Stelle
neue Kapazitaten fur die unternehmerische Zielerreichung zu schaffen. Je nach Stellenanforde-
rung kann es bis zu einem Jahr dauern, bis neue Kolleg*innen aktiv zur Leistungsbereitstellung

beitragen konnen. In dieser Zeit erfolgt deren Integration in das Unternehmen, wobei das Ziel
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der Fiihrungskraft darin besteht, diesen Prozess so effizient und effektiv wie moglich zu gestalten.

(vgl. Brenner 2020, S. 1)

Das Onboarding unterteilt sich in die soziale und die fachliche Integration. Das Ziel der fachlichen
Integration ist es, neuen Mitarbeiter*innen zu erméglichen, die ihnen gestellten Arbeitsaufgaben
moglichst schnell selbststdandig zu erledigen. Die Dauer, in der die notwendigen Fahigkeiten er-
lernt werden, hdangt wesentlich von der Motivation und dem Willen, im Unternehmen zu verblei-
ben, ab. Die soziale Integration bezieht sich auf den Eingliederungsprozess in das bestehende
Team sowie die Beziehung zu Vorgesetzten. (vgl. Lohaus/Habermann 2016, S. 15) Um Mitarbei-
ter*innen auf beiden Ebenen erfolgreich zu integrieren, ist ein gut durchdachter und geplanter
Prozess erforderlich. Ein brancheniibergreifendes Modell fiir diesen Prozess ist nicht realisierbar,
da die Inhalte und Anforderungen von Unternehmen zu Unternehmen variieren. Dennoch sollte
ein strukturierter Prozess mit flexiblen Gestaltungsmoglichkeiten entwickelt werden. (vgl.

Schmidt 2013, S. 17f.)

Innerhalb dieses Prozesses sind die Verantwortlichkeiten klar zu verteilen und zu kommunizieren,
um eine optimale Integration zu gewahrleisten. Es wird erwartet, dass der*die neue Mitarbei-
ter*in sich proaktiv in die Arbeitsprozesse einbringt und personliche Verantwortung fiir den ei-
genen Lernfortschritt Gbernimmt. Der*Die direkte Vorgesetzte ist verantwortlich, seine*ihre Er-
wartungen deutlich zu machen und beratend zur Seite zu stehen. (vgl. Dierkes 2017, S. 182) Zu-
dem sollte die Flihrungskraft nach den ersten Monaten ein formales Mitarbeiter*innengesprach
initileren, um zu Uberpriifen, ob die Erwartungen erfiillt werden und der Fortschritt zufrieden-
stellend ist. (vgl. Brenner 2020, S. 36f.) Von der Personalentwicklungsabteilung wird erwartet,
einen klar strukturierten Onboarding-Prozess zu planen, in dem alle Stakeholder einbezogen wer-
den, und fir die abschlieBende Reflexion sowie Anpassung des Prozesses verantwortlich zu sein.

(vgl. Dierkes 2017, S. 182)

2.4. Fachkraft und Fachkraftemangel

Als Fachkraft werden Personen bezeichnet, die die fiir die Erledigung von Arbeitsaufgaben not-

wendigen Fahigkeiten und Kenntnisse durch die Absolvierung von anerkannten und standardi-
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sierten Bildungs- oder Ausbildungsprogrammen erworben haben. Der Nachweis liber die Quali-
fikation erfolgt Ublicherweise durch Bestatigungen, Zeugnisse oder dhnliche Dokumente. Eine
ausgebildete Fachkraft ist in der Lage, die fiir ein Berufsfeld definierten Tatigkeiten fachgerecht
auszufiihren. (vgl. Paier 2009, S. 8) Unter Fachkraftemangel ist eine Situation zu verstehen, in der
der Bedarf an qualifizierten Fachkraften, die offene Stellen besetzen kénnten, nicht durch das am

Arbeitsmarkt verfligbare Fachpersonal gedeckt werden kann. (vgl. Mihlbock et al. 2023, S. 11)

Die Gastronomiebranche leidet seit Jahren unter einem ausgepragten Fachkrdaftemangel. Unter-
nehmen versuchen Fachkrafte sowohl Uber klassische Stellenausschreibungen als auch durch
Lehrlingsausbildungen zu rekrutieren. Bedauerlicherweise besteht ebenfalls ein Mangel an Ju-
gendlichen, die Interesse an einer Ausbildung im Gastgewerbe zeigen und eine Lehre absolvieren.

(vgl. Mayerl/Lachmayr 2021, S. 156f.)

Die wirtschaftlichen Konsequenzen dieses Fachkraftemangels fiir die Unternehmen sind erheb-
lich. Teilweise miissen Betriebskapazitdten reduziert werden, da aufgrund des Personalmangels
nicht mehr alle Bereiche bedient werden kénnen. Zudem stellte die Corona-Pandemie die Unter-
nehmen vor zusatzliche Herausforderungen, da ein groRer Teil des Stammpersonals in andere
Branchen abgewandert ist. Diese negativen Faktoren haben zu ernsthaften Umsatzverlusten fiir

die Unternehmen gefihrt. (vgl. Muggler/Liechti/Scharrer 2022, S. 19ff.)
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3. WISSEN UND WISSENSMANAGEMENT

In diesem Abschnitt erfolgt zunachst eine prazise Begriffsbestimmung des Terminus , Wissen”,
gefolgt von einer eingehenden Erlauterung des Begriffs ,Wissenstransfer”. Weiterhin wird das
Modell der Wissensbausteine nach Probst, Raub und Romhardt detailliert betrachtet (vgl. 2012,
S. 26ff.), sowie das geschaftsprozessorientierte Wissensmanagement analysiert. Zudem wird die
Rolle der Informationstechnologien im Kontext des Wissensmanagements beleuchtet. Das pri-
mare Ziel dieses Abschnitts ist die Aufschllisselung der Voraussetzungen, die fiir ein erfolgreiches
Wissensmanagement und einen effektiven Wissenstransfer, insbesondere im Rahmen des On-

boarding-Prozesses, als essenziell erachtet werden.

3.1. Wissen

Im alltaglichen Sprachgebrauch wird haufig Synonymitat zwischen den Begriffen ,,Wissen” und
»Information” angenommen. Dies flhrt jedoch zu einer gewissen Problematik, da es verschie-
dene Definitionen und Interpretationen von Daten, Information und Wissen gibt. Im Alltagsver-
standnis wird der Terminus Information oftmals in einem recht allgemeinen Sinn gebraucht, wo-
bei es genligt, wenn ein*e Informationsgeber*in Daten zur Verfligung stellt, ohne dass diese spe-
ziell auf eine*n bestimmte*n Adressat*in zugeschnitten sind, um als Information angesehen zu
werden. Wissen wird aus diesen Informationen dann, wenn diese als niitzlich anerkannt, verar-
beitet und in einen intellektuellen Kontext gesetzt werden. Die Transformation von Information
in Wissen erfolgt, wenn diese als niitzlich erachtet, vom Individuum verarbeitet und in einen in-
tellektuellen Kontext eingeordnet wird. Diese hierarchische Abfolge lasst darauf schlieRen, dass
Wissen eng an die menschliche Fahigkeit geknipft ist, komplexe intellektuelle Verknlpfungen
herzustellen, da der Mensch das einzige Individuum ist, das dazu in der Lage ist. (vgl. Gust von
Loh 2009, S. 11ff.) Wissen dient dem Individuum als Grundlage fiir die Bewertung, Deutung, An-
tizipation und Gestaltung der wahrgenommenen Realitat. (vgl. Dick/Wehner 2002, S. 8) In der
Betriebswirtschaft wird eine Unterscheidung zwischen organisatorischem und individuellem Wis-
sen getroffen. Unternehmen haben erkannt, dass Daten, Informationen und Wissen wichtige

Ressourcen darstellen, die effektiv verwaltet werden miussen. In der Informationswissenschaft

11
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wird die These vertreten, dass Information Wissen in Aktion ist. Besondere Aufmerksamkeit wird
in diesem Bereich Methoden, Systemen und Organisationsstrukturen gewidmet, die es ermogli-
chen, aus kollektivem Wissen Informationen zu generieren, die fiir aktuelle Fragestellungen re-
levant sind. (vgl. Gust von Loh 2009, S. 11ff.) Es herrscht Konsens dariber, dass Informationen

aus Daten gewonnen werden und Wissen letztendlich aus Informationen hervorgeht.

Ein spezielles Modell, das als Wissenstreppe nach North bekannt ist, postuliert, dass diese Ele-
mente lediglich verschiedene Aggregationszustdnde in der Entwicklung von Kernkompetenzen
darstellen. Dies verdeutlicht die Auffassung, dass Daten, Informationen und Wissen in einem
kontinuierlichen Prozess miteinander verknlpft sind und auf unterschiedlichen Ebenen der Wis-

sensentwicklung existieren. (vgl. Schmid 2013, S. 9f.)

Wettbewerbsfahigkeit
Kompetenz +Einzigartigkeit
Handeln [+richtig handeln

+Wollen

Kénnen

Wissen |+Anwendungsbezug

Information |+Vernetzu ng
Daten +Bedeutung

Zeichen | +Syntax

Abb. 1: Wissenstreppe nach North. Quelle: In Anlehnung an Schmid 2013, S. 9

In Unternehmen manifestiert sich Wissen als eine essenzielle Ressource, deren Werterhalt ge-
fahrdet ist, sobald langjahrige Mitarbeiter*innen das Unternehmen verlassen. In diesem Kontext
obliegt es den Unternehmen, proaktive Mallnahmen zu ergreifen, um dieses Wissen zu bewah-
ren und sicherzustellen, dass es langfristig zuganglich bleibt und an nachfolgende Mitarbeiter*in-
nen weitergegeben werden kann. Die angemessene Sicherung von Wissen erfordert eine syste-
matische Struktur, da es in verschiedenen Ausprdagungen und Formen existiert, und diese unter-
schiedlichen Wissensarten beeinflussen maRgeblich die Methoden, die zur Sicherung und Uber-
tragung angewendet werden kdonnen. In der wissenschaftlichen Literatur werden haufig die Be-
griffe ,,implizites Wissen” und ,explizites Wissen” verwendet, um diese verschiedenen Auspra-

gungen zu beschreiben und zu differenzieren. (vgl. Grames 2020, S. 13ff.)

12



Wissen und Wissensmanagement

3.1.1. Implizites und explizites Wissen

Explizites Wissen bezeichnet Wissen, das unabhangig von dem*der individuellen Urheber*in ge-
speichert werden kann und somit Dritten zuganglich ist. Die Informationen, die auf diese Weise
gespeichert werden, unterliegen einem Alterungsprozess, der mit dem Zeitpunkt ihrer Speiche-
rung beginnt. (vgl. Kreitel 2008, S. 22) Mit der Zeit verliert das so gespeicherte Wissen durch
mangelnde Aktualitat an Wert (vgl. Ackermann et al. 2018, S. 28). Die Qualitat und Strukturierung
dieses expliziten Wissens sind von entscheidender Bedeutung, da schlecht verstdandliches oder
veraltetes Wissen fiir den*die Benutzer*in zusatzlichen Aufwand bedeutet. Explizites Wissen
spielt eine zentrale Rolle in der innerbetrieblichen Wissensvermittlung, und moderne Kommuni-
kationsmittel erleichtern sowohl die Speicherung als auch die Weitergabe dieses Wissens. (vgl.

Kreitel 2008, S.22) Beispiele sind Rezeptblicher oder digitale Bestelllisten in der Kiiche.

Im Vergleich dazu ist implizites Wissen an individuelle Personen gebunden und schwer Uibertrag-
bar. Es entsteht durch personliche Erfahrungen und den Austausch zwischen Individuen. Implizi-
tes Wissen kann weiter in technische (kdrperliche) und geistige Komponenten unterteilt werden.
Die technischen Komponenten umfassen Fahigkeiten und das sogenannte Fingerspitzengefiihl,
wahrend die geistigen Komponenten Werte, Weltanschauung und Ideale umfassen. (vgl.
Mescheder/Sallach 2012, S. 12ff.) Implizites Wissen wird oft als stilles Wissen bezeichnet (vgl.
Kreitel 2008, S. 22). Fur Ergebnisse, die auf dem Einsatz von explizitem Wissen basieren, ist in der
Regel ein langerer Zeithorizont einzuplanen, jedoch kann eine héhere Prazision erwartet werden.
Implizites Wissen befahigt Menschen hingegen dazu, schneller auf unvorhergesehene oder unsi-
chere Rahmenbedingungen zu reagieren und bessere Losungen zu generieren. Untersuchungen
haben gezeigt, dass der Wissensbestand in Unternehmen tiberwiegend aus implizitem Wissen
besteht. Langjahrig aufgebautes implizites Wissen kann jedoch dazu fiihren, dass Mitarbeiter*in-
nen sich neuen Entwicklungen gegenuber verschlieRen, da sie beispielsweise aufgrund intensiver
Kund*innenkontakte gute Ergebnisse erzielt haben und der Ubergang zu weniger persénlichen

Alternativen wie Internetportalen schwierig ist. (vgl. Mescheder/Sallach 2012, S. 12ff.)
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3.1.2. Umwandlung von impliziten in explizites Wissen

In der vorliegenden Abbildung 2, die als die Spirale des Wissens bezeichnet wird, wird die Trans-
formation von implizitem in explizites Wissen veranschaulicht. Diese kontinuierliche Umwand-
lung und die resultierende Vereinfachung der Weitergabe von verfligbarem Wissen stellen einen
wesentlichen Erfolgsfaktor fiir Unternehmen dar. Innerhalb des Arbeitslebens eignen sich die
Mitarbeiter*innen Wissen durch kommunikativen Austausch an. Dieses wird unaufgefordert wei-
tergegeben, was als Externalisation bezeichnet wird. Dabei wird es anderen als explizites Wissen
zur Verfugung gestellt und verbindet sich mit dem impliziten Wissen des Empfangers*der Emp-
fangerin. Wenn das erworbene Wissen im Verlauf des Arbeitsprozesses genutzt wird, vertieft
der*die anwendende Mitarbeiter*in sein*ihr implizites Wissen. Dieser Kreislauf startet auf ei-

nem hoheren Niveau erneut. (vgl. Kreitel 2008, S. 22f.)

Implizites Transferieren Explizites
Wissen o Wissen
A
bewerten ‘ ' nutzen
v
Implizites Explizites
Wissen Lernen Wissen

Abb. 2: Spirale des Wissens. Quelle: In Anlehnung an Kreitel 2008 S. 22

3.1.3. Wissen und Nichtwissen

Das wissenschaftliche Wissen hat in den letzten Jahren (vermeintlich) zugenommen — von der
Annahme ausgehend, dass durch die standige Zunahme von Wissen das Nichtwissen Schritt flr
Schritt verdrangt wird. Stattdessen ist jedoch die — individuelle - Einsicht gekommen, dass das
Nichtwissen zusammen mit dem Wissen wachst. Man wird sich durch die Erweiterung des Wis-
sens bewusst, was man nicht weil3. (vgl. Wehling 2018, S. 485) Nichtwissen kann mittels der vier
Dimensionen, die aus der Kombination von bekannt/unbekannt und Wissen/Nichtwissen entste-

hen, anschaulich dargestellt werden.
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Die erste Dimension ist bekanntes Wissen, man weil}, dass man Uber dieses Wissen verflgt,
bringt es aber nicht zur Anwendung. Die zweite Dimension, bekanntes Nichtwissen, beschreibt
das Bewusstsein dariiber, dass man lber bestimmtes Wissen nicht verfligt. Man koénnte es sich
aber aneignen, da einem die Existenz des Wissens bewusst ist. Die dritte Dimension ist das soge-
nannte ,unbekannte” Wissen. Auch implizites Wissen, eine Person verfiigt liber dieses Wissen,
ist sich dessen jedoch nicht immer bewusst. Die vierte Dimension klassifiziert das ,, unbekannte
Nichtwissen”, also Wissen, von dem man nicht weil}, dass man es nicht weiS. Dadurch, dass die-
ses Unwissen auch nicht bewusst ist, kann man sich dieses Wissen auch nicht aneignen. (vgl.

Wilkesmann/Antoniewicz/Wilkesmann, S. 68ff.)

3.2. Wissenstransfer

Wissen entsteht in den individuellen kognitiven Strukturen von Personen und ist in erheblichem
Male von deren bereits akkumuliertem Vorwissen beeinflusst. Wenn zwei Personen mit identi-
schen Informationsquellen konfrontiert werden, differiert das resultierende Wissen aufgrund ih-
rer unterschiedlichen Vorwissensbestdnde signifikant. Dies kann anhand eines anschaulichen
Beispiels illustriert werden: Ein junger Koch, der ein Rezept liest, in dem Zucker als Zutat aufge-
flhrt ist, mag keine Schwierigkeiten dabei haben, da er nur mit einer spezifischen Art von Zucker
vertraut ist. Im Gegensatz dazu, wird ein erfahrener Koch oder eine erfahrene Kéchin, die bereits
im Laufe ihres Berufslebens mit einer Vielzahl von Zuckerarten gearbeitet haben, durch die vage
Angabe vor zusatzliche Herausforderungen gestellt. Obwohl die grundlegende Information in bei-
den Fallen gleich ist, unterscheidet sich das resultierende Wissen aufgrund der individuellen Vor-
wissensstrukturen erheblich. Somit lasst sich konstatieren, dass der Begriff , Wissenstransfer”
eher als ,,Informations- und Datentransfer” bezeichnet werden sollte. (vgl. Wilkesmann/Antonie-

wicz/Wilkesmann, 2022, S. 81f.)

Die Bereitwilligkeit zur Weitergabe impliziter Daten und Informationen innerhalb einer Organi-
sation ist stark von der kultivierten Fiihrungsethik im Unternehmen abhédngig. Untersuchungen
haben ergeben, dass in Betrieben, in denen die Anerkennung der Mitarbeiter*innen als ein zent-
rales Fihrungsinstrument verankert ist, die Motivation zur Weitergabe impliziter Daten deutlich

hoher ist im Vergleich zu solchen, in denen die Wertschatzung geringer ausgepragt ist. In einer
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Umgebung, die von Wertschatzung gepragt ist, investieren diese auch erheblich mehr Zeit und
Ressourcen in die Weitergabe von Informationen. Umgekehrt fliihren ein toxischer Fiihrungsstil
und die standige Uberwachung der Mitarbeiter*innen zu einer Hemmung des Wissenstransfers.
(vgl. Twumansi Ampofo et al. 2023, S. 3629f.) Ein weiteres Hindernis bei der Weitergabe von
Wissen stellt die Angst vor interner Konkurrenz dar. In einer auf Leistung fokussierten Unterneh-
menskultur kdnnen sowohl Mitarbeitende als auch Flihrungskrafte dazu neigen, Informationen
gegeniber Kolleg*innen bewusst zurlickzuhalten, um deren Leistungsfahigkeit zu begrenzen. Ein
solches Verhalten kann sich nachteilig auf die Gesamtperformance der Unternehmung auswir-

ken. (vgl. Deike 2000, S. 56)

Nonaka (vgl. 2007, S. 165f.) prazisiert auf treffende Weise die Ubertragung von implizitem und

explizitem Wissen.

e Implizit zu implizit:
Ein paradigmatisches Beispiel fiir den beschriebenen Wissenstransfer ist das Erlernen des
Teigknetens fiir die Herstellung von hochwertigem Brot. Diese Tatigkeit lasst sich nur
schwer artikulieren oder schriftlich festhalten. Ein Lehrling erwirbt diese Fertigkeit durch
kontinuierliche Beobachtung und Nachahmung des Lehrmeisters*der Lehrmeisterin. Das
Wissen bleibt dabei durchgangig implizit.

e Explizit zu explizit:
Ein Unternehmen beschéftigt eine*n Controller*in, der*die bei der Erstellung eines Fi-
nanzberichts Daten und Fakten aus dem internen System kombiniert. Dabei entsteht kein
substanziell neues Wissen; vielmehr erfolgt lediglich die Zusammenfiihrung vorhandener
Informationen. Das Wissen bleibt wahrend des gesamten Prozesses explizit.

e Implizit zu explizit:
Sollte es gelingen, den Knetvorgang fiir Brot, wie im vorherigen Beispiel skizziert, schrift-
lich zu beschreiben und somit das Wissen auch flir AuBenstehende zuganglich zu machen,
wirde das implizite Wissen externalisiert und in explizites Wissen iberfuhrt.

e Explizit zu implizit:
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Durch die Anwendung von explizitem Wissen zur Steigerung des eigenen impliziten Wis-
sens findet eine Internalisierung statt. Hierbei wird explizites zu implizitem Wissen trans-

formiert. (vgl. Nonaknka 2007, S.165f.)

Im Kontext des Wissensmanagements kdnnen zwei zentrale Strategien zur Wissenslibertragung
differenziert werden: die Kodifizierungs- und die Personalisierungsstrategie. Die Kodifizierungs-
strategie zielt darauf ab, Wissenselemente umfassend zu dokumentieren und systematisch in
elektronischen Wissensmanagementsystemen zu speichern. Dies ermdglicht den Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiterns, unabhangig von Ort und Zeit auf das dokumentierte Wissen zuzugreifen.
Im Gegensatz dazu fokussiert die Personalisierungsstrategie auf die direkte Ubermittlung von im-
plizitem Wissen durch personliche Interaktionen zwischen den Mitarbeitenden. Die Wahl zwi-
schen diesen Strategien wird maBgeblich durch die Gibergeordnete Wettbewerbsstrategie des
Unternehmens bestimmt. Obwohl beide Ansdtze potenziell synergistisch wirken kénnen, emp-
fiehlt es sich, einer der beiden Methoden Prioritdt einzurdumen, abhangig von den spezifischen

Anforderungen und Zielen des Unternehmens. (vgl. Kusterer 2008, S. 31f.)

3.3. Erfolgsfaktoren der Bausteine des Wissensmanagements

Die Auseinandersetzung mit der Bewaltigung der taglich anfallenden Fiille an Wissen wurde bis-
lang primdr von theoretisch orientierten Akademiker*innen vorangetrieben. Die von Seiten der
Unternehmensfihrung als nicht umsetzbar betrachteten Ansdtze fanden wenig Anklang. Im Kon-
text unternehmerischer Flihrung ist es essenziell, Methoden und Instrumente zu entwickeln, um
die Ressource Wissen innerhalb des Unternehmens lenken, gestalten und gezielt steuern zu kon-
nen. In Kooperation mit diversen Unternehmen wurden die zentralen Prozesse des Wissensma-
nagements erarbeitet, wie von Probst, Raub und Romhard dargelegt (vgl. 2012, S. 26ff.). Diese
bilden die Grundpfeiler des Modells, welches in Abbildung 3 veranschaulicht ist. Insbesondere im
gastronomischen Bereich stellt sich die Frage, wie das in der Kiiche oft unverzichtbare Wissen bei
Personalwechseln effektiv gesichert werden kann (vgl. Wilkesmann/Antoniewicz/Wilkesmann

2022, S. 130).
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Abb. 3: Bausteine des Wissensmanagements. Quelle: In Anlehnung an Probst/Raub/Romhard 2012, S. 34

Die zentralen Aktivitdten im Kontext des Wissensmanagements innerhalb einer Organisation ma-
nifestieren sich in spezifischen Prozessen: der Wissensidentifikation, dem Wissenserwerb, der
Wissensentwicklung, der Wissensverteilung, der Wissensnutzung sowie der Wissensbewahrung.
Diese Prozesse sind in der Literatur ausfuhrlich dokumentiert. (vgl. Probst/Raub/Romhardt 2012,
S. 30ff.) Bei deren Implementierung in der betrieblichen Praxis miissen diese Elemente als integ-
rale Bestandteile eines ganzheitlichen Wissensmanagements betrachtet werden. Entscheidend
fiir den Erfolg solcher Implementierungen sind die organisatorischen, sozialen und informations-
technologischen Komponenten. (vgl. Klotz/Strauch 2001, S. 82f.) Diese Prozesse sind essenziell
fiir die effektive Handhabung der Wissensressourcen innerhalb der Unternehmensstruktur und
beeinflussen sich gegenseitig; Interventionen in einem Prozess ziehen unweigerlich Konsequen-
zen fir die Gbrigen Prozesse nach sich. Obwohl die Kernprozesse bereits eine umfassende Per-
spektive auf mogliche Herausforderungen in der Bewaltigung der Wissensressourcen bieten,
zeigt die Praxis, dass viele Probleme auf eine unzureichende Integration des Wissensmanage-
ments in die Unternehmensstrategie zuriickzufiihren sind. Um die Kohdrenz und Vollstandigkeit
des Konzeptes zu gewahrleisten, wurden zuséatzliche Elemente wie Wissensziele und Wissensbe-
wertung integriert, wodurch das Konzept zu einem zyklischen Managementprozess erweitert
wird, bei dem die Zieldefinition den Anfang und die Bewertung den Abschluss bildet. (vgl.

Probst/Raub/Romhardt 2012, S. 30ff.) Die rapide Dynamik im unternehmerischen Umfeld erfor-
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dert, dass sich nicht nur GroBunternehmen, sondern auch kleinere und mittelstandische Unter-
nehmen (KMU) intensiv mit dem Wissensmanagement auseinandersetzen. Erfolgsfaktoren fiir
KMU umfassen die Mitarbeiterfiihrung, die Schulung von Angestellten, das innerbetriebliche
Controlling sowie die Qualitatssicherung. Ein integriertes Wissensmanagement bietet das Poten-
zial, in all diesen Bereichen unterstiitzend zu wirken. Die Implementierung von Wissensmanage-
mentstrategien kann somit als entscheidender Hebel zur Steigerung der organisationalen Leis-
tungsfahigkeit und zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit in einem sich schnell wandelnden

Marktumfeld betrachtet werden. (vgl. Gust von Loh 2008, S. 47f.)

3.3.1. Wissensziele

Wissensziele dienen als richtungsweisende Leitlinien fir die Durchfiihrung von Wissensmanage-
mentaktivitdaten, indem sie die strategischen Zielsetzungen festlegen, welche den prognostizier-
ten Kompetenzbedarf des Unternehmens fir die Zukunft umreilfen. Normative Zielsetzungen
sind darauf ausgerichtet, eine wissensorientierte Unternehmenskultur zu etablieren, wahrend
operative Zielsetzungen auf die Implementierung der vorab definierten Ziele abzielen. (vgl.
Probst/Raub/Romhard 2012, S. 33) Im spezifischen Rahmen der Gastronomie reprasentieren die
Wissensziele die Bestrebungen des Kiichenchefs*der Kiichenchefin bzw. des gastronomischen
Unternehmens. Diese konnten die Er6ffnung einer neuen Filiale oder das Erreichen eines Miche-
lin-Sterns beinhalten, wobei zentral die Frage steht, welches spezifische Wissen fiir die Errei-
chung dieser Ziele erforderlich ist. Dies kdnnte das Erlernen neuer Kochtechniken oder die Ak-
quise neuer Lieferanten umfassen. Eine zentrale Herausforderung ist die effektive Ubertragung
des akkumulierten Wissens auf die neue Filiale. (vgl. Wilkesmann/Antoniewicz/Wilkesmann
2022, S. 130f.) Beim Setzen von Wissenszielen, an denen sich die weiteren Aktivitdten des Wis-
sensmanagements im Unternehmen orientieren, ist darauf zu achten, dass die Ziele prazise und
konkret formuliert sind. Je nach Managementebene kdnnen diese in normative, strategische und
operative Wissensziele untergliedert werden. Die Unterstitzung durch das Top-Management so-
wie die Motivation der beteiligten Personen sind essenziell, um die Erreichung der Wissensziele
zu ermoglichen. Bei der Formulierung der Ziele ist zudem darauf zu achten, dass diese abschlie-
Rend messbar gestaltet sind, um Erfolge oder Misserfolge sichtbar und bewertbar zu machen.

(vgl. Thommen et al. 2020, S. 615f.)
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3.3.2. Wissensidentifikation

Vor der Implementierung der zur Realisierung der definierten Wissensziele erforderlichen MafR-
nahmen wird zunichst ein umfassender Uberblick tiber die bereits im Unternehmenskontext vor-
handenen Wissensressourcen erstellt. Vielen Unternehmen ist nicht bewusst, welche Individuen
Uber welche spezifischen Wissenskapazitaten verfligen oder welches Wissen generell im Unter-
nehmenskontext vorhanden ist. Ein solches Bewusstsein ist jedoch eine unabdingbare Voraus-
setzung, um zu ermitteln, welches zusatzliche Wissen erworben werden muss, um die gesetzten
Ziele zu erreichen (vgl. Bodendorf 2006, S. 135). In dieser Phase erfolgt ebenfalls eine Selektion
des vorhandenen Wissens. Es ist notwendig, dieses zu selektieren und zu identifizieren, das zur
Zielerreichung beitragt. Dieser Prozess kann als duBerst sensibel angesehen werden (vgl. Cla-
ses/Wehner 2002, S. 48). In der gastronomischen Branche ist die BetriebsgroRe von entscheiden-
der Bedeutung fiir die Identifikation von Wissen. In Betrieben mit lediglich zehn Mitarbeiter*in-
nen ist jedem*jeder bekannt, welche Person (iber welches spezifische Wissen verfiigt. Im Gegen-
satz dazu erfordern groRere Betriebsstrukturen klar definierte Prozesse zur Wissensidentifika-

tion. (vgl. Wilkesmann/Antoniewicz/Wilkesmann 2022, S. 133f.)

3.3.3. Wissenserwerb

Nach der Identifikation des bereits intern vorhandenen Wissens und der Feststellung des noch
bendtigten Wissens zur Erreichung der Wissensziele fokussiert der Baustein des Wissenserwerbs
auf die Generierung der fehlenden Wissensressourcen. Dieser Prozess kann durch die Rekrutie-
rung externer Mitarbeiter*innen erfolgen, die in das Unternehmen integriert werden. Des Wei-
teren kdnnen Wissensliicken durch die Ubernahme oder die Bildung von Joint Ventures mit an-
deren Unternehmen geschlossen werden. Die Einbindung von Kund*innen in Entwicklungspro-
zesse sowie der Erwerb von Wissensprodukten, wie beispielsweise Datenbanken oder potenziel-
len Kund*innendaten, stellen ebenfalls wirksame MafBhahmen dar, um den Wissenserwerb zu
fordern. (vgl. Pietschmann/Ruhtz 2001, S. 242ff.) Im eigenen Unternehmen sind Mitarbeiter*in-
nen Haupttrager des Wissens. Man bezeichnet diese im Kontext des Wissensmanagements auch
als Humankapital. Bezliglich des Wissenserwerbs stellt sich die Frage, welche Faktoren zu einem

erfolgreichen Wissenserwerb bei den im Unternehmen bereits tatigen Mitarbeiter*innen fiihren.
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Haufige kurze Lerneinheiten wahrend der gesamten Laufbahn die dank der Digitalisierung orts-
unabhéangig und jederzeit stattfinden konnen sind Erfolgsfaktoren, die identifiziert werden. (vgl.

Linsinger/Kirsten, n. d.)

3.3.4. Wissensentwicklung

Der Baustein der Wissensentwicklung manifestiert eine komplementare Beziehung zum Wissens-
erwerb, indem er seinen Fokus auf samtliche betriebliche Ablaufe richtet, in denen die Kreativitat
der Mitarbeiter*innen zur Generierung neuer Fahigkeiten, Produkte oder Ideen genutzt wird.
Diese prozessualen Innovationen kénnen in allen Bereichen eines Unternehmens stattfinden. Ein
entscheidender Erfolgsfaktor fir die Wissensentwicklung liegt in einer offenen Unternehmens-
kultur, die die Forderung kreativer Potenziale beginstigt. (vgl. Probst/Raub/Romhard 2012,
S.31)

3.3.5. Wissensverteilung

Im Rahmen des Wissensmanagements wird die Distribution von Wissen als die zentralste Funk-
tion angesehen. Diese liberwacht und steuert die Verbreitung von bereits existierendem Wissen
innerhalb einer Organisation, einschlieRlich der Ubertragung zwischen einzelnen Mitarbeiter*in-
nen und verschiedenen Abteilungen. Die elementarste Form des Wissensaustauschs manifestiert
sich in der Bereitstellung von Informationen. Innerhalb dieses Prozesses werden unterschiedliche
Methoden der Wissensverteilung angewandt: die Push-, Pull- und Point-Strategie. Bei der
Push-Strategie initiiert der*die Informationsgeber*in aktive MalRnahmen, um Informationen zu
dem*der Empfanger*in zu transportieren. Im Gegensatz dazu erfordert die Pull-Strategie eine
aktive Beteiligung des Empfangers*der Empfangerin, der*die bestrebt ist, Informationen von der
Informationsquelle zu akquirieren. Die Point-Strategie hingegen basiert auf gezielten Empfehlun-
gen, die potenziellen Empfanger*innen spezifische Wissensquellen nahelegen. (vgl. Notté 2013,
S. 56) Zudem spielt die Wissensverteilung eine entscheidende Rolle dabei, das organisationale
Wissen auch nach dem Ausscheiden von Wissenstrager*innen zu bewahren. Eine breite Streuung
des Wissens auf mehrere Personen verringert das Risiko eines Wissensverlusts. Herausforderun-

gen, die sich bei der Ubertragung von Wissen an Verantwortliche stellen, umfassen die teilweise
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Immobilitdt oder schwere Ubertragbarkeit des Wissens sowie das Problem des impliziten Wis-
sens, das ausschliefRlich durch personlichen Kontakt vermittelt werden kann. Zudem kann die
kognitive Aufnahmekapazitat des*der Lernenden eine weitere Barriere fiir die Wissenstransfe-
rierung darstellen. Die intrinsische Motivation zur Wissensverteilung ist ein entscheidender Fak-
tor fur deren erfolgreiche Umsetzung, wobei eine forderliche Unternehmenskultur die intrinsi-

sche Motivation signifikant unterstiitzen kann. (vgl. Walti 2015, S. 69ff.)

3.3.6. Wissensnutzung

Die singuldre Generierung und Distribution von Wissen allein generiert keinen inhdarenten Mehr-
wert flr Organisationen. Es besteht keine Gewissheit dartiber, dass das erzeugte Wissen produk-
tiv genutzt wird. Daher erweist es sich als essenziell, Mitarbeiter*innen dazu zu motivieren, das
vorhandene Wissen aktiv einzusetzen. (vgl. Kusterer 2008, S. 36) Ein entscheidender Faktor, der
die Bereitschaft der Mitarbeiter*innen zur Nutzung eines Wissensmanagement-Systems beein-
flusst, ist die Benutzer*innenfreundlichkeit. Die einfache und ziigige Abrufbarkeit relevanter In-
formationen aus dem System ist von essenzieller Bedeutung. Zugleich werden hohe qualitative
Standards an die Informationsbasis gestellt. Wenn Aktualitat, Validitat und Brauchbarkeit der
Wissensbasis nicht gewahrleistet sind, resultiert daraus eine Abnahme der Nutzung. Die infolge-
dessen reduzierte Nutzung fihrt wiederum zu einer Verringerung der Aktualitat, was einen Teu-
felskreis in Gang setzt und zu einer fortlaufenden Verschlechterung des Systems fiihren kann.

(vgl. Gentsch 1999, S. 91)

3.3.7. Wissensbhewahrung

Mitarbeiter*innen akkumulieren wahrend ihres aktiven beruflichen Engagements eine Vielzahl
von Erfahrungen. Diese manifestieren sich als implizites Wissen, das fir das Unternehmen un-
mittelbar nicht fassbar ist. Nichtsdestoweniger kann dieser Wissensbestand durchaus als ent-
scheidender Faktor fir den Erfolg des Unternehmens betrachtet werden. Insbesondere wahrend
Reorganisationsprozessen, die mit einem Personalabbau einhergehen, wird die Bewahrung von
Wissen oft vernachldssigt. Die Trennung von Mitarbeiter*innen, die einer Veranderung abge-

neigt sind, mag zwar dazu flihren, Blockaden zu |6sen, jedoch geht das Erfahrungs- bzw. implizite
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Wissen der Betroffenen unwiederbringlich verloren. Zudem nehmen sie haufig informelle Fiih-
rungsrollen ein, die fiir externe Beobachter*innen auf den ersten Blick nicht offensichtlich sind.
Jene, die durch ihre personliche Art und ihr Wissen liber die Eigenheiten der Organisation die
Stimmung in der gesamten Abteilung aufrechterhalten, tragen allein durch die dadurch gestei-
gerte Motivation zur Gesamtleistung bei. Diese Leistung ldsst sich zwar nicht unmittelbar durch
wirtschaftliche Kennzahlen darstellen, gehort jedoch zweifellos zu den Erfolgsfaktoren fiir den

Unternehmenserfolg. (vgl. Probst/Raub/Romhard 2012, S. 199f.)
Trager des organisationalen Gedachtnisses sind (vgl. Trojan 2006, S. 104ff.):

e Individuen

e Organisationskultur: Durch die gemeinsamen Artefakte, Symbole, Geschichten und Leit-
bilder.

e Prozesse: Die genaue Prozessdarstellung und Abladufe.

e Organisationsstrukturen: Durch die genaue Rollenverteilung.

e Gestaltung des Arbeitsumfeldes: Beispielsweise die personliche Freiheit zur Gestaltung
des Arbeitsplatzes.

e Externe Speichermedien: Stakeholder, die von aullerhalb die Organisation beobachten

und Mitarbeiter*innen, die ausgeschieden sind. (vgl. Trojan 2006, S. 104ff.)

Der Prozess der Wissensbewahrung stellt einen komplexen Vorgang dar, der sich aus den Phasen
der Selektion, Speicherung und Aktualisierung zusammensetzt. Die Selektion nimmt dabei eine
Schlisselrolle ein, da es erforderlich ist, aus der Vielzahl taglich auf das Unternehmen einstro-
mender Daten und Geschéftsprozesse jene Informationen auszuwahlen, die langfristig von be-
deutendem Wert sind und folglich einer Speicherung bediirfen. Fiir die Bewiltigung dieser Auf-
gabe sind sorgfaltig konzipierte organisatorische Systeme und Regelungen zur Selektion unab-
dingbar. (vgl. Probst/Raub/Romhardt 2012, S. 217) Auch wenn sich bestimmte Losungsprozesse
bereits bewahrt haben, sind diese fiir das Unternehmen nicht automatisch langfristig verfiigbar,
weshalb es essenziell ist, sich mit deren Erhalt auseinanderzusetzen. (vgl. Walti 2015, S. 49ff.) Die
Speicherung des selektierten Wissens erfolgt in drei verschiedenen Formen: individuelle, kollek-

tive und elektronische Speicherung. Jede Speicherungsform bietet spezifische Vorteile und ist fir
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bestimmte Anwendungsgebiete pradestiniert. Individuelle Speicherung bezieht sich auf die per-
sonliche Aufbewahrung von Wissen durch Einzelpersonen, wahrend die kollektive Speicherung
das gemeinsame Verwalten und Bewahren von Wissen in organisationalen Strukturen umfasst.
Die elektronische Speicherung hingegen macht sich moderne Technologien und digitale Plattfor-
men zunutze, um Wissen effizient und breit zugédnglich zu machen. Nach der Selektion und Spei-
cherung ist die kontinuierliche Aktualisierung des Wissens von entscheidender Bedeutung. Ent-
scheidungen, die auf veraltetem Wissen basieren, kdnnen erhebliche Risiken bergen. Es ist daher
unabdingbar, das gespeicherte Wissen regelmaRig zu Gberprifen, zu aktualisieren und an die
neuesten Erkenntnisse anzupassen. Dieser dynamische Aktualisierungsprozess sichert die Rele-
vanz und Anwendbarkeit des Wissens in einem sich kontinuierlich verandernden Geschaftsum-

feld. (vgl. Probst/Raub/Romhardt 2012, S. 217)

3.3.8. Wissensbewertung

Im Gegensatz zu quantitativen finanziellen Kennzahlen, die durch standardisierte Messverfahren
erfasst werden konnen, stellt Wissen eine facettenreiche Ressource dar, deren Erfassung und
Bewertung mit erheblichen methodologischen Herausforderungen verbunden ist. Nichtsdestot-
rotz tragen die Kreativitdat und das Wissen der Mitarbeiter*innen in signifikanter Weise zum Ge-
samterfolg eines Unternehmens bei. Dieser Umstand begriindet die Notwendigkeit einer zielge-
richteten Erfassung und Bewertung von Wissen, insbesondere vor dem Hintergrund einer prazi-
sen Unternehmensbewertung im Kontext von Ubernahmen. Die Diskrepanz zwischen dem Buch-
und dem Marktwert verdeutlicht, dass eine umfassende Bewertung nicht allein auf finanziellen
Kennzahlen basieren kann, da diese beiden Werte nicht zwangslaufig identisch sind. AuRerdem
ldsst sich nur managen, was auch messbar ist. (vgl. Mertins/Alwert 2003, S. 578) In modernen
Ansédtzen zur Unternehmensbewertung gewinnt die Berlicksichtigung qualitativer Faktoren zu-
nehmend an Bedeutung. Im Rahmen des Wissensmanagements werden spezifische Wissensziele
definiert, die als Grundlage fir die Entwicklung von Messkriterien dienen. Die erfolgreiche Um-
setzung von Wissensmanagement kann demnach anhand vorher festgelegter Ziele gemessen
werden. Eine Annahme besteht darin, dass der Unternehmenswert nicht ausschlieRlich aus klas-
sischen monetdaren Werten resultiert, sondern auch bislang ungenau bestimmte Wissenswerte

umfasst. (vgl. Krickl & Milchrahm, 2000, S. 113f.) Die Transformation von Mitarbeiter*innen in
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Bezug auf die zuvor definierten Wissensziele dient als Indikator fiir die Evaluierung des Erfolgs

des Wissensmanagements (vgl. Walti 2015, S. 77).

3.4. Wissensmanagment und Informationstechnologie

Die Evolution der Informationstechnologie hat fundamentale Transformationen in den internen
Operationen und Prozessen von Unternehmen induziert. Das Internet eréffnet im Bereich des
Marketings und der Kommunikation mit Mitarbeitenden, Kunden und externen Partner*innen
neue, bislang unerschlossene Dimensionen. Die Effizienz des Informationsaustausches zwischen
verschiedenen Stakeholdern hat sich signifikant erhéht. Innerhalb von Unternehmen spielt ins-
besondere das Intranet eine zentrale Rolle fiir den Wissensaustausch, wobei der Zugang zu die-
sem internen Netzwerk ausschlieBlich Mitarbeitenden gewdhrt wird. In der wissenschaftlichen
Diskussion wird die Rolle der Informationstechnologie im Kontext des Wissensmanagements un-
terschiedlich bewertet: Einige Expert*innen betrachten sie lediglich als unterstiitzendes Werk-
zeug, wahrend andere sie als essenzielle Grundlage fiir ein effizientes Wissensmanagement se-
hen. (vgl. Notté 2013, S. 73f.) Webbasierte Wissensmanagementsysteme bieten den Vorteil, dass
Informationen direkt miteinander verlinkt werden kénnen. Social Software wie Wikis, Blogs und
Communities zeichnet sich durch hohe Interaktivitat aus und eréffnet neue Moglichkeiten fir die
unternehmensinterne Wissensbildung und -verteilung. Eine entscheidende Voraussetzung fiir
die Nutzung solcher Software durch die Mitarbeitenden — und damit fiir die kontinuierliche Ent-
wicklung des unternehmensinternen Wissenspools —ist die Benutzerfreundlichkeit der Software-

l6sungen. (vgl. Probst, Raub, Romhardt 2012, S. 248ff.)

Moderne Softwarelésungen erweitern die Moglichkeiten zur Gestaltung interaktiver Lernpro-
gramme und tragen somit zur Optimierung der unternehmensinternen Wissensverteilung bei.
Insbesondere die Integration von spielerischen Elementen, wie etwa Punktesystemen zur Leis-
tungsbeurteilung, adressiert den intrinsischen Spieltrieb des Menschen und kann die Lernmoti-
vation steigern. Zudem ermdéglichen Cloud-basierte Losungen den Lernenden, unabhadngig vom

Standort und Uber diverse Endgerate hinweg, auf Kurse und Schulungsprogramme zuzugreifen.
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Diese technologischen Entwicklungen bieten erhebliche Flexibilitdat und fordern die Zuganglich-
keit von Bildungsressourcen, was eine effiziente und kontinuierliche Wissensaneignung inner-

halb des Unternehmens unterstitzt. (vgl. Schildknecht 2018, S. 61)

3.5. Geschaftsprozessorientiertes Wissensmanagement

Das geschaftsprozessorientierte Wissensmanagement nimmt den Geschaftsprozess als Aus-
gangspunkt fur die Wissensidentifikation. Wissen, das innerhalb eines Geschaftsprozesses ent-
steht und zur Anwendung kommt, wird einer umfassenden Dokumentation, Analyse und Bewer-
tung unterzogen. Die angewandten Methoden orientieren sich dabei eng an dem Referenzmodell
des Fraunhofer IPK. Innerhalb der wertschopfenden Geschaftsprozesse wird Wissen nicht nur
erzeugt, sondern auch gespeichert, verteilt und angewendet. Die Rahmenbedingungen fiir den
Lebenszyklus des Wissens werden durch die Gestaltungsfelder des Wissensmanagements defi-
niert, zu denen Organisation, Informationstechnik, Fihrungssysteme, Unternehmenskultur, Per-
sonal und Controlling gehoren (vgl. Heisig 2002, S. 48f.). Das geschaftsprozessorientiere Wissens-
management stellt eine methodische Vorgehensweise zur Einflihrung von geschaftsprozessori-
entiertem Wissensmanagement dar. Dabei werden mithilfe eines standardisierten Verfahrens
ausgewahlte Wissensdomanen in Beziehung zu den Kernaktivititen des Wissensmanagements

gesetzt (vgl. Mertins/Orth 2009, S. 41). Das Vorgehensmodell gliedert sich in acht Phasen:

1. Bestimmung des Unternehmensbereichs, der Unternehmens-Wissensstrategie und der
Kernkompetenzen.

2. Auswahl der wissensintensiven Geschéftsbereiche durch Abgleich der Kernkompetenzen
mit den Wissenszielen.

3. Dokumentation der Unternehmenskultur, Mitarbeitermotivation und vorhandener Infor-
mationstechnik im Rahmen eines Wissensmanagement-Audits.

4. Analyse der wissensintensiven Geschaftsprozesse, Offenlegung von Starken, Beschrei-
bung des Wissensbedarfs und Identifikation von Verbesserungspotenzialen.

5. Entwicklung von Lésungsansatzen durch Anwendung der Gestaltungsbausteine des Wis-
sensmanagements.

6. Planung, Einflihrung und Gestaltung der Wissensmanagementlosungen.
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7. Realisierung und Einfiihrung der Pilot-Wissensmanagementldsung.
8. Evaluation der Pilotlosung und anschlieRende Ausrollung im Unternehmen (vgl. Paul/Sak-

aschewski 2012, S. 43ff.).

3.6. Initiierung eines Wissensmanagement Systems

Klein- und Mittelunternehmen (KMU) stehen bei der Implementierung eines effektiven Wissens-
managements vor spezifischen Herausforderungen, die primar aus ihrer Ressourcenknappheit
im Vergleich zu grofReren Unternehmen resultieren. Insbesondere der Faktor Zeit stellt in KMU
eine limitierte Ressource dar, was haufig zu einer geringen Bereitschaft flihrt, diese fir die Ein-
fihrung neuer Instrumente zu investieren. Wahrend MaRBnahmen wie Starke-Schwache-Analy-
sen aufgrund ihres geringeren Zeitaufwands noch Anwendung finden, werden zeitintensive Im-
plementierungsprozesse oft nicht realisiert. Ein weiterer Faktor fiir die mangelnde Beteiligung
der Mitarbeitenden an Wissensmanagementinitiativen ist die unzureichende Kommunikation
des Nutzens, den solche MalRnahmen fir ihre tagliche Arbeit bringen konnten (vgl. Finke 2009,
S. 23). Angesichts der Tatsache, dass Bereitschaft und Motivation der Mitarbeitenden eine zent-
rale Rolle fiir den Erfolg solcher Projekte spielen, sollte im Rahmen des Verdanderungsmanage-
ments eine effektive Kommunikationsstrategie entwickelt und implementiert werden, um die
Unterstlitzung und das Engagement der Mitarbeitenden zu fordern. (vgl. Hagenloch/Mul-
ler/Scherber 2013, S. 226f.) Ein Modell, das die Ressource Wissen aus der Perspektive des Pro-
zesses betrachtet und so den Nutzen fiir den tatsachlichen Arbeitsablauf fokussiert, ist das GPO-

Wissensmanagement-Modell (vgl. Mertins/Orth 2009, S. 41f.).
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4. VERTIEFTE ANALYSE DES ONBOARDING PROZESSES

In diesem Abschnitt wird die Konzeption des ,,Onboarding-Prozesses” eingehend erortert. Es er-
folgt eine Analyse des aktuellen Status quo dieses Prozesses in der Gastronomiebranche, wobei
die Ebenen des Onboarding-Prozesses gemal der Typologie der 4 C's von Bauer (vgl. 2010, S. 2ff.)
eingehend betrachtet werden. Des Weiteren erfolgt eine detaillierte Darstellung des zeitlichen
Ablaufs dieses Prozesses anhand der vier aufeinanderfolgenden Phasen des Onboardings, wie sie
definiert sind. Daraufhin wird die 4 Phasen Methode zur Evaluierung von Integrationsprogram-
men betrachtet. AbschlieRend werden Instrumente beleuchtet, die zu einem effizienten Onboar-

ding-Prozess beitragen.

4.1. Erlduterung Onboarding-Prozess

Orientierungsprogramme verfolgen das Ziel, neuen Mitarbeiter*innen ihr neues Arbeitsumfeld
naherzubringen. In der Regel umfassen sie eine Vielzahl von Aktivitaten, die darauf abzielen, In-
formationen Uber die neue Organisation zu vermitteln. Die genannten Programme kdnnen integ-
raler Bestandteil des Onboardings sein. Der gesamte Prozess geht jedoch liber reine Orientierung
hinaus und ist von wesentlicher Komplexitat gepragt. Das Ubergeordnete Ziel dieser MaRnahmen
besteht darin, neue Mitarbeiter*innen an das Unternehmen zu binden, ihr Engagement zu stei-
gern und die Integration zu erleichtern. Dieser Prozess ist von personlicher Natur, da er Erwar-
tungen weckt und Richtungen vorgibt. Es reicht nicht aus, lediglich vordefinierte Checklisten, Vi-
deofilme und Webtrainings abzuarbeiten, um neue Mitarbeiter*innen zu motivieren oder sie mit
dem neuen Unternehmen zu identifizieren. Eine entscheidende Komponente im Integrationspro-
zess ist die Vermittlung von Emotionen, da dies die einzige Moglichkeit ist, die gesetzten Ziele zu
erreichen. Im besten Fall unterstitzt das Onboarding-Programm die organisatorische Sozialisa-
tion. (vgl. Harpelund/Hojberg/Nielsen 2019, S. 9f.) Es lasst sich beobachten, dass die Erwartun-
gen, die im Zuge des Onboarding-Prozesses geweckt werden, oft nicht vollstandig erfillt werden.
Neue Mitarbeiter*innen erhoffen sich in der Regel durch einen beruflichen Wechsel eine umfas-
sende Verbesserung ihres Gehalts, der Unternehmenskultur oder ihres Arbeitsumfelds. Wenn

die Einarbeitungsphase anschlieRend nicht den Erwartungen entspricht, kann die Enttduschung
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erheblich sein. Obwohl Unternehmen sich dieser Problematik bewusst sein sollten, geben ledig-
lich zwolf Prozent der neu eingestellten Mitarbeiter*innen an, mit dem Onboarding-Prozess zu-
frieden gewesen zu sein. Es ist wichtig zu beachten, dass dieser weit vor dem ersten Arbeitstag

beginnt und sich Giber viele Monate erstreckt. (vgl. Walter/Matar 2023, S. 73ff.)

4.2, Status quo im Onboarding in der Gastronomie

Unternehmen in der Gastronomiebranche sind sich der entscheidenden Rolle bewusst, die ihre
Frontline-Mitarbeiter*innen als Hauptakteur*innen fiir den Unternehmenserfolg spielen. Diese
Erkenntnis wird zumindest offentlich von den BranchengréBen aktiv kommuniziert. Dennoch
zeigt sich, dass professionelles und strategisches Personalmanagement in den taglichen Ge-
schéaftsablaufen der Unternehmen keine vorrangige Prioritat darstellt. Im Vergleich zu anderen
Branchen besteht ein erheblicher Bedarf an der Implementierung von Instrumenten und Prozes-
sen, die auf die Verbesserung des Arbeitsumfeldes, die effiziente Rekrutierung, die Bindung der
Mitarbeiter*innen und SchulungsmaBnahmen, einschliellich des Onboardings, abzielen. Ein wei-
terer Faktor, der beriicksichtigt werden muss, ist der steigende Akademisierungsgrad potenziel-
ler zuklnftiger Mitarbeiter*innen, was die Erwartungen an eine professionelle Personalfiihrung
und -entwicklung in der Gastronomiebranche zusatzlich erhoht. (vgl. Gardini 2014, S. 62ff.) Die
vernachldssigten Methoden und Instrumente des Personalmanagements haben einen erhebli-
chen Einfluss auf die Motivation und Leistungsfahigkeit der Angestellten, was wiederum mal-
geblich den Erfolg eines Unternehmens beeinflusst. Internationale Studien haben belegt, dass
eine gesteigerte Professionalisierung im unmittelbaren Personalmanagement, insbesondere bei
Mitarbeiter*innen mit direktem Kund*innenkontakt, unabhangig von nationalen Grenzen, zu ei-
nem erhéhten Unternehmenserfolg fihrt. (vgl. Madera et al. 2017, S. 48ff.) Das in dieser Unter-

suchung behandelte Instrument der Personalentwicklung ist das Onboarding.

Dieser Prozess beginnt unmittelbar nach Abschluss des Auswahlverfahrens, wenn neue Mitarbei-
ter*innen bereit sind, ihre Stelle anzutreten. Das Hauptziel dieser Phase besteht darin, die naht-
lose Integration neuer Mitarbeiter*innen in die bestehende Organisation sicherzustellen und sie

mit den erforderlichen Qualifikationen auszustatten, um die gestellten Anforderungen bestmog-
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lich zu erfillen. Insbesondere der Aspekt der Qualifikation, der als integraler Bestandteil der Per-
sonalentwicklung betrachtet wird, gewinnt zunehmend an Bedeutung. Dies ist darauf zuriickzu-
flihren, dass eine der Hauptgriinde fiir offene Stellen oft die Unterqualifizierung potenzieller Mit-
arbeiter*innen ist. (vgl. Wien/Franzke 2013, S. 23f.) Zur Bewaltigung dieser Herausforderung hat
sich gezeigt, dass weder eine ausschliellich theoretische Vorbereitung noch die Methode des
»ins kalte Wasser Werfens” geeignet sind, um Personen in einer neuen Position zu etablieren,
insbesondere wenn es sich um Positionen mit direktem Kund*innenkontakt oder Verkaufstatig-
keiten handelt. Stattdessen wird empfohlen, wahrend der Einarbeitungsphase beide Ansatze
miteinander zu verknipfen, um die Vorteile beider Methoden optimal zu nutzen. Bei Dienstleis-
tungsunternehmen wird insbesondere die Methode des ,On-the-Job“-Trainings bevorzugt. Da-
bei starten neue Mitarbeiter*innen direkt unter der Anleitung erfahrener Kolleg*innen mit ihrer
aktiven Tatigkeit. Der Vorteil dieses Ansatzes liegt in der Begrenzung des Produktivitatsverlusts,
da die neuen Mitarbeiter*innen bereits wahrend der Schulungszeit aktiv arbeiten. Allerdings
birgt dieses Vorgehen das Risiko, dass Fehler und unglinstige Verhaltensweisen, die sich im Ar-
beitsalltag etabliert haben, von neuen Mitarbeiter*innen Gbernommen werden. (vgl. Haller

2012, S. 244ff.)

4.3. 4C'sim Onboarding

Neben den in Kapitel 4.5 erlauterten vier zeitlichen Phasen, die den Ablauf des Onboarding-Pro-
zesses strukturieren, werden zur Sicherstellung eines erfolgreichen Onboarding-Prozesses die so-
genannten 4 C's als wesentliche Bausteine identifiziert. Diese stehen fiir Compliance (Konformi-
tat), Clarification (Klarstellung), Culture (Kultur, Unternehmenskultur) und Connection (Verbin-

dung) und werden in diesem Abschnitt dargelegt. (vgl. Bauer 2010, S. 2ff.)

4.3.1. Compliance

Im Laufe der letzten Dekade hat der Begriff Compliance eine wesentliche Erweiterung seines An-
wendungsbereichs erfahren. Urspriinglich war darunter primar die Verpflichtung von Unterneh-

men zu verstehen, sowohl geltendes Recht als auch interne Richtlinien zu befolgen. Mittlerweile
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wird von den Unternehmen ein proaktives Handeln erwartet, das sicherstellt, dass samtliche Or-
ganisationsmitglieder, einschlieRlich der Geschaftsleitung, die rechtlichen Vorgaben einhalten.
Die Zunahme der regulatorischen Komplexitdt unterstreicht die Bedeutung praventiven Han-
delns, das darauf abzielt, Risiken vorzubeugen und Schaden zu minimieren. (vgl. Vetter 2009,

S. 33ff.)

Die Relevanz von Compliance-MaRnahmen in Unternehmen hat sich deutlich gewandelt, vor al-
lem in Reaktion auf 6ffentlichkeitswirksame Skandale, wie den Dieselskandal bei Volkswagen, die
betrachtliche Schaden fiir das Ansehen eines Unternehmens nach sich ziehen kénnen und somit
dessen Fortbestand gefdahrden kénnten. Historisch wurde Compliance haufig ausschlieBlich aus
juristischer Perspektive betrachtet; jedoch erfordert die Befolgung gesetzlicher Regelungen oft
individuelle Entscheidungen, wodurch das Thema auch aus betriebswirtschaftlicher Sicht von Be-
deutung ist. Die Compliance-Kultur eines Unternehmens, definiert als kollektive Bereitschaft zur
Regelbefolgung, ist ein zentraler Bestandteil effektiver Compliance-Management-Systeme. Das
primadre Ziel von Compliance-Initiativen in Unternehmen ist daher nicht nur die Identifizierung
und Sanktionierung von VerstdRRen, sondern vor allem die Férderung eines eigenverantwortli-

chen Verhaltens der Mitarbeiter*innen. (vgl. Haack/Reimann 2012, S. 2ff.)

Um dies zu erreichen, ist es unerlasslich, dass Mitarbeiter*innen unter Umstanden bereits beim
Onboarding ausreichend (iber die relevanten Regelungen und gesetzlichen Vorschriften infor-
miert werden, die ihre Tatigkeiten betreffen. Dies bildet eine grundlegende Voraussetzung fiir
die Einhaltung der Corporate Compliance. (vgl. Schmidt 2010, S. 222ff.) Obwohl groRe Unterneh-
men aufgrund ihrer komplexeren Strukturen strengeren rechtlichen Rahmenbedingungen unter-
liegen, sind auch kleine und mittelstdandische Betriebe nicht von allgemeinen rechtlichen Anfor-
derungen befreit und stellen aufgrund oft fehlender interner Kontrollprozesse ein bevorzugtes
Ziel fur Wirtschaftskriminalitat dar. Studien zeigen, dass lediglich 59 Prozent der Falle von Wirt-
schaftskriminalitat durch interne Kontrollen aufgedeckt werden, was die Wichtigkeit eines funk-
tionierenden Compliance-Management-Systems auch fir KMU unterstreicht (vgl. Wendt 2012,
S. 203ff.). In der 6sterreichischen Gastronomie, die zu 97 Prozent aus kleinen und mittleren Be-
trieben besteht, ist die Relevanz von Compliance daher besonders hoch (vgl. Oschischnig 2023,

S. 16).
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4.3.2. Clarification

Unter dem Begriff Clarification ist das umfassende Verstandnis aller Anforderungen und Erwar-
tungen zu verstehen, die mit einer bestimmten Position einhergehen (vgl. Bauer 2010, S. 2ff.).
Eine alleinige Stellenbeschreibung reicht nicht aus, um samtliche erforderlichen Informationen
fiir ein umfassendes Verstandnis zu vermitteln. Dies liegt daran, dass nicht alle Herausforderun-
gen und Aufgaben, die von einem*einer Stelleninhaber*in erwartet werden, schriftlich nieder-
gelegt werden kénnen. Die Stellenbeschreibung stellt lediglich eine Auflistung der minimalen Ta-
tigkeiten dar, die fiir die Position erforderlich sind. Was von zentraler Bedeutung ist, ist sicherzu-
stellen, dass die Aufgaben, die lber die in der Stellenbeschreibung aufgefiihrten hinausgehen,
nicht im Widerspruch zu den Hauptaufgaben stehen, die von dem*der Stelleninhaber*in erwar-
tet werden. Sowohl die schriftlich niedergelegten Aufgaben als auch diejenigen, die iber diese
Beschreibung hinausgehen, bilden gemeinsam die Gesamtanforderungen. Dies sollte auch von
dem*der Stelleninhaber*in in dieser Weise verstanden werden. (vgl. Ramhit 2019, S. 2ff.) Im Wis-
sensmanagement ist sicherzustellen, dass das Wissen liber die Anforderungen den Betreffenden
zur Verfligung steht. Es ist nicht notig, allen Mitgliedern einer Organisation das komplette Spekt-
rum an Wissen zur Verfligung zu stellen, und ware auch nicht effizient. Ein vorhergehender Se-

lektionsprozess ist obligatorisch. (vgl. Probst/Raub/Romhard 2012, S. 152f.)

4.3.3. Culture

Unternehmen sowie weitere Organisationen, die als kollektive menschliche Akteure fungieren,
konnen als soziale Strukturen charakterisiert werden, deren Ziel es ist, gemeinschaftlich festge-
legte Ziele und Herausforderungen zu meistern. Innerhalb dieser Interaktionsprozesse entwi-
ckeln sich koharente Muster des Handelns und Denkens, welche sich durch symbolische Hand-
lungen der Organisationsmitglieder nach auBen manifestieren. Eine mogliche Definition von Un-
ternehmenskultur umfasst die von den Mitarbeiter*innen verkérperten gemeinsamen Normen,
Werte und Denkhaltungen. Die Pragung der Unternehmenskultur wird durch vier zentrale Fakto-
ren beeinflusst: Verankerungsgrad, UbereinstimmungsausmaR, Systemkompatibilitit und Um-
weltkompatibilitat. Abhdngig von der Auspragung dieser Faktoren, ldsst sich die Kultur eines Un-

ternehmens als stark oder schwach charakterisieren. (vgl. Thommen et al. 2020, S. 569f.)
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Forschungsergebnisse zeigen, dass die Unternehmenskultur einen signifikanten Einfluss auf die
O0konomische Performance von Organisationen austibt, was zur Etablierung des Konzepts der Un-
ternehmenskultur in der Managementliteratur fiihrte. Jenseits der wirtschaftlichen Implikatio-
nen erfillt die Unternehmenskultur auch essenzielle Funktionen wie die Differenzierung von an-
deren Organisationen, die Schaffung einer kollektiven Identitat, die Sinnstiftung, die Stabilisie-
rung von Prozessen und die Steuerung des Verhaltens innerhalb der Organisation. Das Mitarbei-
ter*innenverhalten wird durch Richtlinien und Normen gesteuert, die auf den in der Organisation
verankerten Werten basieren, welche ihrerseits aus der Unternehmensvision abgeleitet sind.

(vgl. Homma/Bauschke 2010, S. 15ff.)

Die Kultur innerhalb eines Unternehmens ist ausschlaggebend dafiir, welche Kenntnisse als rele-
vant betrachtet werden und wie bereitwillig Mitarbeiter*innen ihr Wissen mit Kolleg*innen tei-
len (vgl. Muller/Nessler 2011, S. 265f.). Unternehmen, die eine deutliche und sowohl produkt-
als auch mitarbeiter*innenorientierte Kultur vorweisen, tendieren dazu, im Vergleich zu weniger
erfolgreichen Konkurrenten erfolgreicher zu sein. In solchen Betrieben sind die wenigen Richtli-
nien, Normen und Vorgaben duRerst prazise kommuniziert, was dazu flhrt, dass Mitarbeiter*in-
nen auf allen Ebenen der Hierarchie in nahezu jeder Situation wissen, was erwartet wird. Die
Unternehmenskultur beeinflusst maBBgeblich die Umsetzung der Marktstrategie eines Unterneh-
mens. Die Implementierung neuer strategischer Ansatze erfolgt haufig in Verbindung mit Veran-
derungen in den betrieblichen Ablaufen. Eine offene und anpassungsfahige Unternehmenskultur
erleichtert die Implementierung solcher Strategien. (vgl. Bolz 2013, S. 28ff.) Wahrend des On-
boarding-Prozesses ist es von essenzieller Bedeutung, dass neue Mitarbeiter*innen ein Verstand-
nis fur die formalen und informellen Wertvorstellungen des Unternehmens entwickeln. (vgl.

Bauer 2010, S. 2ff.)

4.3.4. Connection

Organisatorische Sozialisation bezeichnet den Prozess, bei dem neue Mitarbeiter*innen in ein
neues betriebliches und soziales Umfeld eintreten. In diesem mehrstufigen Ablauf gewinnen sie
Einblicke in die internen Verhaltensweisen und beginnen, erste Beziehungen zu ihren Kolleg*in-
nnen aufzubauen. Wahrend dieser Sozialisationsphase erfolgen das Lernen und Anpassen an die

betriebliche Kultur und die Aufnahme von relevantem Wissen auf verschiedenen Ebenen. Die
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soziale Integration in diesem Kontext kann anhand von Indikatoren wie der GroRe, dem Umfang,
der Starke und der Dichte des sozialen Netzwerks gemessen werden. (vgl. Mess/Woll 2010,
S. 29f.) Wahrend des Eingliederungsprozesses, in dem ein wechselseitiger Lernprozess und eine
Integration stattfinden, erwirbt der*die neue Mitarbeiter*in allmahlich die Werte des Unterneh-
mens. Diese werden maligeblich von der bestehenden Unternehmenskultur beeinflusst. Es be-
steht ein gegenseitiges Interesse daran, dass der*die neue Mitarbeiter*in rasch in den Betrieb
integriert wird, um effizient die ihm*ihr Gbertragenen Aufgaben zu bewaltigen. (vgl. Slo-

pinski/Kéhler/Wingen 2017, S. 4)

4.4, Level des Onboarding-Prozesses

Unternehmen lassen sich gemafR Bauer (vgl. 2010, S. 2ff.) in drei verschiedene Levels einteilen,

abhangig von dem Grad, in dem sie die 4 C's im Onboarding-Prozess nutzen.

e Levell: Passives Onboarding
Unternehmen auf diesem Level fokussieren sich im Onboarding-Prozess hauptséachlich
darauf, relevante Informationen wie beispielsweise Sicherheitsunterweisungen und for-
male Prozesse zu vermitteln. Die Elemente Culture und Connection werden nicht in Be-
tracht gezogen. Etwa 30 Prozent der Unternehmen operieren auf diesem Level.

e Level 2: High Potential Onboarding
Wenn Compliance und Clarification im Onboarding-Prozess ausreichend beriicksichtigt
werden und bereits einige Anséatze existieren, um die Aspekte Culture und Connection
zu integrieren, befindet man sich auf Level 2. Etwa 50 Prozent der Unternehmen bewe-
gen sich auf diesem Level.

e Level 3: Proaktives Onboarding
Erst wenn alle vier Elemente der 4 C's integraler Bestandteil des Onboarding-Programms
sind und aktiv vom Unternehmen gelebt werden, wird Level 3 erreicht. Nur etwa 20 Pro-
zent der Unternehmen haben ihr Onboarding auf diesem hochsten Level umgesetzt.

(vgl. Bauer 2010, S. 2ff.)
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4.5. Vier Phasen des Onboarding-Prozesses

Der Onboarding-Prozess wird vor dem eigentlichen Arbeitsantritt eingeleitet und erstreckt sich
in der Regel Uber einen Zeitraum von etwa sechs Monaten. In Abbildung 4 werden dessen vier
Phasen dargestellt. (vgl. Walter/Matar 2023, S. 73ff.) Die zuvor erwadhnten 4 C's nach Bauer (vgl.
2010 S. 2ff.),fungieren als qualitative Zielsetzung des Onboardings, wahrend die vier Phasen den

zeitlichen Ablauf dieses Prozesses veranschaulichen.

Stabilitat-Akzeptanz

Integrations-Lernphase

Orientierungsphase

Preboarding

Abb. 4: 4 Phasen des Onboardings. Quelle: In Anlehnung an Walter/Matar 2023, S.73ff

4.6. Onboarding auf der Zeitachse

4.6.1. Preboarding

In der Phase des Preboardings wird primar darauf abgezielt, samtliche vorbereitenden Malnah-
men zu treffen, um zu gewahrleisten, dass sich der*die neue Mitarbeiter*in rasch orientieren
kann und bereits ab dem ersten Arbeitstag einen optimal eingerichteten Arbeitsplatz vorfindet.
Hierbei wird der Arbeitsplatz im Voraus vorbereitet, was eine erhebliche Zeitersparnis mit sich
bringt, sobald diese*r vor Ort tatig wird. Bekannte Zeitfresser in diesem Kontext umfassen unter
anderem das Einrichten notwendiger Zugange, die Vorbereitung des Laptops, das Einrichten des
Telefons und dhnliche Aufgaben. (vgl. Walter/Matar 2023, S. 74) Bei der Auswahl des Arbeits-
platzes ist darauf zu achten, den*die neue*n Mitarbeiter*in nicht an einer peripheren Position
zu platzieren; idealerweise sollte der Platz in unmittelbarer Nahe zu dem*der zugewiesenen
Pat*in liegen. Falls keine festen Arbeitsplatze im Unternehmen vorhanden sind, muss dieser Um-
stand friihzeitig mit dem*der neuen Mitarbeiter*in besprochen werden. (vgl. Brenner 2020,

S.22)
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In dieser Phase des Onboarding-Prozesses ist es essenziell, regelmadRigen Kontakt mit den Kandi-
dat*innen bis zu deren Unternehmenseintritt aufrechtzuerhalten, um zu signalisieren, dass sie
im Unternehmen willkommen sind. Detaillierte Informationen (iber den geplanten Ablauf der
Einarbeitung konnen dazu beitragen, die Nervositat der neuen Mitarbeitenden zu reduzieren.
Zudem sollte proaktiv kommuniziert werden, falls seitens der Kandidat*innen weitere Unterla-
gen bendtigt werden. Die zukilinftigen Kolleg*innen sollten ebenfalls rechtzeitig tGber den Ein-
trittszeitpunkt und die Qualifikationen des neuen Mitarbeitenden informiert werden, um eine
effiziente Einarbeitung zu gewahrleisten. (vgl. Lohaus/Habermann 2016, S.127f.) Ein Pation oder
ein Mentor sollte bereits in dieser Phase bestimmt werden, um dem zuklinftigen Mitarbeitenden
ab dem ersten Tag bei der fachlichen und sozialen Integration unterstitzen zu kénnen. (vgl.

Schreiner/ Schmid 2015, S.168)

4.6.2. Die Orientierungsphase

Wahrend der Orientierungsphase ist es von hochster Prioritat, die an den*die neue*n Mitarbei-
ter*in gestellten Erwartungen zu klaren. In der Praxis erweist sich dies oft als groBe Herausfor-
derung, da die Erwartungen haufig weder klar formuliert noch schriftlich festgehalten sind. Die
Integration in ein neues Umfeld erfordert die Anpassung an gestellte Anforderungen. Hierfiir ist
es essenziell, dass diese Erwartungen fir alle beteiligten Parteien deutlich verstandlich sind. (vgl.
Schuster/Jespen 2017, S. 201) In den ersten Wochen im Unternehmen ist flir den*die neue*n
Mitarbeiter*in alles neu —neue Kolleg*innen, neue Raumlichkeiten und ein neues Unternehmen-
sumfeld. Das Ziel in dieser Phase ist es, sich mit den neuen Gegebenheiten, einschlielllich der
Erwartungen, den Aufgaben und dem Umfeld, vertraut zu machen. Diese erste Zeit verlangt eine
immense Aufmerksamkeitsleistung, da taglich eine Vielzahl neuer Informationen verarbeitet
werden muss. (vgl. Brenner 2020, S. 36) Sollte bei neuen Mitarbeitenden Schulungsbedarf beste-
hen, ist es erforderlich, diesen zu ermitteln und entsprechende Schulungstermine festzulegen.
Formale Einfihrungsveranstaltungen bieten zudem das Potenzial, neuen Mitarbeitenden die Ori-
entierung im Unternehmensumfeld zu erleichtern. Solche Veranstaltungen werden jedoch haufig

erst durchgefiihrt, wenn mehrere neue Mitarbeitende gleichzeitig ins Unternehmen eintreten.
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In kleineren Unternehmen wird in der Regel eine Mindestteilnehmer*innenzahl von drei Perso-
nen vorausgesetzt, wahrend in groReren Unternehmen die erforderliche Teilnehmer*innenzahl

deutlich héher sein kann. (vgl. Lohaus/Habermann 2016, S. 133f.)

4.6.3. Integrations- und Lernphase

Erst nach Abschluss der Orientierungsphase sind die Mitarbeiter*innen in der Lage, mit der In-
tegration zu beginnen und sich in den sozialen Kontext des neuen Unternehmens einzufiigen. In
diesem Zusammenhang wird ihr Kbnnen mit den Anforderungen der zugeteilten Tatigkeit abge-
glichen und entsprechende Lernpldane werden erstellt. Die zustandige Flihrungskraft Gberwacht
den Lernerfolg regelmaRig und passt den Lernplan bei Bedarf an. (vgl. Walter/Matar 2023, S. 75f.)
In den ersten Monaten formen sich die bis dahin gesammelten Eindriicke zu einem koharenten
Gesamtbild. Das Verhalten der Mitarbeiter*innen wird ebenfalls mit den im Laufe des Onboar-
ding-Prozesses kommunizierten Werten abgeglichen. Sie gewoéhnen sich ein und beginnen, erste
Optimierungen flr den Arbeitsprozess in Betracht zu ziehen. (vgl. Brenner 2020, S. 36f.) Auch in
dieser Phase des Onboarding-Prozesses sind regelmaBige Feedbackgesprache von groRer Bedeu-
tung. Die verantwortliche Flihrungskraft sollte sich Informationen tber den Fortschritt der Einar-
beitung des neuen Mitarbeitenden sowohl von den betroffenen Kolleg*innen als auch vom zu-
gewiesenen Paten bzw. der zugewiesenen Mentorin einholen. Dies ermdglicht die Erstellung ei-
nes ganzheitlichen Leistungsbildes. Sollte die Leistung des neuen Mitarbeitenden signifikant un-
ter den Erwartungen liegen, ist es angebracht, ihn dariber zu informieren. Dies gibt dem Mitar-
beitenden die Moglichkeit, entsprechend zu reagieren und eine moglicherweise drohende Kiin-

digung abzuwenden. (vgl. Lohaus/Habermann 2016, S. 136f.)

4.6.4. Stabilitat und Akzeptanz

Diese Phase kniipft an die Lernphase an, in der die meisten zur Leistungserbringung benétigten
Fahigkeiten erworben wurden, sodass die Mitarbeiter*innen nun in der Lage sind, ihre Aufgaben
selbststandig zu erfiillen. Obwohl weiterhin Fragen beantwortet werden, ist nicht mehr mit der
anfanglich zeitintensiven Unterstitzung durch Kolleg*innen zu rechnen, wie dies in den vorheri-

gen Phasen der Fall war (vgl. Lohaus 2016, S. 142). Fiir den Motivationsfaktor ist die wahrend der
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Lernphase erreichte Selbstwirksamkeit von entscheidender Bedeutung. Zudem werden in dieser
Phase die bis dahin unternommenen Schritte wahrend der Einarbeitungszeit reflektiert und kén-
nen dadurch bei Bedarf angepasst werden. (vgl. Walter/Matar 2023, S. 76f.) Der Erfolg des On-
boarding-Prozesses kann grundsatzlich anhand der Leistungsfahigkeit und der Integration des
neuen Mitarbeitenden in das Unternehmen bewertet werden. Darliber hinaus hat der Onboar-
ding-Prozess einen erheblichen Einfluss auf Chance einen neuen Mitarbeitenden langfristig im

Unternehmen zu halten. (vgl. Schreiner/Schmid 2015, S. 170)

4.7. Evaluierung des Onboardings nach dem Vier-Ebenen-Modell

Ein zentraler Aspekt des Controllings innerhalb der Personalentwicklung stellt die Evaluierung
des Onboarding-Prozesses dar. Dieser Prozess kann im Rahmen der Bewertung ganzheitlich oder
durch eine separate Beurteilung der einzelnen MalRnahmen analysiert werden. Als Kriterien fir
die Bewertung fungieren vorab definierte Zielsetzungen, das Design der MalRnahmen sowie das
Ausmal, in dem die Integration neuer Mitarbeitender erreicht wurde. (vgl. Lohaus/Habermann,
2016, S.143f.) Ein weit verbreitetes und anerkanntes Modell zur Evaluierung von Trainings- und
IntegrationsmalRnahmen ist das Vier-Phasen-Modell nach Kirkpatrick (2006), das in Abbildung
funf dargestellt ist (Kirkpatrick/Kirkpatrick, 2006).

2. Lernen: Haben die Teilnehmer die Inhalte verstanden und
kénnen sie diese anwenden?

1. Reaktionen: Was denken die Teilnehmer?

Abb. 5: 4 Phasen Modell nach Kirkpatrick. Quelle: In Anlehnung an Lohaus/ Habermann 2016, S.144

Kirkpatrick (2006) postuliert eine Abhangigkeit der vier Ebenen untereinander. Die Bedeutung
fiir den Erfolg der Organisation steigt von Stufe zu Stufe. Stufe vier hat somit die groRRte Bedeu-
tung flr den Erfolg der Organisation. (vgl. Lohaus/Habermann 2016, S. 144) Es ist jedoch festzu-
stellen, dass der Schwierigkeitsgrad, Zusammenhange zwischen Training und im Endeffekt er-

brachter Leistung festzustellen, mit jeder Stufe steigt (vgl. Gessler 2005, S. 3f.).
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Fiir die Analyse der ersten Ebene werden Parameter wie die Qualitat des Lernmaterials, die At-
mosphare, die Leistung der Vortragenden und die Qualitat der Inhalte abgefragt. Die Bewertun-
gen der Teilnehmenenden werden oftmals stark von den letzten Eindriicken gepragt, die sie wah-
rend der MaBnahme gesammelt haben. Auf der Ebene des Lernens werden die Leistungen mit-
hilfe der vorher gesetzten Lernziele bewertet. Dies geschieht meist im Rahmen von Wissensiiber-
prufungen. (vgl. Lohaus/Habermann 2016, S. 144) Die Evaluierung der ersten beiden Ebenen
kommt meist zum Einsatz und bildet den Normalfall in der Weiterbildungsevaluation. Zu bemer-
ken ist, dass im Gegensatz zu den Aussagen von Kirkpatrick (2006) der Zusammenhang der ersten
Ebene mit den anderen empirisch nicht nachgewiesen werden konnte. Jedoch kann auch, wenn
Zufriedenheit den Output nicht messbar verbessert, Unzufriedenheit einen Erfolg von vornherein

verhindern. (vgl. Gessler 2005, S. 4)

Fiir die Bewertung der dritten Ebene befragt man Teilnehmeende einige Zeit nach der Schulungs-
malknahme mittels Interviews oder beobachtet sie in ihrem typischen Arbeitsumfeld. Es wird ab-
gefragt oder beobachtet, inwieweit gelernte Inhalte Einfluss auf das Ergebnis der taglichen Arbeit
haben. (vgl. Lohaus/Habermann 2016, S. 144) Das Trainingsprogramm gilt als gescheitert, wenn
trotz nachgewiesenem Lernerfolg auf Stufe zwei auf Stufe drei keine erkennbare Verdanderung
festzustellen ist. Im optimalen Fall sollte vor und nach dem Training evaluiert werden, jedoch ist
das in der Praxis meist nicht umsetzbar. (vgl. Gessler 2005, S. 4) Zur Bewertung der vierten Stufe
wird ermittelt, inwieweit Unternehmensziele mittels geschulter MaBBnahmen erreicht wurden.
Basis sind meist betriebswirtschaftliche Kennzahlen zur Quantitat und Qualitat. (vgl. Lohaus/Hab-
ermann 2016, S. 145) Fir soziale Themen ist die Messung der Ergebnisse besonders schwierig,
da der Einfluss von anderen Faktoren, wie zum Beispiel parallellaufende andere Programme,
nicht ausgeschlossen werden kann. Fir eine evidente Bewertung missten alle Faktoren ausge-

schlossen und die MalRnahmen des Trainings isoliert betrachtet werden. (vgl. Gessler 2005, S. 5)
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4.8. Weitere Effektive Onboarding-Instrumente

4.8.1. Storytelling

In dieser Arbeit wird Storytelling als Instrument zur Integration neuer Mitarbeiter*innen betrach-
tet, wobei viele Unternehmen bereits von seiner Wirksamkeit iberzeugt sind und annehmen, es
in erheblichem Male zu praktizieren. Eine wissenschaftliche Analyse offenbart jedoch, dass nur
wenige Prozesse, die tatsachlich mit Storytelling in Verbindung stehen, in den dokumentierten
internen Ablaufen von Unternehmen verzeichnet sind (vgl. Ettl-Huber 2014, S. 9). Diese Diskre-
panz ist bemerkenswert, insbesondere vor dem Hintergrund, dass das Instrument des Storytel-
lings wahrend des Onboarding-Prozesses besonders geeignet ist, implizites und explizites Wissen
an neue Mitarbeiter*innen zu vermitteln. Geschichten erweisen sich als ausgezeichnete Mittel,
um anspruchsvolles Fachwissen auch fur eine*n Lai*innen auf leicht verstandliche Weise zu ver-
mitteln, wobei die durch die Erzahlung hervorgerufenen Emotionen dazu beitragen, das Gehorte

nachvollziehbar zu machen und das Gelernte zu festigen. (vgl. Sander et al. 2023, S. 121)

Des Weiteren spielen Geschichten eine entscheidende Rolle im Aufbau kollektiver Erinnerungen
innerhalb eines Unternehmens, wodurch sie malRgeblich zum Verstdandnis der Unternehmenskul-
tur beitragen. Das Instrument des Storytellings eignet sich nicht nur zur expliziten Darstellung
von Werten, Normen und Eigenschaften, sondern ermdglicht auch Einblicke in deren Integration
in den Unternehmensalltag. Trotz der vielversprechenden Chancen, die Storytelling bietet, sind
auch potenzielle Gefahren zu beachten. Die Uberlieferung von Geschichten birgt das Risiko der
Verfalschung, wodurch sie von ihrer urspriinglichen Intention abweichen kénnen. Diese Abwei-
chungen kénnen Unsicherheit und Verwirrung unter den Mitarbeiter*innen verursachen. Um
dem entgegenzuwirken, ist es erforderlich, dass Geschichten, die intern fiir die Unternehmens-
kommunikation genutzt werden, stets leicht verstandlich formuliert sind. Darliber hinaus sollten
sie frei von bedrohlichen, isolierenden oder ambivalenten Elementen sein. (vgl. Schneider/Kohler

2017, S. 159f.)
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4.8.2. Mentoring

Hier wird der Unterschied zwischen dem behandelten Instrument des Mentorings und dem hau-
fig falschlicherweise synonym verwendeten Begriff der Patenschaft wissenschaftlich erértert.
Das Mentoring zeichnet sich dabei durch die langfristige Forderung der beruflichen Entwicklung
durch, eine in der Regel héherrangige, Person aus, wahrend die Patenschaft lediglich die Unter-
stitzung einer oft gleichrangigen Person wahrend der Einarbeitungsphase umfasst. Das Ziel be-
steht darin, sicherzustellen, dass der*die neu eingestellte Mitarbeiter*in die ihm*ihr (ibertrage-
nen Aufgaben rasch erlernt und moglichst zeitnah eigenstandig ausfihren kann. (vgl. Loh-

haus/Habermann 2016, S. 20f.)

Mentoring manifestiert sich in einem deutlich umfassenderen Rahmen, indem es verschiedene
wichtige Aufgaben im gesamten Employee Life Cycle erfiillt. Bereits vor der Rekrutierung fungiert
ein erfolgreiches Mentoring-Programm als MarketingmaRnahme fiir das Unternehmen. Die Ent-
wicklungsmaoglichkeiten fir zuklnftige Mitarbeiter*innen spielen eine entscheidende Rolle bei
der Auswahl ihres kiinftigen Arbeitgebers. Das Mentoring-Programm signalisiert dabei das Inte-
resse des Unternehmens an der kontinuierlichen Entwicklung seiner Mitarbeiter*innen. Wah-
rend des Onboardings dient es unter anderem dazu, implizites Wissen tber das Unternehmen an
den*die Mentee weiterzugeben. Es ermoglicht den Austausch von Erfahrungen und gewahrt Ein-
blick in den Fiihrungsalltag des Unternehmens. Dariiber hinaus er6ffnet das Mentoring die Mog-
lichkeit, das formelle und informelle Netzwerk des Unternehmens zu erkunden. Wahrend des
Onboardings erhalt der*die Mentee durch den persdnlichen Austausch mit dem*der Mentor*in
auch einen vertieften Einblick in das Wertegeriist des Unternehmens. Die Ubereinstimmung der
eigenen Werte mit denen des Unternehmens hat einen signifikanten Einfluss auf die langfristige
Entwicklung des*der neuen Mitarbeiter*innen. (vgl. Rademacher/Weber 2017, S. 7ff.) Mento-
ring ist in Unternehmen als Onboarding-MaRnahme bereits etabliert und wird insbesondere auf-
grund des personlichen Austauschs mit neuen Mitarbeiter*innen als eine der wertvollsten MalR-

nahmen im Onboarding betrachtet. (vgl. Grabmair/Kovacs 2023, S. 419)
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5. BEANTWORTUNG DER THEORETISCHEN
SUBFORSCHUNGSFRAGEN

In diesem Abschnitt werden mithilfe der zuvor dargelegten Literatur die zwei theoretischen Sub-
forschungsfragen beantwortet. Zusammen mit den Ergebnissen der empirischen Forschung dient

dies der Beantwortung der Hauptforschungsfrage vorliegender Arbeit.
Beantwortung TSFF 1

Wie beschreibt die Fachliteratur Wissensmanagement und welche kritischen Erfolgsfaktoren

beeinflussen dessen Erfolg?

In der Fachliteratur wird der Prozess des Wissensmanagements in die Bereiche Wissensidentifi-
kation, Wissenserwerb, Wissensentwicklung, Wissensverteilung, Wissensnutzung und Wissens-
bewahrung eingeteilt. Um die Grundlage fiir einen praktikablen Managementkreislauf zu legen,
wurden noch die erganzenden zwei Punkte Wissensbewertung und die allem vorangehenden
Wissensziele hinzugefligt. Das Arbeiten an diesen Punkten dient dazu, Wissen innerhalb des Un-

ternehmens zielgerichtet zu verwalten und zu steuern.

Grundsatzlich lasst sich das im Unternehmen vorhandene Wissen in implizites und explizites Wis-
sen unterteilen. Explizites Wissen lasst sich leicht erfassen und schriftlich niederlegen. Dies er-
moglicht eine einfache Speicherung und Verteilung, da niedergeschriebenes oder digital gesi-
chertes Wissen einfach an Dritte weitergegeben werden kann. Im Gegensatz dazu lasst sich im-
plizites Wissen nicht so einfach externalisieren und speichern. Dieses generieren Personen durch
personliche Erfahrungen, die sie im Laufe ihres Lebens machen. Entscheidungen, die anhand von
implizitem Wissen getroffen werden, liegen auch Faktoren wie Einstellung, persdnliche Weltan-
schauung und die eigenen Werte zugrunde. Implizites Wissen, da es an so viele personliche Fak-
toren geknlipft ist, lasst sich nur sehr schwer erfassen und an Dritte libertragen. Ein in der Arbeit
behandeltes Modell, das die fortlaufende Transformation von implizitem zu explizitem Wissen
und umgekehrt darstellt, ist die Wissensspirale. Implizites Wissen transferiert zu explizitem Wis-

sen und durch das Lernen von explizitem Wissen wird wiederum das implizite Wissen erweitert.

Was auch aus der Fachliteratur klar hervorgeht, ist, dass der Begriff Information im Alltag oft mit

dem Begriff Wissen gleichgesetzt wird. Bei Betrachtung der Wissenstreppe nach North (zitiert
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nach Schmid 2013, S. 9), ist jedoch zu erkennen, dass Wissen erst durch die intellektuelle Verar-
beitung von Informationen durch einen Menschen entsteht. Das daraus entstehende Wissen ist
durch die intellektuelle Kapazitdt des*der Verarbeitenden begrenzt. Betrachtet man die Wissen-
streppe als Ganzes, zeigt sich auch, dass auf das erlangte Wissen Kénnen folgt. Aus dem Kénnen
werden Handlungen, durch die Kompetenz entsteht. Diese erlangten Kompetenzen fiihren
schlieflich zum Wettbewerbsvorteil fiir das Unternehmen. Dies zeigt auch, dass Unternehmen,
die sich mit Prozessen wie den dargelegten beschaftigen, gegeniiber den Mitbewerbenden Vor-

teile generieren kénnen.

Um diese Prozesse innerhalb einer Organisation zu implementieren, ist es notwendig, dass diese
MaBnahme von allen im Unternehmen Tatigen, inklusive des Top-Managements, mitgetragen
wird. Die Flihrungsebene muss fiir die erfolgreiche Umsetzung schlieflich auch finanzielle und
personelle Ressourcen zur Verfligung stellen. Gerade Klein- und Mittelunternehmen haben im
Vergleich zu GroRunternehmen weniger Ressourcen dafiir zur Verfiigung. So werden oft nicht
alle Bausteine des Wissensmanagement abgedeckt, sondern nur einzelne ausgewahlt. Das Ge-
schéaftsprozess orientierte Wissens-Management Modell bietet hier die Moglichkeit MalRnahmen
direkt anhand des fiir einen Geschéftsprozesses notwendigen Wissens einzufiihren. Ebenfalls ist
zu beachten, dass der Prozess des Wissensmanagements nicht nach der erfolgreichen Implemen-
tierung abgeschlossen ist. Es ist ein fortlaufender Prozess, der — wie alle Managementprozesse —
in regelmafigen Abstanden evaluiert werden muss. Informationen, die nicht aktualisiert werden,
flihren zur Ineffizienz im Unternehmen und das Wissensmanagement erscheint kontraproduktiv.
Wie effektiv das Wissensmanagement schlieRRlich im Unternehmen umgesetzt wird, ist auch ab-
hangig von der vorherrschenden Unternehmenskultur. Eine offene, kommunikative und fehler-
tolerante Kultur tragt dazu bei, dass Mitarbeiter*innen ihr Wissen eher weitergeben und somit
die Externalisierung erleichtern. Breit gestreutes Wissen fiihrt dazu, dass dieses auch im Fall von
Fluktuation fiir das Unternehmen erhalten bleibt. Es soll somit Ziel der Unternehmenskultur sein,

die Wissensentwicklung und den Wissensaustausch zu fordern.

Fiir die Sicherung und die Verbreitung von Wissen innerhalb des Unternehmens und zwischen
den Mitarbeiter*innen spielen IT-Systeme eine groBe Rolle. Informationen und Daten kdnnen

digital gesichert werden und sind fir jene, die diese bendtigen, ortsunabhangig und unkompli-
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ziert abrufbar. Schnell verfligbare Informationen fiihren zur Effizienzsteigerung. Eine Vorausset-
zung, die Prozesse des Wissensmanagements ebenfalls erfiillen miissen, ist Flexibilitat. Informa-
tionen mussen sich innerhalb des Prozesses leicht erganzen und aktualisieren lassen. Dies ist un-

bedingt erforderlich, damit das System auch im praktischen Alltag effektiv genutzt wird.

Jede*r Mitarbeiter*in tragt zum Erfolg von Wissensmanagement innerhalb des Unternehmens
bei. Traineeprogramme, Mitarbeiter*innenentwicklungsprogramme und dhnliche interne MaR-
nahmen fihren zur Wissensentwicklung, zur -teilung und -verteilung innerhalb des Unterneh-
mens. Diese Mallnahmen kdnnen allerdings nur effektiv eingesetzt werden, wenn sie von den
Mitarbeiter*innen mitgetragen werden. Das Management des im Unternehmen vorhandenen
Wissens, das zum grofSten Teil aus dem vorhandenen Wissen der im Unternehmen Tatigen be-
steht, sollte vonseiten des Top-Managements als fester Bestandteil in der langfristigen Unter-
nehmensstrategie etabliert werden. Es muss klar und transparent kommuniziert werden, dass
das Unternehmen an der Sicherung und der standigen Weiterentwicklung des vorhandenen Wis-

sens interessiert ist, um langfristig wettbewerbsfahig zu bleiben.

Es kann behauptet werden, dass die Unternehmenskultur, die Mitarbeiter*innen, offene Kom-
munikation und klar strukturierte wie auch leicht handhabbare Prozesse bei der Umsetzung des

Wissensmanagements als Erfolgsfaktoren gesehen werden kdnnen.
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Beantwortung TSFF 2

Wie beschreibt die Fachliteratur den Onboarding-Prozess und welchen Einfluss hat Wissens-

management fiir dessen Gestaltung?

Der Onboarding-Prozess hat zum Ziel, neue Mitarbeiter*innen moglichst effektiv und effizient in
ein bereits bestehendes Unternehmen zu integrieren. Diese Integration umfasst fachliche und
soziale Aspekte. Unter fachlichen Aspekten ist zum Beispiel zu verstehen, dass der*die neue Mit-
arbeiter*in alle Informationen erhalt, die er*sie benétigt, um die an ihn*sie gestellten Aufgaben
effizient zu erledigen. Ein sozialer Aspekt ware die Integration in das bestehende Mitarbeiter*in-
nen Team. Die Dimensionen, die wahrend des Prozesses abgedeckt werden miissen, um eine
effektive und effiziente Einarbeitung zu garantieren, sind Compliance, Clarification, Culture und

Connection.

Unter Compliance fallt die Einhaltung gesetzlicher Vorgaben beziehungsweise interner Richtli-
nien. Im Kontext der Gastronomie waren ein bekanntes Beispiel die HACCP-Regeln, die jeder Be-
trieb beachten muss. Im Rahmen des Onboardings ist darauf zu achten, dass dem*der neuen
Mitarbeiter*in alle notigen Informationen zur Verfligung gestellt werden, damit es nicht zu Re-
gelverstoBen kommt. Das Wissensmanagement spielt dafiir eine tragende Rolle, da die richtigen
Informationen, die im Rahmen der Einarbeitung vermittelt werden sollten, unkompliziert, ein-
fach aufbereitet und aktuell zur Verfligung stehen mussen. Clarification bedeutet, dass die An-
forderungen und Erwartungen, die an eine*n Einzuschulende*n im Rahmen seiner*ihrer neuen
Position gestellt werden, klar kommuniziert sind. Im Rahmen der Stellenbeschreibung sind oft
nur die Mindestanforderungen an eine Stelle schriftlich niedergelegt. Es kommen noch personli-
che Erwartungen etwaiger Vorgesetzter oder Kolleg*innen hinzu. Die Stellenbeschreibung zu-
sammen mit diesen erganzenden Erwartungen bildet schlieRlich die Gesamtanforderung an
eine*n neue*n Stelleninhaber*in. Im Rahmen des Wissensmanagements ist sicherzustellen, dass

alle Informationen verfiigbar sind, die zur Erfillung der Erwartungen bendétigt werden.

Culture bezeichnet die Unternehmenskultur. GroRere Firmen und Betriebe erbringen Wert-
schopfung durch das Zusammenwirken verschiedenster Personen und Charaktere. Die Kultur

pragt den Umgang dieser untereinander sowie den Umgang mit den Kund*innen. Auch aus 6ko-

45



Beantwortung der theoretischen Subforschungsfragen

nomischer Perspektive beeinflusst die Unternehmenskultur die wirtschaftliche Performance un-
gemein. Fiir das interne Wissensmanagement ist die Unternehmenskultur ein Faktor, der die Ef-
fektivitat und die Effizienz beeinflusst. Je kommunikativer und offener die Kultur gestaltet ist,
desto bereitwilliger werden betriebsintern Informationen getauscht und desto besser kdnnen
diese fur das Unternehmen genutzt werden. Unter Connection ist die Verbundenheit zum Unter-
nehmen zu verstehen. Neue Mitarbeiter*innen gewinnen in der ersten Zeit immer mehr Einbli-
cke ins Unternehmen, kniipfen erste soziale Kontakte und bauen Beziehungen zu Kolleg*en auf.
Allmahlich Gbernehmen sie die im Unternehmen vorgelebten Werte, soweit sich diese nicht zu
sehr von den Erwartungen unterscheiden. Das Wissensmanagement unterstiitzt diese Phase
ebenfalls dadurch, dass diese Werte und die Vorgehensweisen im Unternehmen ausgearbeitet,

klar formuliert und abrufbar sind.

Es ist eine groRe Masse an Informationen nétig, um alle vier genannten Dimensionen abzude-
cken. Um eine Uberforderung aufseiten des*der Einzuschulenden zu verhindern, ist eine gut do-
sierte und strukturierte Ubermittlung dieser erforderlich. Der Prozess der Eingliederung wird in

vier Phasen betrachtet, wahrend dieser die Integration erfolgt.

Wahrend der Phase des Preboardings wird dafiir gesorgt, dass alle Tatigkeiten unternommen
werden, damit sich der*die Einzuschulende willkommen fiihlt. Ebenso wird das Arbeitsmaterial,
das bendtigt wird, vorab hergerichtet. Beispiele dafiir waren, dass Telefon eingerichtet und der
Laptop sowie der Arbeitsplatz vorbereitet werden. Dabei ist darauf zu achten, dass sich die Ar-
beitsstelle nicht am Rand befindet. Wissensmanagement kann unterstiitzen, dass der*die Be-
werber*in sich schon vorab (iber das Unternehmen und die zukiinftige Tatigkeit informieren
kann. Durch Onlinezugdnge besteht auch die Moglichkeit, vorab Onlinekurse zu relevanten The-
men zu besuchen. Dieser Wissensvorsprung unterstiitzt die Einarbeitung. Die Orientierungs-
phase charakterisiert sich darin, dass der*die neue Mitarbeiter*in die Erwartungen mit dem tat-
sachlich Vorgefundenen abgleicht. Es ist eine gewisse Anpassung von Mitarbeiter*innen- und
Unternehmensseite vonnoten. Wichtig ist, dass die Kommunikation von Anfang an ehrlich und
transparent ist, damit es nicht zur Enttduschung von Erwartungen kommt. Zu bedenken ist eben-

falls, dass fiir den*die Einzuschulende*n alles neu ist — neue Raumlichkeiten, neue Kolleg*innen,
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neue Aufgaben. Es erfordert ein enormes Aufmerksamkeitspensum, um alles Neue zu verarbei-
ten. Wissensmanagement kann dabei unterstitzen, diese Fille an Informationen strukturiert

aufzubereiten und aufzunehmen.

Auf die Orientierungsphase folgt die Integrations- und Lernphase. Erst nach Abschluss der Orien-
tierung beginnt die eigentliche Integration. Es kdnnen nun das tatsachliche Kénnen mit den An-
forderungen abgeglichen und Lernplane mithilfe des Wissensmanagements erstellt und adap-
tiert werden. Friihestens in dieser Phase beginnen Mitarbeiter*innen auch mit der Optimierung
der fiir sie relevanten Arbeitsprozesse. AbschlieRend folgt die Phase der Stabilitat und Akzeptanz.
Sie sind in der Lage, den GroRteil der an sie gestellten Aufgaben selbststandig zu lI6sen. Die ge-
wonnene Selbstwirksamkeit tragt zur Motivation bei. Wahrend dieser Phase kdnnen die bis dahin

getatigten Aktivitaten reflektiert und unter Umstanden angepasst werden.

Instrumente, die sich (iber den gesamten Prozess des Onboardings als zielfiihrend erwiesen ha-
ben, sind das Mentoring, bei dem ein*e erfahrene*r Mitarbeiter*in den*die zu integrierende*n
Uber alle Phasen hinweg als erste*r Ansprechpartner*in unterstiitzt und beisteht. Ebenso hat
sich gezeigt, dass gerade wenn, wie im Onboarding Ublich, groRe Mengen an Informationen ver-
arbeitet werden missen, das Instrument des Storytellings zur Effizienz bei der Verarbeitung bei-
tragen kann. Um auch den Onboarding Prozess weiter entwickeln zu kénnen ist genauso wie bei
jedem Prozess im Management eine Evaluierung notwendig. Das 4 Phasen Modell nach Kirk-

patrick (2006) bietet die Moglichkeit der Reflektion und zeigt Missstande auf.
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6. ERHEBUNG UND AUSWERTUNG DER EMPIRISCHEN ERGEBNISSE

In diesem Kapitel wird die Vorgehensweise der empirischen Forschung erklart und begriindet.

Ebenfalls wird auf den wichtigen Aspekt der Qualitatssicherung der Forschung eingegangen.

6.1. Methodologie

Die empirische Forschung unterscheidet zwischen quantitativer und qualitativer Methodik. Die
guantitative Forschung ist gekennzeichnet durch den Einsatz standardisierter Messinstrumente,
die dazu dienen, numerische Daten aus umfangreichen und repradsentativen Stichproben oder
unter kontrollierten Bedingungen zu erheben und anschlieBend statistisch zu analysieren. Diese
Daten werden verwendet, um theoretisch begriindete Hypothesen zu Uberprifen. (vgl. Doring
2023, S. 23) Im Gegensatz dazu werden in der qualitativen Forschung Daten, die fiir die For-
schungsziele von Bedeutung sind, mithilfe nicht vollstéandig standardisierter Methoden, den so-
genannten offenen Verfahren, erhoben. Dieses Vorgehen zielt darauf ab, eine Anndherung an
die soziale Realitat zu erreichen. Die Anwendung dieser offenen Methoden schliel8t jedoch nicht
die Moglichkeit einer nachtraglichen Quantifizierung der Daten aus. Von wesentlicher Bedeutung
bei einer nachtraglichen Quantifizierung ist, dass diese erst nach einer angemessenen Auseinan-
dersetzung mit dem qualitativ erhobenen Material erfolgt und nicht auf der Grundlage von Da-

ten, die durch standardisierte Verfahren gewonnen wurden. (vgl. Hopf 2016, S. 16)

Qualitative Forschung stellt keine reduzierte Form von Studien dar, die im Prinzip auch als stan-
dardisierte Befragung hatten durchgefiihrt werden kénnen und zu dhnlichen Ergebnissen gefiihrt
hatten. Ein Unterscheidungsmerkmal zwischen qualitativer und quantitativer Forschung besteht
darin, dass erstere mehr zirkuldare Elemente beinhaltet. Der Ablauf quantitativer Forschung ist
chronologisch strukturiert und kann nachtraglich nicht verandert werden. Dies betrifft die For-
mulierung der Forschungsfragen, die Datenerhebung, die Datenanalyse und schlieBlich die The-
oriebildung. (vgl. Przyborski/Wohlrab-Sahr 2019 S. 105f.) Die in dieser Arbeit verwendeten em-
pirischen Daten basieren auf Meinungen und Einschatzungen von Branchenexpert*innen der

Gastronomie. Es liegt daher nahe, dass die qualitative Methode gewahlt wird.
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6.2. Erhebungsmethode

Zum Zweck der Datenerhebung qualitativer Natur wurden leitfadengestiitzte Expert*inneninter-
views initiiert. Diese wurden konzipiert, um einen Rahmen zu schaffen, der moglichst offen und
kommunikativ ist. Ihr Ziel bestand darin, mindestens zehn Stunden an transkribierten Audiodaten
von verwertbarem Charakter zu akquirieren. Zu diesem Zweck wurden insgesamt zehn Expert*in-

nen befragt, wobei die durchschnittliche Dauer der Interviews eine Stunde betrug.

Leitfadenbasierte Expert*inneninterviews stellen ein geeignetes Instrument dar, um verschie-
dene Themen zu erortern, die durch die Zielsetzung der Untersuchung und nicht durch die Ant-
worten der Interviewten bestimmt werden. Der vorbereitete Interviewleitfaden umfasst The-
menbldcke und offene Fragen, die dem Interviewer als Orientierung dienen, um sicherzustellen,
dass keine wesentlichen Aspekte vernachlassigt werden. Die nicht vollstandig ausformulierten
Fragen verleihen dem leitfadengestiitzten Interview eine Alltagsnadhe, was es besonders geeignet
macht, Informationen tber das libliche Vorgehen in der Praxis von Expert*innen zu erfragen. Die
klaren Kommunikationsregeln, die festgelegte Rollenverteilung wahrend der Einzelinterviews
und die Steuerung des Gesprachs seitens des Befragenden unterscheiden das Interview deutlich

von alltaglichen Frage-Antwort-Situationen. (vgl. Glaser/Laudel 2009, S. 111f.)

Das gemeinsame Interesse des Forschenden und der ausgewiesenen Expert*innen an der Bran-
che erleichtert die Bereitschaft fiir ein Interview und bietet somit aus 6konomischer Forschungs-
perspektive weitere Vorteile gegeniiber anderen Formen der Datenerhebung. Die Motivation der
Teilnehmenden stellt dabei ein bekanntes Hindernis in der Interviewforschung dar. (vgl. Bog-
ner/Menz 2002, S. 7f) Ziel der durchgefiihrten Expert*inneninterviews ist die Rekonstruktion von
Wissensbestanden, die die Befragten tber die Gblichen Prozesse im Bereich des Onboardings und
des Wissensmanagements in Unternehmen besitzen. Die Interviewmethode eignet sich insbe-
sondere zur Gewinnung von expliziten Daten, da es oft schwierig ist, routiniertes implizites Wis-

sen verbal zu artikulieren. (vgl. Pfadenhauer 2002, S. 113f.)
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6.3. Sampling

In der qualitativen Forschung liegt eine primére Zielsetzung darin, AuBerungen zu interpretieren
und den zugrunde liegenden Sinn zu erschlielen. Ein zentrales Anliegen besteht darin, wieder-
kehrende Muster oder Konzepte zu identifizieren, die sich hinter einer Vielzahl von EinzelduRe-
rungen verbergen kénnen. Die Qualitat und Quantitat der zu transkribierenden Aussagen sind
dabei maRgeblich von der Qualitat der Interaktion zwischen dem Interviewer und den Befragten
abhéangig. (vgl. Helfferich 2011, S. 22f.) Der Begriff des*der Expert*in bezeichnet in diesem Kon-
text Personen, die liber spezifisches Wissen verfligen, welches sie von Lai*innen unterscheidet,
haufig aufgrund ihrer Erfahrung oder ihrer beruflichen Tatigkeit. Entscheidend dafiir, welche Per-
son als geeignete*r Expert*in fiir ein qualitatives Interview angesehen wird, ist im Wesentlichen

das Forschungsthema selbst. (vgl. Bogner/Littig/Menz 2014, S. 11f.)

Fiir die vorliegende Arbeit, die sich mit den Potenzialen des Wissensmanagements im Onboar-
ding von Gastronomiebetrieben befasst, wurden daher gezielt Personalverantwortliche aus der
Branche als Expert*innen fiir die Interviews ausgewahlt. Diese Personen verfligen lGber wesent-
lichen Einfluss auf die Prozesse des Wissensmanagements und des Onboardings innerhalb ihrer
jeweiligen Unternehmen. Um die Unterschiede zwischen der Hotellerie und der Gastronomie in
diesem Kontext zu beleuchten, wurden Verantwortungstrager*innen aus beiden Bereichen in-
terviewt. Die Durchfiihrung der Befragungen erstreckte sich im Durchschnitt Gber eine Stunde.
Die Auswahl der Expert*innen erfolgte sowohl durch Internetrecherche als auch tber personli-
che Netzwerke. Die Kontaktaufnahme erfolgte dabei per E-Mail, telefonisch und tGber Messen-
ger-Dienste. Die Interviews wurden sowohl personlich als auch mittels Videokonferenz durchge-

fuhrt.
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Interviewplan Masterthesis

Betriebsart: Kontaktaufnahme Datum Ort Start Ende Dauer/Min
Interview 1 Personalchef*in Hotelkette Per Mail 6.12.2024 16.1.2024 15:00 Graz 15:08 16:08 60
Interview 2 HR Manager*in Hotel & Charlets | Per Whatsapp 6.12.2024 17.1.2024 10:00 Online 10:15 11:23 68
Interview 3 Gesellschafter*in 2 Restaurants | Telefonisch 5.12.2024 17.1.2024 12:00 Wifi Graz 13:00 14:10 70
Interview 4 Kulinarische Leitung mehrere Telefonisch 5.12.2024 24.1.2024 10:00  Munzgrabenstr. Graz | 10:45 12:05 80

Restaurants
Interview 5 F&B Manager*in Hotelkette Telefonisch 5.12.2024 27.1.2024 20:00 | Online 20:21 | 21:35 74
Interview 6 Betriebsleiter Per Whatsapp 28.1.2024 29.1.2024 17:30 Online 17:45  19:03 78
Interview 7 Banketleitung Hotel Per Whatsapp 4.2.2024 5.2.2024 10:00 | Conrad v Hotzend.Str.  10:17 = 11:09 52
Interview 8 Hoteldirektor*in Per Whatsapp 26.1.2024 7.2.2024 10:00 Online 10:55  11:27 32
Interview 9 Betriebsleiter 2 Restaurants Per Whatsapp 28.1.2024 14.2.2024 9:30  Online 09:34 10:25 51
Interview 10 HR Manager*in Hotel Ressort Per Messenger 15.2.2024 17:30 Online 18:28 19:29 61
Gesamt (soll 600Min) 626

Tab. 1: Ubersicht Interviews. (Eigene Darstellung)

6.4. Auswertungsmethode

Die Audiodateien der durchgefiihrten Interviews wurden gemall der Vorgabe ,verschriftliche
weitgehend das, was du horst” (Kruse 2015, S. 351), mittels einer Transkriptionssoftware in
schriftliche Dokumente Uberfihrt. Die Transkripte, nach Anonymisierung, wurden zur weiterfiih-
renden Analyse in die Analyse-Software MAXQDA eingepflegt. AnschlieBend erfolgte die Auswer-
tung dieser Daten durch die Anwendung der qualitativen, inhaltlich strukturierenden Inhaltsan-
alyse nach Kuckartz (vgl. 2018). Dieses methodische Vorgehen erweist sich als besonders adaquat
fiir die Evaluation sprachlicher Daten, die spezifisch fiir diese Forschungsarbeit mittels Interviews

erhoben wurden. (vgl. Glaser/Laudel 2009, S. 204)

Im Rahmen der qualitativen, inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse durchlaufen die zu analy-
sierenden Daten einen Prozess von sieben Schritten. Anfanglich werden relevante Textpassagen
hervorgehoben. Darauffolgend findet die Bildung von Hauptkategorien statt, welche sich aus den
Forschungsfragen, der zugrundeliegenden Literatur und dem zuvor entwickelten Interviewleitfa-
den ableiten. AnschlieBend wird das Material erstmalig codiert, wobei die in den Interviews ge-
tatigten Aussagen basierend auf den vorgeformten Hauptkategorien klassifiziert werden. (vgl.
Kuckartz 2018, S. 100ff.) In einem weiteren Schritt wird das Material erneut vollstandig durchge-

arbeitet und die Codierung prazisiert. Im Zuge dieser zweiten Codierungsphase werden (iberwie-
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gend deduktiv, jedoch gegebenenfalls auch induktiv, Subkategorien entwickelt und den Textma-
terialien zugeordnet. (vgl. Kuckartz 2018, S. 106ff.) Eine Ubersichtstabelle mit den fiir diese Arbeit

generierten Haupt- und Subkategorien findet sich im Anhang.

Nach Abschluss der zweiten Codierungsphase beginnt die Analysephase, in welcher fir die ein-
zelnen Interviews Zusammenfassungen erstellt werden, um eine verbesserte Vergleichbarkeit zu
ermoglichen. Der Prozess miindet in einer inhaltsanalytischen Auswertung des Gesamtmaterials,
deren Ergebnisse im nachfolgenden Kapitel dieser Arbeit prasentiert werden. (vgl. Kuckartz 2018,

S. 111 ff.)

6.5. Gltekriterien

Die Konzepte der Reliabilitat, Validitat und Objektivitat sind grundlegende Aspekte der Gitemes-
sung, die sich in samtlichen Forschungsaktivititen manifestieren. Obwohl diese klassischen Kon-
zepte die quantitative Forschung dominiert haben, stellen sie die qualitative Forschung vor Her-
ausforderungen in Bezug auf ihre Anwendbarkeit. (vgl. Flick 2019, S. 474) Es wurden daher alter-

native Kriterien fiir qualitative Forschung vorgeschlagen:

e Reliabilitat: Dies bezieht sich auf die Zuverlassigkeit, Verlasslichkeit und Auditierbarkeit
der Ergebnisse.

e Interne Validitat: Hierunter fallen die Glaubwiirdigkeit und Verlasslichkeit der Ergebnisse.

e Externe Validitat: Diese betrifft die Ubertragbarkeit und Passung der Ergebnisse auf an-
dere Kontexte.

e Objektivitat: Dies bezieht sich auf die Bestatigbarkeit der Ergebnisse (vgl. Kuckartz, 2018,
S.202)

In dieser Forschungsarbeit wurden diese neu formulierten Kriterien berticksichtigt. Die Kontakt-
aufnahme, Terminplanung der Interviews und ihre Dauer wurden protokolliert. Audiomitschnitte
der Expert*inneninterviews wurden erstellt und anschlieSend transkribiert sowie anonymisiert.

Jegliche Erkenntnisse wurden dokumentiert und sind nachvollziehbar.
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Insbesondere wurden die Kriterien der internen Studienglite wie Zuverlassigkeit, Verlasslichkeit,
Auditierbarkeit, Regelgeleitetheit, Nachvollziehbarkeit und Glaubwiirdigkeit bericksichtigt. Hier-

von sind die Faktoren der externen Studiengiite, ndmlich Ubertragbarkeit und Verallgemeiner-

barkeit, zu unterscheiden. (vgl. Kuckartz 2018, S. 203)
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7. DARLEGUNG DER EMPIRISCHEN ERGEBNISSE

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der empirischen Forschung dargelegt. Die Daten wurden
mittels Expert*inneninterviews erhoben. Daflir wurden zehn Personalverantwortliche aus der
Branche der Gastronomie befragt. Die folgenden Unterkapitel orientieren sich an den Hauptka-
tegorien, die fiir die Codierung der Forschungsdaten verwendet wurden. Diese untergliedern sich

nochmals in 22 Subkategorien, wovon 21 deduktiv und eine induktiv bestimmt wurden.

7.1. Onboarding in Gastronomieunternehmen

Die erste Hauptkategorie fokussiert sich auf die Gestaltung des Onboarding-Prozesses im tagli-
chen Betriebsablauf. Sie untersucht die Herausforderungen, die mit diesem Prozess verbunden
sind, identifiziert die fiir den Erfolg entscheidenden Faktoren, erortert die Verantwortlichkeiten
innerhalb des Betriebs und analysiert die durchschnittliche Dauer des Prozesses, bis eine voll-

standige Integration der Mitarbeiter*innen erreicht ist.
Ablauf Onboarding Prozess:

Im Rahmen der Interviews wird deutlich, dass divergierende Praktiken hinsichtlich des Zeitpunkts
des Onboarding-Beginns existieren, die teilweise im Widerspruch zur vorherrschenden akademi-
schen Literatur stehen. Besonders bemerkenswert ist, dass einige Unternehmen den Onboar-
ding-Startpunkt mit dem Erstkontakt im Rekrutierungsprozess gleichsetzen. Diese Praxis wird
vornehmlich in Organisationen beobachtet, die spezielle Verantwortlichkeiten im Bereich Human
Resources etabliert haben, was wiederum auf eine bestimmte UnternehmensgréRe hindeutet.
Innerhalb dieser Phase wird ein besonderes Augenmerk auf direkte und schnelle Kommunikati-
onswege gelegt, initiiert durch elektronische Korrespondenz und erganzt durch telefonische Kon-
takte, um eventuelle Unklarheiten proaktiv zu adressieren. (vgl. IP10 2024, Z. 16-17, 19-20,
24-25) Eine hervorgehobene Praxis ist die aktive Kontaktaufnahme mit den zukiinftigen Mitar-
beiter*innenn eine Woche vor dem eigentlichen Arbeitsbeginn, um letzte Unklarheiten zu kldren

(vgl. IP10 2024, Z. 29-31).
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Eine weitere in Interviews artikulierte Perspektive, die mit der Lehrmeinung konform geht, be-
sagt, dass der Onboarding-Prozess mit der positiven Entscheidung zur Einstellung eines Bewer-
bers*einer Bewerberin beginnt. Unmittelbar nach dieser Entscheidung wird der Kontakt zu den
neuen Mitarbeiter*innen aufgenommen, um erste Informationen tber das Unternehmen und

zukiinftige Ansprechpartner*innen zu Gibermitteln. (vgl. IP2 2024, Z. 14-20)

Eine dritte Betrachtungsweise setzt den Start des Onboardings mit dem ersten Arbeitstag gleich.
Insbesondere in saisonabhangigen Betrieben ist es liblich, die neuen Angestellten einige Tage vor
der Ankunft der ersten Gaste in das Unternehmen zu integrieren, um ihnen die Eingewdhnung
ohne den Alltagsstress zu ermoglichen. (vgl. IP6 2024, Z. 20-22) Des Weiteren findet in der Praxis
der sogenannte Probetag Anwendung, bei dem neue Mitarbeiter*innen fiir einige Stunden oder
einen Tag im Unternehmen mitwirken, bevor (iber eine mogliche langfristige Zusammenarbeit
entschieden wird. Diese Phase dient der Evaluation, inwiefern die Synergie zwischen dem*der
Bewerber*in und dem bestehenden Team harmoniert (vgl. IP4 2024, Z. 30-31, 35-36, 44-45; IP10
2024, Z. 64-65), woraufhin im Team Uber die Aufnahme des Mitarbeiters*der Mitarbeiterin in

das Unternehmen entschieden wird. (vgl. IP4 2024, Z. 46-48)

In groBeren Unternehmensstrukturen mit ausgebauter Infrastruktur variiert der Onboarding-Be-
ginn je nach Position. Beispielsweise beginnt das Onboarding fiir Fiihrungskrafte in Hotelbetrie-
ben bereits vor dem ersten physischen Besuch ihrer zukiinftigen Wirkungsstatte. (vgl. IP1 2024,
Z.15-16) In Einzelbetrieben, die bereits einen ausgepragten Onboarding-Prozess vorweisen kon-
nen, wird hingegen kein Unterschied zwischen den Abteilungen gemacht, da die grundlegenden
Regeln und Werte des Unternehmens fiir alle Mitarbeiter*innen gleich sind und somit einheitlich

vermittelt werden kénnen. (vgl. IP9 2024, Z. 190-192, 194-196; IP10 2024, Z. 16)

Es ist auffallig, dass die Bedeutung der Unternehmenswerte im Onboarding-Prozess variabel her-
vorgehoben wird. Einige Interviewpartner*innen betonen die essenzielle Rolle der Unterneh-
menswerte, wahrend diese in anderen Befragungen ganzlich unerwahnt bleiben. Unternehmen,
die den Werten eine signifikante Bedeutung beimessen, sehen es als primares Ziel, diese wah-

rend des Onboardings zu vermitteln. (vgl. IP6 2024, Z. 38-41; IP3 2024, Z. 13)
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Der Onboarding-Prozess, insbesondere fir Personal in den Bereichen Kiiche, Service und Reini-
gung, ist in vielen Betrieben noch nicht formalisiert und standardisiert, sondern gestaltet sich von
Fall zu Fall individuell. Die Meinungen Uber die Praxis, neue Mitarbeiter*innen direkt ins kalte
Wasser zu werfen, variieren stark. Wahrend einige Befragte darin ein Risiko fiir die Fluktuation
sehen, betrachten andere, speziell in kleineren Betrieben, diese Methode als effizienten Weg zur
schnellen Integration in das Unternehmen. (vgl. IP9 2024, Z. 21-24, 79-82; IP8 2024, Z. 20-21, 32,
76, 477; 1P7 2024, Z. 32-33, 44; IP6 2024, Z. 24-26; |P4 2024, Z. 82-83; IP3 2024, Z. 68)

Trotz des offensichtlichen Bedarfs an Verbesserungen in der Standardisierung und Qualitat des
Onboarding-Prozesses, insbesondere vor dem Hintergrund des branchenweiten Fachkrafteman-
gels, fihlen sich einige Mitarbeiter*innen in dem derzeit unstrukturierten System wohl. Es wer-
den diverse Instrumente wahrend des Onboardings eingesetzt, jedoch basieren Entscheidungen
Uber deren Anwendung haufig auf Intuition. (vgl. IP6 2024, Z. 52-53, 136-137; IP5 2024, Z. 49-50;
IP7 2024, Z. 44)

Eine konstante Praxis ist, dass die erste Station fiir neue Mitarbeiter*innen vor Ort eine Unter-
nehmensfihrung ist, wobei der ideale Anspruch, dass die Unternehmensleitung personlich teil-
nimmt, oft schwer umzusetzen ist (vgl. IP10 2024, Z. 41-44; |P5 2024, Z. 44-45, 25-26; |P4 2024,
Z. 65; IP9 2024, Z. 28). Nach dieser Einfihrung wird der*die neue Mitarbeiter*in der zukinftigen
Abteilung Ubergeben und einem Buddy zugewiesen, der wahrend der Einarbeitungsphase als
Mentor*in und Ansprechpartner*in dient. Die spezifischen Tatigkeiten, die im Rahmen dieser
Anleitung im Vordergrund stehen, variieren je nach Abteilung. Wahrend in den Bereichen Service
und Kiiche eher praktische Ablaufe vermittelt werden, stehen in hoheren Funktionen spezifische

Routinen im Fokus. (vgl. IP8 2024, Z. 23-30; IP7 2024, Z. 17-21, 28-29)

Die Abteilungen Kiiche und Service unterscheiden sich in ihren Einarbeitungspraktiken; ein*e er-
fahrene*r Koch*Kochin bendétigt in der Regel weniger fachliche Einarbeitung als ein*e neue*r
Servicemitarbeiter*in. Im Servicebereich kommen zudem haufiger Hilfsmittel wie Handblicher
und Onboarding-Mappen zum Einsatz. Der Einarbeitungsprozess im Servicebereich beginnt typi-
scherweise mit untergeordneten Tatigkeiten, bevor vollwertige Aufgaben im Gasteservice liber-
nommen werden, wobei dieser Prozess nicht vordefiniert ist und sich individuell in den Betrieben
entwickelt. (vgl. IP10 2024, Z. 100-113; IP9 2024, Z. 33-42; IP8 2024, Z. 37-39; IP5 2024 Z. 124-
127)
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Eine bemerkenswerte Praxis einiger Betriebe ist die Einholung von Feedback zum Onboar-
ding-Prozess von den neu eingearbeiteten Mitarbeiter*innen. Dies beginnt mit ersten Anfragen
wahrend des Prozesses und endet Gblicherweise mit einem Abschlussgesprach nach etwa einem
Monat, um den Standpunkt des Bewerbers*der Bewerberin zu erfassen und mogliche Verbesse-
rungsmoglichkeiten fir den Onboarding-Prozess zu identifizieren. (vgl. IP10 2024, Z. 82-89,
123-125; 1P4 2024, Z. 51-54; 1P2 2024, Z. 55-56, 59-61)

Herausforderungen im Onboarding

In groReren Gastronomieeinzelunternehmen ist teilweise eine dedizierte Position fur das Hu-
manressourcen-Management (HR-Management) etabliert, um die operativen Mitarbeiter*innen
von administrativen Aufgaben, insbesondere dem Onboarding neuer Teammitglieder, zu entlas-
ten. Diese Konstellation fiihrt jedoch zu Herausforderungen, wenn die zustandige HR-Person
nicht vor Ort verfligbar ist, wodurch die Verantwortung fiir das Onboarding temporar auf Perso-
nen Ubergeht, die moglicherweise nicht mit den einschldagigen und bewdhrten Methoden des
Onboardings vertraut sind. Diesen mangelt es oft sowohl an Erfahrung als auch an Interesse, da
Aufgaben wie das Onboarding nicht zu ihrem Ublichen Tatigkeitsfeld gehoren. (vgl. IP10 2024,
Z.162-170; IP2 2024, Z. 84-87; 1P10 2024, Z. 272-275)

Laut den Interviewpartner*innen erfordern die im Onboarding-Prozess typischerweise durchge-
flihrten Aktivitaten eine akribische Vorbereitung, um in Abwesenheit der zustandigen Person er-
folgreich umgesetzt werden zu konnen (vgl. IP2 2024, Z. 424-425). In Unternehmensgruppen mit
groRerem Umfang zeigt sich, dass trotz der Verfligbarkeit digitaler Hilfsmittel und spezifisch fir
das Unternehmen entwickelter Onboarding-Materialien haufig Schwierigkeiten bei der prakti-
schen Implementierung auftreten. Diese Unternehmen leiten ihre HR-Prozesse oft zentral, was
eine direkte Kontrolle der Onboarding-Aktivitaten in den einzelnen Niederlassungen erschwert.

(vgl. IP1 2024, Z. 144-173)

Eine zunehmend groBere Herausforderung im Onboarding-Prozess der Branche stellt die sprach-
liche Barriere dar. In den Betrieben, insbesondere in den Kiichen und im Housekeeping, werden
bis zu zehn verschiedene Sprachen gesprochen, und es wird festgestellt, dass in Unternehmen

teils mehr als flinfzig Prozent der Belegschaft nicht Deutsch als Muttersprache sprechen. Dies hat
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zur Folge, dass das Onboarding intern von Kolleg*innen derselben Sprachgruppe, die als Arbei-
ter*innen tatig sind, Gbernommen wird, wodurch der geplante Onboarding-Prozess nicht zur An-

wendung kommt. (vgl. IP5 2024, Z. 107-110; IP1 2024, Z. 153-155; IP10 2024, Z. 57-60)

Um mehrsprachige Mitarbeiter*innen zu erreichen, ist es erforderlich, alle schriftlichen Materi-
alien, die fur das Onboarding oder allgemein fiir das Wissensmanagement eingesetzt werden, in
mehreren Sprachen anzufertigen. Zudem missen obligatorische Schulungen, wie Arbeitssicher-
heitskurse, in verschiedenen Sprachen angeboten werden, was wiederum zu erhéhten Kosten
fur die Unternehmen fiihrt. Digitale Tools kdnnen bei der Automatisierung und Bereitstellung
mehrsprachiger Onboarding-Materialien unterstiitzen. (vgl. IP1 2024, Z. 158; IP2 2024, Z. 146-
147, 155-157)

Ein weiterer Faktor, der einen wohlstrukturierten Onboarding-Prozess in der Gastronomie her-
ausfordert, ist der Zeitmangel. In saisonabhangigen Betrieben ist das Personal knapp bemessen,
und es steht oft keine geplante Arbeitszeit fiir das Onboarding neuer Mitarbeiter*innenr zur Ver-
figung. Zusatzlich erschweren Krankheitsfalle die Durchfiihrung eines strukturierten Onboar-
ding-Prozesses, da sie die verfligbaren Ressourcen weiter reduzieren. (vgl. IP1 2024, Z. 393; IP10
2024, Z. 159-160; IP10 2024, Z. 177-178; IP6 2024, Z. 81) Die fehlende Vorabstrukturierung des
Einarbeitungsprozesses stellt Gastronomieunternehmen vor zusatzliche Herausforderungen, da
unerfahrene Flhrungskrafte, die ansonsten in der Praxis versiert sind, vor der Durchfiihrung ei-
ner strukturierten Einarbeitung zuriickschrecken, wenn ihnen die erforderlichen Hilfsmittel und

Leitfaden fehlen. (vgl. IP10 2024, Z. 180-183)

Mangelnde Struktur kann zudem dazu flhren, dass neue Mitarbeiter*innen in den ersten Tagen
mit Informationen Giberfrachtet werden und unklare Zustandigkeiten oft zu Misskommunikation
und Missverstdandnissen flihren. Eine vorab definierte Struktur ermaéglicht es, individuell auf die
Starken und Schwachen der Bewerber*innen einzugehen und den Prozess kontinuierlich weiter-

zuentwickeln. (vgl. IP9 2024, Z. 37; IP5 2024, Z. 85-86; IP10 2024, Z. 157-159; IP8 2024, Z. 48-50)

Die Mehrheit der Expert*innen sieht digitale Hilfsmittel als wesentliche Unterstiitzung an, ob-
wohl nicht alle Mitarbeiter*innen in der Kiiche, im Service oder im Housekeeping mit digitalen
Technologien vertraut sind. Die Anforderungen an das Onboarding steigen, daimmer mehr Quer-

einsteiger*innen in die Branche kommen, was eine umfassende Wissensvermittlung notwendig
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macht, um den angestrebten Qualitatsstandard zu erreichen und das Verfahren fiir Bewerber*in-
nen attraktiv zu gestalten (vgl. IP1 2024, Z. 86-87, 431-432; IP5 2024, Z. 348-349; IP9 2024, Z.
377-378).

Erfolgsfaktoren im Onboarding

Fiir eine effektive Integration neuer Mitarbeiter*innen in die betrieblichen Abladufe ist es uner-
lasslich, dass die anleitende Person sowohl Uber fachliche Kompetenz im spezifischen Bereich
verflgt als auch Uber ausgepragte soziale Kompetenzen. Expert*innen heben besonders die Be-
deutung der Kommunikation hervor, bei der auf Klarheit und Transparenz der vermittelten Infor-
mationen zu achten ist. Es ist entscheidend, dass Ziele, Werte und die tatsdchlichen betrieblichen
Ablaufe den neuen Mitarbeiter*innen auf eine offene und ehrliche Weise kommuniziert werden,
ohne dabei zu Beschdnigungen oder Tauschungen Zuflucht zu nehmen, da diese langfristig nicht
zielfUhrend sind und die Wahrheit zu einem spéateren Zeitpunkt unweigerlich ans Licht kommt.
(vgl. IP10 2024, Z. 193-194; IP9 2024, Z. 124-126) Des Weiteren ist es von Bedeutung, alle not-
wendigen Informationen fiir eine erfolgreiche Integration in das Unternehmen zu ibermitteln.
Ein zentraler Aspekt der initialen Kommunikation ist es, die Erwartungen des Unternehmens
deutlich zu machen, um den neuen Mitarbeiter*innen die Moglichkeit zu geben, diesen Erwar-

tungen gerecht zu werden. (vgl. IP6 2024, Z.3 8-40; IP5 2024, Z. 91-92; IP5 2024, Z. 158)

Eine sorgfaltige Vorabplanung ist fir ein erfolgreiches Onboarding unerlasslich. Expert*innen
empfehlen, die notwendigen Schritte als Checkliste zu notieren, um sie anschlieffend schrittweise
abarbeiten zu koénnen. Dies stellt sicher, dass kein wichtiger Punkt tibersehen wird. Eine klare
und transparente Planung vermittelt den neu einzuschulenden Personen Sicherheit, da sie sich
an klar definierten Regeln orientieren kénnen, was den Handlungsspielraum verdeutlicht. (vgl.
IP9 2024, Z. 120-122; IP6 2024, Z. 133) Vor der Planung und Strukturierung des Onboardings ist
es zudem unerlasslich, sich Gber die Anforderungen an die zukiinftige Stelle klar zu werden. Nur
mit einem klaren Verstandnis der Erwartungen kann ein zielgerichteter Einarbeitungsprozess ge-
staltet werden. Fir die erfolgreiche Umsetzung des geplanten Prozesses ist ausreichend Zeit ein-
zuplanen, da individuelle Lerngeschwindigkeiten berticksichtigt werden missen und ein Zeitpuf-
fer sowie Geduld notwendig sind. Es wird positiv bewertet, wenn bewusst Zeit fiir den Onboar-
ding-Prozess aufgewendet wird, um das Risiko eines friihzeitigen Ausscheidens der neuen Mitar-

beiter*innen zu minimieren. (vgl. IP9 2024, Z. 118-119; IP6 2024, Z. 148-151)

59



Darlegung der empirischen Ergebnisse

Die Grundmotivation spielt eine signifikante Rolle bei der Aufnahme und Verinnerlichung neuer
Informationen. Sowohl die Leidenschaft und Motivation der neuen Mitarbeiter*innen als auch
das Engagement des bestehenden Teams sind entscheidend fiir den Erfolg der Einarbeitung. Ein
engagiertes Team tragt mageblich dazu bei, neue Mitglieder effektiv einzuschulen. Die Unter-
nehmenskultur und die gelebte Empathie innerhalb des Unternehmens sind ausschlaggebend fiir
die Motivation des Teams. Insbesondere in der Gastronomie, wo eine gewisse Grundspannung
zwischen den Abteilungen Kiiche und Service vorkommen kann, ist es wichtig, dass von der Fiih-
rungsebene aktiv an der Bildung eines harmonischen Gesamtteams gearbeitet wird. Die interne
Stimmung und Chemie sind nicht nur fiir das Betriebsklima, sondern auch fiir den Kund*innen-
nutzen von Bedeutung, da Gaste die interne Stimmung wahrnehmen konnen. (vgl. IP8 2024,

Z.473-474;1P6 2024, Z. 170-173; I1P9 2024, Z. 95-96)

In der Einschulungsphase ist ein kulanter Umgang mit Fehlern essenziell, um den Lerneifer der
neuen Mitarbeiter*innen zu erhalten. Dies setzt eine im Unternehmen etablierte Fehlerkultur
voraus, bei der nicht bei jedem kleinen Fehler sofort Konsequenzen drohen, um Hemmungen
beim Nachfragen zu vermeiden, was den Prozess der Einarbeitung verlangern wiirde und als
kontraproduktiv betrachtet werden kann. Gegenseitige Wertschatzung und Empathie sind daher
Schlisselfaktoren, damit sich alle Teammitglieder wertgeschatzt flihlen und ernsthaft an den ge-

meinsamen Zielen arbeiten. (vgl. IP8 2024, Z. 96-97; IP4 2024, Z. 155-156)

Die Expert*innen betonen auRerdem die Wichtigkeit, die Einarbeitungsphase als Teil des konti-
nuierlichen Verbesserungsprozesses zu sehen, der einem standigen Wandel unterliegt. Um Ver-
besserungspotenziale zu erkennen und gezielt umsetzen zu kdnnen, ist man auf das konstruktive
Feedback von Personen angewiesen, die diesen Prozess durchlaufen haben. Dies unterstreicht
die Bedeutung einer adaptiven Herangehensweise, die es ermoglicht, den Onboarding-Prozess

kontinuierlich zu evaluieren und zu optimieren (vgl. IP6 2024, Z. 472-473, 548).

Ein erfolgreicher Onboarding-Prozess kann niemals ein starrer, flir alle neuen Mitarbeiter*innen
identisch ablaufender Prozess sein. Eine flexible und empathische Vorgehensweise ist erforder-
lich, um sich auf die individuellen Bediirfnisse und Charakteristiken der neuen Teammitglieder
einzustellen. Eine Zielsetzung, die wahrend der Interviews genannt wird, ist die Erreichung eines

gleichen Zufriedenheitsniveaus bei Gasten und Mitarbeiter*innen, was den hohen Stellenwert
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der Mitarbeiter*innenzufriedenheit im Kontext des Onboardings unterstreicht. (vgl. IP4 2024,

Z.185-188, 434-435)
Zustandigkeit fiir das Onboarding

In strukturierten Gastronomieunternehmen, in denen dedizierte Mitarbeiter*innen innerhalb
der Humanressourcen-Abteilung fiir Personalangelegenheiten zustandig sind, wird der Onboar-
ding-Prozess, wie von Expert*innen haufig berichtet, in den meisten Fallen iberwiegend von die-
ser Abteilung durchgefiihrt. Diese organisatorische MaRnahme entlastet jene in starker praxis-
orientierten Abteilungen signifikant von der zusatzlichen Belastung durch den Onboarding-Auf-
wand. Die Befragten unterstreichen mehrfach, dass die Arbeitsbelastung in diesen Bereichen be-
reits ohne den zusatzlichen Aufwand des Onboardings als sehr hoch anzusehen ist. (vgl. IP10

2024, Z. 207-208, 221-226; IP5 2024, Z. 227-229)

Eine in den Interviews genannte Voraussetzung fir eine effektive Einarbeitung ist, dass die ver-
antwortliche Person Freude am Einschulungsprozess hat. Aufgrund der bereits hohen Auslastung
in diesen Abteilungen kann diese Voraussetzung jedoch nicht immer erflillt werden. Nachdem
die theoretischen Inhalte von der HR-Abteilung mit den neuen Mitarbeiter*innen bearbeitet
wurden, erfolgt eine Ubergabe an die jeweilige Fachabteilung. (vgl. IP5 2024, Z. 205, 223-225; IP2
2024, Z. 214-215)

In der jeweiligen Fachabteilung obliegt es dann der vor Ort verantwortlichen Fihrungskraft, die
neuen Mitarbeiter*innen maoglichst schnell in den praktischen Arbeitsalltag zu integrieren. Viele
Flihrungskrafte leiten die Einarbeitung wahrend des ersten kurzen Zeitraums, miissen die Ver-
antwortung jedoch aufgrund begrenzter eigener Zeitressourcen und teilweise mangelnder sozi-
aler Kompetenzen, die jedoch fiir die Vermittlung des Unternehmensgeists, der Werte und des

Teamgefiihls essenziell sind, an Mitarbeiter*innen weitergeben. (vgl. IP5 2024, Z. 218-219)

Als vorteilhaft wird hervorgehoben, dass zukiinftige Kolleg*innen, die die Einarbeitung Giberneh-
men, oft besser in der Lage sind, kleinere Arbeitsaufgaben zu erklaren, da sie taglich mit diesen
Tatigkeiten konfrontiert sind. Zudem wird die Hemmschwelle fir die zukiinftige Zusammenarbeit
gesenkt, wenn von Beginn an mehrere Personen in den Prozess der Einarbeitung involviert sind.

(vgl. IP9 2024, Z. 143-145)
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Ein*e Interviewpartner*in bringt es mit dem Satz ,, It takes a Village to raise a child” (IP4 2024, Z.
978-979) auf den Punkt, was die Bedeutung des kollektiven Einsatzes im Einarbeitungsprozess
unterstreicht. Eine wesentliche Voraussetzung dafiir, dass die Einarbeitung durch Kolleg*innen
zielfihrend umgesetzt wird, ist, dass diese bereits langere Zeit im Betrieb tatig sind und die not-

wendige Erfahrung aus dem taglichen Geschaft mitbringen (vgl. IP9 2024, Z. 157).
Dauer Onboarding-Prozess

Die Expert*innenmeinungen konvergieren dahingehend, dass die Dauer des Onboarding-Prozes-
ses stark variabel und abhangig von individuellen Faktoren ist. Als generelle Richtlinie Gber ver-
schiedene Positionen hinweg wird ein Zeitraum von einem Monat als adaquater Anhaltspunkt
betrachtet. Ein wesentlicher Einflussfaktor auf die Lange der Einarbeitungsphase ist die spezifi-
sche Vorerfahrung der einzuschulenden Person. Vorhandene fachliche Ausbildungen oder rele-
vante Vorerfahrungen kénnen die Zeit bis zur selbststindigen Ubernahme von Aufgaben durch

die neuen Mitarbeiter*innen erheblich reduzieren. (vgl. IP10 2024, Z. 114-117, 249-250)

Dem gegeniiber steht die Beobachtung, dass der Mangel an fachlich qualifizierten Personen in
der Gastronomie die Dauer bis zur vollstandigen selbststandigen Arbeitsfahigkeit verlangert, was
eine entsprechende Allokation von Zeitressourcen erforderlich macht. (vgl. IP6 2024, Z. 148) Ein
weiterer differenzierender Faktor ist die UnternehmensgréRe; in kleineren, familidar gepragten
Unternehmen kann sich der Onboarding-Prozess aufgrund der geringeren Komplexitdt und bes-
seren Uberschaubarkeit der Strukturen verkiirzen. Expert*innen duRern zudem die Ansicht, dass
neue Mitarbeiter*innen in der Lage sind, die ihnen Ubertragenen Aufgaben bereits nach einer
relativ kurzen Einarbeitungsphase zu etwa achtzig Prozent zu erfiillen, wenngleich die vollstan-
dige Integration langer andauert. (vgl. IP9 2024, Z. 244-246; IP5 2024, Z. 255-257) Der Zeitrahmen
bis zur vollstandigen Integration hangt auch von der im Unternehmen verbrachten Zeit ab, wobei
fir Teilzeitbeschaftigte im Vergleich zu Vollzeitbeschaftigten eine langere Dauer bis zur vollstan-

digen Eingliederung veranschlagt wird. (vgl. IP8 2024, Z. 143-149)

Spezifische Positionen und die damit verbundenen unterschiedlichen Anforderungen beeinflus-
sen ebenso malRgeblich die Dauer des Onboardings. Insbesondere bei Managementpositionen,
wie beispielsweise der eines Hotel-Direktors, kann sich der Onboarding-Prozess auf bis zu einem

Jahr erstrecken. (vgl. IP1 2024, Z. 258) Aufgrund der Vielfalt der angebotenen Produkte und der
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erhohten Anforderungen an sozialen Kompetenzen dauert der Integrationsprozess im Servicebe-
reich erfahrungsgemald langer als in anderen praxisbezogenen Abteilungen. Als essenziell wird
erachtet, dass bei der Festlegung der Dauer des Onboardings die Individualitat jeder neuen Per-
son beriicksichtigt und ein angemessenes Mal} an Geduld aufgebracht wird. Die gegenwartige
Situation auf dem Arbeitsmarkt filhrt zudem dazu, dass diverse Positionen nur noch schwer oder
im schlimmsten Fall gar nicht besetzt werden kdnnen. (vgl. IP9 2024, Z. 239-24; IP5 2024, Z. 299-
303)

Kennzeichen von erfolgreichem Onboarding

Von den Expert*innen werden spezifische oberflachliche Merkmale als Indikatoren fiir einen er-
folgreichen Onboarding-Prozess herausgestellt. Zu diesen zdhlen unter anderem, dass alle initial
offenen Fragen der Mitarbeiter*innen beantwortet wurden sowie die Erfiillung der Anforderun-
gen der Position und die vollstandige Abarbeitung der festgelegten Lernziele. Zudem wird die
langfristige Motivation maRgeblich durch die soziale Integration in das Team beeinflusst. (vgl. IP5

2024, Z. 482-485; 1P1 2024, Z. 548)

Die Messung des Integrationsgrads kann effektiv durch die Beobachtung alltaglicher Situationen
im Arbeitskontext erfolgen. Ein Beispiel hierfir ist die ungezwungene Teilnahme der neuen Mit-
arbeiter*innen an gemeinschaftlichen Mittagspausen mit den Kolleg*innen, was ein positives
Zeichen fir eine gelungene Integration darstellt. Des Weiteren deutet die Demonstration intrin-
sischer Motivation, erkennbar durch aktives Nachfragen und den Wunsch, zusatzliches Wissen
zu erlangen, auf die Qualitat des Onboarding-Prozesses hin. (vgl. IP10 2024, Z. 513-514; IP9 2024,
Z.425-428) Zum Abschluss des Einarbeitungsprozesses sollte der*die neue Mitarbeiter*in, unab-
hangig von der spezifischen Tatigkeit in Bereichen wie Kiiche, Service, Housekeeping, Rezeption
oder Management, in der Lage sein, herausfordernde Situationen, die sich wahrend eines Ar-
beitstages ergeben konnen, eigenstandig und selbstbewusst zu bewaltigen. Weitere positive An-
zeichen fir ein erfolgreiches Onboarding sind eine autonome Arbeitsweise und die Bereitschaft,
Uber die geforderten Leistungen hinaus zu gehen. Ein zusatzliches gutes Zeichen ist, wenn
der*die Mitarbeiter*in Freude an der Arbeit zeigt und eigeninitiativ Unterstlitzung anbietet, falls

ein Teammitglied Hilfe bendtigt. (vgl. IP8 2024, Z. 272-273; IP3 2024, Z. 458)
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Als quantitative Instrumente zur Bewertung der Qualitdt des Onboarding-Prozesses werden
Fruhfluktuation, Gastebewertungen und Qualitdtsaudits identifiziert. Wahrend letztere vorran-
gig in groBeren Unternehmen Anwendung finden, kdnnen die ersten beiden Instrumente ebenso
in kleineren Betrieben eingesetzt werden, um Einblicke in die Effektivitat des Onboarding-Pro-

zesses zu gewinnen. (vgl. IP1 2024, Z. 496, 516-519)

7.2. Instrumente im Onboarding

Die zweite Hauptkategorie widmet sich eingehend der Analyse und Bewertung der Instrumente,
die im Onboarding-Prozess effektiv eingesetzt werden. Hier werden die Erfolgsfaktoren dieser
Instrumente untersucht und evaluiert, ob digitale oder analoge Mittel als vorteilhafter angese-
hen werden. Zudem wird beleuchtet, ob und welche Negativbeispiele in der Anwendung dieser
Instrumente bekannt sind. Ein weiterer Fokus liegt auf der Erorterung, welche Werkzeuge fiir
den Transfer von personenbezogenem Wissen wahrend des Onboardings genutzt werden kon-

nen. AbschlieBend wird erhoben, was einen erfolgreichen Onboarding-Prozess charakterisiert.
Instrumente und Hilfsmittel im Onboarding

Aus den durchgefiihrten Interviews geht hervor, dass die Nutzung von Instrumenten und Hilfs-
mitteln fir Onboarding-Prozesse in Unternehmen erheblich variiert. Expert*innen sind sich je-
doch einig lGber den unbestreitbaren Nutzen solcher Werkzeuge, die der Strukturierung dieser
Prozesse dienen. Des Weiteren wird festgestellt, dass die Verbreitung dieser Instrumente auch
innerhalb der Unternehmen zwischen verschiedenen Abteilungen differiert. (vgl. IP7 2024,
Z.187-188,197-198; IP4 2024, Z. 329-330; IP3 2024, Z. 71) Wahrend in einigen Abteilungen Pro-
zesse bis ins kleinste Detail schriftlich festgehalten werden, nutzen andere Abteilungen méglich-
erweise nicht einmal einfache Hilfsmittel wie Checklisten. (vgl. IP8 2024, Z. 150-157) Die einge-
setzten Instrumente lassen sich in digitale und analoge Hilfsmittel kategorisieren, wobei analoge
Werkzeuge weiter in schriftliche Dokumentationen und personlich durchgefiihrte Prozesse, die

etwa flir das Onboarding verwendet werden, unterteilt werden kdnnen.

Das primdre Dokument im Einarbeitungsprozess, die Onboarding-Mappe, wird den neuen Mitar-

beiter*innen Uberreicht und enthélt Informationsbroschiiren tiber das Unternehmen, eine An-
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sprechpartner*innenliste, ein Factsheet sowie die Hausordnung. Speziell die Hausordnung er-
weist sich als essenziell fur jene, die in firmeninternen Unterkiinften wohnen. Flir Auszubildende
wird eine spezielle Version, die Lehrlingsmappe, verwendet. (vgl. IP10 2024, Z. 283-308; IP5 2024,
Z. 315) Expert*innen betonen die Bedeutung, den bereitgestellten Dokumenten einen nicht voll-
standig standardisierten Charakter zu verleihen. Durch personliche Elemente, wie einen Willkom-
mensbrief, der auch handschriftlich verfasst sein kann, und kleine Geschenke, wird versucht, den
neuen Mitarbeiter*innen einen warmen Empfang zu bereiten. (vgl. IP10 2024, Z. 315-316; IP2

2024, 7.24,27)

Listen und schriftliche Festlegungen von Prozessen, die urspriinglich flir die Qualitatssicherung
alltaglicher Arbeitsabldaufe entwickelt wurden, dienen in der Einarbeitungsphase als Orientie-
rungshilfen flir die Neuen. In der Gastronomie wird beispielsweise die Rezeptniederschrift als
unverzichtbares Instrument genannt, das dazu beitragt, ein konsistentes Geschmackserlebnis zu
gewahrleisten — ein Schllisselaspekt fir den wirtschaftlichen Erfolg. Um Inspiration zu férdern
und den neuen Mitarbeiter*innen einen Einblick in den Kochstil zu erméglichen, werden auch
klassische Kochblicher bereitgestellt. (vgl. IP9 2024, Z. 278-287; |P4 2024, Z. 339-341; IP3 2024,
Z.618)

Digitale Ressourcen, wie Onboarding-Videos, werden in der Gastronomie ebenfalls genutzt. Sie
bieten zukiinftigen Mitarbeiter*innen bereits vor Arbeitsbeginn einen ersten Einblick in das Un-
ternehmen und sprechen unterschiedliche Lerntypen an, um den Informationsgehalt zu maxi-
mieren. Viele Betriebe haben zudem Checklisten, To-do-Listen und andere Dokumente digitali-
siert und stellen diese iber E-Mail oder interne Kommunikationsplattformen zur Verfligung. (vgl.

IP3 2024, Z. 278-284, 266-267; 1P4 2024, Z. 572-574)

In groReren Unternehmensgruppen findet E-Learning Anwendung, um auch praxisorientierte Ta-
tigkeiten in Bereichen wie Housekeeping, Kiiche oder Service zu vermitteln. Ein Vorteil dieser
Methode ist die mehrsprachige Darstellung der Schulungen. Technische Unterstlitzung wird als
essenziell erachtet, falls Probleme mit E-Learning auftreten. Trotz der zunehmenden Digitalisie-
rung bleibt in der Gastronomie der persdnliche Kontakt zentral. Personlich durchgefihrte Schu-
lungen und Eins-zu-Eins-Einarbeitungen werden von Expert*innen als besonders wertvoll erach-
tet. Das Buddy-System wird als verbreitete und effektive Praxis flr das personliche Onboarding

hervorgehoben. (vgl. IP1 2024, Z. 61-63, 80-81, 270; IP2 2024, Z. 49; IP7 2024, Z. 190)
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Unternehmen, die bewusst eine Vielzahl von Onboarding-Instrumenten einsetzen, sind sich der
Bedeutung kontinuierlicher Weiterentwicklung bewusst. Aktiv wird Feedback von neuen Mitar-
beiter*innen zum Onboarding-Prozess eingeholt, was als wichtiges Instrument fir die fortlau-
fende Optimierung des Integrationsprozesses angesehen wird. (vgl. IP6 2024, Z. 304-306; IP2
2024, 7. 56)

Vor- und Nachteile von digitalen/analogen Hilfsmitteln

Im Kontext des Onboarding-Prozesses erkennen Expert*innen ein erhebliches Potenzial in der
Anwendung digitaler Tools und Hilfsmittel. Gleichwohl werden auch potenzielle Risiken einer
vollstandig digitalisierten Prozessgestaltung thematisiert. Die digitalen Technologien eréffnen fir
Onboarding-Instrumente Gestaltungsmoglichkeiten, die jene von traditionellen und analogen
Methoden bei weitem U(ibertreffen. Digitale Schulungen oder Informationsdokumente kénnen
interaktiv und spielerisch konzipiert werden, was zusatzliche Anreize fiir die Nutzenden schafft,
sich mit diesen Inhalten auseinanderzusetzen. Diese Tools erméglichen somit erweiterte Inter-
aktionsmoglichkeiten fur die Anwender*innen. (vgl. IP7 2024, Z. 259-260; IP1 2024, Z. 82) Ein
weiterer Vorteil der Digitalisierung liegt in der vereinfachten Aktualisierbarkeit von Dokumenten
und Prozessablaufen. Einmal aktualisierte Inhalte sind unmittelbar fiir die Endnutzenden verfiig-
bar, wodurch der Druck physischer Unterlagen entfallt. (vgl. IP10 2024, Z. 321-324; IP6 2024,
Z.382-384)

Die Aktualisierung analoger Unterlagen konfrontiert die Verantwortlichen mit der Herausforde-
rung, alle Betroffenen (iber die Anderungen zu informieren und dabei sicherzustellen, dass die
neuen Informationen adaquat rezipiert und verstanden werden. Im digitalen Sektor hingegen
lasst sich die Zielgruppe automatisiert iber Aktualisierungen informieren, und es kann unmittel-
bar eine Wissenstberpriifung angeschlossen werden, was den organisatorischen Aufwand redu-
ziert. Dank der allgegenwartigen Verfligbarkeit von Mobiltelefonen ist der Zugriff auf Intranet
oder digitale Schulungsplattformen rund um die Uhr und unabhdngig vom Standort moglich,
wahrend analoge Dokumente aufgrund ihrer Ortsgebundenheit weniger zuganglich sind. (vgl. IP7
2024,7.241-243;1P1 2024, Z. 52) In Bereichen mit direktem Géastekontakt werden Mobiltelefone
allerdings oft als storend empfunden, was die Notwendigkeit aufzeigt, alternative Zugangsmog-

lichkeiten zu digitalen Ressourcen fiir die Mitarbeiter*innen zu schaffen. Als eine Lésung hierfiir
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werden in den Interviews Tablets genannt, die in vielen Restaurants bereits fir die Reservie-
rungsverwaltung eingesetzt werden und somit auch fir den Abruf digitaler Checklisten und Do-

kumente genutzt werden konnten. (vgl. IP9 2024, Z. 296-310)

Ein signifikantes Hindernis fir die Digitalisierung des Onboardings und des Wissensmanagements
in der Gastronomiebranche stellt die oft mangelnde Affinitdat der Mitarbeiter*innen zu digitalen
Prozessen dar. Insbesondere in praktischen Berufsfeldern, in denen der menschliche Faktor und
das handwerkliche Geschick im Vordergrund stehen, zeigt sich eine Skepsis gegentliber der Arbeit
am Computer. (vgl. IP3 2024, Z. 689-690) Ebenso erweisen sich dltere Generationen oftmals als
weniger vertraut mit digitalen Medien, was einen erheblichen Aufwand erfordert, um diese zur
Nutzung digitaler Plattformen zu bewegen und sie zur selbststandigen, langfristigen Arbeit damit
zu motivieren. Die wahrgenommene Standardisierung und die damit einhergehende unpersonli-
che Wirkung digitaler Medien kénnen auf emotionaler Ebene abschreckend wirken, weshalb ana-
loge und personliche Ansdtze zur Motivation unverzichtbar bleiben. Einige Interviewteilneh-
mende beschrieben sich selbst als haptisch orientiert, da ihnen der Umgang mit physischen Do-
kumenten im Alltag leichter fallt. (vgl. IP8 2024, Z. 187-188; IP9 2024, Z. 348-350; IP9, Z. 328-332)
Die Gefahr, dass auf digitale Mittel im Falle eines Netzwerks- beziehungsweise Stromausfalls
nicht zugegriffen werden kann, wird von den Befragten ebenfalls thematisiert und kritisch be-

trachtet. (vgl. IP9 2024, Z. 316-318)

Zusammenfassend ldsst sich aus den Interviews ableiten, dass weder ausschlieBlich digitalisierte
noch vollstandig analoge Prozessabldufe als optimal betrachtet werden. Ein modularer Ansatz
des Onboardings, bei dem analoge und digitale Werkzeuge gemeinsam zum Einsatz kommen und
so die Vorteile beider Methoden synergistisch genutzt werden kdnnen, erscheint den Expert*in-

nen als vielversprechender Weg. (vgl. IP4 2024, Z. 360-367; IP1 2024, Z. 344-345)
Negativerfahrungen mit Onboarding Instrumenten

Aus den durchgefiihrten Interviews ergibt sich ein Negativbeispiel, welches die gescheiterte Im-
plementierung einer internen digitalen Schulungsplattform illustriert. Diese Plattform, die unter
anderem Fragenkataloge sowie Service- und Weinschulungen beinhaltete, wird als kosteninten-
siv beschrieben. Trotz der erheblichen Investitionen wurde das Angebot nicht angenommen, was

die Plattform fiir das Unternehmen nutzlos machte und keinen Mehrwert erbrachte. (vgl. IP10
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2024, Z. 377-383) Ein weiteres Problemfeld, das in Bezug auf analoge Hilfsmittel aufgezeigt wird,
ist die vernachlassigte Aktualisierung von Handbiichern. Bei der Ubergabe solcher Handbiicher
an neue Mitarbeiter*innen im Rahmen des Onboardings stellte sich heraus, dass ein signifikanter
Anteil der Informationen veraltet war, was die Effektivitdt des Onboardings minderte. (vgl. IP7

2024, 7.277-281)

Dariber hinaus werden unstrukturierte Prozesse kritisiert, bei denen Entscheidungen intuitiv
und abhangig vom jeweiligen Tagesablauf getroffen werden. Solche Vorgehensweisen werden
als tiberholt und negativ bewertet, insbesondere wenn es den einschulenden Verantwortlichen
an grundlegender Motivation mangelte. (vgl. IP6 2024, Z. 440-442; IP5 2024, Z. 209-210) Dies
birgt das Risiko, dass neue Mitarbeiter*innen sich demotiviert fiihlen und das Unternehmen
schnell wieder verlassen. Zudem wird auf die in der Branche verbreiteten sprachlichen Barrieren
hingewiesen, welche die Onboarding-Erfahrung negativ beeinflussen kénnen. Die bereits er-
wiahnten digitalen Instrumente bieten durch die Méglichkeit automatisierter Ubersetzungen ei-

nen Ansatz zur Minderung dieses Problems. (vgl. IP4 2024, Z. 465-470)

Negative Erfahrungen werden auch im Hinblick auf die Motivation der Schulenden wahrend der
Integrationsphase gemacht. Trotz der Investition in personliche, analoge SchulungsmaRnahmen
und grundsatzlich positivem Teilnehmer*innenfeedback blieb der gewiinschte Erfolg aus. Zu-
nachst schienen die vermittelten Kenntnisse angewandt zu werden, doch nach kurzer Zeit fiel
das Verhalten in alte Muster zuriick, was die Nachhaltigkeit der Schulungsmafnahmen infrage

stellt. (vgl. IP3 2024, Z. 374-376)
Erfolgsfaktoren von Onboarding Instrumenten

Im Rahmen der Untersuchung wird die Frage erortert, welche Eigenschaften ein Instrument auf-
weisen muss, um akzeptiert und genutzt zu werden, ohne die zuvor beschriebenen negativen
Erfahrungen zu wiederholen. Die Individualitat und Flexibilitat eines Tools werden von den Be-
fragten als entscheidende Faktoren fir den Erfolg eines Instruments im Bereich des Wissensma-
nagements und Onboardings identifiziert. (vgl. IP10 2024, Z. 411; IP6 2024, Z. 458) Es ist von
Bedeutung, dass ein Instrument so gestaltet ist, dass es bei den Mitarbeiter*innen intrinsische

Motivation zur Nutzung weckt. Ein klares und adsthetisch ansprechendes Design unterstitzt dies.
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Zudem wird die einfache Bedienbarkeit als essenziell erachtet, da, wie bereits erwahnt, die Ziel-
gruppe nicht ausschlieBlich aus Digital Natives besteht, sondern auch analog affine Personen ein-

schliefRt. (vgl. IP9 2024, Z. 367-368; IP6 2024, Z. 458)

Trotz der Notwendigkeit einer libersichtlichen Gestaltung betonen Expert*innen die Bedeutung
der Vollstandigkeit von Onboarding-Tools. Diese missen samtliche fiir den Integrationserfolg re-
levanten Informationen enthalten, ohne die Nutzenden durch eine Uberfiille an Informationen
zu Uberlasten. Je nach Abteilung variieren diese Informationen in ihrer Natur. Wahrend im Kii-
chenbereich praktisch-fachliche Informationen im Vordergrund stehen, erfordern Bereiche mit
Gastekontakt auch Elemente der Personlichkeitsentwicklung. (vgl. IP6 2024, Z. 476-488; IP5 2024,
Z. 87-88)

Angesichts der Tatsache, dass die Zielgruppe der MaRnahmen (iberwiegend aus Erwachsenen
besteht, deren Lernverhalten sich signifikant von dem von Kindern unterscheidet, ist es bei der
Gestaltung entscheidend, moglichst viele Lerntypen anzusprechen. Es wird hervorgehoben, dass
der Zusammenhang zwischen den zu erlernenden Inhalten und deren praktischer Anwendung
stets ersichtlich sein muss, um die Motivation der Lernenden aufrechtzuerhalten. Zudem wird
von einem erfolgreichen Onboarding-Instrument gefordert, dass es aktuell ist und sich von den
Zustandigen leicht anpassen und erganzen lasst. (vgl. IP4 2024, Z. 496; I1P1 2024, Z. 420-421; IP9
2024,7.371-372)

Bei der Planung eines solchen Instruments ist es essenziell, die zu erreichenden Ergebnisse klar
zu definieren und messbar zu machen. Auch in diesem Kontext wird von den Expert*innen be-
tont, dass der zwischenmenschliche Faktor und Empathie fiir die erfolgreiche Implementierung

eines Onboarding-Tools unabdingbar sind. (vgl. IP7 2024, Z. 293-294; I1P3 2024, Z. 408)
Geeignete Instrumente fiir den Transfer von personenbezogenem Wissen

Im Rahmen der durchgefiihrten Interviews heben Expert*innen hervor, dass ein erheblicher Teil
des fiir den Erfolg in der Gastronomie wesentlichen Wissens an individuelle Fachkrafte gekoppelt
ist. Die Motivation dieser Schliisselpersonen, ihr spezialisiertes Wissen eigeninitiativ und syste-
matisch innerhalb des Unternehmens zu teilen und somit dessen langfristige Verfligbarkeit und
Nutzbarkeit zu gewahrleisten, stellt eine bedeutende Herausforderung dar. Dabei ist anzumer-

ken, dass die Bereitschaft zur Wissensteilung mageblich von den individuellen Praferenzen der
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Fachkrafte abhangt. (vgl. IP8 2024, Z. 244; IP6 2024, Z. 528-529; IP5 2024, Z. 457-458) Ferner wird
darauf aufmerksam gemacht, dass es in der Verantwortung der Fiihrungsebene liegt, aktiv bei
den Mitarbeiter*innen anzusetzen, um relevantes Wissen zu identifizieren und dessen Transfer

zu initiieren. (vgl. IP4 2024, Z. 786-788)

Als effektive Strategie zur Ubertragung dieses personengebundenen Wissens erkennen die Ex-
pert*innen die direkte, personliche Schulung bzw. Weitergabe. Diese Methode findet in ver-
schiedensten Formen Anwendung in der Praxis, wobei on-the-job Trainings, wie interne Wein-
schulungen, bei denen Sommeliéres oder Sommeliers ihr Fachwissen unmittelbar an Kolleg*in-
nen weitergeben, als besonders erfolgversprechend hervorgehoben werden. Ebenso werden
Schulungen durch externe Lieferanten und Produzenten, die ihr spezifisches Produktwissen den
Mitarbeiter*innen vermitteln, als effektiv betrachtet. Die Moglichkeit, das Erlernte direkt anzu-

wenden, wird dabei als besonders vorteilhaft erachtet. (vgl. IP10 2024, Z. 456-459, 494-497)

Des Weiteren wird der Positionswechsel bzw. der Mitarbeiter*innenaustausch als férderlich fiir
den Wissenstransfer zwischen den Angestellten angesehen. Beispielsweise wird die Unterstiit-
zung von Lehrlingen, die ein Praktikum bei renommierten Kiichenchef*innen absolvieren moch-
ten, als wertvoll erachtet, da das neu erworbene Wissen anschlieRend im eigenen Unternehmen
geteilt wird und somit einen Mehrwert generiert. Unternehmen mit mehreren Niederlassungen
fordern den interdisziplindren Wissenstransfer unter anderem durch zentral organisierte Probe-
kochveranstaltungen, die einen Rahmen fir den Austausch zwischen Fihrungskraften unter-
schiedlicher Konzepte bieten und somit den Transfer von personengebundenem Wissen unter-

stUtzen. (vgl. IP10 2024, Z. 473-478; IP9 2024, Z. 397-398)

Um die Nutzbarkeit des Wissens auch bei potenzieller Fluktuation zu gewahrleisten, wird die di-
gitale Sicherung als zweckdienlich erachtet. Die Nutzung von Virtual Reality-Technologie wird als
zukunftstrachtige Moglichkeit zur Unterstlitzung dieses Prozesses genannt. (vgl. IP8 2024, Z. 265;
IP4 2024, Z. 576)

7.3. Potenzial von Wissensmanagement in der Gastronomie

In dieser Kategorie wird zunachst die Frage nach dem Wissensstand neuer Mitarbeiter*innen

untersucht. Sie beleuchtet, welche Instrumente sich fir die Wissensweitergabe im Rahmen des
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Wissensmanagements eignen, erdrtert Methoden zur Motivation der Mitarbeiter*innen, ihr Wis-
sen aktiv zu teilen, und analysiert, wie das geteilte Wissen innerhalb des Unternehmens gespei-
chert wird. AbschlieBend wird die Haltung der Expert*innen zum Thema Wissensverlust betrach-
tet sowie eruiert, welche Verantwortlichkeiten innerhalb des Unternehmens fiir den gesamten

Prozess bestehen.
Wissensstand neue Mitarbeiter*innen

Die befragten Personen konstatieren signifikante Veranderungen im vorhandenen Wissensni-
veau neuer Mitarbeiter*innen zum Zeitpunkt ihres Eintritts in das Unternehmen. Insbesondere
bei jungen Menschen, die sich bewusst fir eine Ausbildung in der Gastronomie entscheiden, wird
ein umfangreicher Fundus an Vorwissen sowie ein daraus resultierendes Selbstbewusstsein fest-
gestellt. Dies wird von Expert*innen auf den verbesserten Zugang zu Informationen und die In-
formationsfiille, die durch fortschrittliche Kommunikationstechnologien vermittelt wird, zuriick-

gefiihrt. (vgl. IP10 2024, Z. 525-526, 531-533)

Eine im Rahmen der Interviews identifizierte Herausforderung besteht darin, dass sich die jungen
Erwachsenen ihres Wissens stark bewusst sind, es ihnen jedoch an praktischer Erfahrung man-
gelt. Dies wird treffend von einer interviewten Person formuliert: ,Ich glaube, dass heute die

meisten Leute sehr viel wissen, aber praktisch sehr wenig Ahnung haben” (IP4 2024, Z. 659-660).

Der Fachkraftemangel in der Gastronomie, verbunden mit einem erhéhten Anteil an Querein-
steiger*innen, tragt ebenfalls dazu bei, dass das Niveau des mitgebrachten Wissens tendenziell
sinkt. Ein weiteres Hindernis stellt die Sprachbarriere dar, da Quereinsteiger*innen oftmals nicht
Deutsch als Muttersprache sprechen, was die Wissensvermittlung erschwert. Eine Anforderung
an den Onboarding-Prozess ist daher, den Wissensriickstand so weit wie mdglich auszugleichen.
(vgl. 1P3 2024, Z. 481-482; IP8 2024, Z. 292-293; IP5 2024, Z. 218) Auch bei gastronomisch ausge-
bildeten Fachkraften wird ein Defizit in fachlichen Kompetenzen beobachtet. Praktische Tatigkei-
ten, die im Alltag eines Restaurants essenziell sind, bereiten den Mitarbeiter*innen Schwierigkei-
ten, da diese im Rahmen ihrer Ausbildung nicht ausreichend geiibt wurden. Dies wird auf den
Wandel der Branche zuriickgefiihrt, wobei bestimmte Praktiken, die heute nur noch in gehobe-
nen Restaurants anzutreffen sind, nicht mehr zum Ausbildungsrepertoire aller Betriebe gehéren.

(vgl. 1IP9 2024, 7. 451-455, 471-473)

71



Darlegung der empirischen Ergebnisse

Ein weiterer in den Interviews erwahnter Faktor ist, dass hoher ausgeschriebene Lohne potenziell
zu einem erhohten Wissensstand bei neuen Mitarbeiter*innen beitragen kénnen. Zudem wird
angefiihrt, dass die Anforderungen der Gastronomie von Quereinsteiger*innen oftmals unter-
schatzt werden, was zu einer Uberforderung der neuen Mitarbeiter*innen fiihren kann. (vgl. IP1

2024, 2. 574-575; 1P3 2024, Z. 481-482)
Instrumente, um Wissen zu teilen

Im Rahmen der Befragung zur Wissensvermittlung und -erweiterung unter Mitarbeiter*innen ha-
ben Expert*innen diverse Methoden und Anséatze identifiziert, die zur Férderung des Wissensaus-
tauschs innerhalb von Unternehmen beitragen. Organisationen, die bereits tUber entwickelte
Strukturen in den Bereichen Human Resources und Personalentwicklung verfligen, implementie-
ren Programme wie eine Lehrlings- oder Flihrungskrafteakademie, um den internen Wissens-
transfer zu optimieren. (vgl. IP10 2024, Z. 426) Zusatzlich werden externe Weiterbildungsveran-
staltungen, exemplarische Schulungen zu spezifischen Themen wie Fleischverarbeitung in Metz-
gereien, als effektive Methoden zur Wissensvermittlung hervorgehoben. Die Mdglichkeit der
personlichen Schulung durch erfahrene Mitarbeiter*innen wird wahrend der Interviews positiv
bewertet, da diese Form der Wissensweitergabe nahtlos in den Arbeitsalltag integriert werden
kann und nur minimale Zusatzbelastungen mit sich bringt. Insbesondere die Leidenschaft
des*der Schulenden fir die zu vermitteInde Thematik erhéht den Mehrwert der Schulung, da die
Teilnehmenden Informationen in diesem Kontext leichter aufnehmen. (vgl. IP7 2024, Z. 441-442;

IP3 2024, Z. 155-156, 542-545)

Als eine weitere Methode der internen Schulung wird der Einsatz von Videos genannt. Die Auf-
nahme von Informationen via Video stellt fiir die Lernenden einen geringeren Aufwand dar als
die Auseinandersetzung mit schriftlichen Dokumenten. Videos kdénnen flexibel konsumiert wer-
den, und die Produktion qualitativ ausreichender Inhalte wird von den Verantwortlichen als rea-
lisierbar angesehen. Dies macht das Medium besonders geeignet fir die Vermittlung von Anlei-

tungen zu praktischen Tatigkeiten. (vgl. IP9 2024, Z. 488-489, 505-507; IP2 2024, Z. 567-569)

In Bezug auf die reine Ubermittlung betriebsinterner Informationen bevorzugen Befragte aus

dem Hotelgewerbe Customer Relationship Management (CRM)-Systeme oder spezifische Ho-
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telsoftware als primare Kommunikationsmittel. In reinen Gastronomiebetrieben spielt das Intra-
net eine pragende Rolle. (vgl. IP7 2024, Z. 416; 1P1 2024, Z. 160; IP9 2024, Z. 488) Digitale Kalender
finden ebenfalls Anwendung fiir diesen Zweck. Personen, die eine haptische Informationsauf-
nahme bevorzugen, nutzen analoge Ordner oder klassische Whiteboards, die in den Abteilungen
angebracht sind. Diese, vergleichsweise aufwendigeren, Methoden werden gegenliber der
miindlichen Ubertragung bevorzugt, da bei Letzterer essenzielle Informationen verloren gehen
konnen, bevor sie die Zielgruppe erreichen. (vgl. IP10 2024, Z. 575-585; IP8 2024, Z. 318; IP6 2024,
Z.590-591, 601-603)

Motivation, um Wissen zu teilen

Aus den geflihrten Interviews geht hervor, dass die Unternehmenskultur als primarer Motivator
fir die Weitergabe von Wissen identifiziert wurde. Eine wesentliche Voraussetzung fiir die For-
derung des Wissensaustauschs ist die Schaffung eines kommunikativen und offenen Arbeitsum-
felds, in dem Mitarbeiter*innen die Freiheit zum Austausch besitzen. Dies wird am effektivsten
erreicht, indem Flhrungskrafte die angestrebte Praxis aktiv vorleben. (vgl. IP1 2024,
Z.613-614,629; IP9 2024, Z. 527-529; IP4 2024, Z. 780) Eine Herausforderung stellt dabei oftmals
das Eigeninteresse der Fihrungskrafte dar, weshalb es von groRer Bedeutung ist, den Dialog mit
jedem*jeder Mitarbeiter*in individuell zu pflegen. Es wird hervorgehoben, dass jene, die in ihren
spezifischen Tatigkeitsfeldern arbeiten, haufig lGber tiefgreifendere Einblicke in praktische Ab-
laufe verfligen als ihre Vorgesetzten, da letztere von diesen Prozessen entfernt sind. Fehlt eine
ausgepragte Kommunikationskultur, kénnen wichtige Erkenntnisse zu Arbeitsprozessen verloren
gehen, und Mitarbeiter*innen sind weniger geneigt, ihr Wissen zu teilen. (vgl. IP4 2024,

Z.1182-1189)

Die Bereitschaft zur Wissensteilung steigt, wenn Mitarbeiter*innen ihre Passion fiir ihre Arbeit
frei ausiiben konnen. Einige Unternehmen férdern dies durch die Unterstiitzung bei der person-
lichen und beruflichen Weiterentwicklung, beispielsweise durch die Moglichkeit, Auslandserfah-
rungen zu sammeln, was wiederum die intrinsische Motivation zur Wissensteilung innerhalb des
Unternehmens signifikant erhoht. (vgl. IP10 2024, Z. 478-481) Einzelne Mitarbeiter*innen, die

beispielsweise durch spezielle Fachkenntnisse in exotischer Kiiche, Weinwissen oder als versierte
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Showbarkeeper*innen hervorstechen, konnen durch ihre einzigartigen Arbeitsweisen andere
Kolleg*innen inspirieren und zur Weiterentwicklung anregen. Die dadurch ausgelOste Begeiste-
rung und die entstehende positive Gruppendynamik steigern die intrinsische Motivation zur Wis-
sensvermittlung. Die Effekte dieser Motivation auf die Mitarbeiter*innen variieren individuell;
wahrend einige starker auf monetare Anreize reagieren, bevorzugen andere Freizeit oder Wei-
terbildungsmoglichkeiten, deren Kosten vom Unternehmen getragen werden. (vgl. IP10 2024,

Z.626-633; IP5 2024, Z. 686-587; 1P4 2024, Z. 844-846)

Es wird auch festgestellt, dass insbesondere in dlteren Generationen Personen dazu neigen, ihr
Wissen zurlickzuhalten, was das Risiko birgt, dass dieses Wissen mit ihrem Ausscheiden aus dem
Unternehmen verloren geht. Um solche Personen zur Wissensteilung zu bewegen, ist eine ziel-
gerichtete, einfiihlsame Kommunikation erforderlich. Als Schliisselfaktoren fiir eine Unterneh-
menskultur, in der Wissen freudig geteilt wird, gelten Anerkennung und Wertschatzung. (vgl. IP6

2024, 7. 699-700, 713-716; IP2 2024, Z. 612-613)
Stand bei der Wissensbewahrung

In diesem Abschnitt wird untersucht, inwiefern in den betreffenden Unternehmen Routinen zur
langfristigen Speicherung von fiir den Arbeitsalltag relevantem Wissen etabliert sind. Ein Teil der
Befragten gab an, dass in ihren Zustandigkeitsbereichen bisher keine systematischen Anséatze zur
Wissenssicherung praktiziert werden. Im Gegensatz dazu berichtete der andere Teil der Teilneh-
menden, dass solches Wissen bereits in Form von Qualitatshandbilichern und dhnlichen Doku-
menten festgehalten wird. (vgl. IP6 2024, Z. 747; 1P4 2024, Z. 871; IP1 2024, Z. 673; IP10 2024, Z.
667-678) Wahrend der Interviews kam zudem zur Sprache, dass es Félle gibt, in denen Abteilun-
gen von neuen Mitarbeiter*innen Gbernommen werden, ohne dass schriftliche Aufzeichnungen
Uber die bis dahin praktizierten Prozesse vorliegen. Dies unterstreicht die Bedeutung der lang-

fristigen Speicherung von bestehendem und angewendetem Wissen. (vgl. IP10 2024, Z. 658-662)

Die Bedeutung einer soliden Kommunikationsbasis innerhalb des Unternehmens und eines kon-
tinuierlichen Austauschs (ber Arbeit und wesentliche Prozesse wird von den Inter-
viewpartner*innen ebenfalls hervorgehoben. Dies wird als ein Mittel identifiziert, um Wissen

auch nach dem Ausscheiden einzelner Mitarbeiter*innen im Unternehmen zu bewahren. Ex-
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pert*innen betrachten das Instrument des Offboarding-Gesprachs als sinnvoll, um betriebsrele-
vantes Wissen zu identifizieren und zu sichern. (vgl. IP9 2024, Z. 586-589, 567-571; IP10 2024,
Z. 655) Dennoch wird empfohlen, dieses Wissen in regelmaRigen Abstanden zu dokumentieren.
Die Dokumentation von Wissen sollte sich als integraler Bestandteil von Arbeitsprozessen etab-
lieren, wobei die kontinuierliche Aktualisierung der dokumentierten Inhalte essenziell ist, um de-
ren spatere nahtlose Anwendung zu gewahrleisten. (vgl. IP1 2024, Z. 684-690; IP10 2024, Z. 675)
Selbst bei bereits dokumentiertem Wissen ist ein gewisses MaR an Wissensverlust unvermeid-
lich. Dies ist auf die Individualitat der Informationsrezipient*innen zurickzufihren, die eigene
Prioritdten setzen und somit unterschiedliche Aspekte der vermittelten Informationen umsetzen,
wodurch ein Teil der urspriinglichen Informationen verloren geht. Als zukunftstrachtiges Instru-
ment flr die Speicherung von betriebsinternem Wissen werden interne Kommunikationsapps

identifiziert. (vgl. IP5 2024, Z. 613-614; IP4 2024, Z. 732-735)
Wissensverlust

Die Befragung zeigt, dass die Fluktuation von Arbeitskraften und der damit einhergehende Ver-
lust von Fachwissen von Fachleuten als signifikantes Risiko fiir Organisationen betrachtet wird.
Die unzureichende Konservierung und die mangelnde dokumentarische Erfassung von Prozessen
resultieren in einem betrachtlichen Mehraufwand fiir Unternehmen. Besonders gravierend wirkt
sich der Weggang langjahriger Mitarbeiter*innen in Schliisselpositionen aus, dessen Konsequen-
zen erhebliche 6konomische EinbulRen nach sich ziehen kdnnen. (vgl. IP7 2024, Z. 561; IP5 2024,
Z. 626; IP10 2024, Z. 691-695) Die Abwanderung von Flihrungspersonal, wie beispielsweise K-
chenchef*innen oder Restaurantleiter*innen, fihrt zu einem Verlust an praktischem Know-how,
was wiederum das Risiko eines Qualitatsverlusts in sich birgt. Die Kompensation oder Wiederer-
langung der urspriinglichen Qualitat bindet erhebliche zeitliche und finanzielle Ressourcen. An-
gesichts der Tatsache, dass die Qualitat der Dienstleistung in der Gastronomie maRgeblich von
der Personlichkeit der Dienstleistenden gepragt ist, kann die durch den Weggang eines Mitarbei-
ters*einer Mitarbeiterin entstandene Liicke trotz theoretischer Dokumentation nur schwer ge-

schlossen werden. (vgl. IP8 2024, Z.3 72-373; 1P9 2024, Z. 618-621; IP6 2024, Z. 801-802)

Des Weiteren ist das Flihrungsverhalten, das von Mitarbeiter*innen an den Tag gelegt wird, stark
subjektiv gepragt. Auch wenn Prozesse dokumentiert werden, wird eine nachfolgende Flihrungs-

kraft die Position aufgrund individueller Starken und Schwéachen unterschiedlich ausfiillen. Dies
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stellt untergeordnete Mitarbeiter*innen vor die Herausforderung, sich an neue Fiihrungsstile an-
zupassen. (vgl. IP8 2024, Z. 376-378) Das Top-Management ist sich der beschriebenen Risiken des
Wissensverlusts oft nicht bewusst. Dies lasst sich darauf zurlickfiihren, dass die Kosten fiir die
Neubesetzung von Stellen als eher versteckte Kosten wahrgenommen werden. (vgl. IP2 2024,

Z. 680-683)

Zustandigkeit fiir Wissenstransfer

Die Befragten betonen, dass die Verantwortung fiir den Transfer von Wissen zwischen Mitarbei-
ter*innen grundsatzlich bei all jenen liegt, die Personalverantwortung tragen (vgl. IP5 2024,
Z.663-665). Die Uberwachungs- und Kontrollaufgaben in diesem Kontext werden dem Top-Ma-
nagement zugeschrieben. Es wird als eine Selbstverstandlichkeit angesehen, dass Mitarbeiter*in-
nen die Verpflichtung haben, ihr Wissen so zu konservieren und weiterzugeben, dass es dem

Unternehmen langfristig zur Verfligung steht. (vgl. IP10 2024, Z. 709-715)

Die Initialisierung der Wissenserhebung sowie die strategische Ausrichtung des Wissensmanage-
ments obliegen jedoch primar der Flihrungsebene, die ebenfalls entscheidet, fiir welche Zielgrup-
pen das akkumulierte Wissen von Relevanz sein wird. (vgl. IP9 2024, Z. 636-639) Die Effektivitat
des Wissensmanagementprozesses erfordert demnach eine kooperative Zusammenarbeit aller
Hierarchieebenen innerhalb der Organisation. Die spezifische Ausgestaltung dieser Strukturen ist
malgeblich von der GroBe des Unternehmens abhangig. (vgl. IP8 2024, Z. 381; IP4 2024,
Z.981, 994)

Wissenstransfer durch Fluktuation bzw. MA-Austausch (induktiv)

In den durchgefiihrten Interviews kristallisiert sich das Thema des Wissenstransfers durch Mitar-
beiter*innen Fluktuation als eine induktive Subkategorie heraus. Verschiedene befragte Perso-
nen identifizieren die Fluktuation als eine Chance fiir Unternehmen, sich durch das neu einge-
brachte Wissen der nachriickenden Belegschaft weiterzuentwickeln. Expert*innen betonen, dass
es charakteristisch fir die Branche sei, dass Mitarbeiter*innen in regelmaRigen Intervallen das
Unternehmen wechseln, was zu ihrer fachlichen Weiterentwicklung beitragt. (vgl. IP4 2024, Z.
894-896; IP2 2024, Z. 687-689) Insbesondere fiir hoher positionierte Angestellte wird eine lan-

gere Verweildauer im Unternehmen als vorteilhaft erachtet. So wird beispielsweise angefiihrt,
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dass Klichenchef*innen in groRen internationalen Hotelketten liblicherweise spatestens alle fiinf
Jahre innerhalb der Kette versetzt werden, um die kontinuierliche Weiterentwicklung zu férdern.

(vgl. 1P4 2024, 7. 943-944)

In den Interviews werden Fille erwdhnt, in denen der Wechsel von Betriebszugehorigkeiten, sei
es temporar oder permanent, vom aktuellen Arbeitgeber aktiv unterstiitzt und gefordert wurde.
Dies erfolgte beispielsweise durch die Forderung von befristeten Praktika, bei denen der Zeit-
punkt der Riickkehr zum urspriinglichen Unternehmen von vornherein festgelegt war, oder durch
Kooperationen mit Partnerbetrieben, die einen Austausch von Mitarbeiter*innen ermdoglichten.
In solchen Fallen wechselten die Angestellten in den Partnerbetrieb, nachdem sie alles erlernt
hatten, was im jeweiligen Konzept umgesetzt wird. (vgl. IP10 2024, Z. 473-478; IP4 2024,
Z.1091-1100)

Zudem kann eine zu lange Verweildauer ohne Fluktuation als Risiko angesehen werden, da Mit-
arbeiter*innen, die ibermaRig lange im Unternehmen bleiben und kein Interesse an persénlicher
Entwicklung zeigen, die positive Entwicklung des Betriebs hemmen konnen (vgl. IP2 2024,

Z. 689-691).

7.4. Umsetzung Wissensmanagement im Arbeitsalltag

Die finale Hauptkategorie konzentriert sich auf die Umsetzbarkeit von Wissensmanagement in
der taglichen Praxis von Unternehmen. Diese Kategorie analysiert, welche vorhandenen Ressour-
cen fir das Wissensmanagement effektiv genutzt werden kénnen. Sie untersucht die Vorteile,
die sich aus einem effektiven Wissensmanagement flr das Tagesgeschaft ergeben, identifiziert
das flir den Betrieb wesentliche Wissen und beleuchtet den daraus resultierenden Nutzen fir die

Kund*innen. Zuletzt wird betrachtet, welcher Mehrwert fiir diese daraus generiert werden kann.
Verfiigbare Ressourcen fiir Wissensmanagement

GemaR der liberwiegenden Meinung der befragten Expert*innen verfligen die Betriebe tber die
erforderlichen Ressourcen, um einen aktiven Prozess des Wissensmanagements zu implemen-
tieren. Technologische Hilfsmittel wie Kassensysteme, Warenwirtschaftsprogramme und Soft-

wareldsungen fur Hotels sind in zahlreichen gastronomischen Einrichtungen vorhanden. Die Po-
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tenziale, die solche Systeme fiir die Speicherung und Erhaltung von Wissen bieten, werden je-
doch im Rahmen des Wissensmanagements in den Unternehmen noch nicht vollstandig ausge-

schépft. (vgl. IP10 2024, Z. 727; IP7 2024, Z. 611-616)

Ein erheblicher Teil der Befragten gibt zudem an, dass selbst die ansonsten knappe Ressource
Zeit fiir die Durchfiihrung eines aktiven Wissensmanagements verfligbar ist, besonders in Betrie-
ben, deren Auslastung saisonabhangig ist und sich somit in der Zwischensaison Maoglichkeiten
daflr bieten. (vgl. IP3 2024, Z. 778-781) Auch digitale Instrumente wie Online-Meeting-Plattfor-
men, Suchmaschinen, Wissensdatenbanken, Mobiltelefone und Ahnliches sind in den Unterneh-
men vorhanden und werden im Zuge der alltaglichen Arbeitsprozesse eingesetzt. Diese Hilfsmit-
tel kénnen die Implementierung von aktivem Wissensmanagement unterstiitzen. Ob Wissens-
management praktiziert wird, hangt letztendlich vom Bewusstsein und der Motivation des

Top-Managements ab. (vgl. IP3 2024, Z. 791-792; IP5 2024, Z. 682-685; IP2 2024, Z. 649-651)
Vorteile von Wissensmanagement fiir die Praxis

Im vorliegenden Abschnitt wird der hypothetische Zustand erortert, in dem Unternehmen ein
optimales Wissensmanagement vollstandig in ihre Strukturen und Abldufe integriert hatten. Die
Konsensmeinung der Befragten deutet darauf hin, dass eine solche Integration ausschlief3lich po-
sitive Effekte auf die operationellen Prozesse innerhalb des Unternehmens nach sich ziehen
wirde. Spezifisch wird angefiihrt, dass eine derartige Optimierung der Arbeitsablaufe durch die
allgemeine Verfligbarkeit von Informationen bezliglich der optimalen Ausfiihrung dieser Pro-
zesse zu signifikanten Effizienzsteigerungen unter anderem im Onboarding fiihren kdnnte. (vgl.
IP8 2024, Z. 406; IP9 2024, Z. 713; IP5 2024, Z. 732-733) Expert*innen meinen, dass die resultie-
renden Zeiteinsparungen durch die Zuganglichkeit und Transparenz von optimierten Ablaufen,
sei es in schriftlicher Form oder via Videomaterial, realisiert wiirden. Dariiber hinaus wiirde die
Reduktion der aufgewendeten Arbeitsstunden direkt die Wirtschaftlichkeit der betreffenden Or-
ganisationen positiv beeinflussen, da jede Arbeitsstunde mit Kosten verbunden ist. (vgl. IP6 2024,

Z.910-911; IP5 2024, Z. 748)

Ein weiterer bedeutender Vorteil eines perfekt integrierten Wissensmanagements ist der barrie-

refreie Zugang der Mitarbeiter*innen zu Informationen, Erklarungen und Richtlinien, was ihnen
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ermoglicht, auch in unsicheren Situationen mit gréBerem Selbstvertrauen zu agieren. Die omni-
prasente Verfligbarkeit von Unterstitzung und Hilfestellungen kdnnte zudem die Anzahl von
Fehlern in Arbeitsprozessen reduzieren und die Motivation der Mitarbeiter*innen bei der Bewal-
tigung von Aufgaben steigern, indem die Angst vor unbekannten Tatigkeiten minimiert wird. (vgl.
IP5 2024, Z. 733-734; IP4 2024, Z. 1086-1087) Die dadurch entstehende unterstitzende Unter-
nehmenskultur kénnte laut den Expert*innenmeinungen auch zu einer Reduktion der Mitarbei-
ter*innenfluktuation beitragen. Eine langere Verweildauer im Unternehmen, gepaart mit einer
motivierten und angstfreien Herangehensweise an neue Aufgaben, wiirde letztendlich auch die
Kund*innenzufriedenheit erhdhen. (vgl. IP4 2024, Z. 1088; IP5 2024, Z. 734) Dies fuhrt zu positi-
veren Bewertungen der erbrachten Dienstleistungen, was sich wiederum positiv auf die 6kono-
mische Performance des Unternehmens auswirkt. AbschlieRend wird hervorgehoben, dass man-
che Krisensituationen vermieden werden konnten, wenn alle erforderlichen Informationen fir
einen reibungslosen Arbeitsablauf systematisch gespeichert und jederzeit unkompliziert sowie
klar ersichtlich fiir diejenigen, die sie benétigen, verfliigbar waren. (vgl. IP6 2024, Z. 908-909) Dies

verkorpert eines der primaren Ziele von Wissensmanagementinitiativen.
Identifikation von wichtigem Wissen

In diesem Teil der Interviews heben Expert*innen mehrere kritische Wissensbereiche hervor, die
sich insbesondere auf die Belegschaft beziehen. Priméar wird die essenzielle Bedeutung des Be-
wusstseins fir den Wert jedes*jeder einzelnen Mitarbeiter*in betont, da diese in der Gastrono-
miebranche als Hauptakteur*innen in der Erbringung von Dienstleistungen fungieren. Ahnlich
kritisch ist das Wissen um die individuelle Motivation jeder Person, um deren maximale Leis-
tungsfahigkeit zu mobilisieren. (vgl. IP8 2024, Z. 453-454; IP9 2024, Z. 694-698) Des Weiteren
wird das Verstandnis fiir die spezifischen Eigenheiten der Mitarbeiter*innen als bedeutsam fir
die Erleichterung und Optimierung der internen Kommunikation herausgestellt. (vgl. IP2 2024,

Z. 862-863)

Ein mindestens ebenso wichtig erachtetes Wissensgebiet betrifft die Identitdat des Unterneh-
mens. Hierbei geht es um Kenntnisse bezliglich der Werte, nach denen sich der Betrieb ausrich-
tet, der Gestaltung seiner Dienstleistungen, seiner Unique Selling Propositions sowie um ein Ver-

standnis fir die Beweggriinde und Bediirfnisse der Kund*innen. (vgl. IP10 2024, Z. 777-778; |1P6
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2024, Z. 624; IP3 2024, Z. 886-887; IP7 2024, Z. 676-677) Ein allgemeiner Konsens liber die Be-
deutung dieses Wissens und Bewusstseins flir diese Aspekte wird als maRgeblich fir den Unter-

nehmenserfolg angesehen.

Andere Expert*innen wiederum messen rein wirtschaftlichen Kennzahlen eine héhere Prioritat
bei. Sie argumentieren, dass ein umfassender Uberblick (iber Wareneinsatz und Personalkosten
in der Hierarchie der Wissensbedeutung einen héheren Stellenwert einnimmt. (vgl. IP5 2024,
Z.714-716, 721) Diese Perspektiven verdeutlichen die Vielschichtigkeit des fiir den Erfolg gastro-
nomischer Unternehmen relevanten Wissens, wobei sowohl zwischenmenschliche als auch wirt-

schaftliche Faktoren als entscheidend betrachtet werden.
Kund*innennutzen von erfolgreichem Wissensmanagement

Laut den Aussagen von Expert*innen resultiert aus der vollstidndigen Implementierung eines ef-
fektiven Wissensmanagementsystems eine signifikante Qualitdtssteigerung der von den
Kund*innen wahrgenommenen Dienstleistung. (vgl. IP10 2024, Z. 805) Die Hintergrundspeiche-
rung umfangreichen Wissens, das fur Mitarbeiter*innen zuganglich ist, fihrt zu einer verbesser-
ten Beratungsqualitdat. Von Kund*innen werden die Abldaufe im gastronomischen Betrieb als
nahtlos wahrgenommen, was auf die umfassende Information aller Mitarbeiter*innen tber op-
timierte Durchfihrungsprozesse zurlickzufiihren ist. Zudem ermdoglicht die Verfligbarkeit des ge-
sicherten Wissens, dass diese auch auf tiefgriindige Anfragen der Gaste adaquat reagieren kon-

nen. (vgl. IP9 2024, Z. 718-719; IP8 2024, Z. 42; IP6 2024, 7. 944-945)

Die durch das Wissensmanagement erzielte Qualitatssteigerung liberschreitet haufig die Erwar-
tungen der Gaste, was zur Generierung neuer Stammkund*innen und zur Bindung bestehender
Kund*innen beitragt. (vgl. IP10 2024, Z. 807-809) Des Weiteren wird das Kund*innenerlebnis
durch die positive Atmosphare, die durch die motivierende Wissenskultur gepragt ist, nachhaltig
positiv beeinflusst. (vgl. IP4 2024, Z. 1141) Diese Ergebnisse unterstreichen die Bedeutung eines
strategisch ausgerichteten Wissensmanagements fiir die Steigerung der Dienstleistungsqualitat

und die Forderung der Kund*innenbindung in der Gastronomie.
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8. BEANTWORTUNG DER EMPIRISCHEN SUBFORSCHUNGSFRAGEN

In diesem Abschnitt werden die zwei zuvor festgelegten empirischen Teilfragen beantwortet, in-
dem die Ergebnisse aus den Expert*inneninterviews herangezogen werden. Diese Antworten,
zusammen mit den Lésungen zu den theoretischen Teilfragen, tragen dazu bei, die Hauptfrage

der Forschung zu klaren.
Beantwortung ESFF 1

Wie beschreiben Expert*innen den Onboarding-Prozess in der Gastronomie und welche Instru-

mente erweisen sich in diesem Kontext als besonders effektiv?

Der Fachkraftemangel konfrontiert die Gastronomiebranche mit erheblichen Herausforderun-
gen. Diese Problematik manifestiert sich durch die zunehmende Rekrutierung von Quereinstei-
ger*innen fiir Positionen, die ansonsten vakant bleiben wiirden. Diese Entwicklung macht deut-
lich, dass traditionelle Einarbeitungspraktiken, wie das sogenannte ,,ins kalte Wasser Werfen®, in
der heutigen Arbeitswelt nicht mehr angemessen sind. Der Mangel an qualifizierten Arbeitskraf-
ten erstreckt sich tiber simtliche Bereiche der Branche, von praktisch orientierten Positionen wie
Restaurantfachkrafte, Housekeeping und Kéch*innen bis hin zu Managementpositionen. Folglich
haben sich die Anforderungen an den Onboarding-Prozess und das Wissensmanagement signifi-

kant erhoht.

Im Kontext des Onboarding-Prozesses wird die Notwendigkeit einer sorgfiltigen Vorplanung und
Strukturierung immer deutlicher. Bereits im Vorfeld muss innerhalb des Unternehmens eine Kla-
rung erfolgen, welche Anforderungen an die jeweilige Stelle gestellt werden und inwiefern der
Onboarding-Prozess dazu beitragen kann, dass die neuen Mitarbeiter*innen diese Erwartungen
erflllen kénnen. Die Verantwortlichkeiten wahrend der gesamten Einarbeitungsphase miissen
eindeutig festgelegt und dokumentiert werden. Dabei ist es essenziell, den Prozess so zu gestal-
ten, dass alle erforderlichen Werkzeuge und Hilfsmittel festgelegt, geplant und vorbereitet wer-
den. Expert*innen weisen auf Probleme hin, die entstehen, wenn die Vertretung der Zustandig-
keiten nicht im Vorfeld geklart ist. Werden Zustdandigkeiten lGbertragen, missen die Ziele und
MaBnahmen fiir die Einarbeitung der Vertretung nicht nur erklart, sondern auch entsprechend

vorbereitet werden.
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In groReren Unternehmen tGbernimmt die Personalabteilung, sofern vorhanden, die Einflihrung
und den theoretischen Teil des Onboardings. Diese Phase dient der Vermittlung von Grundre-
geln, Werten und der Unternehmenskultur. Die Bedeutung der Unternehmenskultur ist in der
gastronomischen Branche noch nicht iberall erkannt worden. Betriebe, die deren Wichtigkeit
erkennen, messen ihr jedoch eine entscheidende Bedeutung fiir den unternehmerischen Erfolg

bei.

Fir die erste theoretische Phase des Onboardings sind Hilfsmittel wie Onboarding-Ordner und
die obligatorische Flihrung durch die zukiinftige Arbeitsstatte von Bedeutung. Die Anforderungen
an diese und alle weiteren Instrumente umfassen Anpassungsfihigkeit, Vollstindigkeit, Uber-
sichtlichkeit, Aktualitat, einfache Bedienbarkeit und die Abdeckung moglichst vieler Lerntypen.
Der Onboarding-Prozess sollte im Rahmen der Moglichkeiten fir jede Person individualisiert wer-
den, um den unterschiedlichen Voraussetzungen und dem individuellen Vorwissen der Bewer-
ber*innen gerecht zu werden. Zudem ist es wichtig, dass durch die verschiedenen Instrumente
alle notwendigen Informationen libermittelt werden, die die neuen Mitarbeiter*innen benoti-

gen, um die gestellten Herausforderungen bewiltigen zu kdnnen.

Die Notwendigkeit eines kontinuierlichen Updates der wahrend des Onboardings Gbermittelten
Informationen wird betont, um vermeidbare Fehler und Zeitverluste zu minimieren. Digitale
Tools bieten die Moglichkeit, Informationen strukturiert weiterzugeben und das vermittelte Wis-
sen beispielsweise durch angehdngte Quizze direkt zu tGberpriifen. Der Einsatz analoger Mittel

wirde hingegen einen signifikant hoheren Aufwand erfordern.

Fehlt im Unternehmen eine eigene Human Resource Abteilung, wird der theoretische Teil des
Onboardings von den Fiihrungskraften, wie dem*der Restaurantleiter*in, dem*der Kichen-
chef*in oder der Biiroleitung Gbernommen. Anschlielend wird der Integrationsprozess in der
jeweiligen Abteilung fortgefiihrt, wobei in den Bereichen Service, Kiiche und Housekeeping das
Erlernen praktischer Fahigkeiten im Vordergrund steht. Im Management und an der Rezeption
liegt der Fokus auf der Eingliederung in die bestehende Flihrungspraxis. Haufig wird in dieser
praktischen Phase das Buddy-System eingesetzt, bei dem ein*e erfahrene*r Mitarbeiter*in die
Verantwortung flr die Einarbeitung Gbernimmt und unterstiitzend wirkt. Wesentliche Fahigkei-
ten fiir diese Rolle umfassen langjahrige Erfahrung im Unternehmen, Empathie und Motivation

fiir diese Aufgabe. Negative Erfahrungen wurden bereits gemacht, wenn Mitarbeiter*innen
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durch die Ubernahme solcher Aufgaben selbst tiberlastet wurden, was zu suboptimalen Integra-
tionsprozessen flihrt. Als effektiv fir den Wissenserwerb in dieser Phase gelten direkte Schulun-
gen und Videos, das sie als besonders geeignet angesehen werden, um praktisches Wissen orts-

unabhangig zu vermitteln.

Ob ein Unternehmen eine strukturierte Integration betreibt, hdngt davon ab, ob das Manage-
ment die Notwendigkeit und Bedeutung eines schnellen Wissenstransfers erkennt. Eine kommu-
nikative und offene Unternehmenskultur, in der standiger Austausch unter den Mitarbeiter*in-
nenn gelebt wird, bildet die Grundlage fiir einen stabilen Mitarbeiterstamm im Unternehmen.
Die wirtschaftliche Relevanz eines schnellen Integrationsprozesses muss allen Fihrungskraften
bewusst sein, damit Mitarbeiter*innen so schnell wie méglich wirksam sein kdnnen und produk-
tiv sind. Es bedarf eines Zusammenspiels aller Hierarchieebenen, wobei jede*r Mitarbeiter*in
das im Rahmen seiner*ihrer Tatigkeit erworbene Wissen allen zur Verfligung stellen muss. Die
Motivation hierzu ist individuell. Einige neigen dazu, ihr Wissen zuriickzuhalten, um eine gewisse
Wichtigkeit zu suggerieren. In diesen Fallen liegt es in der Verantwortung der Fiihrungskraft, mit
Einfihlungsvermdgen dafiir zu sorgen, dass dieses Wissen zum Zwecke der Integration geteilt
wird und nicht im Rahmen der Fluktuation fir das Unternehmen verloren geht. Veranstaltungen,
bei denen langjdhrige Mitarbeiter*innen ihr Wissen an neue Kolleg*innen weitergeben, tragen

zur Verteilung und damit zur langfristigen Wissens-Sicherung bei.

Die Integration eines strukturierten Onboarding Prozesses in einem in der Gastronomie tatigen
Unternehmen erfordert einen wohliberlegten und geplanten Prozess bei der Planung der einzu-
setzenden Instrumente. Dieser Prozess muss sich mit moglichst geringem Aufwand in das alltag-
liche Geschaft integrieren lassen. Digitale Instrumente wie eine Wissensmanagementsoftware
konnen dabei unterstitzend wirken. Besonders in praktisch orientierten Abteilungen ist zu be-
achten, dass dort Mitarbeiter*innen tatig sind, die digitalen Losungen skeptisch gegeniiberste-
hen und eine theoretische Arbeitsweise ablehnen. Die Vorteile eines strukturierten Integrations-
prozesses, wie die Steigerung der Qualitat durch perfekt geschultes Personal und Zeitersparnis

durch schnell abrufbare und gut strukturierte Informationen, sind uniibersehbar.
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Beantwortung ESFF 2

Welche Potenziale bietet Wissensmanagement fiir die Gastronomie laut Expert*innenmeinung

und wie lasst sich dieses realisieren?

Die systematische Implementierung von Wissensmanagementpraktiken in der Gastronomie-
branche ist bisher nicht weit verbreitet, obgleich aus Expert*inneninterviews deutlich wird, dass
die 6konomischen Risiken, die mit Mitarbeiter*innenfluktuation und dem daraus resultierenden
Verlust von Know-how verbunden sind, durchaus wahrgenommen werden. Als zentrale Saulen
fur die effektive Durchfiihrung von Wissensmanagementprozessen innerhalb eines gastronomi-
schen Unternehmens werden die dort tatigen Individuen identifiziert. Fir die Integration samtli-
cher Mitarbeiter*innen in den Wissensmanagementprozess ist eine offene und kommunikative
Unternehmenskultur essenziell. Diese wird primar durch das Vorleben der gewiinschten Prakti-
ken durch die Flihrungskrafte gefordert. Solch eine Unternehmenskultur begiinstigt zudem die
Weiterbildung neuer Mitarbeiter*innen, indem ein Umfeld geschaffen wird, das von positiver
Kommunikation und einer toleranten Fehlerkultur gepragt ist, was wiederum Barrieren abbaut

und den Einstieg flr neue Mitarbeiter*innen erleichtert.

Digitale Hilfsmittel wie E-Learning-Plattformen finden bereits in gréReren Gastronomieunterneh-
men Anwendung. Diese Tools werden insbesondere im Rahmen von Fiihrungskraftetrainings und
Lehrlingsakademien genutzt, um die kontinuierliche Entwicklung der Belegschaft zu fordern. Ex-
pert*innen erkennen in diesen digitalen Werkzeugen den Vorteil, dass sie schnell angepasst und
aktualisiert werden kénnen. Aufgrund ihrer Onlineverfligbarkeit ist zudem ein ortsunabhangiger
Zugriff moglich, der in der Praxis oft liber private Mobiltelefone der Beschéftigten erfolgt. Aller-
dings kann von den Mitarbeiter*innen nicht erwartet werden, ihre privaten Gerate fiir berufliche
Zwecke zu nutzen. Als Losungsansatz fir den Fall, dass diese ihre privaten Endgerate nicht ver-
wenden moéchten, wird vorgeschlagen, Tablets zur Verfligung zu stellen, die in vielen Betrieben
bereits vorhanden sind. Fiir den Wissensmanagement-Prozess bieten solche Online-Lernange-
bote die Moglichkeit, dass sich Mitarbeiter*innen auch auRerhalb ihres Arbeitsplatzes mit rele-
vanten Inhalten vertraut machen kénnen. Auch die Strukturierung des Wissensmanagement Pro-
zesses kann durch Onlineplattformen in einer organisierten Form dargestellt werden, was Mitar-

beiter*innen einen strukturierten Uberblick (iber das im Unternehmen gesicherten Wissen ver-
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schafft. Weit verbreitete digitale Mittel wie Online-Meeting-Plattformen, Messenger-Dienste, In-
tranet und Reservierungstools sind omniprdsent und tragen bereits zu einer gesteigerten Effizi-

enz in den Unternehmen bei.

Schriftliche Prozessdokumentationen, die die fiir den taglichen Betriebsablauf wichtigen Ablaufe
Schritt fur Schritt erldutern, sind ebenfalls ein Instrument, das teilweise in Form von Handb-
chern in der Gastronomiebranche umgesetzt wird. Diese Dokumentationen helfen, Qualitatsein-
buRen und Effizienzverluste zu minimieren, auch wenn erfahrene Mitarbeiter*innen ausschei-
den. Eine kontinuierliche Uberarbeitung, Anpassung und Aktualisierung dieser Mittel ist essenzi-
ell, damit sie im Rahmen des Wissensmanagements zielfiihrend eingesetzt werden kénnen. Fir
den Onboarding-Prozess dienen solche schriftlichen Hilfsmittel insbesondere als Unterstltzung
flir neue Mitarbeiter*innen, da sie ermoglichen, Fragen selbststdandig zu klaren, was oft als ange-
nehmer empfunden wird. Diese Werkzeuge kdnnen auch in digitaler Form gespeichert und liber
die bereits erwahnten Online-Lernplattformen zuganglich gemacht werden, was die genannten

Vorteile weiter verstarkt.

In der Praxis werden fiir die Vermittlung neuen Wissens und die damit verbundene Weiterent-
wicklung der Belegschaft bevorzugt Kurzschulungen eingesetzt, die sich nahtlos in den Arbeitsall-
tag integrieren lassen. Deren Erfolg hangt maRgeblich von der Durchfiihrung ab. Als Referent*in
besteht die Moglichkeit, durch die Demonstration von Fachkenntnissen zur Weiterbildung der
Kolleg*innen beizutragen. Fir die Integration ist ein Umfeld forderlich, in dem der kontinuierli-
che Verbesserungsprozess (KVP) des Unternehmens und der Mitarbeiter*innen offen gelebt
wird, da dies die zuvor beschriebene offene Kommunikationskultur widerspiegelt. Ein weiteres
zentrales Instrument fir die Wissenssicherung im Rahmen des Wissensmanagements in gastro-
nomischen Betrieben sind Kurzmeetings, die meist vor Beginn des Services durchgefiihrt werden.
Diese fordern den Austausch unter den Mitarbeiter*innen und tragen dazu bei, dass das im Un-
ternehmen vorhandene Wissen verteilt wird. Meetings bieten auch einen geeigneten Rahmen,
um neue Kolleg*innen offiziell vorzustellen und somit einen Beitrag zur sozialen Integration zu

leisten.

Technologien, die fiir den reibungslosen Ablauf im Alltag eines gastronomischen Betriebes es-

senziell sind, wie Hotelsoftware, CRM-Management-Programme und Kassensysteme, bieten
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Funktionen, bei denen Informationen Uber Gaste, Produkte, Praferenzen, Rezepturen oder Aller-
gien hinterlegt werden kénnen. Diese Moglichkeiten werden in der Praxis noch nicht vollstandig
genutzt. Neue Mitarbeiter*innen kdnnten jedoch durch diese Tools leicht auf relevante Informa-
tionen zugreifen, was zu einer kompetenteren Beratung und damit auch zu einer steigenden

Dienstleistungsqualitat beitragen konnte.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass Ressourcen, die ein zielfiihrendes Wissensmanagement
unterstitzen wiirden, in den Betrieben teilweise bereits vorhanden sind bzw. praktiziert werden.
Es mangelt haufig lediglich am Bewusstsein, dass durch einen gezielten Einsatz dieser Praktiken

der Wissensmanagement Prozess erheblich bereichert werden konnte.
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9. CONCLUSIO, AUSBLICK UND LIMITATION

9.1. Conclusio

Welche Auswirkungen hat Wissensmanagement auf die Effizienz des Onboarding Prozesses in

der Gastronomie?

Wissensmanagement hat das grundlegende Ziel, die Nutzung der immer wertvoller werdenden
Ressource Wissen zu optimieren. Es werden Prozesse definiert und festgelegt, um fiir das Unter-
nehmen relevante Wissensziele zu formulieren, das bereits vorhandene Wissen im Betrieb zu
identifizieren, neues Wissen zu erwerben, bereits Vorhandenes im Unternehmen weiterzuentwi-
ckeln, das Wissen an die richtigen Personen zu verteilen, daflir Sorge zu tragen, dass dieses auch
genutzt wird und um es langfristig flir das Unternehmen zu bewahren und regelmalig zu bewer-
ten. Das Modell der Wissensbausteine, das in Kapitel 3.3 dargelegt wurde, bietet den Rahmen
fiir diese Vorgange. In der Branche der Gastronomie spitzt sich das Problem des Fachkrafteman-
gels immer weiter zu. Stellen kdnnen nicht oder nur mit Personen mit mangelnder Qualifikation
besetzt werden. Durch diesen Umstand ist ein effizienter und effektiver Onboarding Prozess

wichtiger als je zuvor.

Das Onboarding hat zum Ziel, neue Mitarbeiter*innen fachlich und sozial mdglichst schnell ins
bestehende Unternehmen zu integrieren. Dadurch, dass ungelerntem Personal mehr Wissen
wahrend der Integration vermittelt werden muss als Fachkraften, um die Qualitatsanforderun-
gen der Kund*innen zu erfiillen, steigen die Anforderungen an die Wissensvermittlung wahrend
der Integrationsphase. Wissensmanagement ist das Instrument, das die Voraussetzungen fiir ei-
nen erfolgreichen Wissenstransfer in dieser Phase ermoglicht. Der in der Branche typische Zeit-
mangel stellt sich als Herausforderung fiir den Onboarding-Prozess dar. Des Weiteren steht die
mangelnde digitale Affinitdt mancher Flihrungskrafte einem optimalen Integrationsvorgang im
Weg. In groReren Betrieben werden aus diesen Griinden die administrativen Aufgaben oft schon
von Human Ressource Mitarbeiter*innen erledigt. Eine weitere Herausforderung fiir den Einar-
beitungsprozess in der Gastronomie stellt laut Expert*inneninterviews die sprachliche Barriere

dar. Es ist in der Praxis keine Seltenheit, dass in einer Kiiche tGber zehn verschiedene Nationen
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vertreten sind. Fir den Onboarding Prozess bedeutet dies, dass Unterlagen und andere Hilfsmit-
tel, die dafiir genutzt werden, in unterschiedlichsten Sprachen angefertigt werden miissen. Digi-
tale Lernplattformen kénnen im Rahmen des Wissensmanagement dahingehend unterstiitzen,
als dass sie mittels Informationstechnologie Lernunterlagen vollautomatisch in mehrere Spra-

chen lGbersetzen kénnen.

Der Kund*innennutzen wird im Servicebereich unter anderem durch personliche Betreuung ge-
neriert und ist stark von individuellen Charaktereigenschaften abhangig. Mitarbeiter*innen sam-
meln oft jahrelang Erfahrung im Umgang mit Gasten und entwickeln so Fahigkeiten, die sie neben
fachlichem Wissen als Gastgeber*innen auszeichnen. Diese spezielle Art von Wissen zahlt laut
Fachliteratur (vgl. Kap. 3.1.1) zum impliziten Wissen und lasst sich im Gegensatz zu explizitem
Wissen nur sehr schwer auf andere Personen (ibertragen. Mithilfe der Spirale des Wissens wird
dargestellt, wie dieses implizite Wissen externalisiert und zu explizitem Wissen umgewandelt
wird. Durch die Verknilipfung des explizitem Wissen mit den eigenen Erfahrungen des*der Auf-

nehmenden entsteht neues implizites Wissen.

In den Kiichen steht die Produktion von Speisen im Vordergrund. Die Basis fiir eine gleichblei-
bende Qualitdt bei Speisen bilden Rezepte. Diese sind meist schon schriftlich niedergelegt und
stehen anderen Mitarbeiter*innen unkompliziert zur Verfiigung. Um wahrend der Einarbeitung
diese MalSe an implizitem und explizitem Wissen an neue Kolleg*innen moglichst effizient wei-
terzugeben, ist es vonnoten, den Onboarding-Prozess vorweg zu planen und zu strukturieren.

Wissens Management ist dafiir die Voraussetzung.

Als bewahrte Instrumente haben sich das Mentoring und das Storytelling etabliert. Es ist auch zu
Uberlegen, wie viel Wissen in welcher Phase des Integrationsprozesses erforderlich ist, um neue
Mitarbeiter*innen nicht zu Gberfordern. Mittels eines gut implementierten Wissensmanage-
mentsystems lassen sich Onboarding Workshops, Face-to-Face-Schulungen, Videos und schriftli-
che Unterlagen zu einem Lehrgang strukturieren. Dies hat den Vorteil, dass der Prozess fiir neue
Mitarbeiter*innen transparent und libersichtlich ist. AuBerdem flihrt ein vorab gut strukturierter
Prozess zu effizienter Wissensvermittlung. Im Rahmen des Integrationsprozesses sind die vier
Dimensionen Compliance, Clarification, Culture und Connection abzudecken, um eine gelungene

Integration zu gewahrleisten. (vgl. Kap. 4.3) Im Bereich Compliance unterstitzt ein gut durch-
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dachtes Wissensmanagementsystem bei der strukturierten Bereitstellung der nétigen Informati-
onen, um unternehmensinterne Regeln und Gesetze zu beachten. Fiir die Clarification ist im Rah-
men des Wissensmanagements zu beachten, dass alle Erwartungen, die an den*die neue*n Mit-
arbeiter*in gestellt werden, auch klar kommuniziert werden. Die Culture im Unternehmen spie-
gelt sich ebenfalls im Wissensmanagement wider. Je besser die Kommunikationskultur, desto
mehr Informationen werden seitens der Belegschaft bereitwillig zur Verfligung gestellt. Wenn
die Kommunikationskultur ausgepragt ist und die Werte des Unternehmens im Rahmen des Wis-
sensmanagements auch transparent wiedergegeben und gelebt werden, fihrt dies zu Connec-
tion zwischen Betrieb und Mitarbeiter*innen. Um zu gewahrleisten, dass die Wissensverteilung,
die Wissensbewahrung und Wissensnutzung im Unternehmen funktionieren, sind digitale Mittel
unverzichtbar. So gut wie jede Person tragt heute ein digitales Endgerat in der Hosentasche und
hat somit taglich vierundzwanzig Stunden die Mdoglichkeit, auf die Wissensressourcen im Unter-
nehmen zuzugreifen, sofern diese digital verfligbar sind. Dies muss im Rahmen des Wissensma-
nagements gewadhrleistet werden. Fiir den Onboarding-Prozess bedeutet diese standige zeit- und

ortsunabhangige Verfiigbarkeit von Wissensressourcen enorme Vorteile.

Schon in der Phase des Preboardings haben zukiinftige Mitarbeiter*innen die Mdoglichkeit, auf
Kurse oder sonstiges digital gesichertes Wissen zuzugreifen. AuRerdem bietet der unkomplizierte
Zugang zu Wissen den Vorteil, dass im Falle von Nachfragen keine Hemmschwellen Giberschritten
werden miissen. Durch diese effizienten Gestaltungsmoglichkeiten wird die Integrationszeit von
neuen Mitarbeiter*innen verkirzt. Da mangelnde Zeit bereits als Herausforderung fir die In-
tegration identifiziert wurde, ist das ein Vorteil. Standiges Weiterentwickeln der im Unterneh-
men vorratigen Informationsbasis und ein gelebtes Wissensmanagement vonseiten des Top-Ma-
nagements haben das Potenzial, die Kommunikationskultur innerhalb eines Unternehmens nach-
haltig zu verbessern. Bei der Weiterentwicklung ist ebenfalls auf regelmallige Aktualisierungen
des bestehenden Datenmaterials zu achten. Mangelnde Pflege fiihrt zu veralteten Informatio-
nen, welche sich wiederum negativ auf das Wissensmanagement auswirken und den Integrati-
onsprozess neuer Mitarbeitender durch mangelnde Aktualitdt der Lernunterlagen verlangern

wirde.
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Durch die bereits dargelegte bestehende Fluktuation in der Branche stehen Unternehmen eben-
falls vor der Herausforderung, dass Wissen das Unternehmen mit den Mitarbeiter*innen ver-
lasst, bevor es langfristig gesichert worden ist. Im Rahmen des Wissensmanagements sind Pro-
zesse zu etablieren, um solches Wissen rechtzeitig zu sichern und so langfristig zuganglich zu ma-
chen. Eine gut etablierte Kommunikationskultur férdert den innerbetrieblichen Austausch. Dies
ist eine weitere Moglichkeit, wie Wissen flr das Unternehmen langfristig gesichert werden kann,
da es so auf mehrere Personen verteilt wird. Mitarbeiter*innen stehen in den ersten Phasen der
Integration vor der Herausforderung, dass sie mangels notigen Wissens nicht selbst wirksam sein
konnen. Dies kann durch gut strukturierte und gut geplante Informationsweitergabe wahrend
des Onboardings mittels Wissensmanagements verhindert werden. Praktische Beispiele flir An-
wendungen, die den Onboarding-Prozess unterstitzen kdnnen, wdren: Online-Schulungen, We-
binare, digital hinterlegte Mitarbeiter*innenhandblicher, Lernvideos, Imagefilme usw. Mithilfe
der genannten Instrumente lasst sich ein kompletter Schulungsplan, der wahrend der Integration
durchlaufen wird, planen und vorbereiten. Bei der Gestaltung kénnen durch die Nutzung der di-
versen Instrumente auch alle Lerntypen angesprochen werden, was zu einer Maximierung der
Wissensweitergabe beitragt. Ein gut integriertes Wissensmanagement fiihrt dazu, dass dem Un-
ternehmen klar ist, Giber welches Wissen es verfligt und welches bendtigt wird, um die gesetzten
Unternehmensziele zu erreichen. Es kennt die Mittel, wie fehlendes Wissen extern beschafft wer-
den kann, und entwickelt das im Unternehmen bereits vorhandene aktiv weiter. Das Wissen wird
intern effektiv verteilt, und jede*r hat die notigen Informationen, um die Aufgaben zu erledigen,
die an die jeweilige Position gestellt werden. Das vorhandene Wissen wird innerhalb der Unter-
nehmung effektiv genutzt, und wichtiges Wissen wird langfristig gesichert. Wie andere Manage-
mentprozesse auch, wird der Wissensmanagementprozess regelmalig evaluiert und einem kon-

tinuierlichen Verbesserungsprozess unterzogen.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass ein gut integrierter Wissensmanagementprozess
zur langfristigen Wettbewerbsfahigkeit beitragt. Auch die schnelle Integration von neuen Mitar-
beiter*innen hat Potenzial fiir wirtschaftliche Verbesserungen im Unternehmen. Je kirzer die
Zeit, bis diese selbstwirksam arbeiten kénnen, desto geringer die Kosten, die durch eine etwaige
Doppelbesetzung einer Position entstehen. Daraus lasst sich schlieBen, dass ein gut integriertes

und strukturiertes Wissensmanagement Moglichkeiten bietet, durch den zielgerichteten Einsatz
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von SchulungsmalRnahmen den Onboarding Prozess fiir neue Mitarbeiter*innen angenehmer,
strukturierter und kiirzer zu halten. Ebenso ist die Planung eines solchen Integrationsprozesses
durch das Vorhandensein der nétigen Unterlagen unkomplizierter und fiir jene Personen, die mit
solchen Tatigkeiten nicht taglich zu tun haben, leichter umzusetzen. Dies fiihrt zu einer Kosten-
ersparnis fur das Unternehmen. Es zeigt sich, dass ein durch Wissensmanagement unterstiitzter,
gut strukturierter und geplanter Onboarding Prozess fiir Unternehmen in der Gastronomie zu-

klinftig enorm wichtig ist.

9.2. Ausblick

Die in der Arbeit gestellten Forschungsfragen konnten durch die Literaturrecherche und die Ex-
pert*inneninterviews ausreichend beantwortet werden. Es hat sich gezeigt, dass ein gut imple-
mentierter Wissensmanagementprozess zukiinftig in der Branche der Gastronomie dazu beitra-
gen kdnnte, sowohl das Onboarding effektiver zu gestalten als auch interne Prozesse zu optimie-
ren. Ein offener und transparenter Umgang mit der Ressource Wissen und ein vom Top-Manage-
ment angestollener Prozess zur internen Wissensentwicklung wiirden zu erhéhter Motivation in
der Belegschaft fiihren. Unternehmen mit einem gut etablierten Wissensmanagement werden
gegeniiber Mitbewerbern, die dieses noch nicht betreiben, zahlreiche Vorteile erarbeiten — zu-
friedene Gaste sowie professionelle und motivierte Mitarbeiter*innen. Die Herausforderungen
des vermehrten Bedarfs, die Belegschaft selbst auszubilden bzw. weiterzubilden, spitzen sich
durch den vermehrten Fachkrdaftemangel zu. Ein durchdachter Umgang mit der Ressource Wis-

sen bietet Giber den Onboarding-Prozess hinaus eine praktikable Losung.

9.3. Limitation

Diese Arbeit betrachtet die Auswirkungen des Wissensmanagements im Onboarding in der kom-
pletten Gastronomie. Dadurch, dass die Branche als Ganzes betrachtet wurde, konnte nicht tief
auf die einzelnen Ablaufe und individuellen Herausforderungen eingegangen werden, die die
Gastronomie und Hotellerie mit sich bringen. Ein konzentrierter Blick auf Verbesserungspotenzi-
ale von Wissensmanagement fiir die einzelnen Abteilungen eines gastronomischen Betriebes

wirde Material flr weitere Forschung bieten. Ebenso hat die Arbeit aufgezeigt, dass sich die
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Branche mangels Fachkraften im Wandel befindet. Es ware denkbar, weitere Forschung zum
Thema Gastronomie ohne Fachkrafte zu betreiben. Welche Auswirkungen hat das Ausbleiben
von Fachkraften auf die Gastezufriedenheit? Vor welchen Herausforderungen stehen die Be-
triebe dadurch? Welche Anforderungen muss die Branche erfiillen, um zukiinftig als attraktiv an-
gesehen zu werden? Es ware generell erstrebenswert, eine Branche wie die Gastronomie, die so

viel zum sozialen Wohlbefinden beitragt, wissenschaftlich genauer zu analysieren.
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Anhang

ANHANG

A -1 Interviewleitfaden

MBA Unternehmensmanagement JG 2022

Interview Nr: Datum: Start:
Durchgefihrt: Ort: Ende:
HK 1: Onboarding im Notizen:

Gastronomieunternehmen

o Einstieg SK1.1: Ablauf Onboarding
Schritt fir Schritt?

o SK1.2: Welche
Herausforderungen im
Onboarding?

o SK1.3: Wovon hangt Erfolg des
Onboardings ab?

o SK1.4: Wer macht das
Onboarding und Warum?

o SK 1.5: Dauer Onboarding, wovon
hangt Dauer ab?

Frageworter:

Welche Erfahrungen...?

Welche Anforderungen...?
Welche MalRnahmen zur ... waren
sinnvoll?

Was lauft gut?.......
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MBA Unternehmensmanagement JG 2022

Interview Nr: Datum:
Durchgefihrt: Ort:

Start:
Ende:

HK 2: Geeignete Instrumente fiir das

Notizen:

Onboarding

o Einstieg SK 2.1: Welche
Hilfsmittel, Unterstiitzung im
Onboarding?

o SK2.2: Welche Mittel werden
bevorzugt? Digital/analog

o SK2.3: Negativerfahrung mit
Instrumenten im Onboarding?

o SK 2.4: Eigenschaften Onboarding
Tools damit effektiv sind?

o SK.2.5: welches Instrument fir
Transfer personenbezogenes
Wissen?

o SK.2.6: Wie Merkt man das
Onboarding erfolgreich war?

Frageworter:

Welche Erfahrungen...?

Welche Anforderungen...?
Welche MaBnahmen zur ... waren
sinnvoll?

Was lauft schlecht?......

Anhang
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Anhang

MBA Unternehmensmanagement JG 2022

Interview Nr: Datum:
Durchgefiihrt: Ort:

Start:
Ende:

HK 3: Potentiale von

Wissensmanagement in der

Gastronomie

Einstieg SK3.1: Wie ist
Wissenstand neuer MA bei
Eintritt?

SK3.2: Welche Werkzeuge
funktionieren, um Wissen zu
teilen

Theoretisch & Praktisch

SK3.3: Wie motiviert man MA
zum Wissen teilen

SK3.4: Stand bei der
Wissensbewahrung, Speicherung
(welche Methoden im Betrieb
naheliegend)

SK3.5: Wissensverlust,
Fluktuation

SK3.6: Zustandigkeit
Wissenstransfer im Betrieb

Frageworter:

Welche Erfahrungen...?

Welche Anforderungen...?
Welche MalRnahmen zur ... waren
sinnvoll?

Was lauft gut?.......

Welche MaRRnahmen.....??

Notizen:
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MBA Unternehmensmanagement JG 2022

Interview Nr: Datum:
Durchgefiihrt: Ort:

Start:
Ende:

HK 4: Umsetzung Wissensmanagement

Notizen:

als Basis fiir Wissenstransfer

o Einstieg SK 4.1: Welche
Ressourcen stehen fiir
Wissensmanagement zur
verfigung

Technische, personelle
o SK 4.2: Vorteile funktionierendes
Wissensmanagement fir die

Praxis?

o SK4.3: Wie identifiziert man
wichtiges Wissen?

o SK.4.4: Wie tragt
Wissensmanagement zum
Kundenutzen bei

o Immer Offene Frage am Schluss

(haben sie noch etwas

o Datenschutzblatt unterschrieben?

Frageworter:

Welche Erfahrungen...?

Welche Anforderungen...?
Welche MalRnahmen zur ... waren
sinnvoll?

Was lauft gut?.......

Anhang
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Anhang

A -2

Kategorien-Schema

Kategorien Interviews

HK.1: Onboarding in
Gastronomieunternehmen

HK.3: Potential von
Wissensmanagement in der
Gastronomie

*induktive Kategorie
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HK.2: Instrumente im
Onboarding

SK.1.1 Ablauf Onboardingprozess

SK.1.2 Herausforderungen im
Onboarding

SK.1.3 Erfolgsfaktoren im
Onboarding

SK.1.4 Zustandigkeit fiir Onboarding

SK.1.5 Dauer Onboardingprozess

SK.3.1 Wissensstand neuer MA HK.4: Umsetzung

Wissensmanagement

SK.3.2 Instrumente um Wissen zur
Teilen

SK.3.3 Motivation zum Wissen teilen

SK.3.4 Stand bei der
Wissensbewahrung

SK.3.5 Wissensverlust

SK.3.6 Zustandigkeit fur
Wissenstransfer

*SK.3.7 Wissenstransfer durch
Fluktuation/ MA Austausch

SK.2.1 Instrumente, hilfsmittel im
Onboarding

SK.2.2 Bevorzugt Digital oder Analoge
Hilfsmittel

SK.2.3 Negativerfahrungen mit
Onboarding Instrumenten

SK.2.4 Erfolgsfaktoren Onboarding
Instrumente

SK.2.5 geeignete Instrumente fiir
Transfer von Personenbezogenem
Wissen

SK.2.6 Kennzeichen von erfolgreichem
Onboarding

SK.4.1 Verfligbaren Ressourcen fir
Wissensmanagement

SK.4.2 Vorteile Wissensmanagement
fur die Praxis

SK.4.3 Identifikation wichtiges Wissen

SK.4.4 Wissensmanagement und
Kundennutzen



