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Zusammenfassung 

Die vorliegende Arbeit konzentriert sich auf die Darstellung gemeinsamer Bildungs- 

und Mitarbeiterprojekte von Hotelunternehmen und Hochschulen mit hotelspezifi-

schen Studienangeboten. Infolge der demografischen Entwicklungen sowie des 

Wertewandels aktueller und künftiger Generationen gewinnen Personalgewinnung 

und Mitarbeiterloyalisierung zunehmend an Bedeutung und werden zu einem, wenn 

nicht dem zentralen, Wettbewerbsparameter der Hotellerie in Deutschland und Eu-

ropa. Für diese essentielle Herausforderung sind Hotelbetriebe mit engagierter Mit-

arbeiterförderung gefragt. Viele Hochschulen haben neue Studiengänge im Touris-

mus, Event- oder Hotelmanagementbereich praxisorientiert aufgelegt, um der 

Skepsis der Hotellerie entgegen zu wirken und um zugleich den Erwartungen der 

Studenten, die auch potenzielle Auszubildende wären, gerecht zu werden. Die Ent-

scheidung für ein Studium entspricht zunehmend den sich ändernden Ansprüchen 

von Bewerbern an ihre berufliche Ausgangsbasis und Perspektive sowie an einen 

passenden Arbeitgeber. Die damit einhergehenden Nachfrageveränderungen ziehen 

einen qualitativen Wettbewerb der Hochschulen sowohl um Studenten als auch um 

Praxispartner nach sich. Agile Hochschulen binden einen Großteil ausbildungs- und 

studiumsinteressierter Generationen an sich und bieten attraktiven Arbeitgebern 

zudem eine komfortable Option zur Mitarbeiterbildung. Der Vielfalt möglicher Netz-

werkkonzepte ist dabei keine Grenze gesetzt, einzig die Innovationsfreude der 

Partner entscheidet.  

 

Die ambitionierte Notwendigkeit –und zugleich auch Chance– für die Hotellerie im 

branchenübergreifenden Wettbewerb um engagierte, qualifizierte und motivierte 

Mitarbeiter ist es, ihre Rolle als attraktiver Arbeitgeber aktiv zu gestalten. Dazu 

gehört es auch, in enger Kooperation mit passenden Institutionen, vor allem pra-

xisnahe Bildungsmodelle mit modernen Lehrinhalten zu entwickeln und erfolgreich 

am Markt zu platzieren. Daher verfolgt diese Arbeit den Ansatz, adäquate Kriterien 

und Faktoren für den Erfolg vertraglich vereinbarter Kooperationen zwischen Hotel-

ketten und Hochschulen zu analysieren und daraus Handlungsempfehlungen abzu-

leiten. Die große Anzahl an Kooperationen macht deutlich, dass die Notwendigkeit 

für die Hotellerie, sich im Bereich der Mitarbeitergewinnung, -bindung und  

-entwicklung mit akademischen Partnern zusammen zu schließen, bei einer anstei-

genden Zahl von Hotelgruppen nachvollzogen wird. Durch die zurückhaltende Ver-

marktung vieler Kooperationsmodelle ist deren Bekanntheit jedoch begrenzt und 

dadurch auch deren positive Auswirkungen auf das Image der Hotellerie. Gleich-

wohl sind in der Bildungslandschaft steigende Studentenzahlen und eine Vermeh-

rung der Studiengänge bei gleichzeitig gravierender Abnahme der Zahl berufsfach-

lich Ausgebildeter erkennbar. Kooperationsmodelle sind daher ein interessantes 

Instrument, um auf Marktentwicklungen innovativ zu reagieren, wobei ihre Bedeu-

tung primär von Unternehmen mit strategischer Personalpolitik erkannt wird.  

 

Aus den Ergebnissen der qualitativen Expertenbefragung und einer quantitativen 

Erhebung entwickelte der Verfasser dieser Arbeit die „Typologie privilegierter Bil-

dungspartnerschaften“ mit einer Bandbreite von zehn Kooperationstypen. 
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Damit werden unterschiedliche Intensitäten der partnerschaftlichen Bildungsele-

mente ebenso deutlich wie im individualisierten „Faktoren-Phasenmodell“, das die 

Prozessstruktur der Kooperationsentwicklung abbildet. Je nach Enge der Zusam-

menarbeit, nach Unternehmens- und Hochschulphilosophie sowie entsprechend der 

Erfahrungen mit Kooperationen entstehen vor allem Verpflichtungen und Heraus-

forderungen in der aktiven Gestaltung und verlässlichen Kommunikation in einem 

Kooperationsmodell. Eine Schlüsselrolle nimmt der persönlich verantwortliche Koor-

dinator ein, der als Garant für eine effiziente Organisation und Professionalität an-

gesehen wird. Daraus ableitend sind die Erfolgsfaktoren im ASP-Trialog herausgefil-

tert worden: Attraktivität, Sicherheit und Persönlichkeit machen den Erfolg einer 

privilegierten Bildungspartnerschaft aus. Wichtig ist zudem, dass Werte und Erfah-

rungen beider Partner einer Kooperation zueinander passen und eine klare Zielver-

einbarung mit Fixierung der Pflichten und Aufgaben gestaltet wird. Ein hoher Quali-

tätsanspruch, Transparenz und Prozesseffizienz ergänzen dies und machen deutlich, 

dass der Bildungsbereich als Teil der Personalpolitik eines Unternehmens sensibel 

und anspruchsvoll zugleich ist. Die Verankerung auf der Führungsebene eines Un-

ternehmens ist entscheidend, um durch ein Signal nach innen und außen den Stel-

lenwert einer Bildungsallianz zu verdeutlichen. 

 

Zugleich gibt es nicht DIE eine Antwort auf die großen personalpolitischen Heraus-

forderungen in der Hotellerie, aber viele Bausteine, die zusammengefügt das Bild 

einer modernen und mitarbeiterorientierten Branche ergeben können. Individualität 

und Flexibilität der Hotelbetriebe sind das Pfund zum Wuchern, um im generations-

abhängigen individualisierten Präferenz- und Bedürfniswettbewerb zu bestehen und 

Wettbewerbsvorteile gegenüber anderen Branchen zu erringen. Wenn aus Lernen 

und Wissen wirtschaftliche Vorteile erarbeitet werden können, wird Bildung noch 

mehr als Markenkern eines guten Arbeitgebers interpretiert. Auf dieser Grundlage 

wird der Gedanke der Personalentwicklung durch den Ansatz fortwährender Mitar-

beiterbildung perfektioniert und der im Ergebnis dieser Arbeit favorisierte Lösungs-

ansatz einer „privilegierten Bildungspartnerschaft“ legt den Grundstein dafür. Es ist 

dabei nicht die Frage, ob Kooperationen zur Mitarbeiterakquise und Personalent-

wicklung sinnvoll sind, sondern, wer sie sich am besten zunutze macht. Nach-

wuchskräfteförderung wird zum strategischen Mittel der Mitarbeiterbindung und zur 

Vermeidung kostenintensiver Vakanzen, zudem sichern Netzwerke Fachwissen und 

stärken die Unternehmensmarke. Mit privilegierten Bildungspartnerschaften werden 

geeignete Modelle vorgestellt, um einsatzfreudige Mitarbeiter zu halten und sie 

gleichzeitig auf den nächsten Karriereschritt vorzubereiten. Sie können auch bei der 

Regelung der Unternehmensnachfolge oder für eine Unternehmensexpansion eine 

entscheidende Bedeutung haben. Die vorliegende Ausarbeitung liefert damit einen 

Diskussionsbeitrag zum besseren gegenseitigen Verständnis einer Symbiose aus 

Hotelkette und Hochschule im Bildungsbereich sowie erfolgreiche Konzeptideen für 

vielfältige Netzwerkstrukturen. 

 

Um den Lesefluss zu vereinfachen, wird auf die gleichzeitige Verwendung männli-

cher und weiblicher Sprachformen verzichtet. Sämtliche Personenbezeichnungen 

gelten gleichwohl für beiderlei Geschlecht. 
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 „Warum 50% offene Stellen?- was wir in 30 Jahren in die Tonne getreten haben, lässt sich nicht in 

zwei Jahren wieder aufbauen!“ 1 

Kapitel 1: Einleitung 

„Hochschulen und Hotelketten – passt denn das zusammen?“ – 

diese spontane Reaktion in einer Diskussionsrunde von Hoteldirektoren zeigt eines 

der Dilemmata dieser Branche: obwohl die Hotellerie zu den personalintensivsten 

Zweigen der deutschen Wirtschaft gehört, werden ihr symptomatisch Ausbildungs- 

und Facharbeiteraufgaben, aber keine akademischen Tätigkeiten zugeschrieben. 

Die Hotellerie wird noch immer vor allem von nicht-akademisch ausgebildeten Fach- 

und Führungskräften dominiert und mögliche Vorteile von Studiengängen für die 

Existenz und die Modernisierung der Branche stoßen nicht auf uneingeschränkte 

Offenheit. Der „traditionelle“ berufliche Ausbildungsweg ist vor allem in der mittel-

ständischen Hotellerie fest verankert und die Zurückhaltung klassisch geprägter 

Hoteliers und Hotelmanager gegenüber akademisch Ausgebildeten deutlich erkenn-

bar.2 

 
 

 Seit 2013 gehen mehr Menschen in den Ruhestand als neu in den Arbeitsmarkt eintre-

ten. Dadurch wird das Erwerbspersonenpotenzial von 49 Mio. (2013) auf 38 Mio. im Jahr 

2060 absinken. 

 Bis zum Jahr 2030 werden in den Dienstleistungsbranchen voraussichtlich 

ca. 4 Mio. Arbeitskräfte fehlen. 

 Die Zahl von hotelspezifischen Studiengängen in deutschsprachigen Ländern steigt und 

jährlich verlassen ca. 1.500 Absolventen die entsprechenden Bildungseinrichtungen. Da-

durch geht das Angebot an Fachkräften ohne Studienabschluss zurück. 

 Die Schulabgangszahlen von Realschulen sinken bundesweit um ca. 25%, allerdings 

können Wanderungsbewegungen diese Entwicklungen nicht ausgleichen und die Gebur-

tenrate ist nicht hoch genug, um diese Veränderungen signifikant abzumildern. 

 

Abb. 1: Demografische und strukturelle Entwicklungen bis 20603 

 

Gleichzeitig hat eine Mehrheit der Hotelbetriebe über einen langen Zeitraum die 

Vergabe eines Ausbildungsplatzes an die Allgemeine Hochschulreife geknüpft. Dabei 

ging es weniger um die fachliche Qualifikation als vielmehr um den Umstand, dass 

ein Abiturient im Regelfall mindestens 18 Jahre alt ist und daher nicht mehr unter 

die Beschränkungen hinsichtlich der Arbeitszeit im Arbeitszeitschutzgesetz fällt. 

                                                 
1 Zitat von Christian Rach während einer Diskussion zum Fachkräftemangel auf dem DEHOGA Branchen-
tag am 22.11.2016 in Berlin. 
2 Vgl. Gruner (2013), S. 8 und Expertengespräch des Verfassers dieser Arbeit mit RA Sandra Warden, 
DEHOGA Bundesverband, am 12.7.2017. 
3 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Hotelverband Deutschland (IHA) (2016), S. 174 und Robert-
Bosch-Stiftung (2013), S. 10ff., ausführliche Darstellungen zur Marktsituation folgen in Kapitel 2 dieser 
Arbeit. 
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Rund 280.000 interessierte Bewerber, vor allem mit Hauptschulabschluss, verblei-

ben dadurch in einer „Warteschleife“ bis zur Volljährigkeit, zugleich vermeldet die 

Branche rund 40.000 unbesetzte Stellen. Dieses Missverhältnis verwundert und 

führt viele Jugendliche in andere Branchen. Dem Gastgewerbe geht diese Zielgrup-

pe dadurch verloren, obwohl sie dringend gebraucht wird. Und zu alledem sind 

branchenübergreifend bundesweit ca. 43.000 Ausbildungsstellen nicht vergeben 

worden und fast 1,95 Mio. Menschen in Deutschland ohne Berufsabschluss.4 

1.1 Problemstellung und Zielsetzung 

Die Personalgewinnung und Mitarbeiterloyalisierung wird zunehmend zu einem, 

wenn nicht dem zentralen, Wettbewerbsparameter der Hotellerie in Deutschland 

und Europa. Für diese essentielle Herausforderung für Hotelbetriebe aller Größen-

ordnungen sind sowohl kreative Einzelunternehmer, die ihre Mitarbeiter aktiv als 

Werbeträger für ihren Arbeitgeber nutzen, als auch innovative Hotelkooperationen, 

die mit engagiertem Gemeinsinn Mitarbeiterförderung für alle Kooperationsmitglie-

der betreiben, gleichermaßen gefragt. Eine Neuausrichtung intensiver Nachwuchs-

bindung und -betreuung kann die Identifikation mit einem Unternehmen nachhaltig 

stärken. Unterstrichen wird dieser Ansatz durch das ambivalente Image der Hotelle-

rie als Arbeitgeber - vor allem der operativen Abteilungen. Gleichwohl begegnen 

Hoteliers den Absolventen von Studiengängen, die Interesse an einer Tätigkeit in 

der Hotellerie vorweisen, noch immer mit Skepsis und Unkenntnis, teils sogar mit 

Abschätzung über das im Studium erlernte Wissen. Viele Hochschulen haben neue 

Studiengänge im Tourismus, Event- oder Hotelmanagementbereich aufgelegt, um 

dieser Skepsis entgegen zu wirken und um zugleich den Erwartungen der Studen-

ten gerecht zu werden. Eine Kombination mit praktischen Inhalten im Rahmen so-

genannter „Dualer Studiengänge“, nach dem Vorbild der Berufsakademien, erfreut 

sich großer Beliebtheit. Viele der Studenten wären potenzielle Auszubildende, die 

sich bei der Abwägung allerdings für die Studienoption entschieden haben. Diese 

Wahl entspricht zunehmend den sich ändernden Ansprüchen von Bewerbern an ein 

Studium, an einen Arbeitgeber sowie an das Arbeitsleben. Für Fach- und künftige 

Führungskräfte bestimmen Begriffe wie „Work-Life-Balance“, demografischer Wan-

del und Fachkräftemangel viele Diskussionen und stellen die Hotellerie vor große 

Umwälzungen. Zudem verleiten Hochschulen und Dozenten zu dem Eindruck, dass 

ein Studium das Erlernen praktischer Inhalte im Hotel obsolet werden lässt und ein 

Einstieg in leitender Funktion naheliegend ist.5 Gerade die Führungskultur kann je-

doch zum Erfolgsfaktor für die wirtschaftliche Existenz eines Hotelbetriebs werden, 

so dass fachliche und persönliche Anforderungen an Vorgesetzte und der gleichzei-

tig dadurch verursachte Leistungsdruck ansteigen werden. Eine personenfokussierte 

Branche wie das Gastgewerbe kann vielschichtige Anpassungsbewegungen, ob 

nachfrage- oder angebotsseitig verursacht, mit starken Auswirkungen aufnehmen. 

Das Image- und Rekrutierungsproblem ist jedoch zur Existenzfrage für Hotels ge-

worden und beeinflusst auch das Qualitätsniveau gastronomischer Angebote. 

                                                 
4 Vgl. Top Hotel spezial (2017a), S. 8ff. und Maack (2013), S. 79ff. und Sauer (2015), S. 1 und Bundes-
institut für Berufsbildung (2014), S.5ff. 
5 Vgl. Hoteldirektorenvereinigung (2017), S. 3 und Borchert (2014), S. 8 und Expertengespräch des 
Verfassers dieser Arbeit mit RA Sandra Warden, DEHOGA Bundesverband, 12.7.2017 und Deutscher 
Gewerkschaftsbund (2017a), S.1. 
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Vor diesem Hintergrund sind unterschiedliche Modelle der Zusammenarbeit im Bil-

dungs- und Personalbereich zwischen Hotelketten und Hochschulen entstanden. Die 

stetige Nachfragesteigerung nach hotelspezifischen Studiengängen zieht einen qua-

litativen Wettbewerb der Hochschulen, sowohl um Studenten als auch um interes-

sante Praxispartner, nach sich. Agile Hochschulen binden einen Großteil ausbil-

dungs- und studiumsinteressierter Generationen an sich und bieten attraktiven Ar-

beitgebern eine komfortable Lösung zur Mitarbeiterloyalisierung. Der Vielfalt mögli-

cher Netzwerke ist dabei keine Grenze gesetzt, einzig die Innovationsfreude der 

Partner entscheidet. Daher fallen die Reaktionen der Hotelpartner, Bildungseinrich-

tungen und nutznießender Schüler bzw. Studenten uneinheitlich aus. Die ambitio-

nierte Notwendigkeit –und zugleich auch Chance– für die Hotellerie im branchen-

übergreifenden Wettbewerb um engagierte, qualifizierte und motivierte Mitarbeiter 

ist es aber, ihre Rolle als attraktiver Arbeitgeber aktiv zu gestalten. Dazu gehört es 

auch, in enger Kooperation mit den hierzu passenden Institutionen, vor allem pra-

xisnahe Bildungsmodelle für sich verändernde Erwartungen der Bewerber mit mo-

dernen Lehrinhalten zu entwickeln und erfolgreich am Markt zu platzieren. 

 

Daher verfolgt diese Arbeit den Ansatz, adäquate Kriterien und Faktoren für den 

Erfolg vertraglich vereinbarter Kooperationen zwischen Hotelketten und Hochschu-

len zu analysieren und daraus Handlungsempfehlungen abzuleiten. 

1.2 Forschungsfragen und Hypothesen 

Aufgrund der Komplexität des Themas und der unterschiedlichen Akteure und Ein-

flussfaktoren, stellen die folgenden, mit Schwerpunkt auf die Hotellerie in Deutsch-

land ausgerichteten Forschungsfragen die Leitlinien dieser Arbeit dar: 

 

 Wie wird der Fachkräftemangel in der Hotellerie von Arbeitgebern und Bildungs-

einrichtungen eingeschätzt? 

 

 Welche Veränderungen in der Bildungslandschaft sind erkennbar und wie haben 

sich Angebot und Nachfrage der klassischen Fachausbildungen im Vergleich zu 

branchenspezifischen Studiengängen verändert? 

 

 Welchen Stellenwert haben Kooperationsmodelle zwischen Hochschulen und 

Hotelketten im Rahmen moderner Personalpolitik? 

 

 Welche Kooperationsformen können definiert werden? 

 

 Welche Herausforderungen und Verpflichtungen entstehen bei der Umsetzung 

von Kooperationsmodellen? 

 

 Welche zeitlichen Etappen und Einflussfaktoren lassen sich für die Akteure und 

Kooperationsformen ableiten? 
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Infolge dieses Orientierungsrahmens werden zudem drei Komplexe mit relevanten 

Hypothesen fokussiert: 

 

 Die Bandbreite für die Entwicklung von Kooperationsmodellen ist sehr 

groß. Für wirtschaftlich orientierte Netzwerke sind dabei primär die Er-

fahrung, das Renommee der beiden Partner und eine klare Zielverein-

barung relevant. Der persönliche Kontakt zwischen Führungspersonen 

und zuständigen Koordinatoren ist maßgeblich für den langfristigen Be-

stand: Eine diesbezüglich ausführliche Auseinandersetzung mit konzeptionellen 

Grundlagen der Kooperationsstrukturen findet sich in Kapitel 5, die branchenty-

pischen Ausprägungen werden in den Kapiteln 6 bis 8 beschrieben. 

 

 Die Zahl abgeschlossener Bildungskooperationen zwischen Hotelketten 

und Hochschulen ist angewachsen und die Ausdifferenzierung der in-

haltlichen Ausgestaltung ist dabei größer geworden. Effektive Partner-

schaften müssen verlässlich und professionell gestaltet sowie offen für 

Innovationen, Expansionsideen und individuelle Anpassungen sein: Eine 

entsprechend detaillierte Analyse mitarbeiterfokussierter Zusammenarbeit zwi-

schen Bildungsanbietern und Hotelketten sowie das Aufzeigen strukturierter 

Handlungsmodelle erfolgen in den Kapiteln 7 und 8. 

 

 Der Erfolg einer Kooperation ergibt sich durch die Erreichung vereinbar-

ter Zielgrößen und Faktoren sowie durch eine positive Außenwirkung 

des Kooperationsmodells bzw. dessen Inhalts: Die Modelle in den Kapiteln 

7.1 bis 7.3 nehmen diese Hypothese auf und runden dadurch die Darstellung 

der Wirkungsanalysen ab. 

1.3 Vorgehensweise und Methodik 

Diese Arbeit basiert auf eine intensiven Literatur- und Medienrecherche im Zeit-

raum Januar 2015 bis Juli 2017, einer qualitativen Erhebung bei möglichen Koope-

rationspartnern zwischen März und November 2016 sowie quantitativer Befragun-

gen im Zeitraum März 2016 bis März 2017. Die Ausarbeitung wurde mit aktuellen 

Kennzahlen der beteiligten Hotelketten und Hochschulen sowie mit Ergebnissen 

statistischer Sonderauswertungen im Mai und Juni 2017 ergänzt. Die Zusammen-

stellung und Analyse der Hintergründe, Zahlen, Daten und Ergebnisse sowie die 

Ableitung der Modelle und Handlungsempfehlungen erfolgte im Zeitraum November 

2016 bis September 2017. 

 

Die Arbeit ist in neun Kapitel aufgeteilt. In den ersten beiden Abschnitten erfolgen 

eine Hinführung zum Thema und die ausführliche Darlegung der Ausgangssituation. 

Konzeptionelle Grundlagen als Kombination aus personaltheoretischen Ansätzen, 

Strukturmerkmalen und Entwicklungen der Personalarbeit sowie grundlegenden 

Erläuterungen zu kooperativen Geschäftsmodellen schließen sich in den Kapiteln 

drei bis fünf an. Im Abschnitt sechs steht die Erhebung im Fokus, bevor die Wir-

kungsanalysen und Handlungsempfehlungen in den Kapiteln sieben und acht mittels 

Modellen und Ableitungen dargestellt werden. Im neunten Abschnitt wird ein Fazit 

gezogen. 



 7 

ABSCHLUSS 

Kapitel 9: 

Fazit 

 
 

REAKTIONEN 

Kapitel 7: 

Wirkungs- 
analysen 

Kapitel 8: 

Handlungs- 
empfehlungen 

 
 

DATENBASIS 

Kapitel 6: 

Erhebung 

 
 

KONZEPTION 

Kapitel 3: 

Personaltheoretische 
Ansätze 

Kapitel 4: 

Entwicklung der 
Personalarbeit 

Kapitel 5: 

Kooperative 
Geschäftsmodelle 

 
 

HINFÜHRUNG 

Kapitel 1: 

Einleitung 

Kapitel 2: 

Ausgangssituation 

Abb. 2: Die Aufbaustruktur dieser Arbeit in grafischer Übersicht 

 
Um sich dem Thema personalbezogener Kooperationsmodelle zwischen Hotelketten 

und Hochschulen annähern zu können, ist es erforderlich, die Ausgangslage in der 

Hotellerie, bei möglichen und bestehenden Mitarbeitern sowie im Bereich der Bil-

dungsangebote einschätzen zu können. Diesem Fundament widmet sich der folgen-

de Abschnitt. 
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„Ein Zuwachs von dualen Studiengängen und dem danach folgenden Wunsch, eine Führungsstelle 

zu besetzen, vermindert die Anzahl der Fachkräfte. Die damit einhergehenden Herausforderungen 

für die Branche sind enorm und verlangen Restrukturierung und Umdenken.“ 6 

Kapitel 2: Analyse der Ausgangssituation 

Die vorliegende Arbeit wurde in den Jahren 2015 bis 2017 erstellt, so dass die Be-

trachtung der wirtschaftlichen Gesamtzusammenhänge auch auf diesen Zeitraum 

fokussiert ist. Dabei erfolgt in diesem Kapitel eine nähere Erläuterung der wichtigs-

ten Kennzahlen der konjunkturellen Entwicklung und des Arbeitsmarktes (2.1), des 

Hotelmarktes (2.2) sowie des Bildungsmarktes (2.3), bevor abschließend Span-

nungsfelder zwischen Arbeitgebern, Bildungseinrichtungen und Arbeitnehmern auf-

gezeigt werden (2.4). 

2.1 Konjunktur und Arbeitsmarkt 

Die konjunkturelle Ausgangslage der Gesamtwirtschaft in Deutschland ist sehr gut, 

denn seit gut fünf Jahren kann ein moderater Anstieg der wichtigsten Kennzahlen 

abgelesen werden, denen auch für das Jahr 2018 eine fortgesetzt positive Entwick-

lung zugesagt wird.7 Die Arbeitslosenquote lag im Jahresdurchschnitt 2016 bei 6,1 

Prozent und rutscht prognostiziert im Jahr 2017 unter die 6 Prozent-Marke, im Jahr 

2018 dann weiter auf einen Wert unter 5,5 Prozent. Das reale Bruttoinlandsprodukt 

stieg im Jahresdurchschnitt der Jahre 2015 und 2016 um 1,8 Prozent an, für 2017 

und 2018 wird von durchschnittlich 1,65 Prozent Zuwachs ausgegangen.8 Dies un-

terstützt auch die Analyse der Treiber dieser konjunkturellen Entwicklung, die pri-

mär in einem zunehmenden Privatkonsum zu verorten sind. Dieser stellt sich weni-

ger abhängig von politischen Einflüssen oder zyklischen Regeln dar, so dass die 

konsumbedingte Industrieproduktion entsprechend mit wächst. Infolge wirtschaftli-

cher und politischer Unsicherheitsfaktoren, z. B. Konsequenzen der Verhandlungen 

zum Austritt Großbritanniens aus der Europäischen Union, fallen die Zuwachsraten 

sowie die Prognosen für die Folgejahre bei den Investitionen der Unternehmen da-

hingegen verhaltener aus.9 Die Inflationsrate sank in den Jahren 2012 bis 2015 bis 

auf 0,3 Prozent und unterstützte dadurch die wirtschaftliche Prosperität Deutsch-

lands durch die anregende Wirkung auf das Konsumverhalten. Die Prognose für 

2017 und 2018 liegt mit 1,7 bzw. 1,8 Prozent wesentlich höher und ist primär auf 

die Annahme steigender Preise für Öl und Grundnahrungsmittel sowie Veränderun-

gen beim Wechselkurs des Euro zurückzuführen.10  

                                                 
6 Zitat von Moritz Dietl und Michael Lidl, Treugast Solutions Group, in: Top Hotel, Ausgabe 11/2016, 
S. 11. 
7 Infolge der europaweit einheitlichen Erhebung von Betriebsdaten hat das Statistische Bundesamt ab 
Januar 2012 eine Umstellung der Gastgewerbestatistik vorgenommen. Betriebe werden demnach erst ab 
10 Betten und nicht mehr ab 9 Betten erfasst. Um eine passende Vergleichbarkeit und Einordnung der 
Kennzahlen zu erreichen, wird daher das Jahr 2012 als Basisjahr für die allgemeine Wirtschaftslage als 
auch für die spezifische Beschreibung der Situation im Gastgewerbe herangezogen. 
8 Vgl. Deutsche Bundesbank (2016), S. 16ff. und Bundesagentur für Arbeit (2017a), S. 42ff. und Pro-
jektgruppe Gemeinschaftsdiagnose (2017), S. 32ff. 
9 Vgl. Bundesministerium für Wirtschaft und Energie (2017a), S. 69 und Institut für Arbeitsmarkt- und 
Berufsforschung (2016), S. 1f. 
10 Vgl. Projektgruppe Gemeinschaftsdiagnose (2017), S. 32ff., Deutsche Bundesbank (2016), S. 16ff. 
und Bundesagentur für Arbeit (2017a), S. 42ff. 
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 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

Veränderung des realen 

Bruttoinlandsprodukts 

zum Vorjahr in Prozent 

0,4 0,5 1,6 1,7 1,9 1,5 1,8 

Arbeitslosenquote in 

Prozent 

6,8 6,9 6,7 6,4 6,1 5,7 5,4 

Erwerbstätige in 

1.000 Personen 

42.060 42.328 42.662 43.057 43.593 44.176 44.564 

Inflation in Prozent 2,0 1,5 0,9 0,3 0,5 1,8 1,7 

Arbeitsvolumen in 

Millionen Stunden 

57.845 57.639 58.343 58.895 59.436 59.940 60.353 

Tab. 1: Wirtschaftskennziffern Deutschlands im Zeitraum 2012 bis 201811 

 

Aus mehreren Berichten der Bundesbank, der Bundesagentur für Arbeit sowie des 

Bundesministeriums für Wirtschaft und Energie lässt sich zusammenfassend ablei-

ten, dass die deutsche Wirtschaft erkennbar robust aufgestellt ist. Dadurch wird 

sowohl Unternehmensgründern als auch Fachkräften eine Vielzahl von Einsatzoptio-

nen geboten. Dieser auch an der steigenden Anzahl Erwerbstätiger ablesbare Be-

fund führt zusätzlich zu einem verstärkten Wettbewerb um Arbeits- und Fachkräfte 

in allen Branchen.12 Die Zahl der Erwerbstätigen erreichte ihren bisherigen Höchst-

stand im Jahr 2016 mit 43,6 Mio. Personen, für 2017 und 2018 wird sogar ein wei-

terer Anstieg auf dann 44,5 Mio. vorausgesagt.13 Dies steht auch in Verbindung mit 

einem hohen Zuzug von Bürgern aus den Mitgliedsstaaten der Europäischen Union, 

die zur Aufnahme einer Arbeitstätigkeit nach Deutschland umsiedeln.14 Diese wirt-

schaftlich positive Ausgangslage steht auch unter dem wachsenden Einfluss einer 

strukturellen Veränderung der Bevölkerungszusammensetzung. Prognosen gehen 

davon aus, dass es im Jahr 2030 einen starken Überhang an Menschen im Renten-

alter, d. h. ab dem 67. Lebensjahr, geben wird, die dann einer sich verringernden 

Gruppe von Personen im Erwerbsleben, d. h. Personen im Alter zwischen 15 und 

unter 67 Jahre15, gegenüber stehen. Bis zum Jahr 2060 wird das Erwerbspersonen-

potenzial um fast 40 Prozent auf ca. 38 Mio. Menschen zurückgehen. Zugleich ist 

bis 2030 mit einer Arbeitskräftelücke von vier Millionen Personen in Dienstleis-

tungsbranchen zu rechnen, auch durch das Absinken der Zahl der als Nachwuchs-

kräfte favorisierten Realschulabgänger um 25 Prozent in diesem Zeitraum.16  

 

Diese Entwicklungen lösen einen intensiven Anpassungsdruck aus, denn je größer 

der mitarbeiterbezogene und –abhängige Arbeitsanteil ist, desto stärker ist eine 

Branche von diesen Verschiebungen betroffen. Gerade die in dieser Arbeit im Fokus 

stehende Hotellerie ist besonders herausgefordert.17 

                                                 
11 Eigene Darstellung in Anlehnung an Projektgruppe Gemeinschaftsdiagnose (2017), S. 32ff. und Pro-
jektgruppe Gemeinschaftsdiagnose (2016), S. 30ff. und Deutsche Bundesbank (2016), S. 16ff. und 
Bundesagentur für Arbeit (2017a), S. 42ff. (Prognosedaten für die Jahre 2017 und 2018). 
12 Vgl. Economix (2016), S. 4ff. 
13 Vgl. Bundesministerium für Wirtschaft und Energie (2016), S. 4. 
14 Vgl. ebd. (2017a), S. 9. 
15 Die Deutsche Rentenversicherung gruppiert alle Personen im Alter zwischen 15 und 67 Jahren als 
„erwerbsfähig“ ein: Deutsche Rentenversicherung (2017), Abruf am 7.5.2017. 
16 Vgl. Bartscher (2012), S. 34f. 
17 Vgl. Meier (2015), S. 13ff. und Hotelverband Deutschland (IHA) (2017), S. 172ff. 
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Abb. 3: Verläufe von Inflationsrate, Arbeitslosenquote und Veränderung des realen 

Bruttoinlandsproduktes in Deutschland im Zeitraum 2012 bis 201818 

 

Im Zuge der Betrachtung der Strukturen des Arbeitsmarktes ist auch zu berück-

sichtigen, dass die Arbeitslosenquote seit dem Jahr 2013 stetig gesunken ist, so 

dass im Jahr 2017 „nur“ noch rund 2,5 Mio. Menschen arbeitsuchend gemeldet 

sind. Allerdings gestaltet sich deren Vermittlung aus verschiedenen Gründen be-

sonders komplex, weil ihre individuellen Präferenzen nicht mit den Angeboten des 

Arbeitsmarktes in Einklang gebracht werden können (Individualisierte Lücke), die 

zu vermittelnden Personen nicht über ausreichende Fachkenntnisse und Kompeten-

zen verfügen, z. B. ohne Fachausbildung (Qualitative Lücke) oder es auf dem inlän-

dischen Arbeitskräftemarkt nicht mehr ausreichend Fachkräfte gibt (Quantitative 

Lücke).19 Auch diese Verhältnisse führen dazu, dass der Fach- und Arbeitskräftebe-

darf nicht ab-, sondern zunehmen wird, so dass vor allem das arbeitsintensive 

Gastgewerbe vor einer großen Aufgabe steht. Dies wird durch den Vergleich der 

Zahl der Erwerbstätigen und der Zunahme des Arbeitsvolumens deutlich. Für das 

Jahr 2018 wird erstmals der Wert von über 60 Mrd. Arbeitsstunden pro Jahr prog-

nostiziert.20 Weitere Ausführungen dazu finden sich in Kapitel 3.1.2 im Rahmen der 

personaltheoretischen Ansätze, primär bei der Erläuterung der „Skill-Will-Matrix“. 

 

 

 

 

 

                                                 
18 Eigene Darstellung in Anlehnung an Deutsche Bundesbank (2016), S. 16ff., Bundesagentur für Arbeit 
(2017a), S. 42ff., Projektgruppe Gemeinschaftsdiagnose (2017), S. 32ff. und Projektgruppe Gemein-
schaftsdiagnose (2016), S. 30ff. 
19 Vgl. Deutsche Bundesbank (2016), S. 16ff. und Bundesagentur für Arbeit (2017a), S. 48ff. und Brysch 
(2014), S. 12. 
20 Vgl. Projektgruppe Gemeinschaftsdiagnose (2017), S. 32ff. 
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Abb. 4: Vergleich der Anzahl der Erwerbstätigen und des Arbeitsvolumens in Deutschland im 

Zeitraum 2012 bis 201821 

 

Eine aufstrebende Wirtschaft bietet und benötigt mehr Arbeitsplätze und mehr Ar-

beitsstunden. Gerade allerdings das Gastgewerbe, in dem durch digitale Instrumen-

te (z. B. zur Zimmerreservierung) oder Automaten (z. B. zum Check-in) nur in Teil-

bereichen Beschäftigte ersetzbar sind, fallen die Auswirkungen des stärker werden-

den Wettbewerbs um Arbeits- und Fachkräfte umso gravierender aus. Hinzu kom-

men die Wanderungsbewegungen zwischen Bundesländern, Staaten und Kontinen-

ten auch infolge politisch gestalteter Reise- und Niederlassungsfreiheit. Zudem sind 

finanzielle Anreize und Neugier sowie fachlich angezeigte Mobilität -gerade in der 

Hotellerie- als anwachsende Motivatoren vorhersehbar.22 

 

Im Umkehrschluss bedeutet dies für inländische Betriebe, dass sie die Auswahl ih-

rer Quellmärkte für Mitarbeiter erweitern müssen und Arbeitsmärkte im Ausland 

sowie inländische Qualifizierungsangebote für Personen ohne fachliche Ausbildung 

in den Vordergrund rücken sollten. Dabei ist auch die Entwicklung der wichtigsten 

demografischen Kennziffern zu beachten. Der Anteil der Gesamtbevölkerung der für 

die Auswahl und den Beginn einer Lehre oder eines Studiums relevanten Zielgrup-

pe, d. h. Personen im Alter zwischen 16 und 24 Jahren, verharrt seit dem Jahr 2014 

bei knapp unter zehn Prozent. Auch eine leichte Erhöhung absoluter Zahlen bleibt 

am Arbeitskräftemarkt ohne nachhaltige Wirkung. Dies bedeutet ein stabiles Reser-

voir mit gut acht Millionen potenziellen Nachwuchskräften und damit ähnlich viele 

wie im Jahr 2011.23 Eine gravierende Veränderung oder gar Umkehrung dieser Ent-

wicklung ist aus den Werten des Statistischen Bundesamtes nicht ablesbar.  

                                                 
21 Eigene Darstellung in Anlehnung an Projektgruppe Gemeinschaftsdiagnose (2017), S. 32ff. und Pro-
jektgruppe Gemeinschaftsdiagnose (2016), S. 30ff. 
22 Vgl. Brysch (2014), S. 9f. und Meier (2015), S. 12ff. sowie Ausführungen in Kapitel 2.3 dieser Arbeit. 
23 Vgl. Statistisches Bundesamt (2017g), S. 2. 
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Abb. 5: Entwicklung der Gesamtbevölkerung und der Gruppe der 16-24-Jährigen in 

Deutschland im Zeitraum 2011 bis 2016 

 

Um auf diese Entwicklungen angemessen reagieren und mit dem Ziel einer Produk-

tivitätssteigerung zu verbinden, steht u. a. auch eine moderate Erhöhung des Ren-

teneintrittsalters zur Sicherung des Wohlstandes und der Auswahl an Fachkräften 

zur Diskussion. Zudem sind das Arbeitspotenzial der Frauen und auch die Optionen 

einer geregelten Fachkräftezuwanderung bis heute nicht konsequent ausgereizt. Die 

Anwerbestrategien großer Hotelketten, aber auch mittelständischer Hotels, sind 

Indizien dafür, dass gerade Arbeitskräfte aus den südosteuropäischen 

EU-Mitgliedsstatten und EU-Beitrittskandidaten stark umworben werden.24 

 

Dies zieht eine innerbetriebliche kulturelle Vielfalt nach sich, die größere Anstren-

gungen bei der Führung, Bindung und Entwicklung von Mitarbeitern vonnöten 

macht. Zugleich steigen betriebliche Erwartungen an Qualifikationen, Führungsver-

antwortung und Vorbildfunktion an die Zielgruppe und bei potenziellen Leitungs-

kräften entwickelt sich ein ausgeprägter Anspruch an einen Arbeitgeber hinsichtlich 

Arbeitsklima, -strukturen sowie Vergütungsmodalitäten. Diversifikation führt daher 

zu einer vielschichtigen Perspektiventwicklung der mit Fachkräfteengpässen kon-

frontierten Betriebe.25 Das Spannungsfeld der Führungskräftesuche wird damit um 

eine Komponente der internationalisierten Kompetenzsammlung und -nivellierung 

angereichert, mithilfe derer sowohl dem quantitativen Bedarf als auch den qualitati-

ven Anforderungen entsprochen werden soll.26 

 

 

                                                 
24 Vgl. Sachverständigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung (2011), S. 15ff. 
und Deutsche Bundesbank (2017), S. 25 und Brysch (2014), S. 12. 
25 Vgl. Gutting (2016), S. 14ff. und Brysch (2014), S. 11. 
26 Vgl. Stowasser (2016), S. 10ff. 
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Einen wichtigen Aspekt struktureller Veränderungen stellt auch die Einführung des 

Mindestlohns in Deutschland zum 1. Januar 2015 dar. Nach der Festlegung auf 

8,50 EUR pro Arbeitsstunde erfolgte zum 1. Januar 2017 eine Anpassung um vier 

Prozent auf 8,84 EUR. Ausgehend von dem gesetzlich verankerten 2-Jahres-

Rhythmus ist von einer Erhöhung zum 1. Januar 2019 auszugehen. Vor allem Mit-

arbeiter im sogenannten „Niedriglohnsektor“ profitieren von dieser Lohnuntergren-

ze. Dies betrifft rund vier Millionen Beschäftigte, wobei der Mindestlohn zu einer 

durchschnittlichen Lohnerhöhung von 18 Prozent geführt hat.27 

 

Dem Tourismuspolitischen Bericht der Bundesregierung für die 18. Wahlperiode 

(2013-2017) des Deutschen Bundestages ist zu entnehmen, dass gerade im Gast-

gewerbe mit einer durch den Mindestlohn gesteigerten Wertschätzung auch die Att-

raktivität der Branche insgesamt zunehmen soll und wird. Auch ist die Hoffnung 

damit verbunden, dass der Anteil der Tätigkeiten mit sehr niedrigen Stundenlöhnen 

damit signifikant sinkt, da die Unternehmen ihre Beschäftigungsstrukturen entspre-

chend umstellen.28 Gerade die Betriebe der Hotellerie verfügen über einen beson-

ders hohen Anpassungsdruck und zugleich über eine überdurchschnittliche Band-

breite kreativer Arbeitsangebote. Die strukturellen Veränderungen der letzten Jahre 

sowie die Prognosen für die kommende Zeit machen diese komplexe Ausgangslage 

deutlich.29 

 

Die duale Berufsausbildung mit ihren sechs Lehrbildern Hotelfachmann/-frau, Re-

staurantfachmann/-frau, Koch/Köchin, Hotelkaufmann/-frau, Fachkraft im Gastge-

werbe und Fachmann/-frau für Systemgastronomie bildet die elementare Säule der 

Nachwuchsentwicklung des Gastgewerbes. Umso auffälliger ist es daher, dass die-

ser Ausbildungsmarkt seit mehreren Jahren umfassende Veränderungen verkraften 

muss.30 Für das Jahr 2018 wird erstmals eine Zahl von weniger als 50.000 Auszu-

bildenden in den sechs Lehrberufen prognostiziert, so dass die Zahl der Nachwuchs-

fachleute innerhalb von zehn Jahren um gut 55 Prozent zurückgegangen sein wird. 

Ein drastischer Strukturwandel für den bestehenden und künftigen Arbeitskräfte-

markt ist erkennbar, der auch die Dringlichkeit des Handelns verdeutlicht und sich 

z. B. auch in zurückgehenden Kapazitäten der Berufsschulen niederschlägt.31 Es 

geht um existenzielle Fragestellungen und Möglichkeiten für die operative Betriebs-

führung, die auch von der Zurverfügungstellung von Nachwuchskräften abhängt.32 

 

Auch anhand der Beschreibung der Entwicklung des Hotelmarkts im folgenden Ab-

schnitt lassen sich die wichtigsten Tendenzen, Akteure und Einflussfaktoren able-

sen, die das Bild der Branche detailliert ergänzen. 

 

 

                                                 
27 Vgl. Bundesministerium für Wirtschaft und Energie (2016), S. 2. 
28 Vgl. Bundesministerium für Wirtschaft und Energie (2017c), S. 21. 
29 Vgl. Stratmann (2016), S. 55ff. 
30 Vgl. GVO Personal GmbH (2013), S. 10 und Hennige (2015), S. 98f. 
31 Vgl. Welt.de (2015), Abruf am 16.8.2017 und zeit.de (2016), Abruf am 16.8.2017. 
32 Vgl. Hotelverband Deutschland (IHA) (2017), S. 177ff. und DIHK (2017), S. 2. 
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2.2 Hotelmarkt und Branchenpolitik 

Das deutsche Beherbergungsgewerbe ist durch eine mittelständische und kleinbe-

triebliche Strukturierung charakterisiert. Um eine Fokussierung der Thematik dieser 

Arbeit zu unterstreichen, wird der Begriff „Hotellerie“ auf die zwei Betriebsarten 

Hotel und Hotel garni bezogen. Branchenrelevant sind auch die Kennzahlen zum 

sogenannten „klassischen Beherbergungsgewerbe“, welche Aussagen zu Hotels, 

Hotels garnis, Gasthöfen und Pensionen umfassen. Das Gastgewerbe als Oberbeg-

riff enthält zudem die Werte für die Parahotellerie und die Gastronomie.33 

 

Fast 40 Prozent der Betriebe des klassischen Beherbergungsgewerbes erwirtschaf-

ten einen Jahresumsatz von jeweils weniger als 100.000 Euro, fast 60 Prozent der 

Betriebe dieser Klassifikation verfügen über weniger als 20 Zimmer. Ihnen fehlen 

damit jene finanziellen Mittel, um durch eine moderne operative Infrastruktur und 

betriebliche Attraktivität im Markt der Fachkräfte ausreichend wahrgenommen zu 

werden und mit großen, international vernetzten und markengebundenen Betrieben 

auf gleichem Niveau mithalten zu können.34 

 

Gastgewerbe 

Gaststättengewerbe (WZ 56) Beherbergungsgewerbe (WZ 55) 

Restaurant-

gastronomie 

(WZ 56.1) 

Catering 

(WZ 56.2) 

Ausschank-

betriebe 

(WZ 56.3) 

Klassisches 

Beherbergungsgewerbe 

(WZ 55.1) 

Parahotellerie 

 Hotellerie Pensionen + 

Gasthöfe 

 

 Hotels + 

Hotels garnis 

  

Tab. 2: Einordnung und statistische Klassifizierung der Betriebsarten des Gastgewerbes35 

 

Gleichwohl lag die Bruttowertschöpfung im Gastgewerbe im Jahr 2015 bei 

42 Mrd. Euro und trug damit rund 1,6 Prozent zum Bruttoinlandsprodukt bei. Aller-

dings fällt die wirtschaftspolitische Berücksichtigung der Branche nicht entspre-

chend dieser Kennzahlen aus. Im Vergleich, z. B. zu Betrieben der Land- und 

Forstwirtschaft, die nur ein Drittel der vergleichbaren Bruttowertschöpfung erbrin-

gen, verfügen diese jedoch über eigene Ministerien und eine offenkundig wesentlich 

deutlichere politische Einflusskraft. Auch dies trägt dazu bei, dass gastgewerbliche 

Themen unverhältnismäßig niedrige Wirkung bei politischen Entscheidungsprozes-

sen entfalten.36 

 

                                                 
33 Vgl. Hotelverband Deutschland (IHA) (2017) S. 37ff. und Henschel u. a. (2013), S. 146. 
34 Vgl. Hotelverband Deutschland (IHA) (2017), S. 38ff. und Maack u. a. (2013), S. 15ff. 
35 Eigene Darstellung in Anlehnung an Henschel u. a. (2013), S. 4f. (die Ziffern geben die Klassifikation 
der Wirtschaftszweige (WZ) gemäß der Klassifikation des Statistischen Bundesamtes an). 
36 Vgl. Statistisches Bundesamt (2016c), S. 326 und Hennige (2015), S. 104. 
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Die Anzahl geöffneter Hotelbetriebe ist zwischen 2012 und 2016 um ca. 3,7 Prozent 

auf 20.290 gesunken. Eine realistische Trendfortschreibung infolge der Durch-

schnittswerte der Jahre 2012 bis 2016 führt zu einer Unterschreitung der Marke von 

20.000 Betrieben der Hotellerie im Jahre 2018. Dies bedeutet einen Rückgang der 

Betriebszahlen um gut sechs Prozent innerhalb von sechs Jahren. Eine Präferenz für 

höherwertige Betriebseinheiten wird dadurch unterstrichen, dass die Anzahl verfüg-

barer Betten in Hotels (+1,0 Prozent) und Hotels garnis (+2,8 Prozent) angestie-

gen, in Pensionen und Gasthöfen jedoch gesunken ist (-0,1 Prozent bzw. -1,7 Pro-

zent). Die Anzahl der Betten in Hotels und Hotels garnis beträgt rund 1,469 Mio. 

und macht damit die Hälfte aller Betten in Beherbergungsstätten in Deutschland 

aus. Damit einhergehend ist ein Anstieg der Zahl der Gästezimmer in geöffneten 

Hotelbetrieben. In Hotels sind rund 598.400 Zimmer (+0,2 Prozent) und in Hotels 

garnis ca. 200.300 Zimmer (+1,5 Prozent) verfügbar, so dass bei sinkender Be-

triebsanzahl daraus eine Vergrößerung der durchschnittlichen Betriebseinheiten 

abzuleiten ist.37 Diese Kennziffern machen deutlich, dass sich die Struktur der Ho-

tellerie in Deutschland nur langsam verändert. Dies geschieht allerdings vor dem 

Hintergrund zusätzlicher Übernachtungskapazitäten, eines anspruchsvolleren 

Gästeklientels -gerade in Bezug auf digitale Infrastruktur und modernes Design- 

sowie einer erforderlichen Modernisierung kleiner und mittlerer Betriebe. Insofern 

ist auch in den kommenden Jahren von einer Marktverdichtung auszugehen, so 

dass jene Betriebe weiter existieren, die langfristig investitionsfähig, innovativ und 

effizient aufgestellt sind.38 

 

 

Abb. 6: Die Entwicklung der Anzahl geöffneter Hotelbetriebe von 2012 bis 201839 

 

Solche strukturellen Veränderungen, gepaart mit der Zunahme an Wettbewerbern, 

zeigen sich analog auch bei der Zusammensetzung der Mitarbeiterbasis. Gerade das 

Gastgewerbe verfügt über einen sehr hohen Anteil praktisch ausgebildeter Fach-

kräfte, um auf individuelle Anforderungen der Gäste zu reagieren und bietet damit 

einer großen Bandbreite an Fachkräften unterschiedliche Stellenprofile. 

                                                 
37 Vgl. Hotelverband Deutschland (IHA) (2014-2017):, jeweils S. 40ff. und Statistisches Bundesamt 
(2013a+2014a+2014b+2015a+2015b+2016a+2016b+2017a+2017h), jeweils S. 17ff., Prognose für die 
Jahre 2017 und 2018. 
38 Vgl. Maack u. a. (2013), S. 17. 
39 Eigene Darstellung in Anlehnung an Statistisches Bundesamt (2013a+2014a+2014b+2015a+2015b 
+2016a+2016b+2017a+2017h), jeweils S. 17ff., Prognose für die Jahre 2017 und 2018. 
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Zugleich bestehen mit effektiven Auswahlmethoden und der internen Beförderun-

gen zwei Instrumente, die zur Sicherung des Fach- und Arbeitskräftebedarfs einge-

setzt werden und mit zeitgemäßen Flexibilisierungsmaßnahmen kombiniert werden 

müssen.40 Die Vermittlung der Attraktivität der Branche sowohl bei Fachkräften 

aber auch bei Akademikern ist für klein- und mittelständische Unternehmen beson-

ders anspruchsvoll.41 Dabei ist die Zahl der Beschäftigten in der Hotellerie seit dem 

Jahr 2013 stetig steigend. Auf Grundlage der Daten des Statistischen Bundesamtes 

sowie entsprechender Hochrechnungen ist davon auszugehen, dass im Jahr 2017 

rund 399.120 Personen als Beschäftigte in Hotels und Hotels garnis ausgewiesen 

werden. Dies bedeutet einen Anstieg um acht Prozent innerhalb von sechs Jahren, 

wobei davon rund zwei Drittel über sozialversicherungspflichtige Beschäftigungs-

verhältnisse verfügen und ca. ein Drittel geringfügig beschäftigt wird. Von dieser 

Gruppe wiederum sind ca. 80 Prozent Frauen, d. h. rund 106.000 Personen. Das 

Verhältnis von Voll- zu Teilzeitarbeitsverhältnissen liegt ähnlich, d. h. 64 zu 36 Pro-

zent.42 

 

Schwankende Nachfragesituationen, unterschiedliche Betriebszeitenmodelle und 

das Eingehen auf die Wünsche der Mitarbeiter, z. B. hinsichtlich einer stärkeren 

Berücksichtigung der Vereinbarkeit von Beruf, Familien- und Privatleben, führen 

zusätzlich zu einer inhomogenen Arbeitssystematik. Zudem bieten Teilzeitmodelle 

auch Chancen für Personengruppen, z. B. die eine Vollzeitstelle aufgrund familiärer 

Verpflichtungen nicht annehmen können. Und der Unternehmer hat dadurch ein 

Mehr an Mitarbeitern, die gegebenenfalls auch zusätzlich bzw. länger eingesetzt 

werden können. Die Werte des Statistischen Bundesamtes zeigen zudem, dass die 

durchschnittliche Anzahl an Mitarbeitern pro geöffnetem Betrieb der Hotellerie im 

Jahr 2018 auf gut 20 anwachsen wird, fünf Jahre zuvor lag dieser Wert noch bei 

16,5. Auch dies ist als Indiz für größere Betriebseinheiten und die sich daraus erge-

benden breiteren Servicemerkmale zu werten. Im Umkehrschluss ist daraus ableit-

bar, dass Betriebe mit wesentlich weniger Mitarbeitern ein reduziertes Leistungsan-

gebot vorhalten oder Effizienzreserven ausschöpfen können.43 

 

Diese positive Entwicklung bei der Gesamtzahl der Mitarbeiter offenbart jedoch 

auch große Schwierigkeiten vieler Betriebe. Rund 60 Prozent der kleineren Unter-

nehmen mit unter 50 Beschäftigten sowie fast die Hälfte der mittelgroßen Betriebe, 

d. h. mit 50 bis unter 250 Mitarbeitern, haben seit mehreren Jahren Probleme bei 

der schnellen Wiederbesetzung frei werdender Facharbeiterstellen. Der Rückgang 

der qualifizierten dualen Fachausbildung hält an, rund ein Drittel der Betriebe benö-

tigt fast ein Quartal zur Besetzung offener Stellen, fast ein Viertel der Betriebe bil-

det selbst nicht mehr aus. Zudem haben diese Verzerrungen volkswirtschaftliche 

Implikationen, da eine sinkende Investitionsfreude gerade bei kleinen und mittel-

ständischen Unternehmen deutlich wird, bei denen der Personalmangel auf Fach-

kräftebasis am stärksten ist. Bereits im Jahr 2014 gab rund ein Fünftel dieser Un-

ternehmen an, deshalb keine weiteren Erhaltungs- und Erweiterungsinvestitionen 

vorzunehmen. 

                                                 
40 Vgl. Wiwo.de (2014), Abruf am 16.8.2017. 
41 Vgl. Henschel u. a. (2013), S. 146 und Hennige (2015), S. 97f. 
42 Vgl. Maack u. a. (2013), S. 65ff. 
43 Bundesinstitut für Berufsbildung (2014), S. 26ff. und Statistisches Bundesamt (2017h), S. 2f. 
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Zudem führten im Jahr 2016 über 60 Prozent der Betriebe des Gastgewerbes aus, 

Schwierigkeiten bei der Besetzung ihrer Ausbildungsstellen zu haben, ein Anstieg 

um neun Prozentpunkte innerhalb von vier Jahren. Der Fachkräftemangel wird da-

durch als Existenz bedrohendes Geschäftsrisiko und starke Beeinträchtigung der 

wirtschaftlichen Entwicklung und Gewinnerzielungsmöglichkeiten angesehen.44 

Abb. 7: Entwicklung der Beschäftigung45 in der Hotellerie46 im Zeitraum von 2012 bis 201847 

 

Darauf hat die Politik zögerlich reagiert, aber im Jahr 2012 ein Gutachten zur Ana-

lyse des touristischen Arbeitsmarktes in Auftrag gegeben. Das Bildungswerk der 

Sächsischen Wirtschaft e.V. hat als Konsortialführer eine "Arbeitsmarkt- und Fach-

kräfteanalyse Tourismus" mit einem Vergleich der touristischen Arbeitsmärkte und 

der Fachkräftesituation in den exemplarisch ausgesuchten Bundesländern Sachsen, 

Sachsen-Anhalt, Schleswig-Holstein und Bayern durchgeführt. Aus den aggregierten 

Daten wurden sowohl Schlussfolgerungen für die beteiligten Bundesländer als auch 

für die Bundesebene abgeleitet. Dadurch konnte ein Beitrag zur Verbesserung der 

Aus- und Weiterbildungssituation sowie der motivatorischen Einflüsse erreicht wer-

den, z. B. mit „Werkstattgesprächen“ und einem Maßnahmenkatalog im Rahmen 

der „Allianz für Aus- und Weiterbildung“. 

                                                 
44 Vgl. Institut der Deutschen Wirtschaft e. V. (2014a), S. 4 und Hotelverband Deutschland (IHA) 
(2014), 
S. 157 und Hotelverband Deutschland (IHA) (2017), S. 177ff. und von Bonin, Albrecht (2013), S. 12f. 
und Bundesministerium für Wirtschaft und Energie (2017c), S. 41. 
45 Definition Beschäftigte gemäß Statistischem Bundesamt: Beschäftigte sind Personen, die in Betrieben, 
Unternehmen oder Arbeitsstätten tätig sind und entweder in einem Arbeitsvertrags- beziehungsweise 
Dienstverhältnis oder in einem Eigentümer-, Miteigentümer- oder Pachtverhältnis zum Betrieb, Unter-
nehmen oder zur Arbeitsstätte stehen bzw. als unbezahlt mithelfende Familienangehörige mindestens 
1/3 der branchenüblichen Arbeitszeit im Betrieb/Unternehmen tätig sind, Erkrankte, Urlauber sowie 
Personen, die Übungen bei der Bundeswehr ableisten, sonstige vorübergehend Abwesenden, Streikende 
und von Aussperrung betroffene Personen, ferner Arbeitskräfte, die an andere Unternehmen gegen Ent-
gelt zur Arbeitsleistung gemäß dem Arbeitnehmerüberlassungsgesetz überlassen werden, Saison- und 
Aushilfsarbeiter, Kurzarbeiter, Schlechtwettergeldempfänger, Teilzeitbeschäftigte, Personal auf Bau- und 
Montagestellen, Fahrzeugen usw. sowie Heimarbeiter und Auszubildende. 
46 Die hier verwendete Definition Hotellerie basiert auf der Klassifikation des Statistischen Bundesamtes: 
Hotels und Hotels garnis, keine Pensionen, Gasthöfe oder anderen Beherbergungseinrichtungen. 
47 Eigene Darstellung in Anlehnung an Statistisches Bundesamt (2017h), S. 2, Werte für 2016-2018 
aufgrund der durchschnittlichen Veränderungen des Zeitraumes 2012-2015 hochgerechnet. 



 18 

Zudem hat das Bundesministerium für Wirtschaft und Energie die Beratungs- und 

Vermittlungsbemühungen für Ausbildungsplätze mit dem Programm „Passgenaue 

Besetzung“ sowie zur Stärkung vor allem klein- und mittelständischer Unternehmen 

das „Kompetenzzentrum Fachkräftesicherung“ gefördert.48 

 

Ergänzend dazu haben im Jahr 2015 die Bundesministerien für Arbeit und Soziales 

sowie für Bildung und Forschung das Programm „Bildungsketten“ intensiviert, um 

Schüler der siebten Klassen mittels einer Potenzialanalyse frühzeitig an duale Aus-

bildungsberufe heranzuführen. Bis zum Jahr 2018 werden insgesamt rund 

1,3 Mrd. EUR dafür bereitgestellt. Diese Initiative folgt dem Ansatz beider Ministe-

rinnen, die gesellschaftliche Wertschätzung der dualen Ausbildung wieder zu stär-

ken und findet Zuspruch bei den relevanten Branchenverbänden.49 Dies erfolgte 

auch vor dem Hintergrund besonderer Merkmale des Arbeitsmarktes der Hotellerie. 

Dabei spielt ein anwachsender Anteil älterer Mitarbeiter eine große Rolle. Studien 

gehen davon aus, dass bis zum Jahresende 2018 der Anteil der zwischen 50 und 65 

Jährigen an den sozialversicherungspflichtig Beschäftigten im Gastgewerbe bei 

knapp 30 Prozent liegen wird. Allerdings ist davon auszugehen, dass sich dieser 

Anstieg langfristig nicht verstetigen wird, da die geburtenstarken Jahrgänge 1955-

1969 zum Großteil bereits heute in den statistischen Erhebungen der Altersklasse 

„55 bis unter 65 Jahre“ erfasst und aufgrund der hohen körperlichen Beanspru-

chung in den nächsten Jahren aus dem Erwerbsleben ausscheiden werden.50 Die 

Entwicklung altersgerechter Arbeitskonzepte ist im Gastgewerbe noch nicht soweit 

fortgeschritten, als dass dieser Effekt aufgefangen werden könnte. Bei rund 60 Pro-

zent der Beschäftigten kann daher davon ausgegangen werden, dass sie nicht erst 

zum Renteneintrittsalter, sondern im Korridor 55 - 58 Lebensjahre aus dem Be-

triebsleben ausscheiden.51 

 

Auch in der demografiepolitischen Bilanz der Bundesregierung zum Ende der 

18. Wahlperiode des Deutschen Bundestages wird deutlich, dass die demografische 

Entwicklung, die Verschiebung der Altersstrukturen und die sich dadurch ergeben-

den Herausforderungen des Arbeitsmarktes, insbesondere der Fachkräftesicherung 

und der Erfahrungsübermittlung an nachfolgende Mitarbeiter, sowohl eine betriebli-

che als auch eine gesellschaftliche Aufgabe darstellen. Dabei sind migrationspoliti-

sche Erwägungen von großer Relevanz, können aber aufgrund des schwer einzu-

schätzenden Qualifizierungsbedarfs nur unzureichend sicher einkalkuliert werden.52 

Eine interessante Beobachtung dabei ist allerdings, dass in der Studie „Azubi-

Recruiting-Trends 2016“ des Instituts U-Testsysteme im Jahr 2016 fast drei Viertel 

aller Betriebe im Gastgewerbe angaben, dass sie keine Ausbildungsangebote für 

Flüchtlinge entwickelt hätten, obwohl über 60 Prozent der Betriebe Schwierigkeiten 

mit der Akquise von Auszubildenden haben.53 

 

                                                 
48 Vgl. Bundesministerium für Wirtschaft und Energie (2014), Abruf am 25.5.2017 und Bundesministeri-
um für Wirtschaft und Energie (2017c), S. 29ff. 
49 Vgl. Ahgz-online.de (2015b), Abruf am 17.4.2015. 
50 Vgl. Maack u. a. (2013), S. 65ff. und Bundesministerium des Innern (2017), S. 15f. 
51 Vgl. Von Bonin (2013), S. 12f. 
52 Vgl. Bundesministerium des Innern (2017), S. 15f. 
53 Vgl. U-Testsysteme (2016), S. 27. 
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Insofern geben diese Zahlen auch einen Hinweis auf mögliche Optionen und zeigen 

zugleich, dass sich gesellschaftliche Entwicklungen erst zögerlich in betriebliche 

Aktivitäten umwandeln lassen und es nur wenige Unternehmen gibt, die zeitnah, 

flexible und mutig reagieren. Ein Beispiel dafür ist die Hotelgruppe Motel One, die 

bereits im April 2016 mit einem Beschäftigungsprogramm besondere Angebote für 

Geflüchtete gemacht hat und diese Initiative ausweiten konnte.54 Dabei ist es be-

merkenswert, dass sowohl die Personalleiterin der Motel One Gruppe als auch der 

für die Operative verantwortliche Geschäftsführer Hochschulabschlüsse vorweisen 

und sich diesen Personalthemen primär strategisch und analytisch annähern. 

 

Um die Arbeitsstrukturen in der Hotellerie vollständig darzustellen, muss auch dar-

auf verwiesen werden, dass in dieser „Tiefqualifikationsbranche“ viele Tätigkeiten 

und Stellenprofile angeboten werden, für die keine Ausbildung und auch kein Stu-

dienabschluss erforderlich sind. Dies bezieht sich z. B. auf Reinigungskräfte sowie 

Hilfen im Gastronomiebereich und Pagen. Trotzdem liegt der Anteil sozialversiche-

rungspflichtig Beschäftigter ohne Berufsausbildung mit ca. 16 Prozent ähnlich nied-

rig wie durchschnittlich in anderen Branchen (ca. 13,5 Prozent).55 Vor diesem Hin-

tergrund ist es schwer nachvollziehbar, dass die seit fast 15 Jahren von Branchen-

verbänden und politisch Verantwortlichen angestrebte Modernisierung der Ausbil-

dungsberufe noch immer nicht abgeschlossen wurde, so dass sogar die Bundesre-

gierung das Projekt auf ihre tourismuspolitische Agenda setzte.56 In diesem lang-

wierigen Prozess hat der DEHOGA Bundesverband bereits 2014 mit den „Thesen 

des DEHOGA für eine Neuordnung der gastgewerblichen Berufsausbildung“ eine 

klare Positionierung vorgenommen und sich für eine Modularisierung bei gleichzeiti-

ger Beibehaltung von sechs Berufen und Differenzierung zwischen 2- und 3-

jährigen Ausbildungsgängen ausgesprochen. Schwerpunkte im Rahmen einer mo-

deraten Modernisierung sind die Weiterentwicklung des bisherigen Ausbildungsbe-

rufes „Hotelkaufmann“ zu einem vollwertigen „Kaufmann für Hotelmanagement“, 

eine Schärfung der Profile von Hotel- und Restaurantfachleuten sowie die Einfüh-

rung von Wahlbereichen bei Köchen. Auch eine Neugliederung der „Fachkraft Gast-

gewerbe“ in vier Spartenausbildungen in Küche, Service, Etagen-/ Wirtschaftsdienst 

und Systemgastronomie wurde unter Einbindung der jeweiligen Mitarbeiterverbän-

de konsentiert. Allerdings sind noch zusätzliche Verhandlungsrunden mit der zu-

ständigen Gewerkschaft Nahrung-Genuss-Gaststätten erforderlich, da dort noch 

weiterer Klärungsbedarf besteht.57 Dies wiederum ist verwunderlich, denn auch 

diese Gewerkschaft und der Deutsche Gewerkschaftsbund insgesamt skizzieren eine 

angespannte Situation des Ausbildungsmarktes, konstatieren dringenden Hand-

lungsbedarf hinsichtlich mehr Qualität sowie besserer Arbeitsbedingungen und for-

dern zudem ein Zugehen auf die Hauptschüler, die oftmals unversorgt bleiben. Über 

60 Prozent der ausgeschriebenen Ausbildungsplätze fordern einen höheren als den 

Hauptschulabschluss, so dass sich die Hotellerie von dieser Nachwuchsquelle teil-

weise selbst abschneidet.58 

                                                 
54 Vgl. Abendblatt-berlin.de (2017), Abruf am 16.7.2017. 
55 Vgl. Maack u. a. (2013), S. 77. 
56 Vgl. Gastronomie-hotellerie.com (2015), Abruf am 25.8.2017 und hottelling.net (2015), 
Abruf am 6.5.2017. 
57 Vgl. DEHOGA Bundesverband (2014), S. 1ff. und Expertengespräch des Verfassers dieser Arbeit mit 
RA Sandra Warden, DEHOGA Bundesverband, am 12.7.2017. 
58 Vgl. Ahgz-online.de (2015), Abruf am 15.4.2015 und Top Hotel (2013), Abruf am 9.9.2013. 
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"Das duale Ausbildungssystem als die Hauptsäule der Nachwuchsförderung im Gastgewerbe steht 

im Wettbewerb zum auch politisch erzeugten Trend, das Angebot touristischer Studiengänge zu 

erweitern. Die Hotellerie kann aber nur ein begrenztes Volumen akademisch gebildeter Fachleute 

ausbildungsgerecht einsetzen, ich schätze ca. 5-8 Prozent sind Maximum, primär in Bereichen wie 

Vertrieb und Marketing,  Controlling und Buchhaltung oder Personalwesen, weniger in der Operati-

ve- aber die Mehrheit der Jobs im Gastgewerbe ist und bleibt nun einmal in der Operative und nicht 

in der Administration. Daher ergibt sich eine logische Begrenzung. Der DEHOGA geht davon aus, 

dass der Akademikeranteil in der Branche zwar auch noch weiter ansteigen wird (auch weil das 

Arbeitskräfteangebot in diesem Bereich wächst), das Gros der Fachkräfte jedoch auch auf längere 

Sicht aus der beruflichen Bildung (d.h. duale Erstausbildung, ggf. mit beruflicher Weiterbildung) 

kommen wird. Den allermeisten Unternehmen ist außerdem praktische Erfahrung in den unter-

schiedlichen Bereichen im Hotel bei ihren Führungskräften enorm wichtig; als Alternative zur dua-

len Ausbildung kommen deshalb eher duale als rein akademische Studiengänge in Betracht – es sei 

denn, die Nachwuchskraft absolviert umfangreiche Praktika. Wichtig dabei ist auch zu beachten, 

dass die Lohnquote in der Hotellerie heute bereits relativ hoch ist und die von Akademikern meist 

erwarteten höheren Gehälter in der Hotellerie nicht oder nur begrenzt erwirtschaftet werden können. 

Daher geht es uns um Klarheit und Transparenz, was an spannenden Aufgaben in der Hotellerie zu 

erleben ist und zugleich, welche tatsächliche Vergütung dafür realistisch ist. Dadurch vermeiden wir 

Enttäuschungen und unerfüllte Hoffnungen auf beiden Seiten." 59 

 

Gerade dies müsste alle Akteure zu intensivem Handeln veranlassen. Mit einer 

scheinbar branchentypischen Passivität haben sich jedoch alle Akteure abgefunden 

und darauf eingestellt, so dass tradierte Zuständigkeiten bestehen bleiben, anstatt 

wirkungsvolle Veränderungen zeitnah herbeizuführen. Noch im Jahr 2012 hatte je-

der geöffnete Hotelbetrieb durchschnittlich 3,3 Auszubildende, dieser Wert wird bis 

zum Jahr 2018 voraussichtlich auf 2,5 gastgewerbliche Lehrlinge absinken. Im sel-

ben Zeitraum veränderte sich die durchschnittliche Anzahl von Mitarbeitern pro ge-

öffnetem Hotelbetrieb von 17,6 auf 20,1 Personen.60 Zwischenzeitlich ist auch die 

Abbrecherquote bei den gastgewerblichen Ausbildungsberufen auf ca. 60 Prozent 

angestiegen.61 Es droht, dass der Negativtrend bei der Ausbildungsnachfrage nicht 

in erforderlichem Maße abgemildert werden kann, denn für einen grundlegenden 

Umschwung ist es zu spät und die tatsächliche Umsetzung sowie die Effekte aus der 

angestrebten Modernisierung werden, nach Auskunft des Bundesinstituts für Be-

rufsbildung, noch mehrere Jahre auf sich warten lassen. Der Ansatz, Hotelberufe 

auch für Abiturienten attraktiver zu gestalten, ist dabei nur ein Element möglicher 

Anpassungen.62 

 

 

 

                                                 
59 Zitat von RA Sandra Warden, DEHOGA Bundesverband, im Expertengespräch mit dem Verfasser die-
ser Arbeit am 12.7.2017. 
60 Eigene Berechnungen in Anlehnung an DIHK (2017), S. 2 und Statistisches Bundesamt (2017h), S. 2, 
Werte für 2016-2018 aufgrund der durchschnittlichen Veränderungen des Zeitraumes 2012-2015 hoch-
gerechnet. 
61 Vgl. Hennig (2017a), Abruf am 30.4.2017. 
62 Vgl. Bundesinstitut für Berufsbildung (2017b), S. 2+4. 
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Auch die Diskussion um die Statusänderung der Kochausbildung hin zu einer Hand-

werkslehre ist noch nicht abschließend beendet. Gerade allerdings der dramatische 

Rückgang der Anzahl von Koch- und Restaurantfachlehrlingen (-61 Prozent bzw. 

-67 Prozent im Zeitraum 2007 bis 2018) macht die Lage deutlich und wird gerade 

von den Gewerkschaften z. B. im DGB-Ausbildungsreport regelmäßig angepran-

gert.63 Als Auswirkungen des drastischen Rückgangs sind in vielen Betrieben bereits 

kürzere Servicezeiten eingeführt oder Restaurantbereiche geschlossen worden.64 

 

Gerade für die Ausbildungssituation in der Gastronomie sind die Umstrukturierun-

gen der Ausbildungsinhalte sinnvoll und zeitgemäß. Andererseits muss es weitere 

Gründe für den bisherigen überproportionalen Rückgang bei auszubildenden Re-

staurantfachleuten geben, denn in einer Befragung eben solcher Auszubildender 

gab fast die Hälfte an, dass sie den Ausbildungstitel „Restaurantfachmann/-frau“ 

immer noch als den attraktivsten aller gastgewerblichen Berufe ansieht. Der Um-

gang mit den Auszubildenden durch Führungskräfte und durch die Gäste ist ein ent-

scheidender Aspekt bei der Beurteilung der Zufriedenheit mit der Ausbildung und 

dem Verbleib im Ausbildungsbetrieb.65 Dies wiederum steht im Widerspruch zur 

Entwicklung der gemeldeten Bewerberzahlen im Gastgewerbe. Die Zahl von Schü-

lern, die sich auf eine Ausbildungsstelle als Koch beworben haben, brach im Zeit-

raum 2008 bis 2017 um gut 55 Prozent ein, bei Restaurantausbildungsplätzen so-

gar um 57 Prozent. Die Hotelfachmann/-frau-Ausbildung wurde von 40 Prozent we-

niger jungen Interessenten nachgefragt, bei Hotelkaufmann/-frau als Ausbildungs-

beruf fiel der Rückgang mit 25 Prozent moderat aus. Betriebe mit Lehrplätzen im 

Beherbergungsbereich können ihre Situation offenbar etwas besser steuern als jene 

mit ausschließlich gastronomischem Angebot, denn ein Hotel aus Ausbildungsbe-

trieb ist attraktiver als ein reiner Speisebetrieb. Insofern kann die Hotellerie als 

Branche daraus auch die Aufforderung ableiten, sich auf ihre Stärken zu besinnen 

und diese in den Vordergrund zu stellen. Eine ehrliche Darstellung aller Bereiche, 

die im Zuge einer Ausbildung durchlaufen werden, ist für eine differenzierte Präsen-

tation der betrieblichen Abläufe von Vorteil, um nicht dem pauschalen Vorurteil der 

servicelastigen Ausbildung wie in einem Restaurant zu erliegen.66 

 

Zudem ist diese Entwicklung der Bewerberzahlen Mahnung an die zuständigen 

Fachverbände, sich in punkto Ausbildungsmarketing aktiv im Markt potenzieller 

Nachwuchskräfte zu positionieren und nicht auf andere Akteure zu vertrauen. Die 

von mehreren Branchenvereinigungen, z. B. von der Hoteldirektorenvereinigung 

(HDV), angestrengten Werbekampagnen, z. B. „Fair Jobhotels“ (45 teilnehmende 

Hotels, 55 zusätzliche Betriebe sind in Planung), zeigen die Erkenntnis einer drin-

genden Handlungsnotwendigkeit. Sie verfolgen das Ziel, die Attraktivität der Hotel-

lerie zu steigern, den Umgang mit den Mitarbeitern zu modernisieren und das Be-

wusstsein für den Nachwuchs und dessen Erwartungen an die Hotellerie als Arbeit-

geber zu schärfen.67 

                                                 
63 Vgl. Deutscher Gewerkschaftsbund (2017c), S. 5f. 
64 Vgl. Hotelverband Deutschland (IHA) (2017), S. 177ff. und von Bonin (2013), S. 12f. und Hennige 
(2015), S. 98f. und Handelsblatt (2015), Abruf am 25.8.2017, und van Laak (2015), S. 1. 
65 Vgl. DEHOGA Bundesverband (2014), S. 1ff. und U-Testsysteme (2016), S. 20 und Simmeth (2013), 
S. 137ff. und Wulf (2017), Abruf am 16.8.2017. 
66 Vgl. Bundesagentur für Arbeit (2017b), S. 2f. und DIHK (2017), S. 2. 
67 Vgl. Top Hotel (2016), S. 18f. und Top Hotel Spezial (2017a), S. 8ff. 
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Abb. 8: Entwicklung der Bewerberzahlen in den sechs gastgewerblichen Ausbildungsberufen 

zwischen 2008 und 201768 

 

Gleichzeitig haben verschiedene DEHOGA Landesverbände eigene Zertifizierungs-

systeme für die Hervorhebung besonderer Ausbildungsbetriebe entwickelt, z. B. 

zeichnet der DEHOGA Berlin „Ausbildung mit Qualität“ aus. Allerdings sind die An-

forderungen der Systeme unterschiedlich. Die Hoteldirektorenvereinigung (HDV) 

lässt für ihr Zertifikat „Exzellente Ausbildung“ die erarbeiteten Kriterien vom techni-

schen Prüfdienst DEKRA prüfen - dies ist aus Sicht des DEHOGA kein passendes 

Instrument und auch kein adäquater Partner zur Beurteilung von Ausbildungsquali-

tät in einem Dienstleistungsbetrieb. Zudem sehen die DEHOGA Landesverbände die 

Kosten der HDV-Auszeichnung als zu hoch, vor allem für Kleinbetriebe, an. Anhand 

der verhaltenen Reaktion der Branchenverbände auf Bundesebene (DEHOGA Bun-

desverband, Hotelverband Deutschland, Verband der Köche Deutschlands oder Ver-

band der Servicefachkräfte, Restaurant- und Hotelmeister, Deutscher Industrie- 

und Handelskammertag), muss davon ausgegangen werden, dass sich diese Aktivi-

täten nur sehr langsam in der Hotellerie durchsetzen werden und es nicht zu bran-

cheneinheitlichen Maßnahmen kommen wird, obwohl dies wünschenswert ist.69 

 

Eine aktive Werbung für das Gastgewerbe als interessanter Arbeitgeber wird aller-

dings zunehmend durch die historisch gewachsenen Verbandsstrukturen (17 Lan-

des- und zwei Bundesverbände) sowie den schnellen Ruf nach gesetzlichen Rege-

lungen erschwert. Diese Hemmschuhe bei der Entwicklung einer starken Branchen-

vertretung führen auch dazu, dass die Betriebe vor allem auf sich gestellt und von 

möglichen Netzwerken und Interessengemeinschaften abgängig sind.70 

 

 

                                                 
68 Vgl. Bundesagentur für Arbeit (2017b), S. 2f. und DIHK (2017), S. 2. 
69 Vgl. Gastronomie-hotellerie.com (2016) und Ahgz.de (2016), beide Abruf am 16.8.2017, und Pütz-
Willems/Stauss (2017), S. 1 und Expertengespräch des Verfassers dieser Arbeit mit RA Sandra Warden, 
DEHOGA Bundesverband, am 12.7.2017. 
70 Vgl. Hennige (2015), S. 104 und von Bonin (2013), S. 13. 
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Initiative Anbieter/Träger Reichweite Laufzeit Teilnehmer  

Exzellente 

Ausbildung 

Hoteldirektoren-

vereinigung (HDV) 

Bundesweit 

einheitlich 
2 Jahre 43 

Ausbildung mit 
Qualität 

Neun DEHOGA-
Landesverbände: Baden-
Württemberg, Berlin, 
Brandenburg, Hamburg, 
Mecklenburg-
Vorpommern, Lippe, 
Nordrhein-Westfalen, 
Rheinland-Pfalz und 
Sachsen-Anhalt  

Baden-
Württemberg, 
Berlin, Bran-
denburg, 
Hamburg, 
Mecklenburg-
Vorpommern, 
Nordrhein-
Westfalen, 
Rheinland-
Pfalz und 
Sachsen-
Anhalt 

2 Jahre 

Baden-
Württemb. 1, 
Berlin 58, 
Brandenb. 7, 
Hamburg 7, 
Mecklenburg-
Vorp. 3, 
Nordrhein-
Westfalen 67 
Rheinland-
Pfalz und 
Sachsen-
Anhalt 0 

Gesamt 143 

Ausbilder-
versprechen 

DEHOGA Baden-
Württemberg 

Baden-
Württemberg 

3 Jahre 184 

Ausbildungs-
versprechen 

DEHOGA und IHK 
Hessen 

DEHOGA und IHK 
Niedersachsen 

Hessen  

 

Niedersachsen 

2 Jahre 

 

3 Jahre 

115 

 

270 

TOP Ausbildungs-
betrieb 

DEHOGA und IHK 
Bayern 

Bayern 3 Jahre 19 

Qualitätsinitiative 
gastgewerbliche 
Ausbildung 

DEHOGA und IHK Schles-
wig-Holstein 

Schleswig-
Holstein 

3 Jahre 189 

Qualitätssiegel 
„Garantierte Aus-
bildungsqualität" 

THÜHOGA Thüringen/ 
IHK Erfurt 

Thüringen 3 Jahre 11 

Qualitätssiegel 
„Hervorragender 
Ausbildungsbetrieb“ 

DEHOGA Rheinland-
Pfalz/ IHK Koblenz, IHK 
Trier 

Rheinland-
Pfalz 

3 Jahre 20 

Qualitätslabel 
„Empfohlener Aus-
bildungsbetrieb" 

DEHOGA Sachsen/ Bun-
desagentur für Arbeit, 
Regionaldirektion 
Sachsen 

Sachsen 3 Jahre 6 

insgesamt  bundesweit  1.000 

Tab. 3: Initiativen zur Ausbildungsförderung und -qualitätssicherung71 

Die Steuerung dieser Initiativen mit unterschiedlichen Verantwortlichkeiten, DEHO-

GA oder Industrie- und Handelskammer und/oder Arbeitsagentur, führt zu organi-

satorischen Unklarheiten für Interessenten. In Thüringen beispielsweise können die 

drei Industrie- und Handelskammern unabhängig voneinander entscheiden, ob sie 

das Zertifikat überhaupt anbieten möchten. 

                                                 
71 Vgl. Eigene Darstellung in Anlehnung an Dehoga-bundesverband.de (2017), Abruf am 1.7.2017 sowie 
einer Abfrage bei den Trägern im Zeitraum 16.-22.7.2017 nach Angaben zum Stichtag 1.7.2017. 



 24 

Auch dadurch ist nachvollziehbar, warum in diesem Bundesland nur elf Betriebe 

ausgezeichnet wurden - allesamt im IHK-Bezirk Erfurt, da die anderen beiden 

Kammern das Zertifikat nicht mittragen.72 Dem ausgedehnten Such- und Aktivitäts-

radius heutiger Schüler und potenzieller Bewerber, ihrem vergleichenden Informati-

onsdrang und ihrem hohen Anspruch an Arbeitgeber und deren Branchendarstel-

lung wird dieser „Flickenteppich“ jedoch nicht gerecht. Dies hat der Verfasser dieser 

Arbeit auch im Jubiläumsband zum 20. Gründungstag der Deutschen Gesellschaft 

für Tourismuswissenschaften im November 2016 in einem Beitrag zu diesem Thema 

ausgeführt und die vorstehende Tabelle in einer abgewandelten Variante bereits 

dort eingesetzt. Die unterschiedlichen Regularien sowie die teilweise intransparente 

Darstellung auf den jeweiligen Internetseiten zeigen zum Stichtag 1. Juli 2017, zu 

dem die Teilnehmerzahlen und die Laufzeiten durch den Verfasser dieser Arbeit 

abgefragt wurden, von zusätzlichem Optimierungsbedarf. Bei den Kriterien der ein-

zelnen DEHOGA-Zertifikate sind z. T. auch Anforderungen enthalten, die durch Ta-

rifverträge oder aktuelle Gesetzgebung im Bereich Berufsbildung bereits geregelt 

sind und dort sogar strenger abgefragt werden als hier gefordert, z. B. die „frühzei-

tige“ Bekanntgabe von Dienstplänen ist in Tarifverträgen konkreter gefasst als in 

hier vorgestellten Zertifikaten. Zudem handelt es sich bei vielen Textbausteinen um 

Appelle und Selbstverpflichtungen73, die keine Neuerungen für Bewerber oder Aus-

zubildende enthalten, z. B. „Wir sind uns bewusst, dass Ausbilder eine Vorbildfunk-

tion haben.“74 Die niedrige absolute Teilnehmerzahl gastgewerblicher Betriebe lässt 

zudem viel Raum für unterschiedliche Sichtweisen hinsichtlich der Bedeutung und 

des Wertes dieser Zertifikate. Da die Zahl ausbildender Hotels und Hotels garnis auf 

ca. 4.780 gesunken ist, wird verbandsseitig der hohe Anspruch der Auszeichnungen 

angeführt, so dass die rechnerisch rund 21 Prozent der Ausbildungsbetriebe beson-

dere und damit zertifizierbare Ausbildungsleistungen anbieten. Unter der Berück-

sichtigung, dass sich auch gastronomische Betriebe ohne Beherbergungsanteil zer-

tifizieren lassen können, ist von einem Anteil der Hotels und Hotels garnis von nur 

ca. 800 Betrieben auszugehen.75 Dadurch sinkt der prozentuale Anteil zertifizierter 

Betriebe auf gut 16,7 Prozent der ausbildenden und weniger als vier Prozent aller 

geöffneten Hotels und Hotels garnis. Dies bedeutet allerdings auch, dass alle ande-

ren, nicht zertifizierten aber ausbildungsberechtigten Hotels, eher durchschnittliche 

bzw. unauffällige Ausbildungsqualität gewährleisten – oder eine Teilnahme nicht als 

wirtschaftlich, marktrelevant oder ausbildungsförderlich ansehen. Angesichts der 

überschaubaren Teilnehmerzahlen ist die Aussagekraft der Siegel und Zertifikate 

daher kritisch zu bewerten. Eine nachhaltige Qualitätsoffensive auch mit öffentlich-

keitswirksamer Breitenwirkung müsste mehr bieten als engagierte „Leuchttürme“ in 

der bundesweiten Ausbildungslandschaft. Auch weil eine wettbewerbsorientierte 

Vorbildfunktion für andere Betriebe offenbar nicht entsteht. Gerade aber eine wirk-

lich qualitative Positionierung und mit Konsequenzen belegte Verpflichtung wäre vor 

dem Hintergrund der hier geschilderten Veränderungen dringend erforderlich. 

                                                 
72 Vgl. Auskunft der IHK Erfurt/Projektbüro für das Qualitätssiegel „Garantierte Ausbildungsqualität" in 
Thüringen an den Verfasser dieser Arbeit am 20.7.2017. 
73 Vgl. Ihk-schleswig-holstein.de (2017): Auszug aus den Teilnahmekriterien des Zertifikats „Qualitätsini-
tiative gastgewerbliche Ausbildung“ in Schleswig-Holstein: „Teilnehmen kann, wer nach persönlicher 
Beratung durch die IHK die Verpflichtung zur Einhaltung der Qualitätsmerkmale schriftlich versichert hat. 
Danach ist die Nutzung des Qualitätslogos für Werbezwecke erlaubt“, Abruf am 26.7.2017. 
74 Vgl. HospitalityInside (2013b), S. 4. 
75 Vgl. Cafe-future.net (2017), Abruf am 16.8.2017. 
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Denn auch die Differenzen zwischen dem Selbstbild und der tatsächlichen Lage der 

Hotellerie bzw. dem, was sie ihren potenziellen Mitarbeitern bietet, sind sehr groß. 

Zudem ist den Bewerbern ihre komfortable Ausgangslage bewusst, so dass sie bei 

mehreren Stellen zusagen und nur die attraktivste tatsächlich antreten. Diese Ent-

wicklung ist gerade für Kleinbetriebe betriebswirtschaftlich kaum abzufangen, so 

dass deren Überzeugungskraft umso stärker sein müsste.76  
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Abb. 9: Entwicklung der Anzahl Auszubildender in den sechs gastgewerblichen Lehrbildern 

sowie kumuliert im Zeitraum 2007 bis 201877 

 

Die Attraktivität der klassischen dualen Ausbildung in Hotel- und Restaurantbetrie-

ben ist in den letzten Jahren deutlich zurückgegangen, so dass Qualitätsanstren-

gungen im Rahmen einer konzertierten und bundeseinheitlichen Kampagne unum-

gänglich sind. Analog zum Engagement bei den Themen Nichtraucherschutz und 

Vertriebspolitik müssten die Mitgliedsbetriebe ihr betriebliches Interesse an wirk-

samen Maßnahmen mit der Bereitschaft zu effektiven und finanziell angemessenen 

Maßnahmen und Instrumenten untermauern, damit die Verbände handlungsbefä-

higt werden. Dadurch könnte der Branche die ihr zustehende Bedeutung verliehen 

werden. Von einem solchen Ansatz sind jedoch beide Branchenverbände nicht über-

zeugt.78 In einer Situation, in der Verknüpfung und Gemeinsamkeit erforderlich 

sind, werden die traditionellen Hürden zwischen den einzelnen Organisationen noch 

sehr zögerlich überwunden. Auf der Jahrestagung der Hoteldirektorenvereinigung 

im Jahr 2017 wurde es als besonders bemerkenswert aufgenommen, dass sich der 

neue Präsident des DEHOGA Bundesverbandes als Gesprächsgast sogar für einen 

gemeinsamen Auftritt der Branchenverbände aussprach. Angesichts des bisher riva-

lisierenden Verhältnisses der Branchenverbände zueinander war dies ein geradezu 

revolutionärer Schritt. 

                                                 
76 Vgl. Top Hotel (2015), Abruf am 29.9.2015. 
77 Eigene Darstellung in Anlehnung an DIHK (2017), S. 3, Hochrechnung für die Jahre 2017 bis 2018. 
78 Vgl. Top Hotel Spezial (2017b), S.15 und Expertengespräch des Verfassers dieser Arbeit mit 
RA Sandra Warden, DEHOGA Bundesverband, am 12.7.2017. 

-55 Prozent 
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Es bleibt abzuwarten, ob auch wirklich branchenwirksame Aktivitäten folgen.79 Auch 

der neue Vorsitzende des Hotelverbands Deutschland (IHA) konnte in einem Inter-

view mit dem Online Magazin HospitalityInside im Frühjahr 2017 feststellen, dass 

ein Mehr an Gemeinsamkeit gebraucht würde. Gleichzeitig aber lehnte er es ab, mit 

anderen Verbänden zusammen über Marketingmaßnahmen oder andere Instrumen-

te zur Stärkung der Branche nachzudenken. Es blieb bei einem Appell an alle, ohne 

sich selbst an die Spitze der Bewegung setzen zu wollen.80  

 

Branche: 
1. Deutscher Hotel- und Gaststätten-
verband 
2. Hotelverband Deutschland  
 

Gewerkschaft: 
Gewerkschaft 
Nahrung, Genuss, Gaststätten  

Führungskräfte: 
1. Hoteldirektorenvereinigung  
2. Food and Beverage Managers  
Association  
3. Leaders Club Deutschland  
4. Verband der Stv. Direktoren und 
Rezeptionsleiter  
5. Hospitality Sales Marketing 
Association  
6. SKAL International Deutschland 
7. Travel Industry Club  
 

Mitarbeiter: 
1. Verband der Servicefachkräfte, 
Hotel- und Restaurantmeister  
2. Verband der Köche Deutschlands  
3. Deutsche Barkeeper Union  
4. Sommelier-Union Deutschland  
5. Kirchlicher Dienst im Gastgewerbe 
 

Berater: 
1. Berufsvereinigung Berater im 
Gastgewerbe  
2. Bundesverband Deutscher Unter-
nehmensberater  
3. Bundesverband freier Berater  
4. Verband der Gastronomieplaner und 
-berater  
5. Verband der Fachplaner Gastrono-
mie - Hotellerie – Gemeinschaftsver-
pflegung e. V.  
6. Die Hotelsachverständigen- Von den 
Industrie- und Handelskammern be-
stellte und vereidigte Sachverständige 
für Hotellerie und Gastronomie 
 

H 
O 
T 
E 
L 
L 
E 
R 
I 
E 

Bildung: 
1. Kooperation deutscher 
Hotelfachschulen  
2. Verband der Hotel- und Tourismus-
lehrer  
3. Verband der Europ. Hotelfachschulen 
4. Verband Dt. Privatschulverbände  
5. Bundesverband der Lehrerinnen und 
Lehrer an berufsbildenden Schulen 
6. Deutsche Gesellschaft für 
Tourismuswissenschaften 
 

Tab. 4: Bundesweit aktive Einflussgruppen und Interessenvertreter der Hotellerie81 

 

Angesichts des Umfangs erforderlicher Strukturveränderungen müsste eine adäqua-

te Reaktion sowohl eine gesteigerte Flexibilität bei Unternehmen, Verbänden, Kam-

mern und Schulen als auch eine intensive Verknüpfung der vielen Interessen und 

ihrer Vertreter in der Branche sein. Allerdings machen die tradierte und kleinteilige 

Struktur sowie deren Vielschichtigkeit und –stimmigkeit dies genauso wie eine pro-

fessionelle Koordinierung umso aufwändiger, mangels Leitfigur oder -verband gera-

dezu unmöglich.82 Ein Überblick über die wichtigsten und bekanntesten Meinungs-

führer der Branche verdeutlicht in Tabelle 4 diese komplexe Ausgangssituation. 

 

 

                                                 
79 Vgl. Hoteldirektorenvereinigung (2017), S. 1 und Hospitalityinside (2013a), S. 3. 
80 Vgl. Pütz-Willems/Stauss (2017), S. 3. 
81 Eigene Darstellung. 
82 Vgl. Hennige (2015), S. 103f. und Bohne/Luthe (2014), S. 95. 
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Zwei Beispiele unterstreichen dieses Dilemma: Im Jahr 2004 schlossen sich die Per-

sonalverantwortlichen mehrerer großer in Deutschland vertretener Hotelgruppen zu 

einem Mitarbeiter-Marketingforum zusammen -der Hotel Human Resources Circle 

(HHRC) wurde gegründet. Die Teilnahme war nur Hotelketten vorbehalten, die min-

destens vier Hotels in Deutschland betrieben, so dass auch renommierte Einzelho-

tels, z. B. das Jumeirah Frankfurt, das Concorde Hotel Berlin oder das Hotel Bayeri-

scher Hof München, nicht mitwirken konnten. Auch Hotelkooperationen wurden au-

ßen vorgelassen. Der HHRC organisierte Veranstaltungen zu Personalthemen in der 

Hotellerie, begründete Kooperationen mit Bildungseinrichtungen und bot jährlich 

den „Check-in-Day“, eine Art „Schnuppertag“ in verschiedenen Hotels in mehreren 

Großstädten.83 Obwohl diese erfolgreichen Events medienwirksam wurden und sich 

die Erkenntnis eines großen Handlungsbedarfs durchsetzte, hatte diese Allianz kei-

nen langen Bestand. Personelle Veränderungen und Sparmaßnahmen bei mehreren 

Mitgliedsunternehmen führten zum Ende der Aktivitäten des HHRC im Jahre 2011.84 

Genau in diesem Jahr jedoch nahm der Deutsche Industrie- und Handelskammertag 

die Brisanz der Nachwuchsthematik auf und widmete dem Jahr 2011 das Leitthema 

„Gemeinsam für Fachkräfte – bilden – beschäftigen – integrieren“. Regionale und 

bundesweite Veranstaltungen erwirkten einen fachlichen Austausch und branchen-

übergreifendes Benchmarking. Das Thema wurde dadurch breitenwirksam gestreut 

und in vielen weiteren Institutionen fanden nachgelagerte Diskussionen dazu statt. 

Weder der DEHOGA Bundesverband noch der Hotelverband Deutschland waren al-

lerdings bei beiden beteiligt, so dass die Gründung, die Entwicklung und die Veran-

staltungen weder unterstützt noch intensiviert beworben wurden. Die Ideen, den 

HHRC als Arbeitskreis der Branchenverbände zu institutionalisieren oder das 

DIHK-Leitthema längerfristig gemeinsam auszugestalten, wurden durch eben diese 

beiden Branchenverbände als unrealistisch abgelehnt.85 

 

Vielfach wird bei der Kreativität für Gästeangebote und Kulinarik mehr Energie und 

Ideenreichtum verwendet als bei der Stellengestaltung und der zielgenauen Suche 

nach Mitarbeitern. Zugleich werden fachbezogene Anforderungen in der Hotellerie 

vor allem in gut ausgestatteten Betrieben vermittelt. Die Quote der ausbildungs-

berechtigten Betriebe sank jedoch bis zum Jahr 2017 auf gut 38 Prozent, die der 

tatsächlich noch ausbildenden Betriebe auf knapp über 23 Prozent der geöffneten 

Hotels und Hotels garnis im Inland. Folglich beteiligen sich drei Viertel aller Betriebe 

nicht mehr an der Ausbildung von Nachwuchskräften, zum einen aus betriebswirt-

schaftlich-organisatorischen Gründen, zum anderen aus einem Mangel an Ausbil-

dern oder an qualifizierten und zusagenden Bewerbern. Diese strukturelle Abkehr 

vom System der dualen Ausbildung liefert Indizien für eine künftige Entwicklung, 

denn je weniger Betriebe ausbilden, desto weniger Ausbildungskompetenzen und  

-qualifikationen sind in diesen Betrieben vorhanden. Zugleich konzentriert sich die 

Herausforderung der Ausbildung auf immer weniger Betriebe, die für alle anderen 

mit ausbilden und dies wiederum führt zu einer geringer werdenden Solidarität zwi-

schen den Betrieben und zu einer verringerten Ausbildungsbreite. Die Vielfalt der 

Branche droht dadurch nicht mehr vollständig abgebildet zu werden. 

                                                 
83 Vgl. hottelling.net (2009), Abruf am 16.8.2017. 
84 Vgl. blog.abseits.de (2007), Abruf am 16.8.2017 und Bohne/Luthe (2014), S. 98. 
85 Vgl. IHK und Tourismus (2011): Abruf am 27.5.2017 und Bohne/Luthe (2014), S. 99. 
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Abb. 10: Vergleich der Anzahl geöffneter, ausbildungsberechtigter und ausbildender 

Hotelbetriebe im Jahr 2017 in Deutschland86 

 

In dieses Bild passt auch die Situation an den Berufsschulen. Das dort vermittelte 

Lehrprogramm ist primär auf Haupt- und Realschüler fokussiert, obwohl deren An-

zahl stetig sinkt. Gleichzeitig steigt der Anteil unterforderter Abiturienten im fach-

bezogenen Unterricht. Auch die Fachverbände sprechen sich für eine Kräftigung der 

dualen Berufsschulbildung durch finanzielle und strukturelle Förderung aus, um da-

durch die duale Ausbildung insgesamt zu fördern. Dieser Anpassungsprozess ist 

einer Folge des Rückgangs der Personen mit mittlerem Schulabschluss um ca. 

25 Prozent bis zum Jahr 2030 und der quantitativen Notwendigkeit, auch vermeint-

lich „überqualifizierte“ Bewerber einzustellen. Daraus müssten eine qualitative Um-

strukturierung der Ausbildungs- und Arbeitsprofile sowie eine etappenweise Annä-

herung an die Erwartungen einer steigenden Zahl sowohl an eigentlich studierwilli-

gen Schülern als auch an Absolventen hotelspezifischer Studiengänge folgen. Auch 

die sich verändernden Anforderungen an Tätigkeiten in der Hotellerie könnten da-

durch berücksichtigt und zu innovativen Chancen für eine für beide Seiten passende 

Weiterentwicklung der Arbeitsgegebenheiten in Hotelbetrieben genutzt werden.87  

 

Dies könnte die Verschiebung von der primär berufsfachlichen Perspektive für eine 

Ausbildung in der Hotellerie hin zu einem auch akademisch geprägten Bildungsab-

schluss befördern. Die Bewerber setzen durch ihre Präferenz ein deutliches Zeichen 

für einen strukturellen Wandel des klassischen dualen Lehrsystems hin zu einem 

dualen Studienangebot. 

                                                 
86 Eigene Berechnungen in Anlehnung an Statistisches Bundesamt (2013a+2014a+2014b+2015a+ 
2015b+2016a+2016b+2017a+2017h), jeweils S. 17ff., Prognose für die Jahre 2017/2018 und Bundes-
agentur für Arbeit (2017b), S. 3ff. 
87 Vgl. Expertengespräch des Verfassers dieser Arbeit mit RA Sandra Warden, DEHOGA Bundesverband, 
am 12.7.2017.Hotelverband Deutschland (IHA) (2017), S. 172 und von Bonin (2013), S. 12f. 
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Die Hotellerie, vor allem die Fachverbände, müssen sich ernsthafter mit diesem 

Trend auseinandersetzen, um nicht noch mehr junge Menschen durch ein starres 

Festhalten an traditionellen Ausbildungswegen von der Hotellerie abzuhalten. Die 

Komplexität dieser Situation zeigt die Bedeutung für das Aneinanderrücken von 

Hochschule und Unternehmen auf und macht zugleich die Konkurrenzsituation für 

die duale Fachausbildung deutlich.88  

 

Diese Entwicklung ist dem Branchenverband DEHOGA bewusst und er spricht sich 

für duale Studiengänge im Vergleich zu einer rein akademischen Ausbildung aus.89 

Gerade für Abiturienten bieten duale Studiengänge einen ersten Studienabschluss 

mit integriertem Praxisanteil, der aus ihrer Perspektive gleichwertig zu den Praxis-

phasen während einer Berufsausbildung ist. Genau dies vermitteln auch die anbie-

tenden Hochschulen, wohingegen die Unternehmen des Gastgewerbes auf die Qua-

lität und die Vorzüge einer umfassenderen Fachausbildung verweisen. Dadurch ist 

es dem Marktgeschehen und der Präferenzbildung der Bewerber überlassen, sich 

für eines der beiden Modelle zu entscheiden. Vor diesem Hintergrund ist es nicht 

auszuschließen, dass in einer mittel- bis langfristigen Perspektive, d. h. in 

15-30 Jahren, das Verwendungsprofil eines Bachelorabsolventen eine Einstiegsposi-

tion in einer operativen Abteilung darstellt, die heute noch nach einer dualen Be-

rufsausbildung eingenommen wird.90  

Die Herausforderung besteht darin, Betriebe, Hochschulen und Absolventen auf 

diese Entwicklung entsprechend einzustimmen. An diesen Hochschulen muss inten-

siv geprüft werden, inwieweit die Studiengänge am Bedarf des Arbeitsmarktes ori-

entiert und die Absolventen tatsächlich auf die vielfältigen Aufgaben in der Hotelle-

rie vorbereitet sind. Außerdem ist zu berücksichtigen, dass für viele Jugendliche ein 

duales Studium die passende und zeitgemäße Antwort auch auf die verblassende 

Attraktivität beruflicher Ausbildungen generell und gerade in der Hotellerie ist. Da-

bei handelt es sich um Studienkonstrukte aus einem Lernanteil an einer Hochschule 

und einem Praxisanteil in einem Unternehmen. Sowohl der Wissenschaftsrat als 

auch die Stiftung zur Akkreditierung von Studiengängen in Deutschland haben sich 

mit diesem integrierenden Modell befasst. Diese Möglichkeit der Schnittstellenbil-

dung entspricht auch dem Wunsch der Bewerber nach einem anspruchsvollen und 

perspektivenreichen Ausbildungsverhältnis.91 Durch die Einbindung intensiver be-

trieblicher Projektphasen wird fast die Hälfte aller dualen Studiengänge in Deutsch-

land mit einem Fokus auf einen wirtschaftsorientierten Abschluss angeboten. Die 

Dualität aus Praxis- und Lernstätte führt zu einem großen Bedarf professioneller 

Abstimmung und Koordination, um mittels einer sinnvollen strukturellen und inhalt-

lichen Verknüpfung den hohen Qualitätsanspruch eines Studienabschlusses zu ge-

währleisten. Daher wird ein Anteil von mindestens 40 Prozent Unterricht durch Pro-

fessoren oder gleichgestellte Lehrkräfte sowie die Wahrnehmung der Lehreinheiten 

in mindestens der Hälfte der Zeit am Standort der Hochschule empfohlen.92 

                                                 
88 Vgl. Hennige (2015), S. 98f. 
89 Vgl. Expertengespräch des Verfassers dieser Arbeit mit RA Sandra Warden, DEHOGA Bundesverband, 
am 12.7.2017 
90 Vgl. U-Testsysteme (2016), S. 15 und Hennige (2015), S. 100f. 
91 Vgl. Urschel (2016), S.1f. und Wissenschaftsrat (2013), S. 6ff. und Stiftung für die Akkreditierung von 
Studiengängen in Deutschland/Akkreditierungsrat (2010), S. 3ff. 
92 Vgl. Wissenschaftsrat (2013), S. 22ff. und Stiftung für die Akkreditierung von Studiengängen in 
Deutschland/Akkreditierungsrat (2010), S. 8ff. 
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Der anspruchsvollen Arbeitsbelastung sowie dem Wechsel zwischen Lern- und Ar-

beitsphase soll für beide Partner durch sechs grundlegende Qualitätsperspektiven 

entsprochen werden. Grundlage ist ein hoher wissenschaftlicher Anspruch zur Er-

langung eines Studienabschlusses, keines Facharbeiterbriefes. Dabei spielen 

zugleich ein starker Praxisbezug und die Einbindung der wirtschaftlichen Projekt-

phasen eine existenzielle Rolle. Zudem müssen im Sinne einer intelligenten Verzah-

nung die beiden Orte des Lernens und Arbeitens miteinander vernetzt werden. So-

wohl dem teilnehmenden Unternehmen als auch der Hochschule fallen klar definier-

te Betreuungs- und Förderungsaufgaben zu, um das Modell für den Studenten aber 

auch für beide Kooperationspartner erfolgreich zu gestalten. Die auskömmliche Fi-

nanzierung als sechste Dimension der zu koordinierenden Infrastruktur ist für die 

Kalkulation und die Machbarkeitserwägungen der Teilnehmer eine entscheidende 

Größe.93 

 

Hoher wissenschaftlicher Anspruch Adäquater Praxisbezug 

Verzahnung beider Lernorte Wirtschaftliche Projektphasen 

Betreuungs- und Förderaufgaben 

beider Partner 

Finanzierung der 

Lern- und Lehrinfrastruktur 

Tab. 5: Die sechs Qualitätsperspektiven dualer Studiengänge94 

 

Durch die frühzeitige Bindung und den strukturierten Ablauf wird ein dualer Student 

mit dem Betrieb vertraut gemacht und erhält zugleich einen gewünschten und ge-

sellschaftlich angesehenen Studienabschluss. Dieser Zwiespalt ist bereits an Stel-

lenanzeigen und -profilen ablesbar. In einer Studie zu den Anforderungen an Fach- 

und Führungskräfte im Tourismus im Frühjahr 2017 wurde festgestellt, dass bei 

rund 50 Prozent der 200.000 von touristischen Unternehmen ausgeschriebenen 

Stellen (davon 85 Prozent aus Hotelbetrieben) akademische Abschlüsse erwartet 

werden (ca. 90 Prozent Bachelorabschluss, zehn Prozent Masterabschluss). Für die 

Hotellerie liegt die Quote der Stellenprofile mit akademischen Mindestanforderun-

gen bei ungefähr 41 Prozent, so dass knapp 70.000 Stellen mit akademischen An-

forderungen auf dem Markt verfügbar sind. Das wird auch dadurch gestützt, dass 

die Anzahl ausgeschriebener Stellen mit vorausgesetzten Studienabschlüssen mo-

natlich um durchschnittlich fünf Prozent wächst, jene mit Fachausbildung aber nur 

um drei Prozent.95 

 

Dazu passen auch die Ausführungen des renommierten Personalberaters Albrecht 

von Bonin unter dem Titel „Vom Maschinisten zum Kapitän“. Bereits 2010 beschrieb 

er die wirtschaftliche Notwendigkeit, akademisches Managementwissen in die Hotel-

lerie zu vermitteln, um international wettbewerbsfähig zu bleiben – oder erst zu 

werden.96 

                                                 
93 Vgl. Wissenschaftsrat (2013), S. 24f. 
94 Eigene Darstellung in Anlehnung an Wissenschaftsrat (2013), S. 24f. 
95 Vgl. Gloobi.de (2017), Abruf am 27.4.2017 und Joblift (2017), S.1 und Sander (2017), S. 1. 
96 Vgl. Von Bonin (2010), S. 64f. 
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Dieser Strukturwandel wurde jedoch nicht von allen Beteiligten gleichermaßen ein-

geschätzt. In der Anhörung zum Thema „Fachkräftesicherung im Tourismus“ des 

Ausschusses für Tourismus des Deutschen Bundestages am 4. November 2015 

führten die Fachvertreter noch aus, dass nur sechs Prozent der gesuchten Mitarbei-

ter im Gastgewerbe über akademische Abschlüsse verfügen sollten.97 

 

Daraus folgt, dass in einem größer werdenden Markt von Absolventen andere tou-

ristische Zweige den Nachwuchs anlocken können, weil die Hotellerie sich und ihre 

Stellenprofile nicht attraktiv genug positioniert. Auch stellt sich vor dem Hinter-

grund der Sogwirkung alternativer akademischer Angebote weg von der Hotellerie 

die Frage nach der passgenauen „Employability“ akademisch Ausgebildeter. In der 

Auswertung einer Absolventenstudie der Hochschule Worms wurde bereits im Jahr 

2010 nachgewiesen, dass ein Großteil der Absolventen in touristischen Studiengän-

gen in Deutschland nach dem Abschluss nicht in die Hotellerie zurückkehrt, obwohl 

vor dem Studienbeginn eine Ausbildung im Gastgewerbe absolviert wurde.98 Nur 

noch zwölf Prozent der Studierenden suchten wieder eine Anstellung in ihrer Ur-

sprungsbranche. Dieser Abfluss in andere Beschäftigungsfelder unterstreicht den 

Handlungsbedarf und die Reaktionsnotwendigkeit seitens der Hotellerie, sich mit 

den veränderten Erwartungen, stärkeren Konkurrenzsituationen und höheren An-

sprüchen der Bewerber noch stärker auseinander zu setzen als bisher.99 

 

Ein wichtiger Faktor bei der Beurteilung der Attraktivität einer Branche ist auch die 

Entlohnung. Nach Berechnungen des Statistischen Bundesamtes sowie einer bran-

chenspezifischen Gehaltsstudie des Unternehmens „Compensation Partners“ im 

Frühjahr 2017 ist für den Zeitraum 2012-2018 ein Anstieg des Umsatzes pro Be-

schäftigtem in den geöffneten Betrieben der Hotellerie um gut 20 Prozent ablesbar. 

Dieser Wert fällt etwas schwächer als der Zuwachs des durchschnittlichen Entgelts 

(+ 21,3 Prozent) aus. Prognostiziert soll der Durchschnittslohn eines Beschäftigten 

in der Hotellerie im Jahr 2018 die Höhe von rund 16.554 Euro, d. h. rund 

1.380 Euro brutto monatlich, erreichen. Ausgehend von den aktuellen Werten für 

eine Vollzeitstelle mit 40 Arbeitsstunden pro Woche führt die Einhaltung des Min-

destlohns jedoch zu einem Monatseinkommen von gut 1.530 EUR brutto.100 

 

Diese Durchschnittswerte unterstreichen damit den hohen Teilzeitstellenanteil in 

der Hotellerie. Gleichzeitig sind sie auch keine überzeugenden Anreize für die Auf-

nahme einer Ausbildung oder das Anstreben einer Karriere in der Hotellerie, zumal 

deren Gehaltsniveau rund 16 Prozent niedriger liegt im Vergleich zum Durchschnitt 

aller Branchen in Deutschland.101 Zudem offenbart der große Unterschied zwischen 

Umsatz- und Entgeltentwicklung eine Diskrepanz, die sich negativ auf das Image 

der Branche und die Motivation der Mitarbeiter auswirkt.102 

 

                                                 
97 Vgl. Wissenschaftsrat (2013), S. 24f. und Deutscher Bundestag (2015), S.36. 
98 Vgl. Zuber (2010), S. 50ff. 
99 Vgl. HospitalityInside (2011), Abruf am 21.4.2017. 
100 Vgl. und Statistisches Bundesamt (2017h), S. 2, Werte für 
2016-2018 aufgrund der durchschnittlichen Veränderungen des Zeitraumes 2012-2015 hochgerechnet. 
101 Vgl. Compensation Partner (2017), S. 2.  
102 Weitere Ausführungen zum Zusammenhang von Motivatoren und Arbeitsleistung im Kapitel 3 Perso-
naltheoretische Ansätze, vor allem im Abschnitt 3.3 Moderne Managementansätze. 
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Abb. 11: Entwicklung der durchschnittlichen Umsätze und durchschnittlichen Entgelte pro 

Beschäftigtem103 in Hotelbetrieben im Zeitraum 2012 bis 2018104 

 

Diese Schwäche wird noch deutlicher, sobald die Gehaltsentwicklung für Akademi-

ker aufgezeigt wird. Nach einer Studie beträgt das Einstiegsgehalt für Bachelorab-

solventen im Gastgewerbe rund 30.651 Euro und liegt damit ca. 38 Prozent unter 

dem Spitzenreiter Automobilindustrie.105 Verschärft wird der Unterschied zwischen 

Erwartung und reellem Angebot am Beispiel der Wunschgehälter von Bachelorab-

solventen. In einer Präferenzstudie des Portals www.studitemps.de wurde im Jahr 

2015 ermittelt, dass Absolventen, z. B. bei der Hotelgruppe Hilton, ein Einstiegsge-

halt von rund 40.915 EUR als angemessen ansehen, demnach gut 10.250 EUR hö-

her als Akademikern nach ihrem ersten Studienabschluss im Gastgewerbe durch-

schnittlich gezahlt wird.106 Ein Masterabschluss hingegen wird nicht vorausgesetzt, 

um eine erfolgreiche Karriere zu absolvieren.107 Dies wird auch angesichts des Ge-

haltsgefälles bei Absolventen mit einem Masterabschluss deutlich: die attraktivste 

Branche (Versicherungen) zahlt durchschnittliche Einstiegsgehälter im Bereich von 

ca. 54.300 Euro, während für Hotels und Gastronomiebetriebe ein Median von ca. 

32.800 Euro ausgewiesen wird, d.h. rund 40 Prozent weniger.108 

                                                 
103 Definition Beschäftigte gemäß Statistischem Bundesamt: Beschäftigte sind Personen, die in Betrie-
ben, Unternehmen oder Arbeitsstätten tätig sind und entweder in einem Arbeitsvertrags- beziehungswei-
se Dienstverhältnis oder in einem Eigentümer-, Miteigentümer- oder Pachtverhältnis zum Betrieb, Unter-
nehmen oder zur Arbeitsstätte stehen bzw. als unbezahlt mithelfende Familienangehörige mindestens 
1/3 der branchenüblichen Arbeitszeit im Betrieb/Unternehmen tätig sind. Voll als Beschäftigte werden 
auch gezählt: Erkrankte, Urlauber sowie Personen, die Übungen bei der Bundeswehr ableisten und alle 
sonstigen vorübergehend Abwesenden, Streikende und von Aussperrung betroffene Personen, solange 
das Arbeitsverhältnis nicht gelöst ist, ferner Arbeitskräfte, die an andere Unternehmen gegen Entgelt zur 
Arbeitsleistung gemäß dem Arbeitnehmerüberlassungsgesetz überlassen werden, Saison- und Aushilfs-
arbeiter, Kurzarbeiter, Schlechtwettergeldempfänger, Teilzeitbeschäftigte, Personal auf Bau- und Monta-
gestellen, Fahrzeugen usw. sowie Heimarbeiter und Auszubildende. 
104 Eigene Darstellung in Anlehnung an Statistisches Bundesamt (2017h), S. 2, Werte für 2016-2018 
aufgrund der durchschnittlichen Veränderungen des Zeitraumes 2012-2015 hochgerechnet, jeweils zum 
30.9. erhoben. 
105 Vgl. FAZ.net (2017a), Abruf am 3.4.2017. 
106 Vgl. Studitemps (2015), S.1f. 
107 Vgl. HospitalityInside (2015), Abruf am 6.6.2017. 
108 Vgl. Pütz-Willems/Stauss (2017), S.1 und Frankfurter Allgemeine Zeitung (2017), S.1ff. 
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Ein weiterer interessanter Aspekt zeigt sich auch anhand der Gehaltsstudie: Eine 

Einstiegsposition im Gastgewerbe wird bei Vorliegen eines Masterabschlusses nur 

sieben Prozent höher vergütet als der Einstieg mit einem Bachelorabschluss. In der 

Finanzbranche (Banken) beträgt der Unterschied jedoch fast 17 Prozent.109 Auch 

dieses Missverhältnis bei der Beurteilung von Studienabschlüssen kann als weiteres 

Indiz für das schwierige Verhältnis des Gastgewerbes zu akademisch ausgebildeten 

Fachkräften gewertet werden. Dies wird auch dadurch gestützt, dass der Anteil so-

zialversicherungspflichtiger Beschäftigter mit Hochschulabschluss in gastgewerbli-

chen Betrieben durchschnittlich konstant unter 2 Prozent liegt. Seit wenigen Jahren 

erst ist eine im Vergleich zu anderen Branchen sehr verhaltene Verschiebung der 

Qualifikationsstruktur aufgrund des Zuwachses an akademisch ausgebildeten Be-

schäftigten und einem Rückgang der An- und Ungelernten erkennbar.110  

 

Die Hotellerie wiederum orientiert sich mit der Suche nach Fachkräften auch im 

entfernten Ausland daran, dass die Vermittlung der Sprache einfacher ist als ein-

heimischen Langzeitarbeitslosen oder bisher nicht Vermittelten die Anforderungen 

serviceorientierter Arbeitsgänge im Gastgewerbe beizubringen. Sowohl die Hoteliers 

als auch Kammern und Fachgesellschaften sind allerdings gerade in einer von 

menschlicher Leistung abhängigen Branche überdurchschnittlich stark davon ab-

hängig, die Erwartungen der verfügbaren Arbeitskräfte und auch nachfolgenden 

Generationen frühzeitig aufzunehmen und Begebenheiten der Branche darauf anzu-

passen. Bisher fehlt jedoch ein allumfassender Netzwerkgedanke, der über die be-

trieblichen Anforderungen hinaus die gesamte Branche von Hoteliers und Hotelver-

bänden, Bildungseinrichtungen und Lehrern bis hin zu Beratern und Mitarbeiterver-

tretern an einen Tisch führt, um gemeinsam der Branche kreative Ideen und inno-

vative Ansätze angedeihen zu lassen. Diese Arbeit soll daher auch als Impuls und 

Hinleitung dafür dienen, diese Entwicklung aktiv zu begleiten und zu gestalten. Da-

bei steht auch fest, dass Hochschulen nicht alles leisten, ersetzen und abdecken 

können. Aber als Ergänzung und zur strukturellen Unterstützung sind vielfältige auf 

die Hotellerie ausgerichtete Bildungsangebote in Deutschland verfügbar und werden 

im Folgenden dargestellt. 

 

2.3 Bildungsmarkt und Tourismuswissenschaft 

Um die Ausgangslage für die in Kapitel 6 vorgestellte Erhebung verdeutlichen zu 

können, wird in diesem Abschnitt der Bildungsmarkt in Deutschland, fokussiert auf 

die hochschulischen Bildungsangebote im Bereich Hotelmanagement, präsentiert. 

Das Statistische Bundesamt weist zum Wintersemester 2016/2017 insgesamt 426 

Hochschulen in Deutschland aus. Darunter sind 216 Fachhochschulen und 106 Uni-

versitäten (ohne Verwaltungs-, Theologie-, Pädagogik-, Kunst- oder Musikhoch-

schulen), wobei der deutliche Anstieg der Anzahl an Hochschulen um fast 20 Pro-

zent innerhalb des Zeitraumes 2004 bis 2014 primär auf die Gründung neuer Fach-

hochschulen in privater Trägerschaft zurückzuführen ist.111 

 

                                                 
109 Vgl. Gehalt.de (2017), Abruf am 6.4.2017. 
110 Vgl. Maack u. a. (2013), S. 77f. und gehalt.de (2017), Abruf am 6.4.2017. 
111 Vgl. Statistisches Bundesamt (2017d), S. 5 und Statistisches Bundesamt (2016e), S. 4ff. 
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An diesen Bildungseinrichtungen sind laut „Hochschulkompass der Hochschuldirek-

torenkonferenz“ 100 grundständige Studienangebote bei der Fachsuche „Touris-

mus“ (davon 28 dual) sowie 76 zur Fachsuche „Hotel“ (davon 21 dual) im Angebot, 

38 weiterführende Studienangebote mit Stichwort „Tourismus“ (davon 2 dual) und 

28 mit Stichwort „Hotel“ (inkl. 1 dual). Der Anteil der Fernstudiengänge liegt bei 

den grundständigen touristischen Studienangeboten bei ca. 18 Prozent und beträgt 

knapp 20 Prozent bei hotelspezifischen Studienangeboten. Fast 28 Prozent der 

grundständigen Studienprogramme können sowohl bei der Auswahl „Tourismus“ als 

auch bei dem Kriterium „Hotel“ als duale Modelle genutzt werden. Im Bereich der 

weiterführenden Studienprogramme ist die Auswahl an dualen Modellen mit fünf 

Prozent bei touristischen Studiengängen und vier Prozent bei Hotelstudiengängen 

sehr gering. Mit rund 21 Prozent fällt der Anteil der Fernlehre für Tourismus größer 

als bei den grundständigen Angeboten aus, während jedoch nur ca. 11 Prozent der 

weiterführenden hotelspezifischen Kurse mit Fernmodulen angeboten werden.112 

 

   Vollzeit Teilzeit Dual Fern Gesamt 

Studienangebote 
zur Fachsuche 
„Tourismus“ 

84 12 28 18 100 
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e
 

Studienangebote 
zur Fachsuche 

"Hotel" 
66 10 21 15 76 

Studienangebote 
zur Fachsuche 
„Tourismus“ 

30 11 2 8 38 

w
e
it
e
rf

ü
h
re

n
d
e
 

Studienangebote 
zur Fachsuche 

„Hotel“ 
26 6 1 3 28 

Tab. 6: Übersicht der Studienangebote nach der Fachsuche „Tourismus“ und „Hotel“113 

 

Die zuständige „Deutsche Gesellschaft für Tourismuswissenschaften“ weist 13 

Hochschulen mit Studienangeboten mit dem Begriff „Hotel“ aus114, das Internet-

suchportal „www.hotelmanagement-studieren.de“ führt jedoch 29 solcher Studien-

programme auf. Die Vielfalt der Betitelung, z. B. „Hotelmanangement“ oder „Hospi-

tality Studies“, „Dienstleistungsmanagement“ oder „Tourism Services“ lässt Speku-

lationen über die Unterrichtssprache, die Inhalte und die Ausrichtung zu.115 Zugleich 

können in allen touristischen Studienprogrammen Fächer aus dem Bereich Hotel-

management enthalten sein, ohne eine explizite Erwähnung im Namen. Auch sind 

die Studiengänge nicht einheitlich strukturiert und weisen unterschiedliche Mindest-

semestervorgaben für dieselben Abschlüsse, vielfältige Regelungen für Praktika 

oder für Anteile von Schwerpunktfächern auf. 

                                                 
112 Vgl. Hochschulkompass.de (2017), Abruf am 22.4.2017, Hinweis: Einer Studienmöglichkeit können 
im Hochschulkompass mehrere Studienformen zugewiesen werden, so dass die Addition der Suche nach 
Studienformen nicht zum gleichen Ergebnis wie eine Suche ohne das Kriterium „Studienformen“ führt. 
113 Vgl. Hochschulkompass.de (2017), Abruf am 22.4.2017 
114 Vgl. Dgt.de (2017a), Abruf am 6.5.2017. 
115 Vgl. Hotelmanagement-studieren.de (2017), abgerufen am 6.5.2017. 
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Hinzu kommt die Differenzierung nach Art und Benennung der Hochschule, u. a. 

Akademie, Fernstudienzentrum, Hochschule, Fachhochschule oder Universität. Die 

Regeln der unterschiedlichen Akkreditierungseinrichtungen sind ein weiteres Merk-

mal des Wettbewerbs anerkannter Bildungsangebote. Dies führt dazu, dass das 

Lehrangebot tourismusorientierter Studiengänge für viele Praktiker und Unterneh-

mer als komplex und intransparent wahrgenommen und daher skeptisch beurteilt 

wird.116 Eine nachvollziehbare Differenzierung und nachvollziehbare Darstellung der 

Angebote und Erwartungen der Studienprogramme mit dem Fokus auf „Hotelmana-

gement“ ist jedoch für eine passgenaue Zuordnung zu den betrieblichen Anforde-

rungen der Hotellerie und eine dadurch ermöglichte Erhöhung der Vermittlungsrate 

von Absolventen in gastgewerbliche Betriebe unabdingbar.117 Sonst bleibt der Weg 

akademisch Gebildeter in die Hotellerie sowohl für Studieninteressierte als auch für 

rekrutierende Personalverantwortliche und Geschäftsführer eine große Herausforde-

rung.118 Zugleich ist auch festzustellen, dass die Akteure auf Verbands- und Ge-

werkschaftsseiten diese Entwicklungen langfristig nicht antizipiert und die Bran-

chenunternehmen darauf adäquat vorbereitet haben. Das wird auch durch die un-

terschiedliche Datenerhebung und -verwendung der Kammern, Verbände und Job-

portale deutlich. Die steigende und kreative Angebotsvielfalt der Bildungsträger 

wurde lange Jahre mit Argwohn begleitet und beobachtet, aber nur geringfügig mit 

gestaltet. Daher hat sich eine einflussreiche Rolle der Bildungsanbieter manifestie-

ren können, die aufgrund ihrer Angebote eine Verlagerung von dualer Fachausbil-

dung zu (dualen) Studiengängen begünstigt haben. Während die Fachverbände bei 

anderen Herausforderungen der Branche, z. B. Digitalisierung oder Shared Econo-

my, mit eigenen Arbeitsgruppen, rechtlichen Prüfaufträgen oder medienwirksamen 

Aktionen die Hotelbetriebe zu schützen versucht und sogar Einigkeit in diesem Vor-

gehen auf europäischer Ebene erzeugt haben, fiel das Engagement für das Thema 

Fachkräfteengpässe und Strukturwandel der Nachwuchsqualifikation eher verhalten 

aus.119 Eine weitere erkennbare Entwicklung ist die Zunahme von Studienangebo-

ten an privaten Fachhochschulen und zugleich ein Rückgang universitärer Lehran-

gebote im Bereich Tourismus, ablesbar am Vergleich der Anzahl universitärer Tou-

rismuslehrstühle und der ausbleibenden Nachbesetzung.120 Diese zum einen praxis- 

und nachfrageorientierte Tendenz führt zum anderen jedoch zu weniger tourismus-

wissenschaftlicher Forschung und zugleich zu einer Verringerung der hochschuli-

schen Ausbildungsbreite.121 Es ist daher auch als Indiz für eine verstärkt anwen-

dungsorientierte Interpretation der Notwendigkeit touristischer Bildungsangebote zu 

werten und markiert zudem einen begrenzten Einfluss auf politische Entscheidungs-

träger im Bildungsbereich. Tourismus und Tourismuswissenschaften genießen nicht 

die politische Einordnung und Anerkennung, um daraus die Notwendigkeit einer 

langfristig geplanten universitären Forschung abzuleiten.122 

                                                 
116 Vgl. Zehrer/Pechlaner (2017), S. 167ff. 
117 Vgl. Boella/Goss-Turner (2013), S. 121ff. 
118 Vgl. Gruner (2013), S. 25ff. und Hotelverband Deutschland (IHA) (2017), S. 178f. 
119 Vgl. Hennige (2015), S. 97ff. und Pütz-Willems/Stauss (2017), S. 3 und Top Hotel Spezial (2017c), 
S. 7ff. 
120 Vgl. Schroeder (2002), S. 112/113 + S. 349 und Beispiel: Nichtwiederbesetzung der Professur für 
Tourismuswirtschaft an der TU Dresden, hierzu: Tu-dresden.de (2017), Abruf am 26.8.2017. 
121 Vgl. Deutscher Bundestag (2015), S. 62. 
122 Vgl. Pechlaner/Volgger (2017), S. 35ff. 
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Die Folgen dieser Verzerrungen in der Studienstruktur sind vielfältig: einerseits sind 

viele Professuren an Hochschulen nur formal passend besetzt, aber ohne Touris-

musforscher, so dass Fachexpertise verloren geht oder gar nicht erst aufgebaut 

wird. Andererseits verzögert sich die Chance der Tourismuswirtschaft auf eine not-

wendige Vernetzung, Professionalisierung und Modernisierung, die auch durch einen 

Austausch mit Bildungspartnern und hochkarätiger Forschung initiiert werden könn-

te.123 Dies wiederum lässt Wettbewerbschancen ungenutzt verstreichen und hindert 

den Tourismus, auf eine gleiche auch bildungs- sowie wirtschaftspolitisch angemes-

sene Anerkennung wie andere Branchen zu kommen.124 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 12: Übersicht der Studienangebote nach der Fachsuche „Tourismus“ und „Hotel“125 

 

Die Fachvertretung ist nicht ambitioniert genug, Unterstützung aus der Tourismus-

wirtschaft eher spärlich, denn diese hadert oftmals selbst mit akademischem Nach-

wuchs. Das wird an zwei Kennziffern deutlich: knapp die Hälfte der Absolventen 

touristischer Studiengänge an deutschen Hochschulen verlässt den Tourismus und 

wendet sich anderen Branchen zu.126 Bei einer Befragung im Rahmen der Studien-

reihe „Fachkraft 2020“ gab fast ein Fünftel der Befragten an, direkt nach einem 

Tourismusstudium auch in der passenden Branche arbeiten zu wollen. Diese Absol-

venten sehen sich allerdings auch durch ein Bachelorstudium ausreichend gerüstet, 

um im Tourismus sofort Fuß zu fassen. Als beliebteste Arbeitgeber innerhalb des 

Tourismus’ werden -nach dem Tourismuskonzern TUI- die Hilton Hotels auf Platz 2 

der Beliebtheitsskala als erste Hotelkette benannt, da jeder zehnte tourismusaffine 

Absolvent dort eine Karriere anstrebt. 

                                                 
123 Vgl. Hacker/Hiller-Ohme (2012), S. 1. 
124 Vgl. Fvw-Das Magazin für Touristik und Business Travel (2011), S. 82ff. 
125 Vgl. Hochschulkompass.de (2017), Abruf am 22.4.2017, Hinweis: Einer Studienmöglichkeit können 
im Hochschulkompass mehrere Studienformen zugewiesen werden, weshalb eine Addition der Suche 
nach Studienformen nicht das gleiche Ergebnis liefert wie eine Suche ohne das Kriterium Studienformen. 
126 Vgl. Deutscher Bundestag (2015), S. 60ff. 
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Auf den Plätzen 6-9 folgen die Hotelgruppen Marriott, Ritz-Carlton, Kempinski und 

Four Seasons, mit Abstand dann auf Platz 12 Mövenpick, auf 15 Accor und auf 16-

18 Starwood, Motel One und Dorint Hotels.127 Diese Ausgangslage wird auch durch 

eine insgesamt wachsende Nachfrage nach akademischer Bildung beeinflusst. An 

den hochschulischen Bildungseinrichtungen in Deutschland werden 

ca. 2,9 Mio. Studierende, davon ca. 1,8 Mio. an Universitäten und 975.000 an Fach-

hochschulen, von ca. 48.000 Professoren sowie ca. 690.000 Mitarbeitern betreut.128  

 

1 Business Travel Management 

2 Hotelmanagement 

3 International Business Management 

4 International Management and Relation 

5 International Tourism 

6 International Tourism Management MBA 

7 Internationales Hotel- & Tourismusmanagement 

8 Internationales Hotelmanagement 

9 Internationales Tourismusmanagement 

10 Leisure and Tourism (MLT) M.A. 

11 Tourism and Event Management 

12 Tourism and Eventmanagement 

13 Tourism and Travel Management im Praxisverbund 

14 Tourismus- & Eventmanagement 

15 Tourismus- & Eventmanagement (Teilzeit) 

16 Tourismus und Travelmanagement 

17 Tourismus-, Event- und Hospitalitymanagement 

18 Tourismusmanagement 

19 Tourismusmanagement (ISTM) 

20 Tourismusmanagement (ISTM) B. A. 

21 Tourismusmanagement und regionale Tourismusplanung 

22 Tourismuswirtschaft 

23 Tourismuswirtschaft - online 

24 Tourismuswirtschaft Deutsch-Französisch 

25 Tourismuswirtschaft/Freizeitpädagogik 

26 Wirtschaftswissenschaften (Tourismus) 

Tab. 7: Übersicht der unter der Kennziffer 274 „Tourismuswirtschaft“ des Statistischen Bun-

desamtes zusammengefassten Studienfächer129 

 

Das Statistische Bundesamt erhebt Studierendenzahlen nach dem Erstfach „Tou-

rismuswirtschaft“ (Kennnummer 274), worunter 26 Spezifikationen wie bspw. Ho-

tel-, Event- und Tourismusmanagement zusammengefasst werden. Dadurch ist 

eine genauere Differenzierung nach Studienfächern nicht verfügbar. Bei der Abfrage 

statistischer Landesämter stellte sich heraus, dass es je nach Amt und Struktur 

unterschiedliche Zuordnungen für diese Zahl der Studierenden gibt. 

                                                 
127 Vgl. Studitemps (2015), S. 1ff. 
128 Vgl. Statistisches Bundesamt (2016e), S. 4ff. 
129 Vgl. Statistisches Bundesamt (2017f), S. 1. 
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Die Zahl der Studierenden in diesem übergeordneten Studienfach ist im Zeitraum 

2012 bis 2016 von 8.235 auf 9.256 gestiegen, d.h. um ca. 12 Prozent. Darin ist ein 

Viertel Studienanfänger enthalten und der Anteil weiblicher Studierender lag kon-

stant bei ca. 81 Prozent, der von ausländischen Studierenden bei ca. elf Prozent. 

Damit ist dieser Anteil wesentlich höher als im Durchschnitt aller Studiengänge. 

Dort sind rund neun Prozent aller Studierenden mit ausländischer Nationalität, sog. 

„Bildungsausländer“ registriert, bei den Absolventen beträgt ihr Anteil noch gut sie-

ben Prozent.130 
 

Das Fehlen eines einheitlichen Standards sowie einheitlicher Erhebungszeiträume 

erschwert allerdings die statistische Ausweisung der genauen Studierendenzahl für 

ein Fach wie bspw. Hotelmanagement. Dadurch wird eine erforderliche Abgrenzung 

schwierig, weil auch in anderen Studiengängen hotelleriespezifische Module oder 

Vertiefungen enthalten sind. Auch daher sind viele Verantwortliche in der Hotellerie 

mit der genauen Einschätzung der Absolventen überfordert, weil vermittelte Kom-

petenzen nicht eindeutig nachvollziehbar und die Titel der Studiengänge intranspa-

rent oder unspezifisch sind. Die Außenwirkung der Studiengänge ist zu allgemein 

und auf die gesamte Tourismusbranche ausgerichtet, das macht es für studienaver-

se Branchen wie die Hotellerie umso schwieriger. Andere Bereiche im Tourismus 

haben einen höheren Anteil an Stellenprofilen mit akademischem Anspruch und 

werden dafür auch direkt angesprochen.131 

 

Umso bemerkenswerter ist, dass sich rund 80 Prozent der internationalen Studen-

ten mit einem Abschluss einer deutschen Hochschule, ihre berufliche Perspektive in 

Deutschland vorstellen können. Ihnen werden interkulturelle Kompetenz, Fremd-

sprachen, Flexibilität und neue Ideen vermittelt, die sie auch hier anwenden und 

einbringen möchten.132 Vor dem Hintergrund der in Kapitel 2.1 thematisierten Ent-

wicklungen des Arbeitsmarktes ist dies ein sehr positives Zeichen und stellt ein zu-

sätzliches Reservoir an gut ausgebildeten Fachkräften dar.  

 

Im Durchschnitt der Jahre 2007-2017 beendeten in Deutschland rund 1.900 Studie-

rende jährlich ihr touristisches Studium, d. h. die Absolventenquote bei lag kon-

stant bei rund 20 Prozent.133 Diese Tendenz unterstreicht die Attraktivität der Stu-

dienangebote und des inländischen Arbeitsmarkts. Sie könnte daher strategisch zur 

Abmilderung des Fachkräftemangels eingesetzt werden, wodurch auch das Gastge-

werbe profitieren würde.  

 

                                                 
130 Vgl. Statistisches Bundesamt (2017d), S. 5 und Statistisches Bundesamt (2016e), S. 4ff. und 
Statistisches Bundesamt (2007c), S. 1. und Statistisches Bundesamt (2017f), S. 1. 
131 Vgl. Statistisches Bundesamt (2017f), S. 1 und gloobi.de (2017), Abruf am 27.4.2017 und  
fvw.de (2016), Abruf am 26.8.2017. 
132 Vgl. Rationalisierungs- und Innovationszentrum der Deutschen Wirtschaft e. V./Gerwing (2015), 
S. 10. 
133 Vgl. Statistisches Bundesamt (2017e), S. 2. 
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Abb. 13: Entwicklung der Anzahl Studierender in Studienprogrammen mit „Hotel“ oder 

„Hospitality“ im Titel im Zeitraum 2007 bis 2017 an Hochschulen in der DACH-Region134 

 

Im Zeitraum Mai bis Juli 2017 ergab eine separate Abfrage des Autors dieser Arbeit 

bei den zwölf Hochschulen in Deutschland mit Lehrangeboten, in deren Titel die 

Begriffe „Hotel“ oder „Hospitality“ enthalten sind, eine Zahl von gut 1.500 Studie-

renden, die bundesweit eingeschrieben sind. Das bedeutet einen Rückgang um ca. 

3 Prozent, erstmalig seit dem Jahr 2010. Mit absolut 49 Personen fällt diese Ent-

wicklung allerdings auch aufgrund der starken Steigerungswerte in den Vorjahren 

nicht weiter ins Gewicht. Aufgrund der durchschnittlichen Studiendauer von sechs 

Semestern ergibt sich seit 2015 eine Absolventenzahl im Inland von ca. 450-500 

Personen pro Jahr.135 Ein Blick in deutschsprachige Nachbarländer ergibt zusätzliche 

Marktinformationen. Insgesamt zeigt sich das hotelaffine Studienangebot mit einem 

kräftigen Wachstum auf knapp 4.000 Studierende in diesen drei Ländern bis zum 

Jahr 2017. In der Schweiz gibt es absolut am meisten Studierende in diesen Fä-

chern, der Anstieg stagniert jedoch seit 2016. Die dort stark ausgeprägte Wert-

schätzung für akademische Ausbildung in der Hotellerie und das weltweite Ansehen 

der Hotelfachschule Lausanne als Teil der Fachhochschule Westschweiz machen es 

möglich, dass dort hotelleriespezifische Studiengänge an nur einer Hochschule exis-

tieren, jedoch mit mehr Studienplätzen als an den zwei österreichischen Hochschu-

len mit vergleichbaren Angeboten zusammen. Die Werte für Österreich verharren 

hingegen auf sehr niedrigem Niveau, d. h. im Vergleich weniger als ein Fünftel der 

schweizer Studierendenzahlen in hotelaffinen Studiengängen. Dies hängt mit der 

geringen Anzahl an auf die Hotellerie spezialisierten Studiengängen zusammen, 

                                                 
134 Vgl. Abfrage der Studiengänge (Abschlüsse: Bachelor und Master) auf hochschulkompass.de mit dem 
Suchwort „Hotel“/„Hospitality“ sowie der Anzahl von Studierenden an diesen Hochschulen, Abruf am 
16.5.2017, Erhebung der Studierendenzahlen zum Stichtag 1.6.2017. 
135 Ergebnis der eigenen Abfrage der Studierendenzahlen für den Zeitraum 2007-2016 bei den Hoch-
schulen mit Studiengängen, die im Titel die Begriffe „Hotel/Hospitality“ enthalten. Zeitraum der Erhe-
bung: Mai bis Juli 2017. 
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während das übergroße Studienangebot primär auf Tourismus im Allgemeinen aus-

gerichtet ist. Im Wettbewerb um Nachwuchskräfte bieten die hotelaffinen Studien-

programme eine attraktive Alternative zur dualen Ausbildung, so dass im Zeitraum 

2007 bis 2016 ein deutlicher Zuwachs in Deutschland erkennbar ist. Seitdem zeich-

net sich sowohl eine inländische Sättigung als auch ein Austarieren der Studenten-

zahlen zwischen den drei deutschsprachigen Ländern ab. Eine Verschiebung der 

Präferenzen sowie ein Nachholbedarf auf diesem Sektor sind deutlich erkennbar.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 14: Anteile der Hochschulen in Deutschland an der Gesamtstudierendenzahl in den 

Fächern mit „Hotel“ oder „Hospitality“ im Titel im Jahr 2017136 

 

Interessant ist zudem die Verteilung der Studentenzahlen auf die einzelnen Anbie-

ter. Unter Berücksichtigung des Wunsches mehrerer Hochschulen nach Anonymisie-

rung ihrer Daten und der Weigerung sowohl der ADG Business School als auch der 

Hochschule Fresenius Hamburg (daher wurden für beide Hochschulen realistische 

Schätzwerte eingefügt) teilzunehmen, ergibt sich eine auffällige Rangfolge der TOP 

4 nach Studierendenzahlen im Jahr 2017. Über drei Viertel aller Studierenden in 

den untersuchten Studienprogrammen sind an nur vier Bildungseinrichtungen ein-

geschrieben, die ihren Hauptcampus in westdeutschen Flächenbundesländern ange-

siedelt haben. 

                                                 
136 Vgl. Abfrage der Studiengänge (Abschlüsse: Bachelor und Master) auf hochschulkompass.de mit dem 
Suchwort „Hotel“/„Hospitality“ sowie der Anzahl von Studierenden an diesen Hochschulen, 
Abruf am 16.5.2017, Erhebung der Studierendenzahlen zum Stichtag 1.6.2017. 
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Der Marktführer ist die IUBH Internationale Hochschule Bad Honnef-Bonn mit fast 

einem Drittel aller Studierenden, auf Platz zwei folgt die Duale Hochschule Baden-

Württemberg mit einem Anteil von knapp einem Fünftel sowie die Hochschule Nie-

derrhein mit 15 Prozent. Auf Platz vier liegt die Hochschule Heilbronn mit noch elf 

Prozent, die acht anderen Hochschulen haben einen Anteil von zehn oder weniger 

Prozent. Diese Marktkonzentration in Bundesländern mit hoher Bevölkerungsdichte 

macht auch die Schwierigkeit kleinerer Hochschulen deutlich, so dass sich bspw. die 

SRH Hotel-Akademie Dresden mit gut 50 Studenten pro Jahrgang ausschließlich auf 

Hotel- und Tourismusstudiengänge fokussiert hat. Zugleich wird deutlich, dass Bil-

dungsangebote auch als wirtschaftliches Produkt gesehen und daher strategisch 

vermarktet werden können, um eine Hochschule auch profitabel zu führen. Dies 

trifft vor allem auf die IUBH Internationale Hochschule Bad Honnef-Bonn zu, die 

bereits kurz nach ihrer Gründung rentabel betrieben wurde und als Grundstein für 

einen expandierenden Bildungsanbieter diente.137  

 

 

Abb. 15: Entwicklung der Anzahl der Studiengänge mit „Hotel“ oder „Hospitality“ im Titel in 

Deutschland im Zeitraum 2011 bis 2017138 

 

Diese Entwicklung geht einher mit der Vervierfachung der Anzahl solcher Studien-

programme in Deutschland und der entsprechend angezogenen Nachfrage. Die ab-

solute Zahl der „Hotelstudenten“ ist jedoch kein hinreichendes Argument, um den 

massiven Abschwung der dualen Ausbildungszahlen auch nur annähernd zu be-

gründen. Angesichts der sehr breit aufgestellten Bildungslandschaft und der großen 

Auswahl an Studiengängen ist das Szenario der Branchenverbände, nach dem die 

steigende Anzahl akademisch gebildeter Fachkräfte den Fachkräftemangel stark 

negativ beeinflusst, bei diesen Mengenverhältnissen daher kaum nachvollzieh- und 

haltbar. 

 

                                                 
137 Vgl. Brand Eins Wirtschaftsmagazin (2008), S. 72ff. 
138 Vgl. Abfrage der Studiengänge (Abschlüsse: Bachelor und Master) auf hochschulkompass.de mit dem 
Suchwort „Hotel“/„Hospitality“ sowie der Anzahl von Studierenden an diesen Hochschulen, Abruf am 
16.5.2017, Erhebung der Studierendenzahlen zum Stichtag 1.6.2017. 
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Zudem ist es zur Beurteilung der Qualität und gesamtgesellschaftlichen Bedeutung 

der Bildungsangebote naheliegend, auch deren Finanzierung in Betracht zu ziehen. 

Für jeden Studierenden der Wirtschaftswissenschaften wurden laufende Ausgaben 

für Forschung und Lehre, sog. Grundmittel, in Höhe von ca. 4.300 Euro jährlich 

getätigt, an Fachhochschulen lag der Durchschnittswert über alle Fachbereiche ge-

rechnet mit 4.030 Euro noch niedriger. Von den laufenden Gesamtausgaben der 

deutschen Hochschulen in Höhe von rund 43 Mrd. Euro wurden fast 17 Prozent über 

Drittmittelakquise abgedeckt, wobei nur gut 7 Prozent dieser Mittel an Fachhoch-

schulen eingeworben wurden. Rund 80.500 Euro entfielen dabei auf Professoren in 

Wirtschaftsstudiengängen an Hochschulen und Fachhochschulen.139  

 

Weitere statistische Kennziffern machen deutlich, dass die touristischen Studien-

gänge in einem insgesamt größer werdenden Markt der Bildungsangebote und des-

sen studentischer Inanspruchnahme in Deutschland vornehmlich von inländischen 

weiblichen Studierenden gewählt werden. Außerdem sind Universitäten bei der Ein-

werbung von Drittmitteln erfolgreicher als Fachhochschulen, obwohl gerade dort 

eine stark praxisorientierte Ausbildungsform angeboten wird. Insofern ist hier eine 

ausbaufähige Quelle zur Unterstützung von Lehre und Forschung an nicht-

universitären Bildungseinrichtungen ablesbar.140 Dies trifft gerade auch für die rela-

tiv „günstigen“ Studiengänge im Wirtschaftsbereich zu und damit auch im Touris-

mus. Drittmittelfinanzierung von Lehre und Forschung durch touristische Unter-

nehmen ist in Deutschland selten (z. B. „One Campus“, gegründet 2015 von der 

Motel One Hotelgruppe, „Steigenberger-Akademie“ als Einrichtung der Hotelgruppe 

Steigenberger von 1972 bis 2011- allerdings nur für fachschulische Angebote, keine 

Hochschulstudiengänge), anders als bspw. in den USA. Dort werden auch von gro-

ßen Touristikunternehmen Lehrstühle und Institute unterstützt, bspw. finanziert die 

Hotelgruppe Hilton seit 1969 das Conrad N. Hilton College of Hotel and Restaurant 

Management an der Universität Houston.141 Dieses Potenzial kann auch als Signal 

für eine intensivere Vernetzung hotelorientierter Hochschulen gesehen werden. Ein 

Ansatz dafür ist die, ursprünglich als „Leading Hotel Schools of the World“ gegrün-

dete, Gruppe „Hotel schools of distinction“ als einziger weltweiter Verband führen-

der Hotelmanagement-Hochschulen. Dieser Verbund verfolgt eine engere Verzah-

nung durch globale Hotelmanagementstudiengänge und sieht sich als nachhaltiger 

Impulsgeber für die Professionalisierung der Hotelbranche. Das einzige Mitglied in 

Deutschland ist die IUBH Internationale Fachhochschule Bad Honnef-Bonn mit 

Standorten in Bad Honnef, Bad Reichenhall und Berlin.142 

 

 

                                                 
139 Vgl. Statistisches Bundesamt (2016e), S. 34ff. 
140 Weitere Erläuterungen und Handlungsempfehlungen dazu finden sich in Kapitel 8. 
141 Vgl. Publications.uh.edu (2017), Abruf am 5.5.2017. 
142 Vgl. Hotelschoolsofdistinction.com (2017), Abruf am 7.5.2017. 
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Abb. 16: Entwicklung des gastgewerblichen Nachwuchspotenzials im Zeitraum 2007 bis 2018 

in Deutschland143 

 

Ein weiterer wichtiger Aspekt bei der Beurteilung des Bildungsangebots ist die 

Nachfragesteigerung bei -erst seit 1988 statistisch erfassten- touristischen Studien-

gängen. Während die Zahl der Auszubildenden zwischen 2007 und 2017 um ca. 

58.000 sank, kann ein Anstieg der Zahl aller Studierenden um 53 Prozent bzw. 

9,2 Mio. auf fast 30 Mio. bis zum Beginn des Wintersemesters 2018/2019 prognos-

tiziert werden. Allerdings hat sich darunter der Wert der Studierenden in tourismus-

wirtschaftlichen Studiengängen verhaltener entwickelt, so dass im Jahr 2018 mit 

ca. 10.600 Studierenden in tourismuswirtschaftlichen Studiengängen gerechnet 

werden kann. Dies macht die große Diskrepanz zwischen Abschwung der Ausbil-

dungszahlen und Nachfragesteigerung nach Studiengängen deutlich. Die entstan-

dene Lücke beträgt ca. 48.000 junge Menschen, die trotz steigender Attraktivität 

einer Berufskarriere im Tourismus nicht den Weg in die Hotellerie gewählt haben.144 

 

Um die Entwicklung der letzten Dekade richtig einordnen zu können, ist es sinnvoll, 

das inländische Nachwuchspotenzial der 16-24-Jährigen als Grundlage der Betrach-

tungen zu wählen. Die gastgewerblichen Berufe stehen für Absolventen aller Schul-

typen und mit allen Schulabschlüssen offen, so dass ein Jahrgang potenziell voll-

ständig (formal) ausbildungsfähig ist. Die Obergrenze von 24 Jahren wurde ge-

wählt, weil damit auch Personen erfasst werden, die z. B. noch den Pflicht-

wehrdienst ableisten mussten, einen Schulabschluss nachgeholt oder den Abbruch 

einer Erstausbildung oder eines -studiums zu verzeichnen haben. Diese Personen-

gruppe wurde zwischen 2007 und 2014 nur geringfügig kleiner und wächst seit dem 

Jahr 2015 wieder an.145 

                                                 
143 Eigene Darstellung in Anlehnung an DIHK (2017), S. 3 und Statistisches Bundesamt (2017b), S.4 und 
Statistisches Bundesamt (2017c), S. 5 und Statistisches Bundesamt (2017e), S. 2, Prognosen für die 
Jahre 2017+2018. 
144 Vgl. Statistisches Bundesamt (2017c), S.4 und von Bonin (2013), S. 12f. und Hennige (2015), S. 98f. 
145 Vgl. DIHK (2017), S. 3 und Statistisches Bundesamt (2017b), S.4 und Statistisches Bundesamt 
(2017c), S. 5, Prognosen für die Jahre 2017+2018. 
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Ab dem Jahr 2018 ist davon auszugehen, dass in dieser Zielgruppe für Ausbildungs- 

und Studienangebote wieder die gleiche Anzahl an Personen wie 2007 ansprechbar 

sein wird, d. h. eine Stagnation in der Größenordnung von ca. 8,3 Mio. potenziellen 

Nachwuchskräften. Der Abschwung bei den Ausbildungszahlen wurde dadurch je-

doch nicht beeinflusst, so dass sich der Anteil der Auszubildenden in gastgewerbli-

chen Berufen am inländischen Ausbildungspotenzial von 1,28 Prozent im Jahr 2007 

auf 0,62 Prozent im Jahr 2017 mehr als halbierte. Im selben Zeitraum stieg der 

Anteil der Studierenden in tourismuswirtschaftlichen Fächern absolut von 5.435 auf 

10.800 an. Darunter sind sowohl jene Studiengänge zusammengefasst, die im Titel 

den Begriff „Hotel“ oder „Hospitality“ beinhalten als auch jene, in deren Verlauf es 

nur Module zu dieser Branche gibt. Unter Berücksichtigung einer notwendigen 

Hochschulreife für einen Studienbeginn und die zwischen 2007 und 2017 von rund 

30 Prozent auf rund 41 Prozent gestiegene Abiturientenquote verändert sich die 

Kalkulationsgrundlage für das inländische Studiumspotenzial auf gut 2 Mio. im Jahr 

2007 und steigt auf ca. 2,6 Mio. im Jahr 2017 an.146 

 

 Inländisches 

Ausbildungs-

potenzial 

absolut in 

1.000 (16-

24-Jährige)  

Gast-

gewerb-

liche 

Auszu-

bildende 

Anteil gast-

gewerblicher 

Auszubildender 

am inländi-

schen Ausbil-

dungspotenzial 

in Prozent 

Inländisches 

Studiums-

Potenzial 

absolut in 

1.000 

(18-24-

Jährige)*  

Studierende 

Tourismus-

wirtschaft147 

Anteil Touris-

mus-

Studierender 

am inländi-

schen Studi-

umspotenzial 

in Prozent 

Akademi-

scher und 

fachberuf-

licher 

Nach-

wuchs 

2007 8.334 107.041 1,28 2.072 5.435 0,262 112.476 

2008 8.262 103.578 1,25 2.040 5.769 0,283 109.347 

2009 8.190 96.073 1,17 2.008 6.778 0,337 102.851 

2010 8.119 86.887 1,07 2.306 7.124 0,309 94.011 

2011 8.048 77.097 0,96 2.268 7.751 0,342 84.848 

2012 7.974 68.963 0,86 2.235 8.235 0,368 77.198 

2013 7.905 63.048 0,80 2.486 8.565 0,344 71.613 

2014 7.689 58.757 0,76 2.526 8.794 0,348 67.551 

2015 7.976 56.177 0,70 2.486 9.265 0,372 65.442 

2016 8.065 53.597 0,66 2.640 9.718 0,368 63.315 

2017 8.287 51.017 0,62 2.683 10.180 0,379 61.197 

TREND        

 

 

Tab. 8: Nutzung des akademischen und fachberuflichen Nachwuchspotenzials durch das 

Gastgewerbe und durch hochschulische Bildungsanbieter148 

 

                                                 
146 Vgl. DIHK (2017), S. 3 und Statistisches Bundesamt (2017b), S.4 und Statistisches Bundesamt 
(2017c), S. 5, Prognosen für die Jahre 2017+2018. 
147 Studiengänge Tourismuswirtschaft gemäß Kennnummer 274 des Statistischen Bundesamtes. 
148 Eigene Darstellung in Anlehnung an DIHK (2017), S. 3 und Statistisches Bundesamt (2017b), S.4 und 
Statistisches Bundesamt (2017c), S. 5 und Statistisches Bundesamt (2017e), S. 2 (Prognosen für die 
Jahr 2017+2018) und Welt.de (2016), Abruf am 25.7.2017 (*bundesweit ansteigende Abiturquote von 
30 Prozent im Jahr 2007 bis 41 Prozent im Jahr 2017). 
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Auch mit diesen Kriterien liegt der Anteil der Studierenden am inländischen Studi-

umspotenzial bei konstant unter 0,4 Prozent und ist damit seit 2007 um rund 44 

Prozent angewachsen. Gleichwohl ist dieser Anstieg angesichts der absoluten Zah-

len nicht als Nachweis für den überdurchschnittlichen Abschwung der Ausbildungs-

zahlen nutzbar.149 Vielmehr zeigen die hier verglichenen Verläufe sehr deutlich, 

dass die übergroße Mehrheit jener Personen, die vor einer Entscheidung für einen 

Bildungsweg standen, aus branchenspezifischen Gründen Ausbildungsoptionen in 

anderen Wirtschaftszweigen gewählt haben. Das wird auch anhand der Gesamtzahl 

der touristischen Nachwuchskräfte deutlich, die innerhalb von zehn Jahren um ca. 

45 Prozent auf gut 61.200 Personen abgesunken ist. Primär liegt dies am Rückgang 

der Ausbildungszahlen.150 Der gleichzeitige Anstieg der Studierendenzahlen lässt 

dennoch auf ein deutliches Interesse sowohl an der Hotellerie als Branche als auch 

an spezifischen Studiengängen für eine Leitungsfunktion in dieser Branche schlie-

ßen. Dies wiederum unterstreicht grundlegende Veränderungen bei der Prioritäten-

setzung und dem Erwartungshorizont der Bewerber, auch aufgrund eines ausge-

prägten Wertewandels und neuer Angebotsvarianten. Eine nachfrageorientierte 

Handlungsnotwendigkeit der Unternehmen als auch der Fachverbände ist deutlich 

erkennbar, vor allem hinsichtlich der Strukturen und Entwicklungsperspektiven in 

Hotelbetrieben. Um diese ableiten zu können, werden im Folgenden die deutlichsten 

Zielkonflikte dargestellt. 

2.4 Spannungsfelder 

Zum Abschluss der Analysen des Hotelmarkts, der Wirtschaftslage und des Perso-

nalangebotes wird ein Spannungsfeld zwischen Arbeitgebern, Bildungseinrichtungen 

und (potenziellen) Arbeitnehmern deutlich, aus dem sich fünf Kernaussagen erge-

ben haben.151 Aufgrund dieser Ausgangslage wären gemeinsame Anstrengungen 

sinnvoll und angemessen. Der DEHOGA-Präsident appellierte im Jahr 2017 jedoch 

vor allem an die Politik, sich um modernere Berufsschulen zu bemühen.152 Auch 

daran ist erkennbar, dass dem führenden Branchenverband DEHOGA vor allem An-

sätze in bestehenden Strukturen und Forderungen an andere Akteure näher sind, 

als sich an die eigenen Mitgliedsbetriebe zu wenden. Damit bleibt der größte Bran-

chenverband -und mit ihm seine Mitgliedsbetriebe- weit hinter den Möglichkeiten 

und Erfordernissen der derzeitigen Ausbildungssituation zurück. Auch der Hotelver-

band Deutschland (IHA) unterstrich anlässlich seines 25. Gründungsjubiläums die 

Ablehnung einer branchenweiten Werbekampagne zur Förderung der Attraktivität 

des Gastgewerbes. Während dieser Verband für bundesweite Aktionen zur Verände-

rung des Arbeitszeitgesetzes oder zur Regulierung von Online-

Vertriebsorganisationen dringenden Bedarf sieht, wird dieser jedoch hinsichtlich 

mitarbeiteraffinen Themen negiert. Es zeigt sich, dass sich beiden Unternehmerver-

bände der Hotellerie auch im Jahr 2017 noch sehr schwer mit einer engagierten 

Aktion für eigene oder potenzielle Beschäftigte tun.153 

                                                 
149 Vgl. Statistisches Bundesamt (2017b), S.4 und Statistisches Bundesamt (2017c), S. 5 und Statisti-
sches Bundesamt (2017e), S. 2, Prognosen für die Jahre 2017+2018. 
150 Vgl. Statistisches Bundesamt (2017b), S.4 und von Bonin (2013), S. 12f. und Hennige (2015), S. 98f. 
151 Vgl. Hotelverband Deutschland (IHA) (2017), S. 12ff. + 178 und Projektgruppe Gemeinschaftsdiag-
nose (2017), S. 9ff. und von Bonin (2013), S. 86f. 
152 Vgl. Top Hotel (2017c), S. 2. 
153 Vgl. Top Hotel (2017c), S. 2 und Top Hotel Spezial (2017b), S. 15. 
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 Die Situation der Gesamtwirtschaft und die Entwicklung der Arbeitslosenquote sind posi-

tiv und das stabile politische System stützt das Vertrauen in inländische Investitionen. 

 Die Struktur des deutschen Hotelmarktes wird durch kleine Betriebseinheiten, eine starke 

Mittelstandsprägung und eine anwachsende Vielfalt an Marken charakterisiert. 

 Der massive Rückgang der Auszubildendenzahlen und eine moderat steigende Anzahl 

Studierender in hotellerieaffinen Studienfächern offenbart eine überproportional nachlas-

sende Nachfragekraft des Gastgewerbes als attraktiver Arbeitgeber. 

 Die erklärungsbedürftige Vielfalt touristischer Studienangebote führt zu einer gehemmten 

Vermittlung von Absolventen in die Hotellerie, da vielerorts Kenntnisse und Erfahrungen 

über akademische Ausbildungsoptionen fehlen und zugleich entsprechende Vorbehalte 

noch nicht ausgeräumt sind. 

 Die wichtigsten Akteure in der Hotellerie arbeiten nicht koordiniert und gemeinsam in 

eine Zielrichtung, sondern parallel und zeitversetzt auch mit unterschiedlichen Schwer-

punktsetzungen. Zudem sind nicht alle für den Bildungs- bzw. Personalbereich relevanten 

Partner eingebunden. 

Abb. 17: Kernaussagen im branchenspezifischen Spannungsfeld154 

 

Kreative und vernetzende Ansätze zeigen dahingegen erste Hotelketten mit Innova-

tionen im Ausbildungs- und Akquisebereich. Die ACCOR Hotelgruppe führt eine 

markenübergreifende Fachausbildung mit rotierendem System zwischen 

2 bis 5 Sterne-Hotels an verschiedenen Standorten ein. Damit wird der gesamten 

Bandbreite der ACCOR-eigenen Marken Rechnung getragen und die Auszubildenden 

können zugleich mehrere Destinationen, unterschiedliche Infrastruktur und die ver-

schiedenen Zielgruppen praxisnah kennen lernen. Es bedeutet einen großen Schritt 

in Richtung Flexibilisierung und Modularisierung der gastgewerblichen Ausbildungs-

berufe und zugleich ein innovatives Zeichen dafür, was in einem Netzwerk machbar 

ist. Ein solches Ausbildungsraster mit unterschiedlichen Betrieben ist aufwändig und 

bedarf guter Koordination. Es ist aber nicht nur für Hotelketten sinnvoll und attrak-

tiv, sondern wäre gerade auch für Hotelkooperationen ein probates Mittel, um die 

Vielfalt der eigenen Hotelbetriebe zu unterstreichen. Bisher nutzt z. B. die „Selekti-

on Deutscher Luxushotels“ die Option, im Rahmen eines Austausches einen Auszu-

bildenden für einen mehrwöchigen Zeitraum in ein anderes Mitgliedshotel zu ent-

senden, auch bei Kempinski Hotels ist das machbar. Ein strukturiertes Modell mit 

fester Vereinbarung zwischen mehreren rechtlich und wirtschaftlich selbstständigen 

Hotelbetrieben an unterschiedlichen Standorten ist jedoch bisher von keiner Hotel-

kette in Deutschland ausprobiert worden. Daher gehört ACCOR zu den Innovatoren 

in diesem Personalbereich und geht beispielgebend voran.155 

 

Ungewöhnliche Akquise ist ein Markenkennzischen der Prizeotels. Dort werden 

künftige Stellenausschreibungen im Sprachstil der „Generation Y“ verfasst. Dies 

zieht einen intensiven Einsatz elektronischer Symbolik mithilfe sogenannter „Emo-

jis“ nach sich, die durch Gesichtsausdrücke oder anderen Zeichen für Inhalte und 

Stimmungen stehen sollen. Ziel ist es, die digitale Affinität möglicher Bewerber an-

zusprechen und auch Kreativität und Interpretationsspielraum zu schaffen. Da in-

                                                 
154 Eigene Darstellung 
155 Vgl. HospitalityInside (2017a), S. 4 und Reich (2017), S. 3. 
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nerhalb von drei Jahren vier Hotelprojekte mit fast 1.000 Zimmern realisiert werden 

sollen, müssen dafür ausreichende Bewerberzahlen generiert werden. Dies soll 

durch diese in alle sozialen Netzwerke leicht einzubauende Symbolsprache unter-

stützt werden. Zudem wird diese Zeichensprache auch als Stilelement der Kommu-

nikation mit den Mitarbeitern und Bewerbern verstanden.156 Prizeotel beendet au-

ßerdem die langjährige Zusammenarbeit mit klassischen Personalvermittlern und 

geht direkt auf Studierende zu, um direkt an Bildungseinrichtungen junge Nach-

wuchskräfte abzuwerben. Damit schließen die Prizeotel-Betriebe, die zum Rezidor-

Konzern gehören, zum Marktführer der Budget-Hotellerie, Motel One, insofern auf, 

als dass eine enge Anbindung an Bildungseinrichtungen angestrebt wird. Während 

Motel One dazu eine Kooperation mit der IUBH Internationalen Hochschule Bad 

Honnef-Bonn eingegangen ist, wirbt Prizeotel zielgerichtet Absolventen projektbe-

zogen an.157 

 

Als drittes Beispiel ist das neue Recruitinginstrument des Online-

Führungskräftenetzwerks “Hospitality Leaders“ zu nennen. Mittels eines Dialogsys-

tems nach dem Modell eines digitalen „Chatbots“ werden Bewerberinteressen und 

Arbeitgeberbedarfe aus zwei Datenbanken automatisch abgeglichen und dadurch 

eine Vermittlung passender Kandidaten an adäquate Unternehmen ermöglicht. Die-

ses kostenfreie Angebot aus dem Bereich digitaler Techniken im Rahmen des soge-

nannten „Social Recruitings“ steht über eine Applikation auf Mobiltelefonen den 

rund 15.000 Mitgliedern des Netzwerks zur Verfügung und vermittelt einen Ein-

druck über diese neuen Techniken und den exklusiven Zugangsvorteil durch solche 

Netzwerke.158 

 

Auch von diesen Beispielen ist ableitbar, dass zwischen den drei Akteuren Arbeitge-

ber, Humanressourcen und Bildungsanbietern verschiedene Optionen und zugleich 

Zielkonflikte entstehen. Während die Arbeitgeber nach einer langfristigen, praxis-

orientierten und kostengünstigen Besetzung freier Stellen streben, sind den avisier-

ten Auszubildenden und Fachkräften finanzielle Aspekte, die persönliche Entfaltung 

und ein ausgewogenes Verhältnis zwischen Arbeitsleistung und Zeit im sozialen 

Umfeld wichtig. Die Bildungsanbieter treten als Wettbewerber um Schulabgänger 

auf und erhöhen den Druck auf die Hotellerie, sich attraktiver zu gestalten als dies 

bisher der Fall war. Die steigende Anzahl der Absolventen von hochschulischen Bil-

dungsangeboten erhöht ebenfalls den Druck auf die Hotellerie. Dabei geht es um 

das Angebot einer der Qualifikation entsprechenden Position sowie der Professiona-

lisierung der Arbeitsbedingungen. Durch den demografischen Wandel und die servi-

ceorientierte Ausbildung stehen diesen Absolventen viele andere Branchen und Ar-

beitgeber offen, so dass sich die Hotellerie der Gefahr ausgesetzt sieht, dass Absol-

venten mit ihrer Branche nahestehenden Studienabschlüssen von anderen Indust-

riezweigen abgeworben werben.159  

 

                                                 
156 Vgl. HospitalityInside (2017b), S. 2. 
157 Vgl. Top Hotel (2017d), S. 3. 
158 Vgl. Hennig (2017b), Abruf am 31.7.2017. 
159 Vgl. Simmeth (2013), S. 72ff. und Gruner (2014), S. 185ff. und Hennige (2015), S. 102ff. und von 
Bonin (2013), S. 29ff. 
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Nachwuchskräfte streben danach, die Vorzüge der Hotellerie (z. B. flexible Arbeits-

zeiten, internationale Karriere, direkter Gästekontakt, abwechslungsreiches Ar-

beitsumfeld, Teamarbeit) mit ihren persönlichen Wertvorstellungen (z. B. Anerken-

nung, konkrete Aufstiegspläne, Verlässlichkeit, angemessene Vergütung und Zu-

satzleistungen entsprechend der Qualifikation und des Einsatzes) auf moderne Art 

und Weise zu kombinieren. Die Hotellerie steht damit vor einer tiefgreifenden Füh-

rungsherausforderung.160 

 

Zu einer umfassenden thematischen Annäherung an den Kern dieser Arbeit gehört, 

in Ergänzung der volkswirtschaftlichen und betrieblichen Rahmenbedingungen, 

auch das theoretische Fundament näher zu betrachten. Die Funktionen von Motiva-

tion und Arbeitgeberanreizen sind ebenso bedeutend wie die Erwartungsspektren 

der Mitarbeiter. Zudem sind unterschiedliche Abhängigkeiten und Wechselfunktio-

nen zu analysieren und mit der unternehmerischen Realität abzugleichen. Mit dem 

Ziel einer langfristig erfolgreichen Personalstrategie sind grundlegende Theoriean-

sätze für eine Strukturierung und als Leitbilder sinnvoll, um davon auch Impulse 

und Ansätze für künftige mitarbeiterorientierte Aktivitäten abzuleiten. Um innerhalb 

dieses komplexen Themenbereichs die für diese Arbeit relevanten Modelle zuzuord-

nen, zu analysieren und daraus sinnvolle Strukturen und Dependenzen darzustel-

len, wurde das folgende Kapitel verfasst. 

 

Es bildet damit den ersten Teil von drei konzeptionellen Kapiteln und legt den 

Grundstein für die strukturelle Auseinandersetzung kooperativer Netzwerkmodelle 

zwischen Unternehmen und Bildungseinrichtungen. 

 

 

 

 
 

                                                 
160 Vgl. Bundesinstitut für Berufsbildung (2014), S. 57ff. und Maack u. a. (2013), S. 63ff. 
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„Im Grunde sind es doch die Verbindungen mit Menschen,  

welche dem Leben seinen Wert geben.“ 161 

Kapitel 3: Personaltheoretische Ansätze 

Der in dieser Arbeit fokussierte Bereich des Personalwesens gehört als Teildisziplin 

zur Betriebswirtschaftslehre und widmet sich der Rolle der Mitarbeiter bei der Ent-

wicklung und Erstellung marktfähiger Produkte und Dienstleistungen. Im Rahmen 

dieses Kapitels werden verschiedene theoretische Perspektiven ebenso wie aktuelle 

Entwicklungen als Grundlage für die darauf folgende empirische Erhebung darge-

stellt und miteinander verknüpft. 

 

3.1 Grundlagen 

Ein Unternehmen162 wird in grundlegenden Theorieansätzen als strukturiertes sozia-

les System dargestellt, in dem sich überschneidende Gruppen von Mitarbeitern und 

anderen Akteuren bilden. Diese organisieren die Führung und sichere Abläufe sowie 

Zuständigkeiten mit dem Ziel, das passende, machbare und erforderliche Leis-

tungsniveau bei gleichzeitigem Erhalt der Leistungsfähigkeit abzurufen. Dabei wird 

davon ausgegangen, dass jeder Mitarbeiter seine Anstrengungen auf das Entwickeln 

jener Kompetenzen konzentriert, die den spezifischen Anforderungen seiner indivi-

duellen Tätigkeiten -und addiert dadurch den Betriebsinteressen- bestmöglich ge-

recht werden.163 

 

Durch transparente Führungsstrukturen und -instrumente werden auf dieser „indi-

viduellen Ebene“ die Teilhaber des sozialen Systems zu sinnvollen Entscheidungen 

geleitet. Unterstützung erhalten sie durch eine motivierende Begleitung sowie pas-

sende Lern- und Weiterbildungsangebote. Dadurch werden Problemlösungsprozesse 

ermöglicht und langfristig verankert. Interne Lerneffekte befördern die Entwicklung 

einer mitarbeiterorientierten Unternehmensführung, anhand derer deutlich wird, 

dass im sozialen Zusammenwirken Anleitung, Motivation und eine adäquate Lern-

atmosphäre wichtige Kriterien für positive wirtschaftliche Effekte darstellen. Auf der 

Gruppenebene hingegen liegt der Fokus auf Strukturfragen, z. B. der Klärung von 

Dissonanzen und Konflikten. Dazu gehört auch eine im Betriebsinteresse sinnvolle 

Ausrichtung uneindeutig definierter Machtverhältnisse mit dem Ziel, verträgliche 

Gruppenentscheidungen zu erreichen. Als Instrumente werden dafür eine intelligen-

te Leitungsorganisation und entsprechende Fachkompetenzen kombiniert. Durch 

das sich ergänzende Zusammenspiel beider Ebenen und der darin agierenden Be-

zugsgruppen kann das Unternehmen unter Anwendung seiner formalen Strukturen 

und Zuständigkeiten auch als soziales System erfolgreich funktionieren.164 

 

                                                 
161 Zitat von Wilhelm von Humboldt. 
162 In dieser Arbeit werden die Begriffe Unternehmen und Unternehmung synonym eingesetzt. 
163 Vgl. Wöhe (2002), S. 12ff. und Gruner (2008), S. 340ff. 
164 Vgl. Matiaske (2009), S. 4 und Kailer/Kottmann (2003), S. 3. und Schertler (1998), S. 14f. 
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Unternehmen = 

Strukturiertes soziales System 

Individuum Gruppe 

 

TÄTIGKEITEN 

 

Motivation + 

Lernen 

 

 

STRUKTUR 

 

Führung + 

Transparenz 

 

Tab. 9: Grundlagen mitarbeiterorientierter Aufgabenerfüllung165 

 

Um gerade das Zusammenspiel verschiedener Bezugsgruppen differenzierter dar-

stellen und konstante sowie situative Einflüsse zuordnen zu können, werden im Fol-

genden passende theoretische Ansätze und Erklärungsmuster erläutert. 

 

3.1.1 Produktionsfaktorenmodell 

Eine der grundlegenden Betrachtungsweisen der Betriebswirtschaftslehre liefert das 

im Jahr 1963 entwickelte „Produktionsfaktorenmodell“ von Gutenberg. Dieses kate-

gorisiert Mitarbeiter als einen der Produktionsfaktoren, die ein Unternehmer in op-

timaler Kombination zur Erreichung der Betriebszwecke einsetzen muss.166 

 

Eine weitere Differenzierung der Produktionsfaktoren erfolgt durch die Abgrenzung 

der „Elementarfaktoren“ von einem „dispositiven Faktor“. Die Elementarfaktoren 

gliedern sich in drei Hauptgruppen: 1. Werkstoffe, d. h. Materialien, die als Aus-

gangs- und Grundstoffe für die Herstellung von Erzeugnissen zu diesen bestimmt 

sind, z. B. Roh- und Hilfsstoffe sowie Vorprodukte, 2. Betriebsmittel, z. B. Immobi-

lien und Maschinen als technischer Apparat, dessen sich ein Unternehmen bedient, 

um Sachgüter herzustellen oder Dienstleistungen bereitzustellen und 3. objektbe-

zogene Arbeiten, d. h. Tätigkeiten, die in unmittelbar mit der Leistungsverwertung 

und mit finanziellen Aufgaben in Zusammenhang stehen, ohne dispositiv-

anordnender Natur zu sein.167 

 

Der dispositive Faktor umfasst einerseits die Geschäftsleitung als Institution 

(= originär dispositiver Faktor), deren Fokus darin besteht, die drei Elementarfakto-

ren zu einer produktiven Kombination zu vereinigen. Andererseits nutzt diese Füh-

rungseinheit definierte Methoden und Instrumente, die kumuliert als „derivat dispo-

sitiver Faktor“, bezeichnet werden. Dadurch erfolgt eine optimale Planung und Or-

ganisation zur bestmöglichen Koordination und Steuerung der verantworteten Wirt-

schaftseinheit.168 

                                                 
165 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Matiaske (2009), S. 4. 
166 Vgl. Wicher (2015), S. 68. und Wöhe (2002), S. 102f. 
167 Vgl. Gutenberg (1963), S. 11ff. 
168 Vgl. Breisig (2010), S. 16. 
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Produktivität fördern, Unternehmen führen 

 

Originäre und 

derivat dispositive 

Faktoren 

 

 

 

 

Elementarfaktoren 

Planung und Organisation 

Koordination und Steuerung 

Objektbezogene 

(ausführende) 

Arbeit 

Rohstoffe 

Hilfsstoffe 

Betriebsstoffe 

Vorprodukte 

Grundstücke 

Gebäude 

Maschinen 

Werkzeuge 

 

Menschliche Arbeit 

 

 

Werkstoffe 

 

Betriebsmittel 

Abb. 18: Produktionsfaktorenmodell nach Gutenberg169 

 

Das Modell ist nicht uneingeschränkt anwendbar, denn der Abstrahierungsgrad ist 

stark ausgeprägt, so dass ein Übertrag auf die betriebliche Praxis immer schwieri-

ger wird. Verdeutlicht werden funktionale Zusammenhänge und Abhängigkeiten im 

Rahmen einer primären Verhaltenssteuerung in einem Unternehmen. Allerdings 

fehlen in diesem Zusammenhang weitestgehend jene Elemente, die in Diskursen 

um die Gestaltung von Arbeitswelten eine immer größer werdende Rolle spielen.170 

Dies schließt Lohn- und Arbeitszeitflexibilität, individuelle Mitbestimmung durch die 

Mitarbeiter sowie menschlich-emotionale Kriterien, nicht-monetäre Ziele und politi-

sche Vorgaben ein. Durch die große Bedeutung des „Faktors Mensch“, gerade auch 

im Dienstleistungssektor, sind die idealtypischen Klassifizierungen Gutenbergs nur 

begrenzt auf die Anforderungen und Strukturen im Tourismus, v. a. im Gastgewer-

be, übertragbar.171 

 

Um den Gegebenheiten innerhalb der Hotellerie besser gerecht werden zu können 

und angesichts der großen Bedeutung subjektiver Einflüsse auf die Produktionsfak-

toren, ist es daher, im Rahmen dieser Arbeit, erforderlich, weiterführende Ansätze 

darzustellen. 

 

3.1.2 Skill-Will-Matrix 

Mit dem 1996 von Max Landsberg eingeführten Ansatz der „Skill-Will-Matrix“ (auch 

Qualifizierungsmatrix), wird der Fokus der Betrachtung auf das Leistungsverhalten 

der Mitarbeiter gelenkt. Um dieses besser abbilden zu können, entstand ein Modell, 

das auf die zwei Hauptebenen der Personalbetrachtung ausgerichtet ist. Die Leis-

tungsfähigkeit bzw. Qualifikation und Leistungsbereitschaft bzw. Motivation.172 

 

 

                                                 
169 Eigene Darstellung in Anlehnung an Breisig (2016b), S. 6. 
170 Vgl. Breisig (2016b), S. 8f. 
171 Vgl. Wöhe (2002), S. 107f. 
172 Vgl. Landsberg (1996), S. 51ff.  



 52 

Die sog. „Skill-Komponente“ (Leistungsfähigkeit) umfasst psychische und physische 

Qualifikationsmerkmale, die z. B. durch Erziehung und Prägung erworben wurden. 

Hinzugerechnet werden dabei auch erlernte Fähigkeiten im Rahmen des Ausbil-

dungs-/ Studien- und Arbeitslebens.173 Diese Kompetenz wird erforderlich, um 

problemlösende Handlungen in einem Unternehmen zu initiieren und zu steuern. Es 

handelt sich um eine Kombination aus fachlich-handwerklichen und emotional-

erfahrungsbasierten Kompetenzeigenschaften, die z. B. von der Länge der Ausbil-

dung und passenden Arbeitserfahrungen oder von der Art des Ausbildungsbetriebes 

und der Größe der Belegschaft abhängig sind.174 Diese Qualifikationen können 

durch den Arbeitgeber aufgebaut bzw. entwickelt werden, so dass die Leistungsfä-

higkeit in Abhängigkeit von der Unterstützung und dem Engagement des Arbeitge-

bers gerät. Dadurch gehören der Kompetenzaufbau und die Pflege der Qualifikati-

onsbreite und -tiefe der Mitarbeiter zu strategischen Investitionen in ein zuverlässi-

ges Humankapital.175 Die beiden Komponenten der Definition von Leistungsfähigkeit 

lassen sich miteinander verbinden, so dass sie sich gegenseitig verstärken bzw. ihre 

Wirkung potenzieren. Durch zielgenaue Fort- und Weiterbildungen kann sowohl das 

ursprünglich erlernte Wissen im Sinne des Betriebes erweitert als dadurch auch die 

Leistungsbereitschaft und die Verbundenheit des Angestellten mit dem Betrieb er-

höht werden. Die 1998 geprägte Formel „Intellectual Capital = Competence x 

Commitment“ unterstreicht diese Multiplikationswirkung, so dass Unternehmen, die 

sich diesem Ansatz widmen und ihre Investitionen in Mitarbeiterbildung als sinnvol-

len Kapitaleinsatz ansehen, langfristig davon profitieren.176 

 

Die „Will-Komponente“ (Leistungsbereitschaft) stellt die motivatorischen Einflüsse 

auf das Arbeitsverhalten von Menschen in den Vordergrund. Dabei werden Anreiz-

funktionen so beschrieben und verdeutlicht, dass die Abhängigkeit der Arbeitsbe-

reitschaft auch mit der Intensität des Handelns und der Einbindung von Mitarbeitern 

in Prozesse und betriebliche Entscheidungen eng verknüpft ist. Die Interaktion mit 

anderen Akteuren beeinflusst diese Ebene ebenso wie das Vorhandensein oder Feh-

len von Handlungsalternativen.177 

 

Diese Matrix schafft eine Verknüpfung von Leistungsbereitschaft und -fähigkeit von 

Mitarbeitern, so dass eine passgenaue Abstimmung zwischen deren Leistungsniveau 

und allen betrieblich determinierten Leistungsanforderungen erfolgen kann. Darauf 

baut die Entwicklung und Abstimmung geeigneter Maßnahmen und Instrumente 

auf, um den optimalen betrieblichen Nutzen sowie eine umfassende Potenzialaus-

schöpfung der Mitarbeiter zu erzielen.178 

                                                 
173 Vgl. Wöhe (2002), S. 240f. 
174 Vgl. Ringlstetter/Kaiser (2008), S. 6. 
175 Vgl. Meyer-Ferreira (2015), S. 23f. 
176 Vgl. Ulrich (1998), S. 15ff. 
177 Vgl. Klimmer (2016), S. 133, weitere Ausführungen zur Leistungsbereitschaft finden sich auch in 
Kapitel 3.3 dieser Arbeit. 
178 Vgl. Wöhe (2002), S. 242f. 
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WILL-Kompenenten: 
MOTIVATION bzw. 
LEISTUNGSBEREITSCHAFT 
 
 Intensität und 

Leistungsdauer 
 Anziehungskraft eines 

Zieles 
 Fokussierung und 

Leistungssteigerung 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 19: Skill-und-Will-Komponenten der Leistungsbereitschaft179 

 

Die hier aufgezeigten Zusammenhänge lassen es zu, die Mitarbeiter einer von drei 

Kategorien zuzuordnen, um sowohl ihre Einsatzfähigkeit und -bereitschaft als auch 

den Motivations- und Fortbildungsbedarf besser abschätzen zu können. In einer 

Gruppe werden jene Mitarbeiter zusammengefasst, die stark motiviert aber man-

gelhaft oder gar nicht qualifiziert sind. Die Herausforderung besteht in der Bindung 

dieser einsatzwilligen Personen mithilfe fachlicher (Nach)Qualifikation. Dadurch 

steigt auch die Wahrscheinlichkeit, die Loyalisierung dieser Gruppe langfristig zu 

sichern. Das Pendant bilden qualifizierte aber unmotivierte Mitarbeiter, deren Ein-

satz hinter ihrem Potenzial zurückbleibt. Hierbei besteht die Aufgabe, abzufragen 

und zu analysieren, warum die Motivation hinter dem Grad der Qualifikation zurück 

bleibt.180 

 

Darauf folgend sieht der Ansatz vor, die zur Qualifikation passende Motivation wie-

der herzustellen, um die Fähigkeiten für den Arbeitgeber und andere Mitarbeiter 

besser nutzbar zu machen. Der hohe Qualifizierungsgrad dieser Personen verschafft 

ihnen einen Vorteil auf dem Fachkräftemarkt, so dass die betrieblichen Anstrengun-

gen entsprechend der Nachfrage nach diesen Qualifikationsgraden ausgerichtet 

werden müssen. Auch kann davon ausgegangen werden, dass es sich bei dieser 

Gruppe nicht um fachliche Bildungsangebote, sondern um die Arbeitsbedingungen 

und die Vereinbarkeit mit eigenen, meist sozialen Bedürfnissen handelt. Die dritte 

Gruppe vereint jene Mitarbeiter, die sowohl mit mangelnder Qualifikation als auch 

mit unterdurchschnittlicher Motivation ausgestattet sind. Ihre Unproduktivität stellt 

für das Unternehmen eine große Herausforderung im Personalbereich dar, denn 

oftmals sind soziale Gruppen betroffen, die aufgrund langer Zugehörigkeit oder be-

sonderer Persönlichkeitsmerkmale und Prägungen im Unternehmen gehalten wer-

den sollen oder müssen.181 

                                                 
179 Eigene Darstellung in Anlehnung an Ringlstetter/Kaiser (2008), S. 7. 
180 Vgl. Rahn (2015), S. 169ff.  
181 Vgl. Klimmer (2016), S. 133ff. 
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Dadurch ist ein Betrieb gezwungen, zwischen den wirtschaftlichen und sozialen Be-

langen abzuwägen, u. U. auch arbeitsrechtliche Auseinandersetzungen einzugehen. 

Diese wiederum können Auswirkungen auf die Stimmung der gesamten Belegschaft 

haben – ebenso wie das folgenlose Mittragen dieser Mitarbeitergruppe. Die Ein-

gruppierung der Mitarbeiter stellt eine Unternehmensleitung daher vor die Aufgabe, 

passgenaue Angebote zu entwickeln, um die unterschiedlichen Typen bestmöglich 

einzubinden und ggf. auch festzustellen, dass Mitarbeiter nicht mehr das erforderli-

che Leistungsversprechen erfüllen können. Dann müssen im Sinne der verbleiben-

den Mitarbeiter und der Wirtschaftlichkeit des Unternehmens auch Veränderungen 

der Belegschaftsstruktur erwogen werden.182 

 

Als Folge dieser Dreiteilung sieht der Ansatz vor, dass das Personalwesen als Teil 

einer gestaltenden Betriebswirtschaftslehre sowohl als praxisbezogene als auch als 

verhaltensorientierte Disziplin eingeordnet wird. Dadurch kommen zudem sozial-

psychologische und soziologische Einflüsse zur Geltung, um den Blick auf das Leis-

tungsverhalten der Mitarbeiter abzurunden.183 

 

Für eine noch umfassendere Betrachtung der Grundlagen von Personalarbeit ist es 

daher sinnvoll, weitere Kriterien in Betracht zu ziehen. Dies wird auch dadurch 

deutlich, dass die zunehmende Komplexität personalwirtschaftlicher Fragestellun-

gen und die Weiterentwicklung auch rechtlicher, sozialer und psychologischer As-

pekte eine Öffnung zu verhaltenstheoretischen Ansätze ermöglicht haben.184 

 

Dazu gehört auch die Entwicklung traditioneller und moderner Managementansätze. 

Bereits im Jahr 1911 entwickelte Frederick Winslow Taylor sein Konzept zur „Wis-

senschaftlichen Betriebsführung“ (auch Scientific Management)185. Infolgedessen 

entstand im Jahr 1930 der von Elton Mayo ausgearbeitete „Human-Relations-

Ansatz“186, der wiederum für den Forscher Abraham Maslow als Ausgangspunkt für 

klinische Untersuchungen der Motivation in den Jahren 1934-1943 diente.187 Des-

sen motivationstheoretischer Ansatz mit dem Symbol der sozialpsychologisch orien-

tierten „Bedürfnispyramide“ übertrug Douglas McGregor 1954 auf die Arbeitsmoti-

vation. In dessen Folge stellte Frederick Herzberg im Jahr 1959 sein Zwei-Faktoren-

Modell zur Arbeitsmotivation vor (auch Motivation-Hygiene-Theorie). Im ähnlichen 

Zeitraum entwickelten Herbert Simon und James March 1958 die Anreiz-Beitrags-

Theorie (auch Theorie des organisatorischen Gleichgewichts), worauf Jean Stacy 

Adams zwischen 1963 und 1965 die Gleichgewichtstheorie, die als Prozesstheorie 

das Gleichheitsprinzip der Gerechtigkeit zugrunde legt, ableitete. Auf die vorliegen-

de Arbeit sind mehrere Theorien in Teilen anwendbar, so dass diese im Folgenden 

einzeln näher erläutert werden. 

 

 

                                                 
182 Vgl. Ringlstetter/Kaiser (2008), S. 8f und Olfert (2015), S. 454ff. 
183 Vgl. Breisig (2016b), S. 15f. 
184 Vgl. Scholz (2014), S. 30f. und Breisig (2016d), S. 20. 
185 Vgl. Meier (2015), S. 228ff. 
186 Vgl. Olfert (2015), S. 38ff. 
187 Vgl. Hänssler (2008), S. 65f. 
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Abb. 20: Personalwirtschaftliche Theorien188 

 

Die hier debattierten Ansätze dienen dazu, Strukturen innerhalb einer Unterneh-

mung besser darzustellen und die Zusammenhänge zwischen Führungskompetenz, 

Motivationssystemen sowie sozialen Bezügen einer Belegschaft abzubilden. Um da-

bei den Anforderungen moderner Personalarbeit zu entsprechen und sowohl im 

Sinne des Unternehmens als auch der Mitarbeiter angemessene Strategien abzulei-

ten, gilt es, zwei grundlegend unterschiedliche Perspektiven von Arbeitgebern und 

Arbeitnehmern einzubeziehen. Daher werden in Kapitel 3.2 traditionelle Manage-

mentansätze der Organisationstheorie vorgestellt, um in Kapitel 3.3 die modernen 

Managementansätze der Verhaltenstheorie näher zu erläutern.189 

 

Während die traditionellen Managementansätze die Organisationsstrukturen einer 

Unternehmung als entscheidende Größe für die Ableitung der betrieblichen Perso-

nalarbeit nutzen, ist den verhaltenstheoretischen Ansätzen eine starke Orientierung 

an einem großzügigen Menschenbild inkl. sozialer und politischer Interaktionen ge-

mein.190 Diese beiden Pole der Betrachtung personalwirtschaftlicher Orientierung 

zeigen die Bandbreite möglicher Schwerpunktsetzungen auf. Sowohl die strukturelle 

Perspektive mit einem Fokus auf der Ablauforganisation und einer strengen Inter-

pretation von Hierarchien und Infrastruktur führt in Unternehmen zu wirtschaftlich 

positiven Ergebnissen als auch eine gemeinschaftlich orientierte Herangehensweise, 

die Prozesse und Projekte in den Vordergrund rückt. 

 

 

 

 

                                                 
188 Eigene Darstellung in Anlehnung an Breisig (2015), S. 17ff. 
189 Vgl. Rahn (2015), S. 49f. 
190 Vgl. Bartscher u. a. (2012), S. 75f. 
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3.2 Traditionelle Managementansätze 

In der Hotellerie galten strenge Hierarchien und positionsbewusste Strukturen tra-

ditionell als Erfolgsgaranten, weil dadurch allen Mitarbeitern -unabhängig von ihrer 

Vorbildung- klar vermittelt wurde, welche Kompetenzen sie auf welcher Ebene an-

bringen dürfen.191 Diese klare Zuordnung und Abgrenzung wird auch in den aus der 

französischen Sprache entlehnten Stellentiteln deutlich: Commis de Rang, Demi-

Chef der Rang und Chef de Rang markieren die Rangordnung der Mitarbeiter im 

gastronomischen Bereich und zeigen damit nach außen unterschiedliche Verantwor-

tungsbereiche und betriebsintern ausdifferenzierte Entlohnungsstufen. Hierarchisch 

geordnete Mitarbeiterstrukturen entsprachen dem Verständnis vieler mittelständi-

scher Hoteliers, die ergebnisorientiert die wirtschaftliche Zielsetzung ihrer Hotelbe-

triebe fokussierten. Mitarbeiter wurden als notwendige Bezugsgruppe eingeordnet, 

ihre immanente Bedeutung für den Betrieb führte jedoch nicht zu einer Wertschät-

zung als mitwirkende Dritte. Diese Sichtweise ebnet den Weg zur Darstellung des 

Taylor’schen Ansatzes, bei dem Angestellte als Produktions-, aber nicht als Gestal-

tungsfaktor gesehen werden. Damit wird eine der beiden Strömungen organisati-

onstheoretischer Managementansätze deutlich, bei denen einerseits Strukturen und 

Prozesse sowie andererseits die Beziehungsebenen zwischen Mitarbeitern in einem 

Unternehmen stärker in den Fokus gerückt werden sollen.192 

 

Der Taylor’sche „Scientific-Management-Ansatz“ von 1911 (auch „wissenschaftliche 

Betriebsführung“ resp. „ingenieur-wissenschaftlicher Ansatz“) orientiert sich an der 

Schwerpunktsetzung auf zerteilbare Produktionsprozesse. Die einzelnen Module 

müssen in kürzester Zeit und ohne umfangreiche Vorkenntnisse erlernbar sein.193 

Klar analysierbare und repetierbare Arbeitsmethoden und -tätigkeiten, deren Um-

setzung nach detailliert vorgeschriebenen Regeln kontrolliert wird, stehen im Vor-

dergrund. Dadurch werden der Anstieg der Arbeitsleistung und die Optimierung der 

Produktqualität ermöglicht.194 Entscheidende Kriterien bei der Beurteilung von Ar-

beitssituationen und der Leistungsfähigkeit von Mitarbeitern sind eine auf Leistung 

und Effizienz aufbauende Struktur und Arbeitskultur. Zur Erzielung einer möglichst 

hohen Produktivität werden materielle Anreize als adäquate Maßnahme angesehen. 

Gleichzeitig gelten eine strenge Arbeitsteilung und systematische Arbeitszeitstudien 

als wichtige Bestandteile dieser arbeitsteiligen Arbeitsumgebung.195 

 

Die ökonomischen Erfolge dieses Ansatzes beruhen auf mehreren Faktoren. Eine 

stringente Spezialisierung ermöglicht eine Routine, die wiederum eine hohe Qualität 

und niedrige Fehlerraten bzw. Normabweichungen zur Folge hat.196 Die damit ver-

bundene physiologisch exakte Arbeitsausführung innerhalb einer fest strukturierten 

Arbeitszeitregelung mit primär leistungsfördernden Entlohnungsstrukturen führt zu 

nachweisbaren Produktions- und Effizienzgewinnen. Teil dieses Ansatzes ist ein 

Menschenbild, das auf drei Ausprägungen beruht. Demnach verbindet der arbeiten-

de Mensch einen instrumentalen Faktor (günstiger Produktionsfaktor), einen moti-

                                                 
191 Vgl. Winter (2008), S. 157ff. 
192 Vgl. Olfert, (2015), S. 38 und Breisig (2016d), S. 19ff. 
193 Vgl. Holtbrügge (2015), S. 9ff. 
194 Vgl. Meyer-Ferreira (2015), S. 18. 
195 Vgl. Meier (2015), S. 228 und Vahs/Schäfer-Kunz (2015), S. 310f. 
196 Vgl. Breisig (2015), S. 20. 



 57 

vationalen Faktor (ohne höhere Bedürfnisse) und den rationalen Aspekt eines ar-

beitsamen und effizienten „homo oeconomicus“ und stellt dadurch einen fast so gut 

wie eine Maschine einsetzbaren Produktionsfaktor dar.197 

 

Gerade diese maschinenähnliche Kategorisierung von Mitarbeitern zieht grundle-

gende Kritikpunkte an diesem Ansatz nach sich. Die Rolle als soziales Wesen wird 

den Mitarbeitern fast vollständig abgesprochen. Zudem ist die rigide Trennung von 

„Hand- und Kopfarbeit“ an den Arbeitsprozessen der Industrie und rationalisierter 

Produktionswege orientiert und nur in geringem Maße an Dienstleistungserbringung 

oder vergleichbaren Herausforderungen. Taylors Ansatz sieht den Mitarbeiter nicht 

als mitdenkendes Wesen, sondern als ausführenden Weisungsempfänger, der eine 

eindeutige Präferenz für Individualarbeit im Vergleich zu Gruppenaufgaben hat.198 

Auch die Bevorzugung eindimensionaler Arbeitsprozesse mit der Gefahr der Mono-

tonie, die wiederum eine abnehmende Attraktivität der Tätigkeiten befördert, ge-

hört zu den Kritikpunkten. Routine im Verständnis dieses Konstrukts fordert Mitar-

beiter weniger heraus und verleitet zu einseitigen Belastungen.199 Außerdem fallen 

eine stark vereinfachte Darstellung der Motivationsstruktur von Mitarbeitern sowie 

eine instrumentalisierende, mechanistische Beschreibung der Rolle eines Menschen 

im Produktionsprozess auf. Die Funktionalität der Mitarbeiter wird auch als Begrün-

dung für eine nachlassende emotionale Verbundenheit zu hergestellten Produkten 

gewertet. Das Risiko eines dadurch entstehenden Qualitätsverlusts fehlt bei der 

Beschreibung des Ansatzes ebenso wie die multikausale Begründung von Arbeitszu-

friedenheit. Für diese ist im Rahmen der wissenschaftlichen Betriebsführung aus-

schließlich die Vergütung als Kriterium heranzuziehen, so dass individuelle und per-

sonenbezogene Leistungen, z. B. im Handwerk, und komplexe Herstellungsprozesse 

durch den Taylor’schen Ansatz nicht oder nur unzureichend erfasst werden.200 

 

Die beiden im Taylorismus verankerten Hauptrichtungen bei der Beurteilung der 

Bedeutung von Mitarbeitern -die Betrachtung als Lieferanten von Arbeitsleistung 

und zugleich als Kostenfaktor für den Absatz von Produkten- führten zur Entwick-

lung weiterer, umfassenderer, Theorieansätze.201 Dazu gehört der Anfang der 

1930er Jahre von Mayo, Roethlisberger u. a. entwickelte soziologische „Human-

Relations-Ansatz“.202 Darin wird ein Schwerpunkt auf die Beziehungsstrukturen zur 

Bestimmung des Leistungsniveaus gelegt. Die Art der Zusammenarbeit von Mitar-

beitern und Führungskräften sowie die daraus erwachsenen positiven Folgen für die 

qualitativen und quantitativen Arbeitsergebnisse werden unter dem Begriff des 

„Hawthorne-Effekts“ zusammengefasst. Darin wurde der Einfluss der Lichtintensität 

im Arbeitsumfeld auf die Arbeitsmenge und -qualität untersucht.203 Der Beweis 

konnte erbracht werden, dass die Berücksichtigung von Mitarbeiterinteressen für 

Unternehmen wirtschaftlich vorteilhafter ist, als diese außer Acht zu lassen.204  

 

                                                 
197 Vgl. Thommen/Achleitner (2016), S. 666 und Hill u. a. (1998), S. 408. 
198 Vgl. Breisig (2015), S. 19f. 
199 Vgl. Meier (2015), S. 228. 
200 Vgl. Thommen/Achleitner (2016), S. 667. 
201 Vgl. Meyer-Ferreira (2015), S. 18. 
202 Vgl. Roethlisberger u. a. (1939), S. 189ff. 
203 Vgl. Olfert (2015), S. 38f. und Holtbrügge (2015), S. 12f. 
204 Vgl. Rahn (2015), S. 49. 
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Demzufolge sind als Determinanten für die Leistungsbereitschaft von Mitarbeitern 

gerade nicht physiologische Leistungsgrenzen, z. B. körperliche, materielle oder 

ausbildungsabhängige Merkmale, sondern menschliche Beziehungen, die Zufrieden-

heit mit der Aufgabe, dem Arbeitsumfeld und der Form der Zusammenarbeit ent-

scheidend.205 Große Relevanz für das Engagement der Angestellten besitzen dem-

nach nicht-finanzielle Anreize kombiniert mit ebensolchen Sanktionen.206 Mayo lei-

tete aus dem Experiment ab, dass auch eine intensive Betreuung von Mitarbeitern 

zu deren Leistungsförderung beiträgt. Ebenso werden Führungsfähigkeiten und so-

ziale Kompetenzen von Vorgesetzten als dafür verantwortlich eingestuft, ob Mitar-

beiter erfolgreich und einsatzorientiert sind.207 Eine gute, d. h. verständnisvolle und 

nachsichtige, Kommunikation mit und zwischen den Mitarbeitern ist demzufolge 

effektiver als die Auswirkungen finanzieller Angebote. Zudem unterstützen infor-

melle und soziale Standards sowie Gruppennormen eine lang anhaltende und pro-

duktionssteigernde Arbeitszufriedenheit. In diesem Ansatz sind daher auch Kriterien 

der „Skill-Will-Matrix“ in Bezug auf die Feststellung des Leistungsspektrums von 

Mitarbeitern erkennbar. Zudem finden sich diese Kriterien auch für die Beschrei-

bung erfolgreicher Kooperationsmodelle in Kapitel 7 wieder. 

 

Die Theorie von Mayo wurde in mehreren Studien überprüft, wodurch Kritik vor 

allem an der Zusammensetzung der Probandenteams (tw. nur Frauen), dem Aus-

tausch einzelner Probandinnen, sofern sie zu kommunikativ waren, und der Aus-

wahl vor allem privilegierter Mitarbeiter mit überdurchschnittlichen Löhnen geübt 

wurde. Dies stellte die Forschungsergebnisse in Frage und führt bis heute zu unter-

schiedlichen Deutungen bis hin zur Ablehnung dieses Ansatzes. Kritiker dieser The-

orie führen zudem an, dass auch unzufriedene Mitarbeiter zu Höchstleistungen fähig 

und gewillt, mitunter aus persönlichen Beweggründen auch gezwungen, sein kön-

nen. Sie interpretieren eine starke Betonung der kommunikativen sowie emotiona-

len Bedürfnisse der Mitarbeiter für die Erreichung des Gleichgewichts mit betriebs-

wirtschaftlichen Belangen als verzerrte Darstellung.208 Demnach unterstützen eine 

gleichzeitige Herabstufung der Bedeutung auch physiologischer Leistungsaspekte 

und externer Einflüsse sowie das Streben nach Konfliktvermeidung zur Beibehal-

tung des Betriebsklimas das Zulassen normabweichender Arbeitsleistungen, um den 

sozialen Zusammenhalt nicht zu gefährden. Eine Differenzierung zwischen echter 

innerer Zufriedenheit und einer gefühlten Bestätigung erfolgt allerdings nicht, denn 

die Harmonie im Arbeitsprozess ist als Ziel an sich festgelegt. Dies wiederum min-

dert den wirtschaftlichen Erfolg aufgrund sinkender Effizienz. 209 Gerade die heutige 

Ausdifferenzierung der Arbeitswelt macht eine Einschätzung sozialer Faktoren und 

Freiräume im Vergleich zu klar definierten Kriterien schwierig. Das Streben nach 

beruflichem und damit auch persönlichem Erfolg ist zwischen Arbeitsgenerationen 

unterschiedlich stark ausgeprägt, die Veränderung der Kommunikationsmittel, auch 

zur Teilhabe am Arbeitsprozess, führt zusätzlich zur Neustrukturierung von Arbeits-

situationen.210 

                                                 
205 Vgl. Olfert (2012), S. 93. 
206 Vgl. Breisig (2016d), S. 19f. 
207 Vgl. Rahn (2015), S. 49. 
208 Vgl. Thommen/Achleitner (2016), S. 669. 
209 Vgl. Olfert (2015), S. 38f. 
210 Vgl. Kirschten (2017), S. 275ff. 
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Bedürfnis MOTIV Aktivierung Verhalten Zielerreichung 

     
 

 

Die Taylor’schen Grundsätze, die zusammengefasst als „Zufriedenheit durch Leis-

tung“ umschrieben werden können, werden heutigen Ansprüchen engagierter Mit-

arbeiter und Nachwuchskräfte nicht mehr ausschließlich gerecht.211 Mayos „Leistung 

durch Zufriedenheit“ als Umschreibung seiner Ergebnisse spiegelt die heutige Ein-

stellung zur Arbeitsleistung und -bereitschaft für einen Großteil der Arbeitnehmer 

treffender wider, wobei eine differenzierte Betrachtung je nach Betriebsgröße, Qua-

lifikation der Mitarbeiter und Branchenzugehörigkeit erforderlich ist.212 

 

Infolge dieser unterschiedlichen Perspektiven sind weitere Theorien entstanden, um 

das Zusammenspiel von Leistungsergebnis und sozialen Einflussfaktoren abzubil-

den. Deren nähere Betrachtung erfolgt durch die modernen Managementansätze. 

3.3 Moderne Managementansätze 

Aufgrund einer anderen Herangehensweise zeigen moderne bzw. verhaltensorien-

tierte Managementansätze einen deutlich prozessgesteuerten Weg auf. Charakteris-

tisch dabei ist die stärkere Perspektive auf Mitarbeiter und Einflüsse durch das Be-

triebsklima ebenso wie auf einen regelmäßigen kommunikativen Austausch und die 

Betonung des gemeinsamen Interesses an einem harmonischen Miteinander. In 

diesem Umfeld verlieren Hierarchien an Bedeutung, Mitarbeiter werden im Wortsin-

ne als Mitwirkende betrachtet, auf deren Meinung der Eigentümer oder Hoteldirek-

tor Wert legt und deren Einsätze berücksichtigt werden.213 Diese umsetzungsorien-

tierte Sichtweise wird in kooperativen Führungsansätzen aufgegriffen und heute 

oftmals in unkonventionellen Hotelmarken vorgelebt, z. B. „25h“ und „Motel One“.  

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 21: Einfaches Motivationsmodell214 

 

Ein zentraler Schwerpunkt ist dabei der Bereich der Mitarbeitermotivation. Motivati-

on bedeutet, dass die Verhaltensbereitschaft eines Menschen aktiviert oder ver-

stärkt wird, um Ziele zur Bedürfnisbefriedigung zu erreichen. Dafür sind Anreize, 

d. h. Motivierungsmaßnahmen, erforderlich. Diese können aus der agierenden Per-

son selbst heraus oder durch Umwelteinflüsse entstehen. Im Sinne eines einfachen 

Motivationsmodells ergibt sich aus einer Mangelempfindung eine Bereitschaft zur 

Bedürfnisbefriedigung, die durch passende Motivatoren zu einem zielgerichteten 

Verhalten führt.215 

 

                                                 
211 Vgl. Meier (2015), S. 228ff. 
212 Vgl. Holtbrügge (2015), S. 12f. und Olfert (2015), S. 38ff. 
213 Vgl. Henschel u. a. (2013), S. 168ff. und Breisig (2016d), S. 62f. 
214 Vgl. Thommen/Achleitner (2016), S. 713. 
215 Vgl. Olfert (2012), S. 133. 
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Sobald das Bedürfnis befriedigt wurde, erlischt die akute Motivation. Sie kann je-

doch bei Veränderung der Bedürfnisstruktur oder Wegfall der erreichten Befriedi-

gung zu einem erneuten Motivationsschub führen.216 Bereits in Kapitel 3.1.2 wird 

dies als ein Aspekt der Leistungsbereitschaft im Rahmen der „Skill-Will-Matrix“ be-

schrieben. Für ein Unternehmen, das sich den Mitarbeitern widmen will, ist es von 

Vorteil, zu wissen, welche Einflüsse oder Anreize in welcher Intensität zur Motivati-

on führen. Um diese Zusammenhänge angemessen darzustellen und für die be-

trieblichen Verhältnisse individuelle Antworten finden zu können, sind zwei Dimen-

sionen der Motivationstheorien voneinander abgrenzbar: Inhalts- und Prozesstheo-

rien.217 

 

3.3.1 Motivatorische Inhaltstheorien 

Die Inhaltstheorien klären die Frage, „was“ bei einem Mitarbeiter ein bestimmtes 

Verhalten hervorruft oder stabil hält. Dafür ist es entscheidend, mögliche Bedürfnis-

se zu kategorisieren und Verbindungen aufzuzeigen. Für die vorliegende Arbeit be-

sitzen die beiden im Folgenden vorgestellten Modelle von Maslow und Herzberg 

große Relevanz, da sich bei beiden Elemente wieder finden, die als Begründung für 

die Initiierung von Kooperationen im Personalbereich herangezogen werden. 

 

Entsprechend der Maslow’schen Theorie können menschliche Bedürfnisse in hierar-

chischer Form differenziert werden.218 Jedem Motiv wird ein dahinter liegendes Be-

dürfnis zugeordnet, wodurch zwei Motiv- oder Hauptgruppen entstehen: Wachs-

tums- bzw. Defizitbedürfnisse.219 Nach diesem Ansatz erfolgt eine Einteilung der 

Bedürfnisse von Mitarbeitern in verschiedene Ebenen. Die Basis bilden existenzielle 

(primäre) Grundbedürfnisse wie zum Beispiel Durst, Hunger und Schlaf (physiologi-

sche/angeborene Bedürfnisse, Stufe 1)220, die dadurch lebensnotwendige Prozesse 

und Faktoren absichern. Darauf aufbauend werden sekundäre Sicherheits-, Stabili-

täts- und Zuverlässigkeitsbedürfnisse beispielsweise durch Arbeitsplatzsicherheit 

und Mindestlohn (Stufe 2) ausgedrückt. Sekundäre Bedürfnisse sowie deren Art und 

Weise der Befriedigung sind dem Lern- und Sozialisationsprozess eines Menschen 

unterworfen.221 Zu den sozialen Bedürfnissen (Stufe 3) gehören Kommunikation, 

Gruppenzusammenhalt, Freundschaft und Liebe, wohingegen das Verlangen nach 

Beachtung und Macht bzw. die Furcht vor Ablehnung und Einsamkeit bereits als 

wertschätzende Bedürfnisse klassifiziert werden („Ich-Ebene“, Stufe 4, zum Beispiel 

Aufstiegsoptionen und Anerkennung).222 Diese vier Kategorien werden zusammen-

fassend als „Defizitbedürfnisse“ beschrieben. Die Befriedigung der Defizitbedürfnis-

se bildet die Grundlage für eine positive Wirkung höher liegender Wachstumsbe-

dürfnisse. Daran schließt sich das Erreichen der „Selbstverwirklichung“ an, ausge-

drückt z. B. durch Mitbestimmung im Rahmen kooperativer Führung, das Ausschöp-

fen aller persönlicher und fachlicher Potenziale sowie die Freiheit, eigene Ziele nach 

eigenem Zeitplan und in eigener Verantwortung zu realisieren (Stufe 5). Sobald ein 

                                                 
216 Vgl. Thommen/Achleitner (2016), S. 712. 
217 Vgl. Olfert (2015), S. 39f. 
218 Vgl. Vahs/Schäfer-Kunz (2015), S. 312ff. 
219 Vgl. Rahn (2015), S. 52 und weitere Ausführungen und Ableitungen dazu im Kapitel 6 dieser Arbeit. 
220 Vgl. Meier (2015), S. 173. 
221 Vgl. Thommen/Achleitner (2016), S. 713. 
222 Vgl. Bartscher u. a. (2012), S. 76. 
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grundlegendes Bedürfnis vollständig erfüllt wird, verliert es an verhaltensbestim-

mender Wirkung. Wenn aber die Wachstumsbedürfnisse vollständig befriedigt wer-

den, erlangen die grundlegenden Kriterien wieder mehr Bedeutung.223 

 

In der Literatur zu diesem Ansatz wird ausgeführt, dass das Erreichen der ersten 

drei Ebenen als „zufrieden“ (siehe dazu auch die Ausführungen zur „Zwei-Faktoren-

Theorie von Herzberg) interpretiert wird, denn für die „Ich-Ebene“ ab Stufe 4 und 

die darauf aufbauende Selbstverwirklichung ist ein größeres Risiko erforderlich, 

welches von einem Großteil der Beschäftigten ungern eingegangen wird.224 Diese 

Entwicklungsbereitschaft bzw. Motivationsdynamik hängt maßgeblich von der An-

zahl und der Größe bzw. individuellen Bedeutung nicht befriedigter Bedürfnisse ab. 

Der intensivste menschliche Motivator ist das eigene unbefriedigte Bedürfnis.225 

 

Durch die bei Maslow aufeinander aufbauenden Motivgruppen und die Abstufung 

zwischen Basiszufriedenheit und weiteren Zufriedenheitsebenen wird die Selbstver-

wirklichung als oberstes Ziel definiert. Allerdings fußt dieser Ansatz auf einer star-

ken Verallgemeinerung, die sowohl jene Gruppen nicht erfasst, die bewusst nicht 

nach der obersten Ebene streben (finale Selbstentfaltung wird nicht als relevant 

erachtet) als auch jene, die die oberste Ebene erreichen, ohne die Grundbedürfnis-

se (vollständig) zu erfüllen, z. B. Künstler.226 Des Weiteren bleiben unterschiedliche 

Arten der Selbstverwirklichung außer Acht, z. B. unterbleibt eine Differenzierung 

nach finanzieller oder ideeller Selbstverwirklichung. Gerade bei der Betrachtung 

unterschiedlicher Generationen wird deutlich, dass sich die Wahrnehmung von 

Selbstverwirklichung und die damit verbundenen Begleiterscheinungen und Bedürf-

nisse gewandelt haben. Die in der Debatte um Mitarbeiterfragen oft beispielhaft 

genannte „Generation Y“, die zwischen Anfang der 1980er und Ende der 1990 Jahre 

geboren wurde, verbindet mit ihrer Prioritätensetzung auch die Erwartung an um-

fangreiche Weiterbildungsangebote und ein attraktives Arbeitgeberimage sowie ei-

nen Ausgleich zwischen beruflichen und privaten Belangen.227 Diese Aspekte waren 

für voran gegangene Generationen weniger relevant, obwohl sich beide als „selbst-

verwirklicht“ beschrieben. Außerdem sind vor allem in den westlichen Industriestaa-

ten die Defizitbedürfnisse weitestgehend erfüllt, so dass eine motivierende Leis-

tungssteigerung ausschließlich über Anreize auf der obersten Ebene erfolgen kann. 

Der Ausbau der Wachstumsbedürfnisse führt dabei zu steigender Motivation, so 

dass z. B. eine gesteigerte Mitbestimmung, konkrete Projekte mit Leistungsverant-

wortung und ähnliche Aufgaben die Bindung an ein Unternehmen positiv beeinflus-

sen.228 Es verdeutlicht, dass dieser Ansatz auf einen beschränkten Kreis betreffen-

der Mitarbeiter Anwendung finden kann, denn die Erfüllung selbstverwirklichender 

Ziele findet primär bei Führungskräften und Personen mit Personalentwicklungspo-

tenzial statt, aber nicht bei der Mehrheit einer Belegschaft. Da die Theorie aber 

gleichermaßen für alle Mitarbeiter in einem Unternehmen angedacht ist, führt die 

zugrunde liegende Pauschalisierung zu einem Defizit. 

                                                 
223 Vgl. Wicher (2015), S. 116. 
224 Vgl. Meier (2015), S. 173. 
225 Vgl. Thommen/Achleitner (2016), S. 714. 
226 Vgl. Bartscher u. a. (2012), S. 76. 
227 Vgl. Schudy/Wolff (2014), S. 97ff. 
228 Vgl. Olfert (2012), S. 219. 
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Dies ist auch auf die Schwierigkeit der Messung subjektiver Selbstaussagen als De-

finition des Grades der Selbstzufriedenheit zurückzuführen. Passende Operationali-

sierungsmaßnahmen für alle Mitarbeitergruppen eines Betriebes, nur aufgrund die-

ser fünf Ebenen zu entwickeln, fällt demzufolge schwer.229 Allerdings besteht in die-

sem System das Interesse eines Arbeitgebers darin, darauf bedacht zu sein, wichti-

ge Basiskriterien zu erfüllen, denn diese sind für die Stabilität der Bedürfnispyrami-

de und damit des innerbetrieblichen Gefüges existenziell. Zudem verlieren auch 

erreichte Wachstumsbedürfnisse ihre Wirkung, wenn das Fundament ins Wanken 

gerät.230 

 

Dieses leicht verständliche Modell von Maslow gibt einen ersten Einblick in die Moti-

vationsproblematik. Gleichwohl wurde Ende der 1950er Jahre von Frederick Herz-

berg ein hinreichend empirisch belegtes Modell vorgestellt, das zwei Faktorengrup-

pen voneinander abgrenzt: das Zwei-Faktoren-Modell.231 Nach dieser Theorie gibt 

es unterschiedliche Ebenen der Zufriedenheit, die durch entsprechende motivatori-

sche Angebote im Sinne des Arbeitgebers beeinflusst werden können. Allerdings 

führen Maßnahmen, die Unzufriedenheit bei den Mitarbeitern verringern, nicht 

gleichzeitig zur Zufriedenheit, sondern vorerst zu einem Stadium der „Nicht-

Unzufriedenheit“.232 Die Faktoren, die diesen Effekt herbeiführen, benennt Herzberg 

als „Hygienefaktoren“ oder „Frustratoren“.233 

 

Diese Faktoren beziehen sich jedoch nicht auf die Arbeitsaufgaben selbst, sondern 

auf den Entstehungsprozess und den Kontext der Erstellung bzw. Abarbeitung. Sie 

stellen Grunderwartungen der Beschäftigten an einen Arbeitgeber dar und führen 

selbst nicht zur Motivation, sondern sind mit den Defizitfaktoren der Maslow’schen 

Bedürfnispyramide vergleichbar. Zu den Hygienefaktoren werden vor allem die Un-

ternehmenspolitik, der Status, die Arbeitsbedingungen inklusive Arbeitsplatzsiche-

rung, Einkommen und Vertragseinhaltung sowie der Grad der Kontrolle und das 

Sozialgefüge im Unternehmen gezählt.234 Sie entsprechen damit den „Zufrieden-

heitsfaktoren“ im Kapitel 7 dieser Arbeit und machen dadurch die Bedeutung dieser 

Theorie auch für heutige Arbeitsprozesse deutlich. Eine andere Gruppe von Arbeits-

bedingungen bezieht sich auf die Arbeit selbst und führt bei Mitarbeitern zu Motiva-

tionseffekten, daher werden sie als „Motivatoren“ bezeichnet. Nur durch sie kann 

Motivation erzeugt und gesteigert werden, um eine verbesserte Arbeitsausführung 

zu erreichen.235 Liegen diese jedoch nicht vor, folgt zuerst „Nicht-Zufriedenheit“, 

aber keine Unzufriedenheit. Motivatoren sind daher eng an eine konkrete Aufgabe, 

an die Position der Mitarbeiter und das soziale Umfeld gebunden. 236 Zu ihnen wer-

den vor allem Anerkennung und Lob, Verantwortlichkeit und Wertschätzung, Sinn-

haftigkeit und Erfolg der Arbeit sowie die persönliche Entfaltung mittels Weiterbil-

dung und Karriereentwicklung gerechnet.237 

                                                 
229 Vgl. Wicher (2015), S. 118f. 
230 Vgl. Bartscher u. a. (2012), S. 75 und Bröckermann (2009), S. 277. 
231 Vgl. Thommen/Achleitner (2016), S. 716. 
232 Vgl. Olfert (2015), S. 42. 
233 Vgl. Rahn (2015), S. 52. 
234 Vgl. Bartscher u. a. (2012), S. 78. 
235 Vgl. Thommen/ Achleitner (2016), S. 717. 
236 Vgl. Wicher, Ulrich (2015), S. 118. 
237 Vgl. Rahn (2015), S. 51. 
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Im betrieblichen Alltag kann eine personalpolitische Ausgestaltung von Entwick-

lungsprogrammen die positive Wirkung dieser Faktoren beeinflussen und damit 

auch zur Verringerung oder Verhinderung von Fluktuation beitragen, z. B. durch 

eine individualisierte Karriereplanung und fachspezifische Fortbildungsangebote.238 

 

Herzbergs Theorie führt bis heute zu einer verstärkt analytischen Sicht auf die Mit-

arbeiterzufriedenheit und deren Einflussfaktoren. Auch ein besseres Verständnis für 

motivatorische Prozesse wird ihr zugerechnet. Gleichzeitig zieht die objektive Zu-

ordnung der Faktoren eine eingeschränkte Operationalisierbarkeit nach sich und 

auch für den kausalen Zusammenhang von Arbeitszufriedenheit und Arbeitsleistung 

können nur Annahmen aber keine empirischen Nachweise geliefert werden.239 Im 

Praxisvergleich zeigt sich zudem, dass die von ihm vorgenommene Kategorisierung 

nicht bei allen Kriterien eindeutig und heute noch anwendbar ist. 240 Materielle Fak-

toren werden zunehmend als Motivatoren eingestuft, wohingegen Herzberg diese 

als Hygienefaktoren beschreibt. Auch das Zusammenspiel und die Abhängigkeit 

mehrere Faktoren werden in seinem Modell nicht umfassend beleuchtet. Gerade 

auch die Bedeutung der Bezahlung bezüglich ihrer Wirkung auf die Motivation von 

Mitarbeitern bleibt ungeklärt.241 Herzberg und Maslow waren und sind hilfreich für 

eine Kategorisierung von Einflussfaktoren auf die Motivation von Mitarbeitern. Wer-

te und Erwartungen von Bewerbern und Angestellten haben sich jedoch insofern 

weiter entwickelt, als dass fließende Übergänge und Mischformen zwischen den 

Motivationsstufen entstanden sind. Gerade die Erwartungsparameter der Generati-

onen Y und Z242 verdeutlichen eine Betonung von Selbstverwirklichung und flexib-

lem Ausgleich zwischen Familie und Beruf.243 Dies wiederum wird in den Studien 

von Maslow und Herzberg unzureichend abgebildet, so dass weitere Theorieansätze 

erforderlich sind, um auch die Prozessqualität richtig zu erfassen und aktuelle Ein-

flüsse adäquat zu berücksichtigen. Für die vorliegende Arbeit ist von Relevanz, dass 

gerade die gegenseitige Abhängigkeit der Motivatoren Weiterbildung und Karriere-

entwicklung große Bedeutung für Mitarbeiter hat, auch, weil diese Kombination Op-

tionen für ein höheres Einkommen aufzeigt. Dies ist nach Herzberg ein Hygienefak-

tor. Daher liegt es nahe, die Einordnung als Motivatoren und Hygienefaktoren sehr 

stark von der individuellen Situation des Arbeitnehmers, vom Zusammenwirken 

mehrerer Faktoren und auch vom Umfeld abhängig zu machen.244 Durch eine kom-

binierte Darstellung der beiden hier aufgeführten Motivationstheorien kann abgelei-

tet werden, welche Auswirkungen die richtige Beurteilung von Bedürfnissen und 

Motiven der Mitarbeiter auf die Arbeitsleistung und damit die wirtschaftlichen Er-

gebnisse eines Unternehmens haben kann.  

 

                                                 
238 Vgl. Bröckermann (2009), S. 277. 
239 Vgl. Bartscher u. a. (2012), S. 79. 
240 Vgl. Olfert (2015), S. 43. 
241 Vgl. Rahn (2015), S. 52. 
242 Unter dem Begriff „Generation Z“ werden jene Personen zusammenfassend beschrieben, die zwischen 
1995 und 2015 geboren wurden und gerade mit den Chancen der Digitalisierung sehr vertraut sind. 
Vgl. dazu auch: Bedürftig (2016), S. 1f. 
243 Vgl. Holtbrügge (2015), S. 12ff. 
244 Vgl. Wicher (2015), S. 119. 
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Abb. 22: Kombinierte Darstellung der Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg und der 

Maslow’schen Bedürfnispyramide245 

 

Im Zusammenspiel mit der in einem voran gegangenen Kapitel beschriebenen 

„Skill-Will-Matrix“ wird nachvollziehbar, dass mit adäquaten Instrumenten sowohl 

das fachliche Leistungsvermögen abgerufen als auch die soziale Einbettung in einer 

Unternehmung von Mitarbeitern gefördert und weiterentwickelt werden kann. Dafür 

ist eine individualisierte Herangehensweise ebenso wichtig wie die Abwägung moti-

vierender sowie frustrierender Faktoren und die Beachtung unterschiedlicher Be-

dürfnisausprägungen.246 

 

3.3.2 Motivatorische Prozesstheorien 

Im Gegensatz zu den inhaltsorientierten Ansätzen steht im Fokus der Prozesstheo-

rien die Frage, „wie“ ein bestimmtes Verhalten erzeugt, gelenkt und gesteuert wer-

den kann. Das Ziel dabei ist die Beschreibung der Motivationsströme und  

-einflüsse.247 Die Anreiz-Beitrags-Theorie von Simon und March aus dem Jahr 1958 

(auch Koalitionstheorie) geht davon aus, dass alle Akteure in einem Unternehmen 

selbstständige Entscheidungsträger darstellen, die gemäß ihrer persönlichen Ziele 

ihre beruflichen und privaten Entscheidungen treffen. Das Verhältnis zwischen Ar-

beitgeber und Arbeitnehmer wird als Relation von „Geben und Nehmen“ beschrie-

ben, in der ein Beschäftigter bereit ist, seine Beiträge für das Unternehmen in der 

Höhe zu leisten, in der dieses Anreize für ihn bereithält.248 Weitere Erläuterungen 

dazu finden sich auch im Kapitel 5.1 bei der Beschreibung von Motiven für koopera-

tive Geschäftsmodelle. 

                                                 
245 Eigene Darstellung in Anlehnung an Meier (2015), S. 173. 
246 Vgl. Meier (2015), S. 173. 
247 Vgl. Olfert (2015), S. 40 und Bartscher u. a. (2012), S. 82. 
248 Vgl. Rahn (2015), S. 52 und Wicher (2015), S. 119. 
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Nach diesem Ansatz ist ein Unternehmen eine politische Koalition unter Beteiligung 

unterschiedlicher Interessengruppen, z. B. Staat, Banken, Lieferanten oder Mitar-

beiter. Innerhalb der Organisation können sich weitere Koalitionen bilden, z. B. Mit-

arbeiter in einer Abteilung oder auf einer Hierarchieebene. Obwohl alle Mitglieder 

der Organisation Individualziele verfolgen (z. B. Karriereplanung), entstehen durch 

das Zusammenwirken in einem Organismus auch übergeordnete Koalitionsziele (z. 

B. gutes Betriebsklima), deren Erreichen durch einen Ausgleich der Unterschiede 

bei Individualzielen erfolgen kann.249 Diese können sowohl monetär als auch nicht-

monetär sein und stehen sowohl externen (Bewerber) als auch internen (Mitarbei-

ter) Zielgruppen offen. Daraus ergeben sich wohl für das Unternehmen als auch für 

den Bewerber bzw. Mitarbeiter drei Entscheidungssituationen. Am Anfang des Pro-

zesses entsteht die Frage nach dem Eintritt in das Unternehmen (Teilnahmeent-

scheidung), während des Arbeitsverhältnisses steht permanent die Frage nach der 

Leistungsbereitschaft250 offen (Verhaltensentscheidung) und schlussendlich bedeu-

tet eine Auflösung eines Arbeitsverhältnisses eine Austrittsentscheidung.251 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 23: Entscheidungssituationen der Anreiz-Beitrags-Theorie252 

 

Die wechselseitige Abhängigkeit gleicht den Bedarf des Unternehmens an Arbeits-

leistung mit dem Bedürfnis der Arbeitnehmer nach Anreizen bzw. Anerkennung 

aus.253 Der Nutzen der Anreize richtet sich nach den individuellen Wertvorstellungen 

eines Mitarbeiters. Dessen Beitrag bleibt so lange stabil, wie er durch adäquate An-

reizinstrumente des Arbeitgebers ausgeglichen wird (z. B. Gehalt, Zusatzversor-

gung, Rabatte). Als Maßstab dient dafür auch der Anreiz (z. B. Stellenangebote), 

den andere Arbeitgeber für diesen Beitrag bereit wären zu setzen. 

                                                 
249 Vgl. Thommen/Achleitner (2016), S. 671. 
250 Hierbei wird die Verbindung zur „Will-Komponente“ bzw. Leistungsbereitschaft der in Kapitel 3.1.2 
vorgestellten Qualifizierungsmatrix deutlich. 
251 Vgl. Thommen/Achleitner (2016), S. 670f. 
252 Eigene Darstellung in Anlehnung an Thommen/Achleitner (2016), S. 670. 
253 Vgl. Wicher (2015), S. 119. 
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Sofern die Qualität und Quantität der Anreize des Arbeitgebers den Beiträgen der 

Arbeitnehmer entsprechen und diese daraufhin bereit sind, ihre Arbeitsverhältnisse 

fortzusetzen, besteht ein Organisationsgleichgewicht.254 Dieses System aus Leis-

tungsangebot und -nachfrage hilft, Motivationseffekte sowie das Verhältnis und die 

Interdependenzen zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern zu erklären. Es zeigt 

sich, dass für eine Umsetzung in betriebliche Aktivitäten und Maßnahmen entspre-

chend dieser Theorie die individuellen Erfahrungen, Prägungen und Ansprüchen der 

Mitarbeiter maßgebend sind.255 Diese wiederum werden durch das eigene Umfeld, 

die Kommunikation mit Kollegen und den Zugang zu neutralen Informationen über 

das Arbeitsumfeld mitbestimmt. Dabei spielt auch eine große Rolle, dass unter-

schiedliche Bewertungen finanzieller oder sozialer Anreize bestehen, so dass z. B. 

ein gepflegtes Betriebsklima als wichtiger als eine regelmäßige Lohnerhöhung ein-

geschätzt werden kann. Das Entstehen eines solchen Klimas hat jedoch viele Ein-

flussfaktoren und kann nicht als ein eindeutiger Anreiz gestaltet oder interpretiert 

werden. Diese Herausforderung und auch schnelllebige Werteverschiebungen zwi-

schen Generationen beeinflussen heute primäre Anreizsysteme in Unternehmen.256 

Als Ableitung dieses Ansatzes entstehen die Fragen nach der Loyalisierungsfähigkeit 

von Mitarbeitern. Arbeitgeber sind gezwungen, passende Anreize zu schaffen, die 

zu einer langfristigen Bindung und Zufriedenstellung der Mitarbeiter führen. Da-

durch ist die betriebliche Kalkulationsfähigkeit ebenso betroffen wie die individuelle 

Erwartungsstruktur eines Mitarbeiters. Beschäftigte verbleiben bei einem Arbeitge-

ber so lange wie dessen Anreize höher oder zumindest gleich den Beiträgen der 

Mitarbeiter sind. Diese geforderten Beiträge sind wiederum Auslöser für neue Anrei-

ze, so dass eine Unternehmung dann existenzfähig ist, wenn in diesem Abhängig-

keitsverhältnis die Beiträge immer wieder Potenzial für neue Anreize bieten.257 

 

Der Ansatz von Simon und March macht auch deutlich, dass sich Unternehmen um 

eine stetige Aktualisierung ihrer Anreize bemühen müssen, um den Beitrag der Mit-

arbeiter zu ermöglichen und abrufbar zu halten. Dies betrifft vor allem die Bereiche 

„Weiterbildung“ und damit verbundenes „berufliches Fortkommen“, die von Mitar-

beitern als wichtig für ihre Leistungsbereitschaft zugunsten eines Arbeitgebers ein-

gestuft werden. Anreize durch betriebliche Bildungsangebote führen demnach nicht 

nur zu einer verbesserten Leistungsfähigkeit258, sondern auch zu einem Ausbau der 

Verbundenheit mit dem Unternehmen und erfüllen dadurch zwei positive Funktio-

nen für einen Arbeitgeber.259 Die Anreiz-Beitrags-Theorie zog weitere Forschungen 

nach sich, aus denen als eine weitere Motivationstheorie der im Jahr 1965 entstan-

dene „Gleichgewichts-/Gerechtigkeitsansatz“ von John Stacey Adams entstand. 

Demnach streben Beschäftigte primär nach einem harmonischen und fairen Ar-

beitsverhältnis. Empfinden Mitarbeiter ein Ungleichgewicht, beispielsweise bei der 

Bezahlung oder bei der Beurteilung der Arbeitsleistung, entwickeln sie Anpassungs-

aktivitäten in mehreren Schritten zur Behebung des Missverhältnisses. 

                                                 
254 Vgl. Breisig (2016d), S. 11f. 
255 Vgl. Holtbrügge (2015), S. 15f. 
256 Vgl. Breisig (2016b), S. 11. 
257 Vgl. Rahn (2015), S. 52. 
258 Hierbei wird die Verbindung zur „Skill-Komponente“ bzw. Leistungsfähigkeit der in Kapitel 3.1.2 vor-
gestellten Qualifizierungsmatrix deutlich. 
259 Vgl. Thommen/Achleitner (2016), S. 716. 
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Diese erfolgen durch einen Vergleich der eigenen, individuellen Beiträge (Incomes) 

und der betriebs- und aufgabenabhängigen Ergebnisse (Outcomes).260 Der erste 

Schritt der auf die eigene Leistung bezogenen Situationsanalyse des Beschäftigten 

beschreibt diese Input-Output-Relation. In einem zweiten Schritt mündet diese in 

ein subjektives Vergleichsschema mit anderen Mitarbeitern als passende Referenz-

personen.261 Sofern ein Missverhältnis zwischen den beiden Faktoren in Bezug auf 

die persönliche Situation festgestellt oder empfunden wird, entwickelt der Mitarbei-

ter sechs unterschiedliche Reaktionsmöglichkeiten. Zum einen können eigene Bei-

träge durch qualitativ oder zeitlich veränderte Arbeitsleistungen angepasst werden. 

Alternativ entwickelt sich ein Streben nach Veränderung der Ergebnisse mit dem 

Ziel einer Lohnerhöhung. Durch Versetzung oder Kündigung würde ein Wechsel aus 

dieser Situation ermöglicht, während eine veränderte Bewertung der Referenzper-

son auch die Ergebnisse des Vergleiches nachjustieren würde.262 Eine weitere Opti-

on wäre die verzerrte Wahrnehmung des eigenen Beitrag-Ergebnis-Verhältnisses, 

so dass der Arbeitnehmer durch psychische Abwehrmechanismen reagiert. Des 

Weiteren könnte die Referenzperson gebeten werden, ihr Beiträge-Erträge-

Verhältnis zu verändern oder den gemeinsamen Organismus zu verlassen.263 

 

Eigene Rolle Referenzperson 

 Höhere Arbeitsleistung 

 Veränderte Arbeitsleistung mit dem 

Ziel einer Lohnerhöhung 

 Versetzung oder Kündigung 

 Eigene Input-Output-Relation nach-

justieren 

 Vergleichsergebnisse anders 

bewerten 

 Veränderungen bei der Referenzper-

son einfordern 

 

 

Tab. 10: Reaktionskategorien bei Missverhältnis zwischen Beiträgen und Erträgen264 

 

Die von einem Mitarbeiter als Erträge (Outcomes) betrachteten Faktoren sind die 

Auswirkungen einer Arbeitsbeziehung mit einem anderen Akteur innerhalb eines 

Organismus. Sie ergeben sich als Bilanz von Kosten (negative Konsequenzen) und 

Nutzen (positive Konsequenzen) im gemeinsamen Arbeitsumfeld. Dazu gehören 

Lohn, Sympathie, Status, Macht und Sozialleistungen sowie Lob, Anerkennung und 

Verantwortung. Dadurch wird eine Verbindung sowohl zu den Determinanten der 

Leistungsbereitschaft im Human-Relations-Modellansatz von Mayo als auch zu den 

Wertschätzungsbedürfnissen in der Maslow’schen Bedürfnispyramide deutlich. Zu 

den vergleichbaren Beiträgen (Incomes) gehören „Investitionen“ in soziale Bezie-

hungen, aber auch Aus- und Vorbildung, Erfahrungen und Fähigkeiten sowie der 

persönliche Leistungseinsatz.265 

 

 

                                                 
260 Vgl. Bartscher u. a. (2012), S. 85. 
261 Vgl. Wicher (2015), S. 120. 
262 Vgl. Holtbrügge (2015), S. 19ff. 
263 Vgl. Wicher (2015), S. 120. 
264 Eigene Darstellung in Anlehnung an Wicher (2015), S. 120. 
265 Vgl. Thommen/Achleitner (2016), S. 720 und Bartscher u. a. (2012), S. 86. 
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Erkennbar sind hierdurch die Parallelen zu den Motivatoren der Herzberg-Theorie, 

den Beiträgen durch die Mitarbeiter im Rahmen der Koalitionstheorie sowie den 

Komponenten der Qualifikationsstrukturen im System der Skill-Will-Matrix. Die Re-

aktionsweisen hängen stark von den individuellen Einschätzungen der eigenen Leis-

tungsfähigkeit und der Auswahl der aus individueller Sicht passenden Referenzper-

son ab. Daher sind die Auswirkungen in der Personalpraxis durch geeignete Maß-

nahmen beeinflussbar. Außerdem können durch ein für die Mitarbeiter nachvoll-

ziehbares Verhältnis zwischen Leistungsanforderung und Entlohnung (gefühlte) Un-

gerechtigkeiten sowie intransparente Bonussysteme vermieden werden. Monetäre 

und nicht-monetäre Anreize sind denkbar, um die Loyalität und Mitarbeiterbindung 

zu fördern, wobei die Anreize mindestens so groß wie die geforderten Beiträge sein 

sollten, sonst würde das Missverhältnis die Personalfluktuation fördern.266 Faire Ent-

lohnungsstrukturen unter Beachtung individueller Leistungsfähigkeiten und 

-bereitschaften wirken sich positiv auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter aus, so dass 

daraufhin der Fokus auf die absolute finanzielle Gegenleistung weniger erwartungs-

voll ausfällt.267 

 

ERTRÄGE/Outcomes BEITRÄGE/Incomes 

Bezahlung 

Prämien 

Boni 

Sozialleistungen 

Statussymbole 

Arbeitsmittel 

Arbeitsleistung 

Persönlicher Einsatz 

Gesundheit 

Loyalität zum Unternehmen 

Intrinsische Werte 

Befriedigende Führung 

Verantwortung 

Interessante Arbeit 

Herausforderungen 

Anerkennung 

Aufstiegsmöglichkeiten 

Erziehung 

Intelligenz 

Erfahrung 

Ausbildung 

Fähigkeiten 

Herkunft 

Alter 

Tab. 11: Gegenüberstellung von Erträgen und Beiträgen der Gleichgewichtstheorie268 

 

Unklar bleibt, wie und wonach der Mitarbeiter seine Referenzperson aussucht. Kri-

tisch anzumerken ist zudem, dass es keinen einheitlichen Bemessungsmaßstab für 

die Anreize und Beiträge gibt, sondern nur die individuellen Präferenzen der Mitar-

beiter herangezogen werden. Warum und wie der Mitarbeiter diese festlegt, bleibt 

jedoch auch undefiniert.269 Da ein Unternehmen die Auswahl der individuellen Refe-

renzperson nicht vorschreiben oder einschränken kann, bleibt die Option größerer 

Transparenz bei der Darstellung von Erträgen und Beiträgen. Die Leistungen der 

Mitarbeiter können intern entsprechende Würdigung erfahren, so dass eine Aner-

kennung über das eigene arbeitsrechtliche Verhältnis hinaus erfolgt. 

                                                 
266 Vgl. Bartscher u. a. (2012), S. 90 und Rahn (2015), S. 52. 
267 Vgl. Thommen/Achleitner (2016), S. 722. 
268 Eigene Darstellung in Anlehnung an Thommen/Achleitner (2016), S. 721. 
269 Vgl. Wicher (2015), S. 120. 
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Auch die Summe der Beiträge kann als Gemeinschaftsleistung der Mitarbeiter posi-

tiv dargestellt und herausgehoben werden, so dass diese Gruppe ihre Rolle besser 

einzuordnen weiß. Zur Würdigung der Incomes kann das Unternehmen Bildungsan-

gebote gestalten, die betriebsintern bekannt gegeben werden, um eine Vergleich-

barkeit zwischen den Mitarbeitern zu ermöglichen. Dadurch kann das Unternehmen 

Einfluss auf die Wahl der Referenzperson nehmen und die Wirksamkeit von Beiträ-

gen der Mitarbeiter betonen. Auch dies führt zur Loyalisierung und Stabilisierung 

von Beiträgen durch die Belegschaft. Leistungsabhängige und messbare Boni oder 

Fortbildungen führen zudem zu einem besseren Wissen über mögliche Referenzper-

sonen und geben eine Übersicht der möglichen Outcomes des Unternehmens. Ge-

rade solche Entwicklungsoptionen sind vorteilhaft nutzbar, auch bei der Darstellung 

des Unternehmens als attraktiver Arbeitgeber.270 

 

UNTERNEHMEN 

OUTCOME/ 

betriebliche 
Anreize 

Eintritt 

 =  

Teilnahme- 
entscheidung 

Leistung 

= 

Verhaltens-
entscheidung 

Auflösung 

= 

Austritts- 
entscheidung 

 

GLEICHGEWICHT/BILANZ 

 Umfang der 
Teilnahme und 
Referenzperson 

festlegen 

Leistungsart und 
Qualität sowie 

Referenzkriterien 
festlegen 

Eigene 
Versetzung oder 

andere 
Referenzperson 

festlegen 

INCOME/ 

individueller 
Beitrag 

 

MITARBEITER 

Abb. 24: Kombination von Koalitions- und Gerechtigkeitstheorie271 

3.4 Zusammenfassung 

Die Vielfalt personalwirtschaftlicher Theorieansätze führt zu einer Abwägungsnot-

wendigkeit, um relevante Modelle zuordnen zu können. Daher hat sich der Verfas-

ser dieser Arbeit auf die vier ausgeführten modernen Managementansätze konzent-

riert. Sie stellen einen sinnvollen Anschluss an die Grundannahmen Gutenbergs und 

Taylors sowie zu Mayos Human-Relations-Theorie dar. Die Berücksichtigung der 

Bedürfnisse von Mitarbeitern, vor allem nach individueller Wertschätzung und An-

reizgestaltung sowie Transparenz und konkreten Bildungsangeboten werden in die-

sen Ansätzen als Instrument zur Loyalisierung von Mitarbeitern beschrieben.272 

 

 

 

 

 

                                                 
270 Vgl. Rahn (2015), S. 59ff. 
271 Eigene Darstellung in Anlehnung an Thommen/Achleitner (2016), S. 721 und Rahn (2015), S. 52 und 
Wicher (2015), S. 119. 
272 Vgl. Holtbrügge (2015), S. 19ff. 
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Insofern fußt gerade auch der kooperative Weiterbildungsbereich auf den Elemen-

ten der hier dargestellten Motivations- und Mitarbeiterbindungstheorien. Nachvoll-

ziehbar werden auch die Effekte, mit denen ein angenehmes Betriebsklima und in-

takte soziale Beziehungen am Arbeitsplatz einen wichtigen Beitrag zum wirtschaftli-

chen Erfolg eines Unternehmens leisten.273 

 

Allerdings wird auch deutlich, dass das Humankapital eines Unternehmens nicht die 

Mitarbeiter per se sind, sondern durch deren Fähigkeiten und Erfahrungen darge-

stellt wird. Das Unternehmen selbst erwirbt keine Kompetenzen, sondern stattet 

seine Mitarbeiter als Akteure im betrieblichen Umfeld damit aus. Dadurch fallen 

dem Kompetenzaufbau und dessen Pflege eine Schlüsselfunktion zur erfolgreichen 

Erschließung und Ausgestaltung von Leistungsfähigkeit und Wissenskraft als In-

strument der Mitarbeiterförderung und Existenzsicherung zu.274 

 

Gleichwohl ist festzustellen, dass für die personenbezogenen Dienstleistungs-

branchen, die vor allem von der Interaktion mit Gästen abhängen, nicht alle Grund-

sätze, z. B. der zerlegbaren Arbeitsschritte, zutreffen. Auch das Zusammenspiel von 

Anreizen und Beiträgen, unterstützt durch transparente Informationen, ist nur be-

dingt in der Praxis umsetzbar. Zum Teil auch, weil arbeitsrechtliche Vereinbarungen 

die Inhalte der Arbeitsverträge verschlossen halten. In der aktuellen Marktsituation 

ist das Bewusstsein der Arbeitnehmer dahingehend ausgeprägt, dass sie in einem 

arbeitnehmerorientierten Arbeitsmarkt agieren, so dass zwischen mehreren Ange-

boten von Unternehmen ausgewählt werden kann. Der in den Theorien angezeigte 

Anpassungsdruck liegt folgerichtig bei den Nachfragern nach Arbeitskraft. Zudem 

haben sich die Bedürfnisse von Mitarbeitern weiter entwickelt, so dass viele Anreize 

zur Selbstverständlichkeit werden und daher immer neue motivationssteigernde 

Instrumente und Motivatoren entwickelt werden müssen. Die Kosten für die Loyali-

sierung der Mitarbeiter steigen dadurch ebenso wie deren Erwartungen an ein zeit-

gemäßes Arbeitsumfeld.275 

 

Diese Veränderungen waren bei der Erstellung der Theorien nicht in Gänze voraus-

zusehen, so dass es nachvollziehbar ist, dass aktuelle Entwicklungen und Präfe-

renzverschiebungen den Theorien hinzugefügt werden müssen. Das zweite Kapitel 

dieser Arbeit legte bereits den Grundstein für die differenzierte Darstellung eines 

sich verändernden Umfelds und die Umstrukturierungen bei Angebot und Nachfrage 

im Arbeits- und Bildungsmarkt. Um etappenweise das Bild der Personalwirtschaft zu 

komplettieren und dabei auch auf die betrieblichen Strukturen genauer einzugehen, 

folgt im vierten Kapitel ein Blick auf die Entwicklung der Mitarbeiterverwaltung und 

–betreuung. Damit wird ein weiteres Element für einen verständlichen Gesamtein-

druck hinzugefügt. 

 

                                                 
273 Vgl. Henschel u.a. (2013), S. 164ff. 
274 Vgl. Meyer-Ferreira (2015), S. 18. 
275 Siehe dazu auch Michel/Breisig (2016a), S. 70f. und die Ausführung in Kapitel 2.1 dieser Arbeit. 
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„Kooperationsfähigkeit kann als die Kernkompetenz des 21. Jahrhunderts betrachtet werden“. 276 

Kapitel 4: Entwicklung der Personalwirtschaft 

Nachdem vorangehend die theoretische Basis verschiedener Aspekte des Zusam-

menspiels von Arbeitgebern und Arbeitnehmern, Anreizen und Belohnungen sowie 

Motivation und Frustration dargestellt wurde, schließt sich in diesem Kapitel eine 

Beschreibung der Bedeutung und Einordnung sowie des sich entwickelnden Rollen-

verständnisses von Personalarbeit in Unternehmen an. Dieser Bereich hat sich in 

den letzten Jahrzehnten stark verändert und zugleich wurde die Zielsetzung, be-

triebliche Belange mit den Interessen der Mitarbeiter in Einklang zu bringen, klarer 

fokussiert. Sowohl im volkswirtschaftlich-politischen Rahmen als auch auf operativ-

betrieblichen Ebenen sind Elemente mitarbeiterorientierter, -verwaltender und  

–betreuender Handlungsstufen erkennbar, die direkt oder indirekt, transparent oder 

unübersichtlich miteinander verbunden sind. Um diese Etappen und Strukturmerk-

male besser voneinander abgrenzen und ihre Funktionen nachvollziehbarer darstel-

len zu können, werden zwei grundlegende Handlungsebenen unterschieden. 

 

Zum einen wird die „betriebswirtschaftlich-organisatorische Ebene“ definiert, auf 

der Vorgaben und Kriterien zur Rentabilität der betrieblichen Personalarbeit, zum 

optimalen Einsatz des Faktors „menschliche Arbeit“ und zur Steigerung der 

menschlichen Arbeitsleistung sowie der Nutzung von Kreativität und Erfahrung der 

Mitarbeiter angesiedelt sind. In diesem Einsatzbereich werden eine bestmögliche 

Kombination aller verfügbaren Faktoren sowie die Minimierung der Kosten ange-

strebt. Eine Prägung durch eine unternehmensbetonte Priorisierung ist erkennbar 

und nimmt Anlehnung an Grundsätzen des Faktorenmodells nach Gutenberg277 und 

des Scientific-Management-Ansatzes nach Taylor. 

 

Auf der „sozial-humanitären Ebene“ finden dahingegen mitarbeiterorientierte As-

pekte Berücksichtigung. Dazu gehören sowohl die Arbeitsplatzsicherheit und 

-gestaltung, der Arbeitsschutz und die Arbeitszeitflexibilität als auch angemessene 

Entlohnungs- und Vorsorgeregelungen. Die Ausgestaltung verträglicher Arbeitsbe-

dingungen, eine transparente Führungs-, Anerkennungs-, Sanktions- und Kommu-

nikationskultur sowie eine breit aufgestellte Personalentwicklung gehören ebenso 

dazu wie der zentrale Bereich der Mitbestimmungsinstrumente. Elemente aus der 

Human-Relations-Theorie nach Mayo sowie der Bedürfnisstrukturierung nach Mas-

low werden in diesem Aktionsfeld aufgegriffen.278 

 

 

 

 

                                                 
276 Vgl. Gutting (2016), S. 143. 
277 In Kapitel 3 dieser Arbeit erfolgt eine detaillierte Auseinandersetzung mit diesem Modell, aus dem die 
Funktion des „dispositiven Faktors“ für die „betriebswirtschaftlich-organisatorische Ebene“ hervorzuhe-
ben ist. 
278 Vgl. Olfert (2015), S. 32ff. 
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4.1 Ziele  

Das komplette Schema der Handlungsebenen umfasst auch volkswirtschaftliche 

Ziele, z. B. die Vermeidung von Arbeitslosigkeit, eine soziale Ausgewogenheit, die 

Diversifikation der Arbeitnehmerschaft sowie Anstrengungen zu Hebung des Ar-

beitskräftepotenzials. Auch eine effiziente Verteilung von Arbeitsplätzen in einem 

Staat wird darunter verstanden. Eine weitere Kategorie beschreibt rechtssichere 

Ziele, v. a. im Arbeits- und Betriebsverfassungsrecht, beim Mindestlohn und bei 

Fragen der Gleichbehandlung. Für die Personalwirtschaft kommt hinzu, dass auch 

ethische Ziele eine wichtige Rolle einnehmen. Vertraulichkeit und Verlässlichkeit 

sowie allgemeingültige Werte und Normen können die kulturellen Grundsätze und 

kommunikativen Standards einer Unternehmung maßgeblich beeinflussen. Hinzu 

kommen ökologische Ziele, die sich im Rahmen des Naturschutzes, der Ressour-

censchonung und durch die Vermeidung von Umweltbelastungen niederschlagen.279  
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Abb. 25: Spannungsfeld personalwirtschaftlicher Zielsetzungen280 

 

Diese umfangreiche Vielfalt von Zielebenen und -kategorien führt zu Zielkonflikten 

und Effizienzverlusten. Für eine betriebswirtschaftlich sinnvolle aber zugleich mitar-

beiterorientierte Koordination verfügen eindeutige Entscheidungsstrukturen und 

eine abgewogene Prioritätensetzung über einen hohen Stellenwert.281 

                                                 
279 Vgl. Olfert (2015), S. 32ff. 
280 Eigene Darstellung in Anlehnung an Olfert (2015), S. 32ff. 
281 Vgl. Bartscher u. a. (2012), S. 61ff. 
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Zudem ist aus betrieblicher Sichtweise eine Differenzierung zur Beurteilung der Mit-

arbeiter sinnvoll. Diese kann in drei Kategorien erfolgen. Die erste Perspektive be-

schreibt die Rolle als Anbieter von Arbeitsleistung gemäß der vertraglichen Verein-

barung, der Qualifikation und Leistungsfähigkeit des Mitarbeiters. Dazu gehört auch 

der Aspekt der Kostenverursachung durch erforderliche Lohn- und Zusatzkosten, 

ggf. Sonderzahlungen und Akquiseaufwendungen. Durch die zweite Sichtweise wer-

den Mitarbeiter als Gruppe mit besonderen Bedürfnissen und Erwartungen betrach-

tet. Dies umfasst alle Bereiche der Personalentwicklung, -bildung und -betreuung 

sowie soziale Belange, die ein Angestellter, auch und gerade von seinem Arbeitge-

ber, mit beachtet wissen möchte. Es bedeutet, dass diese Perspektive zu einer indi-

viduellen Pflege der Beziehung zum Mitarbeiter führen soll, um ihn in seinen An-

sprüchen betriebsgerecht zu berücksichtigen, auch um Unzufriedenheit und Fluktu-

ation zu vermeiden. Die dritte Einschätzung stellt das Potenzial des Mitarbeiters und 

dessen Wert für das Unternehmen in den Vordergrund. Seine fachliche Expertise, 

seine Ausbildung, seine Qualifikationsbreite und -tiefe werden als wertschöpfende 

Ressourcen be- und geachtet. Daher dient diese Sichtweise auch zur Kalkulation 

des Kapitalwertes eines Mitarbeiters, seines Wechselrisikos und zur Abschätzung 

der Notwendigkeit, ihn durch den Ausbau seiner Kompetenzen binden zu können. 

In der seit den 1970er diskutierten Humanvermögensrechnung finden diese Aspek-

te im Rahmen der An- und Wiederbeschaffungskostenansätze ihren Niederschlag.282 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 26: Perspektiven zur Mitarbeitereinschätzung283 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
282 Vgl. Flamholtz (1999), S. 159ff. 
283 Eigene Darstellung in Anlehnung an Meyer-Ferreira (2015), S. 28. 

 
 

Mitarbeiter 
als… 

Lieferanten 
von 

Arbeitsleistung 
= 

Kostenfaktor 

Anspruchs- 
gruppe 

=  
Investitions- 

faktor 

Kompetenz- 
anbieter 

=  
Wertschöpfungs- 

faktor 



 74 

4.2 Entwicklungsphasen  

Die Veränderungen im Mitarbeitermanagement werden auch bei der Betrachtung 

der Entwicklungsphasen betrieblicher Personalarbeit deutlich. In den 50er Jahren 

des letzten Jahrhunderts dominierte die bürokratische Bestandspflege zur Durch-

führung personalpolitischer Entscheidungen. Infolge eines ausreichenden Beschäf-

tigtenpotenzials beschränkten sich die Unternehmen auf Einstellungen und Perso-

nalverwaltung. Begünstigt wurde dieser Verwaltungscharakter durch ruhige Märkte 

mit konstantem Wachstum sowie einem ausreichenden Angebot an Fachkräften.284 

Zumeist war die Zuständigkeit bei der kaufmännischen Leitung und nicht bei einem 

separaten Personalverantwortlichen angesiedelt. In den 60er Jahren begann eine 

Professionalisierung in Richtung strukturierter Institutionalisierung und Spezialisie-

rung, die in Großunternehmen auch mit dem Aufbau zentraler Personalabteilungen 

einherging.285 

 

Erste Rationalisierungsmaßnahmen im Rahmen von Sozialisationskonzepten und 

steigende Komplexität führten auch zum Mangel an Fachqualifikationen sowie der 

Einführung strategischer Planungsinstrumente.286 Seit 1970 kann eine Anpassung 

der Organisationsstrukturen, auch orientiert an den Bedürfnissen der Mitarbeiter, 

mit dem Ziel einer besseren Personalentwicklung und -aktivierung abgeleitet wer-

den.287 Zu diesen Akkomodationskonzepten gehörte ebenfalls die intensivere Ein-

bindung der Arbeitnehmermitbestimmung. Daher wird diese Dekade auch mit dem 

Begriff der „Humanisierung der Personalarbeit“ umschrieben. Eine vermehrt strate-

gische Wertschöpfung durch effizientere und strukturiertere Personalarbeit erhielt 

ab 1980 eine stärkere Bedeutung. Diese „Ökonomisierung der Personalarbeit“ 

zeichnete sich auch durch einen Anstieg wirtschaftlicher Kennzahlenorientierung im 

Rahmen einer dezentralen und generalisierenden Personalpolitik aus.288 In den 

1990er und 2000er Jahren sind extreme Entwicklungen der Märkte in Bezug auf 

Verfügbarkeit von Nachwuchskräften und Facharbeitern erkennbar. Daraus entwi-

ckelte sich ein höherer Druck auf dynamische Prozesse im Personalwesen (sog. 

„Entre- und Intrapreneuring“ der Personalarbeit289), eine Wertsteigerung für kon-

zeptionelle Personalarbeit und die stärkere Berücksichtigung der Mitarbeitererwar-

tungen.290 Aus einer ökonomisierten Personalwirtschaft entstand das „Human Res-

source Management“ mit strategischer Bedeutung. Wertschöpfung durch gute Mit-

arbeiterverwaltung und -betreuung wird dabei ebenso anerkannt wie die Vorteile 

einer langfristig angelegten Personalgewinnung, -bindung und -entwicklung zur 

wirtschaftlichen Absicherung von Unternehmen. Die Rolle der Mitarbeiter verändert 

sich zu „Mitunternehmern“.291 

 

Auch der wirtschaftliche und finanzielle Wert der Beschäftigten findet ab dem Jahr-

tausendwechsel seinen Niederschlag im Instrument der Humanvermögensrechnung, 

die die Entwicklung des „Human Capital Managements“ unterstreicht. 

                                                 
284 Vgl. Vahs/Schäfer-Kunz (2015), S. 284ff. 
285 Vgl. Wunderer/von Arx (1998), S. 29. 
286 Vgl. Winter (2008), S. 201f. 
287 Vgl. Thommen/Achleitner (2016), S. 672. 
288 Vgl. Bartscher u. a. (2012), S. 27. 
289 Vgl. Wunderer (1992), S. 148. 
290 Vgl. Meier (2015), S. 112. 
291 Vgl. Thommen/Achleitner (2016), S. 672. 
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In diesem Zusammenhang erfolgt die Akzeptanz als gleichwertiger strategischer 

Baustein erfolgreicher Unternehmensführung analog dem Sach- und Finanzkapital, 

so dass das Personalwesen als dritte relevante Säule einer Betriebsstruktur veran-

kert wird.292 In der Konsequenz dieser Wahrnehmungsänderung entsteht die Per-

spektive des „Employee Relationship Managements“, um der angepassten Rollen-

verteilung zwischen Unternehmensführern und Mitarbeitern Rechnung zu tragen. 

Das Selbstverständnis der Personalabteilung als strategischer Partner und 

Dienstleister hebt die Bedeutung der Mitarbeiter für das Unternehmen ebenso her-

vor wie die veränderte Begrifflichkeit. Die Integration und Beteiligung an Entschei-

dungsprozessen, interdisziplinäre Arbeitsformen und eine stärkere Berücksichtigung 

individueller Kompetenzen und Bedürfnisse führen dazu, dass der Mitarbeiterbe-

reich als integrativer Bestandteil einer nachhaltigen Unternehmensstrategie aner-

kannt und dadurch aufgewertet wird.293 
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Abb. 27: Stufenschema der Personalpolitik294 

                                                 
292 Vgl. Stotz/Wedel-Klein (2013), S. 163. 
293 Vgl. Bartscher u. a. (2012), S. 27. 
294 Eigene Darstellung in Anlehnung an Stotz/Wedel-Klein (2013), S. 13 und 
Thommen/Achleitner (2016), S. 672 und Vahs/Schäfer-Kunz (2015), S. 284f. 
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4.3 Lebenszyklus der betrieblichen Personalarbeit 

Die hier beschriebene Evolution des Verständnisses von Personalarbeit schlägt sich 

auch in einer veränderten Gewichtung der operativen Mitarbeiterbetreuung nieder, 

so dass sich eine Vielzahl interner Entscheidungs- und Nachbereitungsprozesse er-

geben, innerhalb derer sich mehrere Etappen betrieblicher Personalarbeit abgren-

zen lassen.295 Am Anfang eines gemeinsamen Weges von Mitarbeitern und Arbeit-

geber steht die Analyse des betrieblichen und sozioökonomischen Umfeldes. Diese 

zeigt auf, in welcher wirtschaftlichen und politischen Situation das Unternehmen 

agieren und auf Mitarbeiter zugehen muss. Zugleich zeigt es Ansätze und Antwort-

optionen für aktuelle und prognostizierbare Entwicklungen und betriebswirtschaftli-

che Fragestellungen. Bis heute hat sich der Trend zu höheren Ansprüchen an das 

eigene Arbeitsumfeld bei Mitarbeitern und Bewerbern weiterentwickelt, so dass die 

Anstrengungen der Unternehmen, Mitarbeiter zu finden und zu binden, angepasst 

werden mussten. Im Rahmen der Personalarbeit sind sowohl branchenspezifisch 

stärkere oder schwächere Ausprägungen einzelner Teilaspekte als auch Einflussfak-

toren und Abhängigkeiten zu berücksichtigen, die die operative Umsetzung strate-

gischer Unternehmensziele mitunter erschweren.296 

 

Sechs Faktoren determinieren die größten betrieblichen Herausforderungen, die 

durch eine Umfeldanalyse detailliert auf die unternehmerischen Bedingungen he-

runtergebrochen werden. Der Wertewandel, die Entwicklungen der Bevölkerungs-

struktur und die Technologisierung sowie die Internationalisierung der Arbeitswelt 

bilden die Eckfeiler einer sich stetig ändernden Arbeitswelt, in der die Flexibilität der 

Arbeitnehmer zunimmt und die Unternehmen in gleichem Maß gefordert sind, pas-

send zu reagieren. Politische Einflüsse und Mitwirkungsinstrumente vervollkomm-

nen das Bild des Erwartungs- und Gestaltungsspektrums heutiger Personalarbeit.297 

Die Komplexität heutiger Anforderungen an die fachliche Qualifikation, die persönli-

che Struktur und das soziale Agieren ziehen sowohl für Mitarbeiter als auch für Un-

ternehmen einen umfangreichen Prozess der Kommunikation und Abstimmung nach 

sich, um möglichst viele Interessen zu kombinieren. Ein tiefgreifender und anhal-

tender Kulturwandel führt bei Bewerbern und Beschäftigten zu einer stärkeren Her-

vorhebung von Familie, Freizeit, Umweltschutz und Gesundheit sowie zu stärkerer 

Priorisierung der Ansprüche an Selbstverwirklichung und Mitwirkung.298 
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Tab. 12: Einflussfaktoren auf das Personalmanagement299 

                                                 
295 Vgl. Brysch (2014), S. 5. 
296 Vgl. Meier (2015), S. 84. 
297 Vgl. ebd., S. 113f. 
298 Vgl. Michel/Breisig (2016a), S. 72ff. 
299 Eigene Darstellung in Anlehnung an Brysch (2014), S. 9. 
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Starre Hierarchien, Gehorsam und Pflichterfüllung machen Arbeitgeber und Stellen-

profile unattraktiv, wohingegen Mitwirkung, adäquate, auch emotionale Anerken-

nung, sowie Respekt und Würdigung von Engagement als Entscheidungsgründe für 

oder gegen einen Arbeitgeber gewertet werden. Zudem sind die Auswirkungen 

struktureller Veränderungen in der Quantität und Qualität des Arbeitskräfteange-

bots ebenso erkennbar wie die Weiterentwicklung angebotener Stellen infolge von 

Internationalisierung, Digitalisierung und Flexibilisierung. Diese neuen Herausforde-

rungen in der Personalarbeit ziehen Anpassungserfordernisse im Wettbewerb um 

Arbeitskräfte nach sich.300 Um die Wechselwirkungen globaler Einflüsse und techno-

logischer Innovationen zusammenfassend darstellen zu können, entstand Anfang 

der 2000er Jahre der Begriff der „Dynaxität“.301 Er setzt sich zusammen aus „Kom-

plexität“ und „Dynamik“ und beschreibt die umfangreichen Anforderungen, denen 

ein Unternehmen im Personalbereich ausgesetzt ist sowie das zunehmende Tempo, 

in dem diese verarbeitet werden müssen.302 Im Rahmen eines detaillierten Umfeld-

szenarios werden die Verläufe der Sozialstruktur und des Wirtschaftssystems mit 

weiteren Faktoren kombiniert, um die Komplexität des Wandels zu verdeutlichen. 

Auch die Volatilität des Personalbereichs und die Auswirkungstiefe vor allem für 

Führungskräfte sind an den sich verändernden Managementherausforderungen ab-

lesbar.303 Innerhalb des Unternehmens kommen zusätzliche Koalitionäre auf die 

Führungskräfte zu, z. B. Kapitalgeber und Betriebsräte, so dass es erforderlich ist, 

Kommunikationswege und -instrumente anzupassen. Ablesbar ist hierbei der Bezug 

zur Koalitionstheorie von Simon und March. Die Veränderungen der Absatzmärkte 

durch die Globalisierung, Vernetzung und Technologisierung führen ebenfalls zu 

veränderten Rollenbildern in Unternehmen.304 Eine Diversifizierung im Bildungsan-

gebot aufgrund der Halbwertzeit von Wissen und Techniken, Umstrukturierungen 

bei Ausbildungsberufen und Studienangeboten sowie Öffnung von Ausbildungswe-

gen für zusätzliche Zielgruppen verändern zudem die Qualifikationsschemata und 

Stellenprofile innerhalb der Unternehmungen.305 
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Tab. 13: Spannungsfelder der Dynaxität306 

                                                 
300 Vgl. Olfert (2015), S. 30 und Bartscher u. a. (2012), S. 37 und Vereinigung der Bayerischen Wirt-
schaft e.V. (2015), S. 2ff. 
301 Vgl. Kastner u. a. (2001), S. 36. 
302 Vgl. Bartscher u. a. (2012), S. 42. 
303 Vgl. Gutting (2016), S. 69f. 
304 Vgl. Bartscher u. a. (2012), S. 37. 
305 Vgl. Deutscher Bundestag (2015), S. 8 
306 Eigene Darstellung in Anlehnung an Bartscher u. a. (2012), S. 42. 
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Der zunehmende Einfluss der Digitalisierung auf Lehr- und Lernmodelle sowie Ar-

beitsabläufe erhöht die Ausbildungsanforderungen und verschärft den Druck auf 

Bildungseinrichtungen, Schüler und Unternehmen gleichermaßen.307 Außerdem zie-

hen diese Entwicklungen organisatorische und rechtliche Anpassungen nach sich, 

z. B. im Arbeits- und Ausbildungsrecht, bei Berufs- und Studienordnungen sowie 

Entlohnungsvorgaben, Tarifverträgen und Arbeitszeitgesetzen.308 
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Tab. 14: Personalwirtschaftliche Entscheidungskategorien309 

 

Für eine adäquate Abwägung und Gewichtung der einzelnen Komponenten ist zum 

einen die Einordnung in eine der sechs typischen personalwirtschaftlichen Entschei-

dungskategorien erforderlich. Dazu zählen der Lern- und Wissenstransfer, die Effi-

zienz von Personalmaßnahmen, vor allem im Bereich Training, Aus- und Fortbil-

dung, die Motivation der Belegschaft und der Arbeitgeber, ebenso die Identifikati-

onswirkung und der Einfluss der Branche sowie die Entwicklung eines Gruppenzu-

gehörigkeitsgefühls.310 Im zweiten Schritt erfolgt, nach grundlegender Umfeldanaly-

se und Zuordnung der komplexen und zugleich dynamischen Herausforderungen, 

der Aufbau eines nachhaltigen Arbeitgebermarketings. Der Fokus liegt auf der 

langfristigen Entwicklung und Positionierung einer Marke, die die Werte und das 

Leistungsversprechen des Arbeitgebers zusammenfassend nach innen und außen 

transportieren sollen. Die Wirkung einer entstandenen Marke kommt primär in den 

Prozessstufen Personalgewinnung und -bindung zur Geltung.311 
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Abb. 28: Funktion und Wirkung einer Arbeitgebermarke312 

                                                 
307 Vgl. Wicher (2015), S. 68. 
308 Vgl. Rahn (2015), S. 124. 
309 Eigene Darstellung in Anlehnung an Matiaske (2009), S. 5. 
310 Vgl. Matiaske (2009), S. 5. 
311 Vgl. Gruner (2008), S. 232. 
312 Eigene Darstellung in Anlehnung an Stotz/Wedel (2009), S. 33. 
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Daher dient diese Strategie der Identifikation mit dem Unternehmen ebenso wie als 

Vertrauensbasis für die Loyalisierung einer Belegschaft. Darauf aufbauend folgt als 

dritte Etappe die effektive Personalplanung und -beschaffung, durch die Ver-

zerrungen des sich verändernden Fachkräfteangebotes antizipiert und abgemildert 

werden. Dabei kommen differenzierten Auswahlsystemen und einer auf gezielte 

Betreuung und Förderung aufbauenden Personalentwicklung Schlüsselrollen zu. 

Auch angemessene Beteiligungs- und Anreizsysteme sowie breit aufgestellte Fort- 

und Weiterbildungsangebote für Mitarbeiter verbessern die Auswahloptionen und 

Entwicklungschancen.313 

 

Das Ineinandergreifen passender Beschaffungswege, einer konsequenten internen 

und externen Markenkommunikation sowie die Pflege einer Bewerberdatenbank und 

die strukturierte Bewerberauswahl sichern die Versorgung mit der erforderlichen 

Anzahl passend ausgebildeter und fachlich qualifizierter Mitarbeiter.314 Eine erfolg-

reiche Auswahl bedeutet zudem die erleichterte Loyalisierung von Mitarbeitern. 

Diese ist umso wichtiger, als dass deren Wechselbereitschaft ausgeprägter und das 

Angebot an nachrückenden Fachkräften stetig sinkend ist. Zudem führen unter-

schiedliche Elemente der Personalentwicklung dazu, dass ein Arbeitgeber nicht nur 

als Anbieter einer Arbeitsstelle, sondern auch als Option für persönliche Bildung und 

zusätzliche fachliche Qualifikation gesehen wird.315 Die Ausprägung solcher Angebo-

te wird von Bewerbern und wechselinteressierten Fachkräften auch als Kriterium für 

den Vergleich attraktiver Arbeitgeber herangezogen, so dass der Druck auf die Un-

ternehmen, sich hierdurch zu positionieren, zugenommen hat.316 Für Unternehmen 

sind bindende Maßnahmen sinnvolle Instrumente zur Verringerung oder Vermei-

dung von Fluktuation. Aus Sicht der Arbeitnehmer sind vor allem falsche Erwartun-

gen, fehlende Identifikation sowie soziale Einbindung Gründe für einen Stellen- oder 

Betriebswechsel. Insofern können Unternehmen durch gezielte Förderung und 

Transparenz in diesen Bereichen positive wirtschaftliche Effekte erzielen.317 

 

 

 

 

  

 

   

 

 

 

 

Abb. 29: Stufen der Mitarbeitergewinnung318 

 

                                                 
313 Vgl. Hillitzer/Spinnler (2014), S. 68. 
314 Vgl. Olfert (2012), S. 144ff. 
315 Vgl. Michel/Breisig (2016b), S. 237. 
316 Vgl. Ringlstetter/Kaiser (2008), S. 8. 
317 Vgl. Meier (2015), S. 118f. 
318 Eigene Darstellung in Anlehnung an Hentze/Kammel (1993), S. 149. 
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Die Bandbreite der Personalentwicklung erstreckt sich von selbst gestalteten 

Trainings bis hin zu externen Schulungen, die den Mitarbeitern offeriert werden. 

Dabei verfolgen Unternehmen das Ziel, Mitarbeiter langfristig zu halten und fachlich 

besser zu qualifizieren. Ebenso wichtig sind auch die Entfaltung persönlicher Kom-

petenzen und sozialer Fähigkeiten, die innerbetriebliche Abläufe sowie die interne 

Kommunikation verstetigen sollen.319 Personalbildung wird als Basisfunktion der 

Personalentwicklung im engeren Sinne verstanden. Dabei stehen betriebsspezifi-

sche Trainings im Vordergrund, z. B. Orientierungstage für neue Mitarbeiter oder 

Fachseminare zu betrieblichen Abläufen oder bestimmten Firmenprodukten. Die 

zusätzlichen Fördermaßnahmen im Rahmen einer Personalentwicklung im weiteren 

Sinne stellen bereits ein ergänzendes Angebot dar, z. B. Seminare aus Bereichen, 

die mit der eigenen Stelle nicht zusammenhängen und für die u. U. auch externe 

Trainer bestellt werden. Die umfassendste Interpretation ist die Personalentwick-

lung im weitesten Sinne, bei der Mitarbeitern eine Mitwirkung an organisatorischen 

Veränderungen, z. B. im Zuge eines Qualitätsteams zur Neugestaltung von Arbeits-

prozessen, angeboten wird.320 Dadurch können insbesondere Wertschätzung und 

Bindungsabsichten eines Arbeitgebers nachhaltig ausgedrückt werden. Diese vielfäl-

tigen Optionen bieten förderungswilligen Unternehmen zudem ausreichende Chan-

cen zur erfolgreichen Positionierung am Fachkräftemarkt. 

 

Personalbildung Personalförderung Organisationsentwicklung 

Basisaufgabe der 

Personalentwicklung 

Zusatzaufgabe der 

Personalentwicklung 

Gestaltung des 

organisatorischen Wandels 

   

immer Teil der 

Personalentwicklung 

oft Teil der 

Personalentwicklung 

mitunter Teil der 

Personalentwicklung 

Personalentwicklung im 

engen Sinne 
 

Personalentwicklung im weiteren Sinne  

Personalentwicklung im weitesten Sinne 

Tab. 15: Umfang der Personalentwicklung321 

 

Als abschließender Schritt gehören verschiedene Instrumente der Personalanpas-

sung zur Sicherung der wirtschaftlichen Reaktionsfähigkeit eines Unternehmens auf 

relevante Markterfordernisse. Betriebliche Mobilitätsförderung, eine langfristige Pla-

nung sowie flexible Vertrags- und Arbeitszeitmodelle fördern die Existenzsicherung. 

Outplacement, d.h. eine strukturierte Unterstützung für Mitarbeiter bei deren beruf-

licher Neuorientierung, führt zu einem sozialverträglichen Umgang mit personellen 

Veränderungsprozessen.322 

                                                 
319 Vgl. Olfert (2015), S. 442f. 
320 Vgl. Kirschten (2017), S. 275f. und Müller-Vorbrügge (2016), S. 277ff. 
321 Olfert (2015), S. 442. 
322 Vgl. Winter (2008), S. 188ff. 
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Bei gleichzeitiger Einrichtung eines Stellenpools ehemaliger Mitarbeiter können sol-

che Maßnahmen auch zur Stärkung einer versorgenden Arbeitgebermarke beitra-

gen.323 Weitere konkrete Erläuterungen zu diesen Etappen und deren Ausgestaltung 

finden sich sowohl in den Kapitel 7 bis 9 dieser Arbeit als auch im Folgenden an-

hand eines Modells zur Komplexitätsreduktion. 

4.4 Strategische Personalpolitik 

Die für die betrieblichen Belange und zugleich im Interesse der Mitarbeiter aufein-

ander abgestimmten Etappen betrieblicher Personalwirtschaft finden zusammen im 

Konzept einer strategischen Personalpolitik. Als Grundlage hierfür und wurde in den 

1980er Jahren an der Harvard Business School der „Human Resource Management-

Ansatz“ entwickelt, bei dem die strategische Bedeutung des Faktors „Mitarbeiter“ in 

den Vordergrund gerückt wird. Verschiedene Elemente sowohl der traditionellen als 

auch der modernen personalwissenschaftlichen Theorien verschmelzen in diesen 

anwendungsorientierten Handlungsweisen moderner Personalpolitik. Der Ansatz ist 

als Prozess entlang der Entwicklungsstufen eines Mitarbeiters zu verstehen, d. h. 

von der Orientierungsphase nach der Einstellung über die Aus- und Weiterbildung 

und Potenzialbeurteilung inkl. Entwicklungsplan bis hin zur Entlohnung und dem 

Ausscheiden aus dem Unternehmen, so dass ein sog. „Employee relations journey“ 

entsteht.324 Diese veränderte Priorisierung und Anerkennung der Personalarbeit als 

gleichwertiger Einflussfaktor für den wirtschaftlichen Erfolg und die betriebliche 

Existenzsicherung führt auch zu einer angepassten Wahrnehmung bei Bewerbern 

und weiteren Akteuren. Zudem entwickelt sich die strategische Bedeutung gut aus-

gebildeter und in ausreichender Anzahl vorhandener Mitarbeiter auch aufgrund der 

sich ändernden Rahmenbedingungen weiter. Insofern sind drei mit einander eng 

verknüpfte Schlüsselfunktionen für eine erfolgreiche und verstetigte Personalarbeit 

erkennbar. Eine positive wertegebundene Positionierung der Unternehmung als att-

raktiver Arbeitgeber ist die Basis, um im Markt der Arbeitskräfte vorzukommen und 

sich zu behaupten. Der optimale Einsatz entsprechend ihrer Qualifikationen sichert 

den betriebswirtschaftlichen Nutzen für das Unternehmen unter Inanspruchnahme 

der passenden Fähigkeiten und Fertigkeiten der Belegschaft. Um diese wiederum 

loyal und motiviert, engagiert und leistungsorientiert zu halten, kommen einer adä-

quaten Beteiligung der Beschäftigten und der individuellen Personalbetreuung 

ebenfalls entscheidende Rollen zu.325 In der Konsequenz ist ein attraktives Unter-

nehmen daran erkennbar, dass es die Mitarbeiter als „ihr“ Unternehmen bezeichnen 

und damit ihren Loyalisierungsgrad zum Ausdruck bringen.326 Dadurch werden idea-

le Rahmenbedingungen für eine optimale Mitarbeiterbeschaffung und Personalent-

wicklung sowie die nachhaltige Motivation der Angestellten erreicht und zugleich 

nach innen und außen kommuniziert.327 

 

 

 

                                                 
323 Vgl. Meier (2015), S. 124ff. 
324 Vgl. Vahs/Schäfer-Kunz (2015), S. 312f. und Meier (2015) S. 114f. 
325 Vgl. Institut der Deutschen Wirtschaft e. V. (2014b), S. 4 und Schuhmacher/Geschwill (2009), S. 17. 
326 Vgl. Krauthammer/Hinterhuber (2003), S. 94. 
327 Vgl. Schuhmacher/Geschwill(2009), S. 31. 
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Abb. 30: Die drei wichtigsten Ziele strategischer Personalarbeit328 

 

Um darauf aufbauend das maximale Leistungspotenzial von Mitarbeitern abzurufen 

und sie gleichzeitig wertschätzend zu behandeln, sind im Rahmen einer ausgepräg-

ten Partizipationsphilosophie einbindende Elemente ebenso wichtig wie sinnvolle 

Instrumente zur Steuerung von Personalbewegungen, d. h. planvolle Beschaffung, 

Ressourcen schonender Einsatz sowie sozial- und imageverträgliche Freisetzung. 

Durch ein gestuftes Belohnungssystem (Entgelte und Boni) kann die Verbundenheit 

geschärft und passend zur leistungs- und qualifikationsgerechten Arbeitsorganisati-

on optimiert werden. Eingebettet in die strategische Führungsebene eines Unter-

nehmens wird dieser umfassende personalfokussierende Ansatz sowohl durch die 

beteiligten Akteure, z. B. leitende Angestellte, aber auch durch externe, meist auch 

situative Faktoren beeinflusst, z. B. aktuelle und prognostizierte Wirtschaftsentwick-

lung oder antizipierte Auswirkungen eines technologischen und demografischen 

Wandels. Diese ganzheitliche Betrachtungsweise innerhalb einer strategischen Un-

ternehmensführung ermöglicht eine zielgenaue, individuelle und marktgerechte 

Mitarbeiterversorgung, bei der die Bedürfnisse der Mitarbeiter auf gleicher Ebene 

wie die der Unternehmung insgesamt angesiedelt sind. Alle internen und externen 

Bezugsgruppen können adäquat berücksichtigt werden, so dass es zu einem abge-

stimmten Gesamtkonzept nachhaltiger Personalpolitik kommt.329 Um ein solches 

Konzept in eine wertsteigernde, langfristig erfolgreiche und sowohl für den Unter-

nehmer als auch seine Mitarbeiter profitable Gesamtstrategie einzubetten, spielen 

kooperative Strukturen eine wichtige Rolle. Das nachfolgende Kapitel widmet sich 

den Entstehungs- und Gestaltungsprozessen solcher Netzwerke ebenso wie unter-

schiedlichen Merkmalen und Rechtsformen sowie Betriebsphasen und -kriterien. Die 

Darstellung etwaiger Hemmnisse und Schlüsselfaktoren rundet den letzten Baustein 

der konzeptionellen Grundlagen dieser Arbeit ab. 

                                                 
328 Eigene Darstellung in Anlehnung an Institut der Deutschen Wirtschaft e. V. (2014b), S.4 und Schuh-
macher/Geschwill (2009), S. 17. 
329 Vgl. Von Freyberg/Zeugfang (2014), S. 29f. 
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"Unsere erfolgreiche Zusammenarbeit mit der Hochschule München hat einen besonderen Labor-

charakter, fordert und fördert eine frühe Verantwortungsübernahme und bietet umfassende Ent-

scheidungsbefugnis für Studenten. Dadurch ermöglicht sie innovative Lösungsansätze aufgrund des 

realitätsbezogenen Problembewusstseins und führt zu noch stärkerer Verbundenheit mit unserem 

Unternehmen. Wir würden eine solche Kooperation mit einer Hochschule jederzeit erneut initiie-

ren." 330 

Kapitel 5: Grundlagen kooperativer Geschäftsmodelle 

Nach der Darstellung der Ausgangssituation, relevanter personaltheoretischer An-

sätze und der Entwicklungsstufen der betrieblichen Personalarbeit folgt in diesem 

Kapitel eine Fokussierung auf einen Schwerpunkt wirtschaftlicher Aktivität: Koope-

rationsfähigkeit und deren Einsatzoptionen. Anlass zum Eingehen einer Kooperation 

sind Bestrebungen oder Notwendigkeiten zur Professionalisierung und strategischen 

Gestaltung von Geschäftsprozessen. Dabei geht es um den ressourcenschonenden 

Einsatz eigener Kapazitäten und die sinnvolle Einbindung externer Lösungen und 

Angebote.331 Moderne Ansätze der Unternehmensführung interpretieren Kooperati-

onen als vorteilhafte Konstruktionen eigenen unternehmerischen Handelns, um da-

durch die Führungssysteme zu optimieren, das Problemlösungsverhalten zu verbes-

sern und flexibler und spezifischer auf Umweltveränderungen einzugehen.332 Ent-

stehende Abstimmungsnotwendigkeiten führen zudem zur Reflexion eigener Aktivi-

täten und bisheriger Prozesse sowie zur genaueren Abschätzung von Erfolgspoten-

zialen.333 Kooperationen können vielfältig sein, die Begriffe „Allianz“, „Netzwerk“ 

und „Kooperation“ werden in der einschlägigen Literatur, auch aus sprachlichen 

Gründen, zumeist synonym eingesetzt. In der englischen Fachliteratur findet sich 

der Begriff der Allianz (Alliance) häufiger und wird weiter gefasst als die im Deut-

schen übliche „Strategische Allianz“.334 Im Rahmen dieser Arbeit wird der Begriff 

„Kooperation“ als Oberbegriff eingesetzt, worunter verschiedene Differenzierungen 

subsumiert und nachstehend erläutert werden. Der Kern ist dabei allen Begrifflich-

keiten gleich. Es wird eine Form der freiwilligen Zusammenarbeit mit einem ande-

ren Unternehmen oder -für die Ausrichtung der vorliegenden Arbeit- mit einem Bil-

dungsanbieter beschrieben.335 

 

Der Ursprung kooperativer Wirtschaftsformen kann bis zum Beginn des  

19. Jahrhunderts zurück verfolgt werden. Seinerzeit begannen britische Töpferfir-

men mit der Desintegration bisher eigener Betriebsteile. Dabei wurden periphere 

Aktivitäten, z. B. die Herstellung von Dampfmaschinen, ausgelagert, um das Kern-

geschäft zu stärken und dadurch Spezialisierungsvorteile zu erwirtschaften.336 Ana-

logien waren bei Textilfirmen erkennbar, die die Herstellung ihrer Textilmaschinen 

an externe Anbieter abgaben oder bei Zuckerfabriken, die die Bewirtschaftung ihrer 

                                                 
330 Zitat von Herrn Bodo Janssen, Upstalsboom Hotels, im Expertengespräch mit dem Verfasser dieser 
Arbeit am 17.8.2016. 
331 Vgl. Wicher (2015), S. 221ff. 
332 Vgl. Siller/Peters (2014), S. 216 und Friese (1998), S. 82f. 
333 Vgl. Schertler (1998), S. 96f. 
334 Weitere Erläuterungen dazu finden sich im Kapitel 5.2 dieser Arbeit. 
335 Vgl. Laux/Soller (2012), S. 29. 
336 Vgl. Berghoff/Sydow (2007), S. 11ff. 
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Ländereien mit Zuckerrüben an selbstständige Bauern delegierten.337 Diese wirt-

schaftlichen Strukturentscheidungen standen auch mit der Theorie von Adam Smith 

in Verbindung, der im Jahre 1776 den Begriff der „Arbeitsteilung“ in seinem Buch 

„The Wealth of Nations“ einführte und die Produktivität mit einer Spezialisierung 

sowie dem technischen Fortschritt begründete. Dies zog Kooperationsbestrebungen 

nach sich, um einseitige Abhängigkeiten ebenso wie Reibungsverluste und Koordi-

nationskosten zu vermeiden.338 Karl Marx entwickelte den Gedanken weiter und 

beschrieb 1867 in seinem Standardwerk „Das Kapital“ eine Erhöhung von Effektivi-

tät, Effizienz und Produktivität nur aufgrund kooperativer Produktionsmodelle.339 

5.1 Motive 

Vor dem Hintergrund dieses Ursprungs können verschiedene Motive und Zielset-

zungen von Kooperationsmodellen abgeleitet werden. Kooperative Strukturen wer-

den primär eingegangen, um die effizienteste Organisationsform zu entwickeln und 

dadurch die eigene Existenz zu sichern.340 Es geht dabei darum, die Komplexität 

des wirtschaftlichen Umfeldes besser einordnen zu können, auf Krisen besser vor-

bereitet zu sein und im Rahmen einer ganzheitlichen Betrachtung des Marktgesche-

hens Verbündete zu suchen, um seine eigene Existenz zu sichern.341 Dies betrifft 

gerade kleine und mittlere Unternehmen, die oftmals als Familienunternehmen 

nicht fusionieren wollen, aber zu Kooperationen bereit sind. Kooperative Strukturen 

betreffen dann sowohl die Unternehmenskultur und technologische Grundlagen als 

auch die Organisationsstrukturen partnerschaftlich verbundener Unternehmen.342 

 

Ein solches Wirtschaftsmodell ist auch sinnvoll, wenn entweder eine benötigte Res-

source im eigenen Unternehmen nicht (mehr) in ausreichendem Maße vorhanden 

ist oder perspektivisch von einem Rückgang des Angebots der benötigten Ressour-

ce ausgegangen wird oder eine neue Ressourcenquelle erschlossen werden soll.343 

Ein harmonisches Gleichgewicht zwischen eigenen Leistungen und Profiten sowie 

denen des Partners ist dabei essentiell, wobei die Anpassungsprozesse an Verände-

rungen einer Volkswirtschaft ebenso zu den Erfordernissen einer Kooperation wie 

das Eingehen auf die wechselseitigen Beziehungen zwischen den Allianzpartnern 

gehören.344 Das flexible und kooperationsspezifische Gestalten von Netzwerken wird 

im Rahmen der „Multistabilität“ zu einem Kernelement der Anpassungsfähigkeit.345 

 

Die Zielsetzung einer Kooperation kann aus einer breit gefächerten Motivlage her-

aus entwickelt werden. Dazu gehören Aspekte der Risikominimierung ebenso wie 

die Erhöhung der Wirtschaftlichkeit oder der Ausbau einer Machtposition, innerhalb 

eines bestehenden Marktes zur Verdrängung von Wettbewerbern bzw. Erhöhung 

von Marktanteilen oder als Erleichterung des Einstiegs in einen neuen Markt.346 

                                                 
337 Vgl. Sydow (2005), S. 55. 
338 Vgl. Smith (1776/1981), S. 14f. 
339 Vgl. Marx (1867), S. 348ff. 
340 Vgl. Friese (1998), S. 70. 
341 Vgl. Rahn (2015), S. 100f. 
342 Vgl. Wicher (2015), S. 221ff. und Siller/Peters (2014), S. 216. 
343 Vgl. Bea/Haas (2009), S. 189. 
344 Vgl. Gutting (2016), S. 149. 
345 Vgl. Schertler (1998), S. 91f. 
346 Vgl. Wöhe (2000), S. 322f. und Friese (1998), S. 61ff. 
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Auch die Sicherung von Patentrechten oder ähnlichen immateriellen Gütern sowie 

der Zugang zu Kundendaten oder der Erhöhung der Glaubwürdigkeit des Unter-

nehmens können Initialzünder für den Aufbau der Kooperation sein.347 Ziele einer 

Allianz können auch ein gemeinsamer Marktauftritt sein, um die eigene wirtschaftli-

che Position besser darzustellen als sie tatsächlich ist, um Konkurrenten zu beein-

drucken, um eine Markenfamilie zu unterstützen oder um die Lobbyarbeit zu inten-

sivieren. Viele der Motive und Zielsetzungen sind schwer voneinander abgrenzbar 

bzw. entstehen durch das aktive Kooperationsgeschehen.348 In der Konsequenz 

einer solchen Kooperation profitieren beide Seiten durch ein faires „geben und 

nehmen“ von den in das Netzwerk eingebrachten Kompetenzen, so dass eine bei-

derseitige Besserstellung im Markt erzielt werden kann.349 Gerade im Bereich Inno-

vationen und Wissensverteilung bzw. -austausch können Kooperationen einen 

Mehrwert erzielen und damit zur langfristigen Existenzsicherung beitragen.350 Auch 

das Entstehen von Synergien durch die gemeinsame Nutzung von Wissensressour-

cen sowie eine verbundene Reaktion auf den technologischen Wandel und die Fol-

gen der Digitalisierung führen zur Verminderung von betrieblichen Unsicherheiten. 

Die damit einhergehende Konzentration auf Kernkompetenzen kann zudem das 

Profil des Unternehmens schärfen, wodurch auch neue Märkte effizienter erschlos-

sen werden. Die marktorientierte Strategie eines Unternehmens ist dadurch für alle 

betrieblichen und kulturellen Belange eines Betriebes von großer Relevanz.351 Dies 

führt bei peripheren Akteuren betrieblicher Aktivität, z. B. bei Banken oder Zuliefe-

rern, zu einer verbesserten Glaubwürdigkeit und einem gestärkten Vertrauensver-

hältnis. Gerade vor dem Hintergrund einer breiteren Verteilung unternehmerischer 

Risiken und dem Druck der Globalisierung sowie der Volatilität von Absatzmärkten 

führt die Implementierung eines belastbaren Netzwerkes zu einer stärkeren Positio-

nierung. Nicht zu unterschätzen sind zudem die Chancen auf gegenseitiges Lernen, 

auf einen regen kulturellen, sprachlichen und mentalitätsbezogenen Austausch, 

denn die bisher getrennte Gestaltung von Geschäftsprozessen rückt durch eine Alli-

anz näher aneinander, so dass beide Einblicke in die Verhaltensweisen und Struktu-

ren des Partners erlangen – und davon wiederum profitieren können.352 Die Dyna-

mik der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung, politische Einflüsse und das Absenken 

von Handelsgrenzen, z. B. Freizügigkeit von Waren und Mitarbeitern, machen zu-

dem eine Optimierung der betrieblichen Risikostruktur erforderlich. Diese führt zu-

dem zur Weitung der eigenen Perspektive und eröffnet den Weg zu Anpassungsmo-

dalitäten, die ein Unternehmen allein nicht darstellen müsste oder könnte. Daraus 

resultiert eine Multiplikation der Möglichkeiten, die eigene Wettbewerbssituation 

und interne Strukturen zu optimieren.353 Vor allem auch bei der Internationalisie-

rung und Expansion eines Unternehmens können Kooperationen hilfreich sein und 

die Skepsis möglicher Kunden gegenüber neuen Marktteilnehmern verringern.354 

 

                                                 
347 Vgl. Gutting (2016), S. 151. 
348 Vgl. Wöhe (2000), S. 327. 
349 Vgl. Freiling (2005), S. 73 und weitere Erläuterungen im Kapitel 3.3.2 dieser Arbeit. 
350 Vgl. Brass (2004), S. 799. 
351 Vgl. Schuh u. a. (2005), S. 4ff. und Theling/Loos (2004), S. 8ff. und 
Krauthammer/Hinterhuber (2003), S. 91 und Gutting (2016), S. 154. 
352 Vgl. Bamford u. a. (2003), S. 2ff. und Schuh u. a. (2005), S. 4ff. und Theling/Loos (2004), S. 8ff. 
353 Vgl. Schuh u. a. (2005), S. 10f. 
354 Vgl. Gutting (2016), S. 145 und Berghoff/Sydow (2007), S. 19ff. und Wöhe (2000), S. 340ff. 
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Unternehmerischer Wandel geht einher mit Anpassungserfordernissen an sich ver-

ändernde Wirtschaftssysteme. Dabei spielen die Digitalisierung ebenso wie Dezent-

ralisierung und unternehmensübergreifende Wertschöpfungsketten eine Rolle. Diese 

Vorstufen kooperativer Wirtschaftsformen basieren auf Teamorientierung und Pro-

zessoptimierung, um Effizienzvorteile im Betriebsergebnis abbilden zu können. Ihr 

Verlauf hängt maßgeblich von der Lern- und Wandlungsfähigkeit der Unternehmun-

gen ab.355 

 

Der Kooperationsfähigkeit von Unternehmen und Partnern wird ein sehr großer 

Stellenwert bei der Bewältigung langfristiger Führungsherausforderungen beige-

messen. Der Grad der Modernität einer Unternehmung wird auch am geringen In-

tegrationsgrad und einer intelligenten Funktionsexternalisierung fest gemacht.356 

Gerade auch die Diversifikation der eigenen Produktarten ist ein passender Anlass, 

um über kooperative Wirtschaftsstrukturen nachzudenken. Im Rahmen einer hori-

zontalen Diversifikation erfolgt eine Zusammenarbeit bei Produktion und Absatz 

ähnlicher Produkte bzw. Dienstleistungen, um Synergien zu erreichen und Ressour-

cen zu schonen. Eine vertikale Diversifikation betrifft vor- oder nachgelagerte Ab-

satzstufen, so dass die Vorprodukte oder die Folgeprodukte durch eine Allianz mit 

den jeweiligen Herstellern enger eingebunden oder besser aufeinander abgestimmt 

werden. Bei einer komplementären Diversifikation erfolgt eine Verbindung der Ge-

schäftstätigkeit, um sich ergänzende Produkte und Dienstleistungen zu optimieren 

bzw. deren Absatz gegenseitig zu befruchten.357 

 

Eine Kooperation besteht jedoch nicht aus sich selbst heraus, sondern ist auf aktive 

Partner angewiesen. Persönliche Beziehungen zwischen Führungskräften befördern 

die Lebendigkeit einer Kooperation und führen zu beiderseitigem wirtschaftlichen 

Nutzen. Eine entscheidende Rolle spielen eine durchdachte Kooperationsstrategie 

und darin transparente sowie realistische Erwartungen an den Zweck und Inhalt 

einer Zusammenarbeit.358 Gerade auch die operative Gestaltung des „Kooperations-

alltages“ entscheidet über die Langlebigkeit und den Erfolg des gewählten Mo-

dells.359 

 

Die Auswertungen der in Kapitel 6 vorgestellten Erhebungen bestätigen diese Aus-

führungen und machen wiederum die Chancen, gerade für kleine und mittelständi-

sche Unternehmen, deutlich. Becker (2005) fasst dies zusammen: 

 

„Dort wo die Großen fusionieren, müssen die Kleinen kooperieren“. 360 

 

 

 

                                                 
355 Vgl. Klimmer (2016), S. 207ff. 
356 Vgl. Sydow (2005), S. 55. 
357 Vgl. Wöhe (2000), S. 326. 
358 Weitere Ausführungen dazu auch im Kapitel 5.3 dieser Arbeit. 
359 Vgl. Bamford u. a. (2003), S. 5ff. und Rahn (2015), S. 389. 
360 Vgl. Becker (2005b), S. 3. 
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Die Zielsetzungen beim Aufbau kooperativer Strukturen sind von dem Leitgedanken 

geprägt, Wettbewerbsvorteile zu erreichen, weil benötigte Kompetenzen und Res-

sourcen nicht selbst aufgebaut werden müssen, sondern von erfahrenen Partnern 

zeitweise eingebunden werden können. Bei produzierenden Unternehmen steht 

auch der Ausbau von Kapazitäten und Kompetenzen im Vordergrund, bei allen ko-

operationsbereiten Partnern wird der Verringerung von Kosten aufgrund des bisher 

isolierten Wirtschaftens großer Stellenwert zugemessen. Angestrebt werden auch 

Vorteile durch eine effektivere Führung und Verwaltung sowie die Reduktion von 

Transaktionskosten. Die Bündelung bisher getrennter Aktivitäten, z. B. Personal-

entwicklung und -akquise, stellt ein weiteres Ansinnen bei der Planung von Netz-

werken dar.361 

 

Kooperationsmotive 

Technischer Bezug Wirtschaftlicher Bezug Organisatorischer Bezug 

Synergieeffekte durch Know-

How-Transfer und Verteilung 

komplementären Wissens 

Zugang zu neuen Märkten 

und Erschließung zusätzli-

cher Zielgruppen 

Nutzung von Kultur- und 

Mentalitätsunterschieden  

Digitalisierungsvorsprung Zeitersparnis, v. a. beim 

Marktzugang 

Annehmen von Verfahren und 

Geschäftsprozessen 

Konzentration auf eigene 

Kernkompetenz 

Risikoreduktion bzw. 

-verlagerung 

Aufbau eines Informations-

netzwerkes 

Reduktion von Unsicherheit (Fix)Kostenreduktion und 

Kapazitätsausgleich 

Kooperationsfähigkeit als 

Lernerfolg 

Globalisierungsdruck und 

volatile Marktsituationen 

Verbesserung der Bewer-

tungsgrundlage für Banken 

Fusionsvorbereitung 

Technologiebeobachtung Positionierungs- und Diffe-

renzierungsvorteile durch 

Diversifikation der Produkte 

Vertrauensaufbau 

Tab. 16: Motive für die Bildung kooperativer Wirtschaftsstrukturen362 

 

Für die beteiligten Partner soll der Nutzen dabei höher als bei singulärer Verfolgung 

wirtschaftlicher Ziele sein. Damit verbunden ist der Anspruch einer deutlichen Er-

tragssteigerung sowie der optimierten Auslastung auch der eigenen Infrastruktur. 

Der Vorsatz, gemeinschaftlich Innovationen schneller umzusetzen und auch außer-

ökonomische Ziele, bspw. Prestigegewinn, einfacher zu erreichen, macht die Bedeu-

tung der Kooperationsidee gerade auch für kleine Marktakteure, nachvollziehbar.363 

 

Im Kapitel 7.2 finden sich viele der hier angeführten Motive und Zielsetzungen wie-

der, da sie in den Erhebungen als für die Entstehung und Gestaltung von Bildungs-

partnerschaften relevant angegeben wurden.  

                                                 
361 Vgl. Dyer/Singh (1998), S. 669 und Bundesministerium für Wirtschaft und Technologie (2011), S. 6. 
362 Eigene Darstellung in Anlehnung an Bamford u. a. (2003), S. 2ff. und Schuh u. a. (2005), S. 4ff. und 
Theling/Loos (2004), S. 8ff. und Friese (1998), S. 138ff. 
363 Vgl. Olfert (2012), S. 28 und Becker (2005b), S. 5. 
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5.2 Formen und Merkmale 

Im Rahmen dieser Arbeit werden Kooperationsmodelle aus wirtschaftlicher Perspek-

tive beobachtet. In diesem Zusammenhang ergeben sich charakteristische Merkma-

le und Formen für das gemeinsame Wirken im Markt. Es handelt sich um Struktu-

ren unter Beteiligung von mindestens zwei Unternehmen oder einem Unternehmen 

und einer Bildungseinrichtung. Die freiwilligen Teilnehmer bleiben wirtschaftlich und 

rechtlich eigenständig, stellen selbst klare und transparente Entscheidungsregeln 

auf und verpflichten sich zu gleichmäßigem Einbringen von Inhalten und Aufbau 

von Strukturen. Die Ziele und die zeitliche Dimension werden schriftlich fixiert, um 

den strukturierten Austausch von Kompetenzen und Leistungsreserven zum gegen-

seitigen Nutzen zu ermöglichen. Auch eine Festlegung der Ausdehnung, d. h. lokal, 

regional, national bis international erfolgt ebenso wie die Klärung der Bindungsin-

tensität, d. h. welche Geschäftsbereiche eine Kooperation umfasst, welche Ent-

scheidungstiefe angestrebt wird und ob ggf. die Bildung einer institutionellen Ko-

operationsführung angebracht ist. Dafür sind die Herkunft der Partner sowie die 

Verbindlichkeit, d. h. schriftliche oder mündliche Form, Personal- und Kapitalver-

flechtung und die Klärung der zeitlichen Struktur (Häufigkeit/Rhythmus, 

Frist/Dauer) relevant. Es macht deutlich, dass ein solches Konstrukt wie eine Ko-

operation auch und gerade von der Anzahl der Partner bzw. der Bindungen ab-

hängt.364 

 

Die Komplexität wird auch dadurch erkennbar, dass es bereits eine Herausforde-

rung darstellt, die passende Anzahl von Partnern zu bestimmen. Dies hängt vom 

Volumen der Zusammenarbeit, von der Kompetenz der Partner, von der erforderli-

chen und vorhandenen Qualifikation sowie von der Dauer der Unternehmensverbin-

dung ab.365 Eine bilaterale (zwei Partner), trilaterale (drei Partner) oder einfache 

(viele Partner mit zentralisierter Entscheidungsstruktur/auch „Hub-and-Spoke-

Architektur“) bzw. komplexe (viele Partner mit multilaterale Kontaktstruktur) Ziel-

identität beeinflusst den späteren Koordinierungsaufwand erheblich.366 

 

Zu unterscheiden sind auch die Intentionen und Bedürfnisse der Partner. Besteht 

Einigkeit dabei, die gleichen Schwächen durch die Zusammenlegung der Ressour-

cen auszugleichen, handelt es sich um eine redistributive Kooperation (auch 

„Y-Allianz“ oder „Critical Mass-Allianz“). Wollen die Partner unterschiedliche Ziele 

erreichen, weil sie vom Partner den optimalen Ausgleich der eigenen Schwächen 

annehmen, da beide unterschiedliche Schwächen aufweisen, wird eine reziproke 

Kooperation (auch „X-Allianz“, „Closing Gap-Allianz“) gebildet.367 Kooperationen 

können gut nach der Bindungsintensität klassifiziert werden. Dabei sind die wirt-

schaftliche Verflechtung und/oder eine rechtliche Verknüpfung der Unternehmens-

zwecke und –ziele von Bedeutung. Ausgangslage für das Eingehen einer Kooperati-

on, d. h. der freiwilligen Verknüpfung der wirtschaftlichen Aktivitäten, sind auch 

internationale Marktentwicklungen wie z. B. das Entstehen von Freihandelszonen 

oder die Verknappung von Ressourcen. 

                                                 
364 Vgl. Bundesministerium für Wirtschaft und Technologie (2011), S. 6ff. und Theling/Loos (2004), 
S. 9ff. sowie von Freyberg/Zeugfang (2014), S. 129. 
365 Vgl. Breisig (2015), S. 168 f. und Wöhe (2000), S. 320ff. 
366 Vgl. Porter/Fuller (1989), S. 370 und Freiling (1998), S. 26 und von der Oelsnitz (2003), S. 195. 
367 Vgl. Killich (2005), S. 18 und Rotering (1993), S. 53ff. 
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Ebenso spielt die Zunahme der Wettbewerbssituation durch den Anstieg von Kon-

kurrenten eine große Rolle. Auch die steigenden Kosten für Forschungs- und Ent-

wicklungstätigkeiten sind Anlass, über ein Zusammengehen mit Partnern nachzu-

denken.368 Bei der Entwicklung der Kooperation ist auch zu beachten, welche Kom-

patibilität besteht.369 Dafür ist ausschlaggebend, in welchen Beziehungen die bisher 

einzeln agierenden Unternehmen zueinander standen. Handelt es sich um eine hori-

zontale Kooperation, bestehen bisher Konkurrenzbeziehungen, weil beide ähnliche 

Produkte angeboten haben. Wird eine vertikale Kooperation angestrebt, ist von 

Transaktionsbeziehung auszugehen, da es primär ein Verhältnis von Zulieferer zu 

Abnehmer oder umgekehrt war. Diese Ausgangsbasis bestimmt das Arbeitsverhält-

nis und die nachfolgenden Prozessschritte. Die diagonale Vernetzung eröffnet neue 

Optionen, weil bisher weder die Produkte noch die Prozesse in Verbindung mitein-

ander standen bzw. auf gleichen Märkten angeboten wurden.370 Für den Verlauf der 

neuen Allianz sind wiederum das Vertrauen zwischen den Partnern sowie deren In-

tegrität von entscheidender Bedeutung.371 Damit einhergehend muss auch festge-

stellt werden, in welche Richtung die Kooperation arbeiten soll. Eine horizontale 

Kooperation bedeutet, dass Wettbewerber auf gleicher Ebene der Wertschöpfungs-

kette zusammenarbeiten, bspw. eine Einkaufskooperation bilden.372 

 

Das Ziel kann das Erreichen besserer Konditionen oder auch das Ausschalten ande-

rer Konkurrenten durch Erhöhung der Marktmacht oder auch das Setzen eines 

Benchmarks sein. In einem vertikalen Netzwerk verbünden sich vor- oder nachge-

lagerte Produktionspartner, wobei zwischen einer Vorwärtskooperation (z. B. mit 

dem Abnehmer) und der Rückwärtskooperation (z. B. mit einem Zulieferer) diffe-

renziert wird. Als dritte Variante kann der Aufbau einer diagonalen (auch lateralen, 

konglomeraten, komplementären) Kooperation erforderlich und sinnvoll sein.373 

 

In einer solchen Struktur finden sich Partner auf unterschiedlichen Ebenen der 

Wertschöpfungskette zusammen. Diese nicht konkurrierenden Bereiche unter-

schiedlicher Unternehmen in verschiedenen Branchen schließen eine Kooperation 

zur Bündelung gemeinsamer Interessen, z. B. teilen sie sich die Investitionskosten 

für eine große Anschaffung, nutzen das Gerät aber für unterschiedliche Produkte. 

Oder sie investieren in ein Objekt mit gemischter Nutzung, ohne sich zu kanibalisie-

ren, bspw. ein Kino und eine Hochschule bauen gemeinsam einen Hörsaal, der 

tagsüber für Lehrzwecke als Hörsaal und abends für Filmvorführungen genutzt 

wird.374 

 

 

 

 

 

                                                 
368 Vgl. Wöhe (2000), S. 320ff. 
369 Vgl. Friese (1998), S. 92. 
370 Vgl. Gutting (2016), S. 146ff. 
371 Vgl. Friese (1998), S. 94f. 
372 Vgl. Laux/Soller (2012), S. 30. 
373 Die konkrete Anwendung dieser Typen ist in Kapitel 7 dieser Arbeit beschrieben. 
374 Vgl. Killich (2005), S. 18 und Theling/Loos (2004), S. 11 sowie  
von Freyberg/Zeugfang (2014), S. 129. 
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Horizontale Kooperation 

Mit ähnlichem Unternehmen und/oder für ein ähnliches Produkt/Angebot. 

Beispiel: Zwei Hotels arbeiten bei der Vermarktung ihrer Destination zusammen. 

Vorwärtskooperation  

 Mit einem Abnehmer 

Beispiel: Hotel vereinbart gemeinsame 

Vertriebsorganisation mit einem 

Reiseveranstalter 

 

 Diagonale Kooperation 

 

 

Partner auf unterschiedlichen Ebenen der 

Wertschöpfungskette 

Beispiel: Hochschule baut Seminarräume, 

die auch durch ein Hotel vermarktet und 

genutzt werden können 

Rückwärtskooperation  

 Mit einem Zulieferer 

Beispiel: Hotel vereinbart gemeinsame 

Einkaufsallianz mit einem Lieferanten für 

Lebensmittel 

 

Abb. 31: Kooperationstypen375 

 

Diese Bandbreite an Kooperationsmodellen, die sich zwischen Unternehmen entwi-

ckelt haben, wird nach außen zumeist durch den sich verändernden Grad der wirt-

schaftlichen und rechtlichen Verquickung charakterisiert.376 Während eine informel-

le Kooperation eine sehr schwache Verbindung nahe legt, sind die Arbeits- und In-

teressengemeinschaft bereits durch das Zusammenwirken für mindestens ein Pro-

jekt gekennzeichnet. Eine Forschungsgemeinschaft bietet nicht selten den Nährbo-

den für ein Spin-Off, d. h. eine Ausgründung aus einem Wissenschaftsbetrieb zur 

kommerziellen Nutzbarmachung relevanter Forschungsergebnisse. Eine strategische 

Allianz spielt vor allem bei expansiven Unternehmensplänen eine Rolle, denn sie 

umfasst eine vertragliche Grundlage zur gegenseitigen Unterstützung bei der Ver-

besserung der Wettbewerbssituation.377 Mit dem Joint Venture vereinbaren die 

Partner eine Neugründung eines Tochterunternehmens, wohingegen die Übernahme 

das Aufgehen eines Partners in den Strukturen des anderen nach sich zieht. Die 

Fusion dahingegen bildet die Zusammenlegung zweier rechtlich und wirtschaftlich 

selbstständiger Unternehmen mit dem Zwecke der gemeinsamen Neugründung ei-

nes Unternehmens ab.378 Bekannte Modelle aus der Automobilindustrie gingen zu-

dem mit einer Verschmelzung bekannter Markennamen einher, z. B. DaimlerChrys-

ler. Dies bleibt jedoch bei einer Übernahme zumeist aus. In diesem Fall wird der 

Geschäftsbetrieb vom erwerbenden Unternehmen weitergeführt und die Marke, die 

zumeist der lohnenswerte Anlass der Übernahme war, übernommen. 

                                                 
375 Eigene Darstellung in Anlehnung an Laux/Soller (2012), S. 30 und Killich (2005), S. 18 und The-
ling/Loos (2004), S. 11 und von Freyberg/Zeugfang (2014), S. 129. 
376 Vgl. Gutting (2016), S. 148. 
377 Vgl. Sydow (2005), S. 63 und Killich (2005), S. 14. 
378 Vgl. Rahn (2015), S. 101 und Breisig (2015), S. 169. 
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Bezeichnung Beschreibung Beispiel 

Joint Venture/ 

Gemeinschafts-

unternehmen 

Neu zu gründendes Unternehmen 

meist im Rahmen einer Internatio-

nalisierungsstrategie mit mind. 

zwei Partnern, sehr anspruchsvol-

les Konstrukt, weil meist mit Ver-

quickung unterschiedlicher Sprach- 

und Kulturräumen verbunden 

In zugangsbeschränkten Staaten 

Neugründung eines Tochterunter-

nehmens mit einheimischem staat-

lichem Partner, z. B. Automobilpro-

duktion in China oder AccorHotels 

und Rixos Hotels379 

Strategische 

Allianz 

Formalisierte, längerfristige Zu-

sammenarbeit, meist in Teil-

bereichen, um eigene Schwächen 

durch Stärkepotenziale anderer 

Organisationen zur Verbesserung 

der Wettbewerbsposition zu kom-

pensieren, z. B. um eine kritische 

Größe hinsichtlich der Finanzierung 

zu erreichen 

Kooperation von Großunterneh-

men, z. B. Konsortium zur Entwick-

lung von PKW-Hybridmotoren oder 

die Allianz der Romantik Hotels und 

der Vereinigung Relais & Château 

Hotels380 

Spin-Off381 Zumeist technologieorientierte 

Ausgründung im wissenschaftlich-

medizinisch-technischen Umfeld als 

Transfereinrichtung für die Transla-

tion von Forschungsleistungen 

Start-up für Gesundheits-

Applikationen als Auslagerung ei-

ner medizinischen Hochschule 

Interessen-

gemeinschaft 

Zusammenarbeit über ein Projekt 

hinaus 

Forschungsgemeinschaft 

Arbeitsge-

meinschaft/ 

Konsortium 

Zeitlich befristete, inhaltlich abge-

grenzte und projektbezogene Zu-

sammenarbeit 

Arbeitsgemeinschaften für Groß-

bauprojekte oder Verbundmodell 

einzelner Handwerksbetriebe 

Informelle 

Kooperation 

Beteiligte unterstützen sich gegen-

seitig nach Einigung auf gemein-

same Ziel 

Berufsverband  

Tab. 17: Kooperationsarten zwischen Wirtschaftsunternehmen382 

 

Aus der Hotellerie sind dafür die Übernahme von Ritz-Carlton Hotels durch den Ho-

telkonzern Marriott oder jene der Hotelgruppe Fairmont mit den Marken Swissôtel, 

Raffles und Fairmont durch den europäischen Hotelkonzern Accor Hotels marktwirk-

same Beispiele. Synergieeffekte entstehen hierbei durch die Zusammenlegung z. B. 

der Vertriebswege. Wirtschaftliche Vorteile ergeben sich zudem durch die stärkere 

Marktmacht gegenüber Lieferanten sowie durch den Zugriff auf größere Gästedatei-

en als Grundlage für den Ausbau gewinnträchtiger Loyalitätsprogramme.383 

                                                 
379 Vgl. Top Hotel (2017a), Abruf am 2.9.2017. 
380 Vgl. RomantikHotels (2016), Abruf am 2.9.2017. 
381 Hinweis: Im englischen Sprachgebrauch wird unter „Spin-off“ auch die Aufteilung eines Unterneh-
mens in zwei Betriebseinheiten verstanden, z. B. die Aufsplittung in ein Hotelimmobilienunternehmen 
und eine -betriebsgesellschaft. 
382 Eigene Darstellung in Anlehnung an Gutting (2016), S. 148 und Sydow (2005), S. 63 und 
Killich (2005), S. 14. 
383 Vgl. Theling/Loos (2004), S. 9 und Rahn (2015), S. 101 und Wöhe (2000), S. 320ff. 
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Anhand dieser Differenzierungsoptionen für Kooperationstypen ist erkennbar, dass 

es einer sinnvollen Strategie bedarf, um den passenden Charakter der Zusammen-

arbeit zu entwickeln und langfristig erfolgreich zu sein. 

5.3 Strategien und Phasen 

Die Entstehung von Kooperationen folgt der Veränderung traditioneller Organisati-

onsformen und als Reaktion auf starke Wettbewerbsveränderungen und Marktkon-

zentration.384 Daher haben sich die Partner neuen Rahmenbedingungen angepasst. 

Mit einer solchen Netzwerkbindung sind auch die Absichten verbunden, eine höhere 

Flexibilität zu erreichen, unternehmerische Risiken zu verringern, Markteintrittsbar-

rieren zu senken und für beide Partner höhere Erträge bzw. eine bessere Zielerrei-

chung zu realisieren.385 Sowohl die beteiligten Unternehmen als auch bspw. Hoch-

schulen generieren in gut funktionierenden Netzwerkkonstrukten durch gemeinsam 

zur Verfügung gestellte Ressourcen Wettbewerbsvorteile gegenüber anderen Netz-

werkorganisationen oder einzeln agierenden Unternehmen. Dieser ökonomische 

Nutzen drückt sich in den sogenannten „relationalen Renten“ aus, die ein positives 

Betriebsergebnis zur Folge haben. Sind die Effekte von kurzer Dauer und aufgrund 

egoistischer Nutzung der Netzwerkvorteile entstanden, handelt es sich um „Burt-

Renten“. Kann ein langfristiger Unternehmensgewinn erzielt werden, wird dieser als 

„Coleman-Rente“ bezeichnet und entspricht einem ausgewogenen Gewinnstreben 

aller Kooperationspartner.386 Von entscheidender Bedeutung für die Strategie, den 

Verlauf und den Ertrag von Kooperationen ist daher auch die Wahl der Partner. Eine 

ähnliche Unternehmenskultur und -tradition sowie vergleichbare Werte und Füh-

rungsstile erleichtern eine Zusammenarbeit ebenso wie eine solide Ausstattung mit 

ausreichend Finanzmitteln und Humankapital bei allen Beteiligten. Ein ausgewoge-

nes Verhältnis zwischen Leistungen und Erwartungen sowie die Bereitschaft zu ei-

ner ehrlichen Evaluation und einem transparenten Controlling gehen dabei einher 

mit einer aufeinander abgestimmten strategischen Ausrichtung und der gleich hoch 

angesiedelten Priorisierung der Netzwerkvereinbarung.387  

 

Kooperationsmanagement ist demzufolge eine eindeutige Führungsaufgabe, die auf 

Fairness und Vertrauen beruht. Daraus resultiert auch die Notwendigkeit einer ab-

gestimmten Kooperationsstrategie. Darin müssen vor allem die zu erwartenden 

Vorteile gegenüber der bisherigen Alleinstellung analysiert und mit den Nutzungs- 

bzw. Verwertungschancen der Kooperationseffekte abgeglichen werden. Um die 

Einbindung der Leitung und aller Mitarbeiter zu sichern, gilt es nachvollziehbare 

Entscheidungsstrukturen ebenso wie Anreize für Innovationen zu entwickeln. Durch 

die Anbindung an die Führungsebenen der jetzt partnerschaftlich verbundenen Ak-

teure können einerseits Leitbilder und Visionen angepasst und optimiert, anderer-

seits Kommunikationsschwierigkeiten vermieden werden. Damit einhergehend ist 

die Offenheit für eine Weiterentwicklung einer solchen Kooperation sowie die Sensi-

bilisierung für neue Wettbewerbssituationen und Marktveränderungen.388 

                                                 
384 Vgl. Bundesministerium für Wirtschaft und Technologie (2011), S. 5. 
385 Vgl. Schertler (1998), S. 226f. 
386 Vgl. Siller/Peters (2014), S. 217f. 
387 Vgl. Laux/Soller (2012), S. 37ff. 
388 Vgl. Dyer/Singh (1998), S. 660ff. und Bamford u. a. (2003), S. 2ff. und Bundesministerium für Wirt-
schaft und Technologie (2011), S. 18ff. 
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Kooperationsdesign Aufbau eigener Kooperationsfähigkeit 

 Anlass/Begründung 

 Vorteile gegenüber Alleinstellung 

 Zielrichtung 

 Umfang 

 Auswahlsystem und -kriterien für Partner 

 Verhandlungsstrategie 

 Kooperationsstruktur 

 Verteilung der Verantwortung 

 Entscheidungsstrukturen  

 Vermittlung und Implementierung des 

Kooperationsgedankens 

 Festlegung der internen Koordination und 

Verantwortlichkeit für Kooperations-

angelegenheiten 

 Abklärung informeller bzw. formeller 

Diskussionskultur 

 Zentrale oder dezentrale Organisation 

der Kooperationsbelange 

 Vermeidung von Skepsis oder Angst vor 

Abfluss von Kompetenz und Kapital 

Nutzung der Kooperation Kooperationsmanagement 

 Verhältnis zwischen mehreren Kooperati-

onsmodellen und -partnern 

 Reaktion auf unterschiedliche Visionen 

und Arbeitsstile 

 Umgang mit Konkurrenzsituationen 

 Offenheit für Weiterentwicklung oder 

Festlegung auf starres Modell 

 Aktivitätenplan für die ersten sechs Mo-

nate 

 Entscheidungswege und -methoden 

 Gewichtung von strategischen und ope-

rativen Fragestellungen 

 Evaluationskriterien 

 Anreizkriterien 

Tab. 18: Quartett der Kooperationsstrategie389 

 

Zur Strategie eines Netzwerkes gehört sowohl ein Aktivitäten- als auch ein Lauf-

zeitplan für die ersten Abschnitt ebenso wie die gesamte Projektdauer, zumindest 

aber für ein realistisches Zeitfenster. Dabei lassen sich sieben Phasen einer Koope-

rationsbildung voneinander abgrenzen. Nach einer Idee, einer Initialzündung (zu-

meist auch infolge persönlicher Kontakte von Führungskräften) können der Aufbau 

und eine anschließende Konstituierung des Netzwerkes folgen. Im Anschluss setzt 

der Alltag des praktischen kooperativen Handelns ein. Sinn und Zweck der Koope-

ration werden in dieser Phase deutlich, die gute Vorarbeit und eine gewissenhafte 

Aufstellung einer Strategie werden bemerkbar.390 Regelmäßig im Verlauf einer en-

gen Zusammenarbeit oder anlässlich eines verabredeten Stichtags kommt es zur 

Bewertung der Rollen der Partner sowie der Ergebnisse. Jeder Akteur wägt für sich 

seine Vorteile und seine Beteiligung am Kooperationsgedanken ab. Danach folgt 

eine Diskussion zwischen den Partner zur Beibehaltung der Strukturen, einer Wei-

terentwicklung oder der Notwendigkeit, nachzusteuern. Das Ergebnis kann sowohl 

die Beendigung der Zusammenarbeit sein, z. B. das Aufteilen zusammen gelegter 

Unternehmen (Bspw. DaimlerChrysler), als auch die Fortführung mit bekannten 

Regeln und gleicher Führung. Der Verlauf einer Kooperation ist von vielen Determi-

nanten bestimmt, so dass auch die Ausgestaltung der sieben Phasen unterschied-

lich detailliert erfolgt. Auch dies hängt von der Priorisierung einer erfolgreichen Ko-

operation in den beteiligten Unternehmen ab.391 

 

                                                 
389 Eigene Darstellung in Anlehnung an Bamford u. a. (2003), S. 2ff. 
390 Vgl. Flocken u. a. (2001), S. 11 und Howaldt/Ellerkmann (2005), S. 21ff. 
391 Vgl. Bundesministerium für Wirtschaft und Technologie (2011), S. 25ff. und 
Howaldt/Ellerkmann (2005), S. 23. 
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Idee und 

Anstoß 

Aufbau Konstituierung Arbeit im  

Netzwerk 

Evaluation Metamorphose Abschluss/  

Ende 
 

Abb. 32: Die sieben Entwicklungsphasen von Kooperationsstrukturen392 

5.4 Hemmnisse und Schlüsselfaktoren  

Auch bei Beachtung realistischer Zielsetzungen können Hemmnisse und Schwierig-

keiten im Verlauf der Zusammenarbeit entstehen. „Outlearning“ (gegenseitiges 

Lernen und kompetitives Zusammenarbeiten wird vernachlässigt) und der „Lock-in-

Effekt“ (zu starke Spezialisierung der Kooperation führt zu Schwachstellenbildung 

und Unflexibilität) stellen großen Risiken dar. Sobald das opportunistische Verhalten 

der Partner überwiegt und dadurch der Unternehmenscharakter durch eine selbst-

zentrierte und ressourcen-orientierte Führungsperspektive dominiert wird, kann das 

partnerschaftliche Modell Schaden nehmen oder zerbrechen.393 

 

Die Skepsis vor einem Know-How-Abfluss ohne adäquate Gegenleistung und das 

Geraten in gegenseitige Abhängigkeit gehören zu Entwicklungen, denen nur be-

triebsintern durch eine Vermittlung der Kooperationsbestandteile und -vorteile be-

gegnet werden kann. Auch handelnden Personen zuzuschreibende Geringschätzung 

der Leistungen des Partners oder fehlendes Interesse bei Entscheidern kann nur 

durch einen Prozess der Kommunikation und des Entstehens einer kooperationswil-

ligen Unternehmenskultur entgegen gewirkt werden. Der hohe Koordinierungsauf-

wand zur Ermöglichung einer wirtschaftlich sinnvollen Steuerbarkeit darf als Hin-

dernis nicht unterschätzt werden. Auch eine falsche Prioritätensetzung und die aus-

schließliche Konzentration auf das Tagesgeschäft gepaart mit zu geringen Markt-

kenntnissen bei Führungsverantwortlichen müssen von Anfang an einkalkuliert und 

abgemildert werden. Die Rolle der Unternehmensleitung und anderer betriebsinter-

ner Vorbilder ist für das Gelingen einer Kooperation entscheidend. Gerade in Unter-

nehmen ohne Kooperationserfahrung und -kultur, bei Vorliegen großer Skepsis und 

infolge der Komplexität durch Virtualität, Digitalisierung und Marktentwicklung 

müssen strukturierende Leitlinien entwickelt und glaubhaft vorgelebt werden. Da in 

einem Verbund Prozesse statt Ergebnisse im Vordergrund stehen, ist ein professio-

nelles Konfliktmanagement ebenfalls sehr wichtig.394 

 

Die Geschwindigkeit und Reaktionsfähigkeit einer Verbundorganisation drohen zu 

sinken, je größer die Gruppe der Partner ist. Daher ist eine klare Koordinierung des 

Netzwerks ebenso entscheidend wie das Bewusstsein darüber, dass die Innovati-

onskraft sinkt, je egalitärer die Partner sind und eine Kooperation keine eigene 

Strategie ersetzt. Auch ist ein Zusammengehen mit Partnern nicht als Ausgleich für 

Managementschwächen oder Sanierungshilfe zu interpretieren, denn die Partner 

erwarten eine aktive Beteiligung. Eine einseitige Leistungsentnahme und das Ver-

lassen auf den Vorteil durch das Einbringen der anderen Partner werden eine Ko-

                                                 
392 Eigene Darstellung in Anlehnung an Flocken u. a (2001), S. 11 und Bundesministerium für Wirtschaft 
und Technologie (2011), S. 25ff. und Howaldt/Ellerkmann (2005), S. 23 und 
Siller/Peters (2014), S. 218. 
393 Vgl. Hamel (1991), S. 88 und Schramm-Klein (2005), S. 550f. 
394 Eigene Zusammenstellung in Anlehnung an Schuh u. a. (2005), S. 39 und Friese (1998), S. 98ff. 
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operation nicht befruchten, sondern positive Effekte schmälern. Sie stellt daher 

auch nur eine geringe Senkung des individuellen unternehmerischen Risikos dar. 

Die Ausgestaltung kooperativer Strukturen und die Vermeidung von Risiken hängt 

daher auch von der Anzahl und Kompetenz der „Programmierer“, d.h. Vorbilder in 

allen Partnerunternehmen, ab.395 

5.5 Zusammenfassung 

Kooperative Geschäftsmodelle gehören zu den komplexesten Varianten unterneh-

merischer Führungsherausforderungen. Es gibt weder eine Erfolgsgarantie für deren 

Verlauf noch eine Blaupause für die Anzahl der Partner, die passende rechtliche 

Struktur und viele weitere Designkriterien. 

 

Als Schlüsselfaktoren für einen guten Start, einen erfolgreichen Verlauf und zufrie-

denstellenden Abschluss einer Unternehmenskooperation haben sich allerdings drei 

Kriterienpaare herauskristallisiert: Vertrauen in die Partner und Legitimität für die 

Begründung einer Kooperation, Information über die Partner und an die eigenen 

Mitarbeiter verbunden mit der Offenheit für den Beginn eines Lernprozesses und 

schließlich die intensive motivierende Unterstützung für die koordinierenden Füh-

rungskräfte aber genauso zwischen den Partnern, um die Kommunikation und Ver-

trauensbasis lebendig zu halten. Als Auswirkungen von Kooperationen sind auch im 

internen Arbeitsumfeld und in der Zufriedenheit der Mitarbeiter mit ihrem Arbeitge-

ber positive Effekte ablesbar. Durch den größeren Marktwert und die bessere Posi-

tionierung fühlen sich Angestellte dadurch in einem stabileren und professionelleren 

Umfeld.396  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 33: Schlüsselfaktoren für Kooperationen397 

 

                                                 
395 Vgl. Bundesministerium für Wirtschaft und Technologie (2011), S. 7 und  
Berghoff/Sydow (2007), S. 37. 
396 Vgl. Siller/Peters (2014), S. 218, weitere Ausführungen dazu finden sich auch in Kapitel 7 dieser 
Arbeit. 
397 Eigene Darstellung in Anlehnung an Schuh u. a. (2005), S. 21 und Dyer/Singh (1998), S. 665. 
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KONZEPTION 

Kapitel 3: 

Personaltheoretische 
Ansätze 

Kapitel 4: 

Entwicklung der 
Personalarbeit 

Kapitel 5: 

Kooperative 
Geschäftsmodelle 

Kernelemente zur Vorberei-
tung der Erhebung: 

Human-Relations-Ansatz und 
Anreiz-Beitrags-Theorie 

Kernelemente zur Vorberei-
tung der Erhebung: 

Sozial-humanitäre Ebene 
und Employee Relationship 

Management 

Kernelemente zur Vorberei-
tung der Erhebung: 

Vertrauensbasierte Effizienz- 
und Wissenssteigerung so-
wie ein Attraktivitätsgewinn 

Tab. 19: Kernelemente des konzeptionellen Abschnitts dieser Arbeit 

 

Aus den drei konzeptionellen Teilbereichen dieser Arbeit (Kapitel 3 bis 5) wird deut-

lich, dass primär die auf Kommunikation und Beziehungsmanagement ausgelegten 

personaltheoretischen Ansätze als passende Grundlage sowohl für die Stufen mo-

dernen Personalmanagements als auch hinsichtlich ihrer Initialwirkung für Koopera-

tionen anzusehen sind. Gerade der kooperative Weiterbildungsbereich und das 

teamorientierte Arbeiten in der Hotellerie sind passende Anwendungsbeispiele für 

die Human-Relations-Theorie und das Zusammenspiel aus Motivation und Beiträgen 

der Mitarbeiter als Antwort auf die Anreize der Arbeitgeber. Ihren Niederschlag fin-

den sie auf der sozial-humanitären Ebene im Spannungsfeld personalwirtschaftli-

cher Zielsetzungen, um auch dort die Bedeutung der Personalentwicklung als Bin-

dungs- und Förderinstrument moderner Arbeitgeber zu unterstreichen. Im Rahmen 

des seit dem Jahr 2010 skizzierten „Employee Relationship Managements“ als Stufe 

der Personalarbeit ergänzen sich diese verbindenden und kommunikativen Elemen-

te. Die verstärkte Förderung führt zu engerer Loyalisierung, die sich in betriebswirt-

schaftlich besseren Ergebnissen und geringerer Fluktuation niederschlägt. Vertrau-

en stellt sich als zentrales Argument für den Arbeitnehmer dar, um bei einem Ar-

beitgeber zu bleiben und für den Unternehmer, um in einen Mitarbeiter zu investie-

ren oder für zwei Unternehmen zur Initialisierung einer kooperativen Struktur. Die 

Verbundpartner haben den Fokus der Verbesserung von Effizienz und Effektivität, 

um mit zusätzlichem Wissen die wirtschaftliche Basis des Unternehmens auch zum 

Vorteil der Mitarbeiter zu optimieren. Dadurch werden neue Formen der Netzwerk-

bildung generiert, die wiederum zur Flexibilisierung und Stabilisierung von Unter-

nehmen und Branchen beitragen. 

 

Zusammengefasst ist dadurch eine umfassende konzeptionelle Grundlage vorberei-

tender Inhalte entstanden, um darauf aufbauend die folgende Erhebung und die 

daraus abzuleitenden Handlungsempfehlungen einordnen zu können.  
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 „Unser Motiv für Kooperationsmodelle ist der Aufbau einer strategischen Allianz mit einem Unter-

nehmen, das unsere Lehrmodule als Element einer langfristigen Personalentwicklung versteht.“ 398 

Kapitel 6: Erhebung 

Im vorherigen Kapitel wurde detailliert dargestellt, welche Motive zu Kooperations-

modellen führen und anhand welcher Kriterien betriebsrelevante Netzwerktypen 

mithilfe passender Rechtsformen und durch die differenzierte Intensität wirtschaftli-

cher Verquickungen entwickelt werden können. Infolge dieser allgemeinen Einfüh-

rung zu Netzwerkkonstrukten folgt in diesem Abschnitt die Darstellung der Erhe-

bung, für die qualitative Expertengespräche und quantitative Befragungen durchge-

führt wurden. Nach der Erläuterung der Fragenkataloge und der Ergebnisse schlie-

ßen sich eine Würdigung der Forschungsleistung sowie die erste Einordnung in den 

branchenspezifischen Kontext an. Ziel ist es dabei, die Grundlage für die im darauf-

folgenden Kapitel dargestellten Ableitungen der Wirkungsanalysen und passender 

Kriterienkatalog zur besseren Klassifizierung von Kooperationsarten zu legen. 

6.1. Konzeption und Ablauf 

Durch diesen empirischen Teil der Arbeit wird eine große Spannbreite unterschiedli-

cher Kooperationsmodelle erfasst. Dabei bestehen für solche Kooperationsmodelle 

keine einheitlichen Schemata. Auch sind sie keinem feststehenden wissenschaftli-

chen, rechtlichen oder organisatorischen Rahmen unterworfen. Vielmehr sind sie 

beliebig konstruierbare Gebilde, bei denen die Vertragspartner über die Inhalte frei 

entscheiden.399 Allerdings ist eine Anlehnung an die im Abschnitt „Personaltheoreti-

sche Ansätze“ dieser Arbeit intensiv diskutierten traditionellen Ansätze, insbesonde-

re an die Perspektive von Mayo und Roethlisberger im Rahmen ihres „Human-

Relations-Ansatzes“, nachvollziehbar. Im Vordergrund stehen hierbei Beziehungs-

strukturen und deren Einfluss auf die Leistungserbringung, wobei der Art der Zu-

sammenarbeit von Mitarbeitern und Führungskräften sowie den daraus erwachse-

nen positiven Folgen für die qualitativen und quantitativen Arbeitsergebnisse be-

sondere Bedeutung zugemessen wird. Ein weiterer Fokus wird auf die innerbetrieb-

liche Kommunikation als Grundlage der Leitlinie „Leistung durch Zufriedenheit“ ge-

legt. Im Zuge der Verknüpfung des Erhebungsdesigns mit theoretischen Grundla-

gen können auch „moderne Ansätze“, z. B. aus der „Zwei-Faktoren-Theorie von 

Herzberg“ und aus dem „Gleichgewichts-/Gerechtigkeitsansatz“ von John Stacey 

Adams zugeordnet werden. Demnach spielen die Hygienefaktoren bzw. Frustratoren 

und Motivatoren sowie die Beiträge der Angestellten und Ergebnisse durch die An-

gebote der Arbeitgeber eine entscheidende Rolle bei der Feststellung der Mitarbei-

terzufriedenheit und langfristigen Loyalität zum Unternehmen. Diese Aspekte spie-

len ebenso eine Rolle in der „Anreiz-Beitrags-Theorie von Simon und March“, die die 

souveräne Entscheidungshoheit jedes einzelnen Mitarbeiters betont und zugleich 

deren persönliche Zielerreichung als Grundlage aller beruflichen und privaten Ent-

                                                 
398 Zitat von Frau Andrea Nickel, Munich Business School, im Expertengespräch mit dem Verfasser dieser 
Arbeit am 30.6.2016. 
399 Vgl. Breisig (2015), S. 176. 
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scheidungen beschreibt. Gerade daher ist das Leistungsangebot des Betriebs für 

das Verhältnis zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer entscheidend für die Leis-

tungsbereitschaft und interne Arbeitsbeziehungen. Die permanente Abwägung der 

Angebote des Arbeitgebers hinsichtlich Arbeitsatmosphäre, interner Kommunikati-

on, Sicherheit und persönlicher Entfaltung machen auch den Zusammenhang mit 

den Wertschätzungsbedürfnissen in der Maslow’schen Bedürfnispyramide deutlich. 

Demnach sind kooperative Entwicklungsangebote und Bildungsnetzwerke aus den 

einzelnen Elementen der in dieser Arbeit konkretisierten Motivations- und Mitarbei-

terbindungstheorien ableitbar, so dass einem Aufbau von sozialen und fachlichen 

Kompetenz im betrieblichen Umfeld sowie dessen ständiger Pflege eine enorme Be-

deutung bei der Bewältigung aktueller unternehmerischer Herausforderungen zu-

gewiesen werden kann. Vor diesem Hintergrund wurden im Zeitraum März bis No-

vember 2016 Gespräche mit Experten geführt sowie Befragungen von zwei ab-

grenzbaren Nutzergruppen abgeschlossen. Für die Abbildung unterschiedliche Per-

spektiven werden in der vorliegenden Arbeit drei Bezugsgruppen unterschieden. Die 

zugehörige Ergebnisdarstellung und -auswertung erfolgt nachstehend.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 34: Teilnehmer der qualitativen Erhebung  

 

Bezugsgruppe 1: Hochschulen mit unterschiedlichen Kooperationsmodellen 

Die zwölf an den eingebundenen Hochschulen mit zuständigen Professoren oder 

anderen Ansprechpartnern geführten Gespräche fanden im Zeitraum März bis No-

vember 2016, nach vorheriger Kontaktaufnahme per Email und Vorabversand des 

Fragebogens, statt. Gut zwei Drittel der Angefragten (8 von 12) konnte das Fach-

gespräch (F) als qualitatives Interview am Hochschulstandort oder während einer 

Fachmesse führen, für knapp ein Drittel der angefragten Kontaktpersonen 

(4 von 12) war ein Telefoninterview (T) möglich.  
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 Hochschule, Ort Reaktion Experte 

1 Duale Hochschule Baden-Württemberg, 

Ravensburg 

T Prof. Dr. Wolfgang Fuchs 

2 Hochschule des Mittelstandes, 

Schwerin 

T Prof. Dr. Gerald Wetzel  

3 Hochschule für Wirtschaft und Recht, 

Berlin 

F Prof. Dr. Silke Bustamante 

4 Hochschule Heilbronn, 

Heilbronn 

F Prof. Dr. Christian Buer 

5 Hochschule München, 

München 

F Prof. Dr. Axel Gruner 

6 Hotel-Akademie Dresden, 

Campus der SRH Hochschule Berlin, 

Dresden 

F Karin Zimmermann 

7 Internationale Hochschule 

Bad Honnef-Bonn IUBH, Campus Bad Honnef 

F Prof. Dr. Kurt Jeschke  

8 Internationale Hochschule 

Bad Honnef-Bonn IUBH, Campus Berlin 

F Horst-Friedrich Krause 

9 Modul University Vienna, 

Wien 

T Dr. Florian Aubke 

10 Munich Business School,  

München 

F Andrea Nickel 

11 IST Hochschule, 

Düsseldorf 

T Thomas Corinth 

12 FH Kärnten, 

Villach 

F Prof. Dr. Dietmar Brodel 

13 Cornell University, Ithana/USA keine  

14 ADG Business School, Montabaur keine  

15 FU Bozen, Bozen keine  

16 AKAD University, Stuttgart keine  

17 Karlshochschule, Karlsruhe keine  

18 HS Worms, Worms Ablehnung  

19 HS Fresenius, Berlin Ablehnung  

Tab. 20: Übersicht der Reaktionen angefragter Hochschulen400 

 

Die Auswahl der Hochschulen erfolgte aufgrund des Vorhandenseins oder der An-

bahnung einer Kooperation mit einer Hotelkette. 63 Prozent (12) der angefragten 

Hochschulen (n = 19) nahmen an der Erhebung teil, 26 Prozent (5) reagierte trotz 

mehrfacher Nachfragen nicht auf die Bitte nach Unterstützung (Cornell University, 

ADG Business School, FU Bozen, AKAD University Stuttgart, Karlshochschule Karls-

ruhe) und 11 Prozent (2) lehnten eine Teilnahme ab, da der Verfasser dieser Arbeit 

„Lehraufträge an konkurrierenden Hochschulen wahrnehme und daher keine Her-

ausgabe von Geschäftsinterna möglich sei“ (HS Fresenius Berlin) oder „prinzipiell 

keine Interviewanfragen berücksichtigt werden“ (HS Worms). 

                                                 
400 Eigene Darstellung, Stichtag 1. April 2017. 
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Abb. 35: Verteilung der Reaktionen angefragter Hochschulen401 

 

An einer Hochschule (Fachhochschule Kärnten) fand mit dem Rektor ein Fachge-

spräch statt, da der Verfasser dort als Lehrbeauftragter tätig ist und dieses Lehren-

gagement im Zuge der Planungen dieser Hochschule für eine Kooperation mit einer 

Hotelkette entstand. Da diese nicht abgeschlossen werden konnte, wurde die Hoch-

schule jedoch nicht weiter in die statistische Auswertung aufgenommen, die inhalt-

lichen Ausführungen des Interviewpartners fließen jedoch in die Zusammenfassung 

der thematischen Auseinandersetzung ein. Die österreichische Hochschule Modul 

University Vienna wurde aufgenommen, da ihr Kooperationsmodell mit einer Hotel-

kette vereinbart wurde, die in Deutschland mehrere Hotels betreibt (Hotelgruppe 

Vienna House). 

 

Bezugsgruppe 2: Hotelketten mit unterschiedlichen Kooperationsmodellen 

Die 24 bei den eingebundenen Hotelketten identifizierten Ansprechpartner wurden 

per Email kontaktiert und vorab über den Inhalt der Dissertation und den Fragebo-

gen informiert. Anschließend fand ein qualitatives Interview am Standort der Zent-

rale der Hotelkette oder in einem Hotel der Kette oder auf einer Messe statt. Die 

Auswahl der 14 Hotelketten (inkl. einer anonymisierten Kette) erfolgte aufgrund 

des Vorhandenseins oder der Anbahnung einer Kooperation mit einer Hochschule. 

Bei mehreren Kooperationsmodellen pro Hotelkette waren teilweise verschiedene 

Mitarbeiter zuständig, so dass die Gesamtzahl der Interviews (n=24) die Anzahl 

beteiligter Hotelketten (n=14) übersteigt. Rund 84 Prozent der angefragten Kon-

taktpersonen unterstützten entweder mittels eines persönlichen Gesprächs, eines 

Telefonats oder des Ausfüllens des Fragebogens diese Erhebung. Nur ca. 16 Prozent 

reagierte nicht auf die Bitte nach Auskunft (Kempinski Hotels, Van der Valk Hotels) 

oder lehnte diese ab (Atlantic Hotels, Althoff Hotels). 

                                                 
401 Eigene Darstellung, Stichtag 1.4.2017. 
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 Hotelkette, 

Standort Zentrale 

Ansprechpartner Kooperation mit 

Hochschule(n) 

1 Accor Hotels, München Rebecca Glöckler HS München 

2 Adina Hotels, Berlin Georgios Ganitis IUBH Bad Honnef-Bonn 

3 DERAG, München Claudia Seifert HS Heilbronn 

DHBW Ravensburg 

IUBH Bad Honnef 

4 Dolce, Bad Nauheim* Michel Prokop 

Renata Baskovec 

Karlshochschule Karlsruhe 

FH Worms 

5 Geisel Privathotels, München Florian Weiss HS München 

6 Greenline Hotels, Berlin Suzann Heinemann HS Heilbronn 

SRH Hotel-Akademie Dresden 

7 Hilton Hotels, Berlin Holm Krause IUBH Bad Honnef-Bonn 

HS München 

DHBW Ravensburg 

8 Leonardo Hotels, Berlin  Anke Maas IUBH Bad Honnef-Bonn 

Hochschule für Wirtschaft und 

Recht, Berlin 

Hochschule für Wirtschaft, Technik 

und Kultur, Berlin 

IBA Berlin 

9 Lindner Hotels, Düsseldorf Silke Beyer Munich Business School 

IBA Freiburg 

10 Motel One Group, München Kerstin Winkelmann  IUBH Bad Honnef-Bonn 

HS München 

11 Steigenberger Group, Frankfurt Antje Skirde IUBH Bad Honnef-Bonn 

IST Hochschule 

12 Upstalsboom Hotels, Emden Bodo Janssen HS München 

13 Vienna House, Wien Rupert Simoner Modul University Vienna 

Tab. 21: Übersicht der Interviews mit Vertretern von Hotelketten402 

 

Jene Hotelketten, die ihre Kooperationsmodelle vorstellten, repräsentieren rund drei 

Prozent aller geöffneten Hotelbetriebe und gut 15 Prozent der Markenhotellerie. 

Bezogen auf die Zimmeranzahl bezieht sich die Aussagekraft auf gut 13 Prozent der 

Zimmer aller geöffneten Betriebe und sogar auf gut 23 Prozent der markengebun-

denen Hotelzimmer. Bei Nutzung der Angaben über die Mitarbeiterzahlen können 

die Ergebnisse für rund sechs Prozent aller Beschäftigten in geöffneten Betrieben 

gewertet werden, bezogen auf die Markenhotellerie sogar auf rund zehn Prozent. 

Ausgangsbasis für diese Berechnungen sind die bei den beteiligten Hotelketten er-

hobenen Daten (für alle Marken einer Hotelgruppe) sowie die relevanten Marktda-

ten. Bei den Angaben zur Personalstärke der Markenhotellerie wurde ein Durch-

schnittswert von 0,3 Mitarbeitern pro Zimmer zugrunde gelegt, der sich aus Erfah-

rungswerten des Verfassers dieser Arbeit und objektiven Marktberichten403 ableiten 

                                                 
402 Eigene Darstellung. Hinweis: *Für das Hotel wurde Anfang November 2016 der Managementvertrag 
mit Dolce Hotels & Resorts beendet, so dass es seit Januar 2017 unter eigener Marke firmiert. 
403 Vgl. Hotelverband Deutschland (IHA) (2017), S. 334f. 
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lässt. Dieses Mischbild aus eigentümergeführten Unternehmen (Geisel Privathotels, 

Lindner Hotels, Motel One, Upstalsboom) und der internationalen Konzernhotellerie 

(Accor, Adina, Azimut, Hilton, Kempinski, Leonardo, Steigenberger) spiegelt zudem 

die große Bandbreite der Hotelbranche und die Vielfalt der Betriebsstrukturen und 

Eigentümerverhältnisse im Inland wider.404 

 

 Hotelkette Hotels im 

Inland 

Zimmer im 

Inland  

Mitarbeiter im 

Inland 

Mitarbeiter 

/Zimmer 

1 AccorHotels 357 48.112 5.300 0,1 

2 TFE/ Adina Hotels 7 991 283 0,3 

3 Azimut Hotels 7 885 214 0,2 

4 DERAG Livinghotels 15 2.500 450 0,2 

5 Dolce* 2 414 312 0,8 

6 Geisel Privathotels 3 280 166 0,6 

7 Hilton 13 4.531 1.800 0,4 

8 Kempinski Hotels 9 1.913 1.800 0,9 

9 Leonardo Hotels 44 6.288 1.900 0,3 

10 Lindner Hotels 24 3.920 1.551 0,4 

11 Motel One  42 10.856 1.400 0,1 

12 Deutsche Hospitality/  

Steigenberger 

75 12.994 4.190 0,3 

13 Upstalsboom Hotels 10 742 575 0,8 

14 Hotelkette anonym 47 7.693 1.566 0,2 

 gesamt 652 102.119 21.507 0,2 

 Vergleichswerte für 

geöffnete Hotels und 

Hotels garnis im Inland 

19.865 798.700 386.000 0,5 

 Anteil der Erhebung 

am Gesamtmarkt 

3 Prozent 13 Prozent 6 Prozent  

 Anteil der Erhebung an 

der Markenhotellerie405 

15 Prozent 23 Prozent 10 Prozent  

Tab. 22: Vergleich der Größe der beteiligten Hotelketten nach Anzahl der Hotels, Zimmer 

und Mitarbeiter in Deutschland406 

 

Als Ergänzung fanden auch Gespräche mit Vertretern der Gruppen Amedia und Fal-

kensteiner Hotels statt, wobei es sich bei der Falkensteiner Hotelgruppe um eine 

Kooperation mit der Cornell University und der Freien Universität Bozen handelt, bis 

zum Sommer 2017 jedoch kein Falkensteiner Hotel in Deutschland entstanden ist. 

Die Anfang 2010 ins Leben gerufene Zusammenarbeit zwischen Falkensteiner Ho-

tels & Resorts und der Fachhochschule Kärnten zum Aufbau eines neuartigen dua-

                                                 
404 Vgl. Eigene Darstellung in Anlehnung an Hotelverband Deutschland (IHA) (2017), S. 231f. sowie 
eigene Erhebung zum Stichtag 1.6.2017. 
405 Vgl. Definition der Markenhotellerie gemäß Hotelverband Deutschland (IHA) (2017), S. 220 (u. a. 
Dachmarkenstrategie, mindestens vier Hotels insgesamt, davon mindestens eins in Deutschland). 
406 Eigene Darstellung in Anlehnung an Hotelverband Deutschland (IHA) (2017), S. 231ff. sowie eigene 
Erhebung zum Stichtag 1.6.2017, Hinweis: *Für beide Hotels wurde Anfang November 2016 der Mana-
gementvertrag mit Dolce Hotels & Resorts beendet, so dass sie seit Januar 2017 unter eigenen Marken 
firmieren. 
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len Studienganges im Fach Hotelmanagement mit Schwerpunkt Architektur und 

Hotelprojektentwicklung wurde vor dem Beginn des ersten Semesters wieder durch 

die Hotelkette storniert. Die avisierte Zusammenarbeit zwischen der Amedia Hotel-

gruppe und der SRH Hotel-Akademie Dresden wurde leider durch die Hotelgruppe 

kurzfristig abgesagt. Daher wurden diese drei Projekte nicht in die Auswertung ein-

bezogen. Nicht alle Ansprechpartner haben den Fragenkatalog vollständig beant-

worten können oder wollen (Wechsel der Ansprechpartner, Schweigepflicht) und 

das in der Kooperation festgelegte Leistungsangebot wird auch nicht in allen Hotels 

einer Kette in gleichem Umfang angeboten (größen- und kapazitätsabhängig). 

 

Abb. 36: Verteilung der Gespräche mit Hotelketten407 

 

Bezugsgruppe 3: Nutznießer von Kooperationsmodellen 

Als Nutznießer einer Kooperation wurden zwei Nutzergruppen identifiziert, bei de-

nen die Möglichkeit bestand, diese zu zwei unterschiedlichen Modellen zu befragen. 

 

Nutzergruppe A: Teilnehmer an dem langjährigen Stipendiatenprogramm der Kem-

pinski AG für ein Studium zum Bachelor of Arts in Hotelmanagement an der IUBH 

Internationale Hochschule Bad Honnef-Bonn (Laufzeit 2010-2015) und 

 

Nutzergruppe B: Teilnehmer an Modulen des Führungskräfteprogramms der One 

University im Rahmen der Kooperation mit der IUBH Internationale Hochschule Bad 

Honnef-Bonn (seit 2015). 

 

                                                 
407 Eigene Darstellung aufgrund der Ergebnisse der Erhebung für diese Arbeit. 
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Hochschule Hotelkette Teilnehmer Kapitel 

Kempinski AG 10 Stipendiaten des  

„Berthold-Kempinski-Stipendiums für 

Hotelmanagement“ 

6.2.2.1 

IUBH Internationale 

Hochschule 

Bad Honnef-Bonn 
Motel One Group 14 Teilnehmer an Kursen der 

„One University“ 

6.2.2.2 

Tab. 23: Übersicht der quantitativen Erhebungen408 

 

„Abgeleitet aus unserer Unternehmensstrategie beobachten wir im Rahmen des strategischen Ta-

lent Managements verschiedene Bildungswege und haben unterschiedliche Kooperationen mit Bil-

dungsanbietern vereinbart, um marktgesteuert auch auf zusätzliche Quellen zugreifen und unsere 

Attraktivität als Arbeitgeber steigern zu können.“ 409 

6.2 Fragenkataloge und Ergebnisse der Untersuchung 

Um die unterschiedlichen Perspektiven der drei Bezugsgruppen adäquat erfassen 

und anschließend einordnen und bewerten zu können, wurden drei unterschiedliche 

Fragebögen entwickelt. Da für die qualitativen Erhebungen ähnliche Formulierungen 

sowohl an die Hotelketten als auch an die Hochschulen gerichtet wurden, konnten 

Teilbereiche der Antwortkataloge zusammengefasst werden. Weitere Erläuterungen 

finden sich dazu in Kapitel 6.2.1 Die quantitative Erhebung wird unter Berücksichti-

gung eines separaten Fragebogens in Kapitel 6.2.2 ausführlich dargestellt.  

 

6.2.1 Qualitative Befragungen 

Die qualitativen Fachgespräche mit Hochschul- und Hotelkettenvertretern umfassen 

insgesamt 16 Fragenkomplexe, deren Ergebnisse im Folgenden grafisch und in 

Textform präsentiert werden. Um Dopplungen und Wiederholungen zu vermeiden 

und die Übersichtlichkeit und Verständlichkeit zu verbessern, erfolgt bei gleichlau-

tenden Antworten der Akteure eine kombinierte Darstellung der Resonanzwerte. 

Dies betrifft die Fragen 1-2, 5-6, 10-11 und 14. Bei unterschiedlichen Antwortmus-

tern oder herauszuhebenden Ergebnissen erfolgt eine differenziertere Darstellung. 

Dies gilt für die Fragen 3-4, 7-9, 12-13 und 15-16.  

 

Frage 1: Von wem ging der Erstimpuls für die Kooperation aus? 

In den Expertengesprächen wurde deutlich, dass die Kontaktrichtung der Motivlage 

folgt. Über alle 25 beobachteten Kooperationsmodelle gerechnet, liegt der Wert der 

hochschulseitigen Initiativen bei 56 Prozent, der hotelseitige Erstkontakt war bei 44 

Prozent der Kooperationen ausschlaggebend. 

                                                 
408 Eigene Darstellung aufgrund der Ergebnisse der Erhebung für diese Arbeit. 
409 Zitat von Frau Antje Skirde, Steigenberger Hotels & Resorts, im Expertengespräch mit dem Verfasser 
dieser Arbeit am 1.9.2016. 
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Abb. 37: Impulsgeber der Anbahnung von Kooperationsmodellen410 

 

Bei Kooperationsmodellen mit privaten Bildungseinrichtungen liegt der Erstkontakt 

zu 90 Prozent auf der Seite der Hochschule. Je strategischer und langfristiger der 

Ansatz, desto stärker geht ein Impuls von Hochschulen aus. Soll die Kooperation 

schnelle Erfolge, vor allem im Bereich Mitarbeitergewinnung, hervorbringen, zeigt 

sich eine verstärkte Anfangsaktivität der Hotelketten. Diese Unterschiede sind den 

unterschiedlichen Bedürfnissen der Partner folgend nachvollziehbar. Gerade für pri-

vate Bildungseinrichtungen ist der wirtschaftliche Ertrag eine attraktive Zielgröße, 

für die Hotels wiederum ist der Drang zu kooperativen Strukturen dann umso aus-

geprägter, je prekärer die Personalsituation ausfällt. 

 

Auch die in Kapitel 2 dieser Arbeit beschriebene ambivalente Einschätzung hoch-

schulischer Bildung durch Teile der Hotellerie spiegelt sich in diesen Werten wider. 

Vor allem die privaten Bildungseinrichtungen wirken auch als Impulsgeber und for-

dern Hotelpartner zum strategischen Planen und Überdenken der Maßnahmen im 

Bereich Personalentwicklung und Mitarbeiterbildung heraus. 

 

Hauptaussage: Die Initiative zur Anbahnung von Kooperationen im Perso-

nalbereich geht zu fast 60 Prozent von Hochschulen aus, bei privaten Bil-

dungseinrichtungen liegt dieser Anteil bei 90 Prozent. 

 

 

 

 

                                                 
410Eigene Darstellung aufgrund der Ergebnisse der Erhebung für diese Arbeit. 

56%

44%
Hochschule

Hotelkette
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72%

28%

befristet

unbefristet

Frage 2: Seit wann besteht diese Kooperation und auf welche Dauer ist sie ange-

legt? 

Die Mehrheit der 25 untersuchten Kooperationsmodelle besteht erst seit weniger als 

fünf Jahren. Daran sind die Entwicklung hin zu mehr Kooperationsgedanken und 

zugleich eine intensivere Umwerbung der Hotelketten durch die Bildungsträger ab-

lesbar. Die in Kapitel 2 dieser Arbeit dargestellte positive Entwicklung der Studie-

rendenzahlen und des Angebots an touristischen und hotelleriespezifischen Stu-

diengängen korreliert mit dem Anstieg der Kooperationsmodelle. Das anwachsende 

Angebot hat sich seine Abnehmer gesucht, denn gerade private Bildungseinrichtun-

gen sind auf eine stabile Finanzierungsgrundlage, d. h. zahlende Studierende oder 

Partnerunternehmen, angewiesen. Die hier untersuchten Kooperationsmodelle sind 

zudem größtenteils unbefristet angelegt. 

 

Diese Struktur ist vor dem Hintergrund der auch seit dem Jahr 2010 zunehmenden 

Anzahl an hotelspezifischen Studiengängen und der sich verschlechternden Ange-

botslage qualifizierter Bewerber nachvollziehbar. Es zeigt, dass die Kooperationsbe-

reitschaft erst zugenommen hat, als der Bedarf an neuen Fach- und Führungskräfte 

nicht mehr über konventionelle Wege und Quellen abgedeckt werden konnte. 

Zugleich sind jene Unternehmen, die sich strategisch an einen Bildungspartner bin-

den, dann auch zu langfristigem Engagement bereit. Allerdings werden solche Ko-

operationen durch Hotelketten nur selten präventiv eingegangen. Der Druck muss 

spürbar hoch sein, bevor sich eine Zusammenarbeit in diesem Bereich als realisti-

scher Weg erweist. 

 

Hauptaussage: Die Mehrheit der Kooperationsmodelle im Personalbereich 

wurde erst nach 2010 geschlossen und über 70 Prozent davon sind zeitlich 

unbefristet angelegt. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 38: Zeitliche Strukturierung von Kooperationsmodellen411 

 

 

                                                 
411 Eigene Darstellung aufgrund der Ergebnisse der Erhebung für diese Arbeit. 
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Frage 3: Wie sind die Zuständigkeiten bei der Betreuung der Kooperation verteilt? 

An den Hochschulen ist die Organisation der Zuständigkeit und Verwaltung der Ko-

operationen davon abhängig, wie groß die Hochschule ist, wie viele fachbezogenen 

Professoren dort arbeiten und inwieweit es eigene Mitarbeiter für Unternehmens-

kontakte und Marketing gibt. Je differenzierter die Aufgabenverteilung, desto eher 

wird die Anbahnung durch die Professoren und die Administration durch eine ent-

sprechende Fachabteilung übernommen. Fachlich obliegt die Verantwortung für ein 

Kooperationsmodell an allen Hochschulen der Leitung des akademischen Bereiches, 

zumeist Hotelmanagement oder Tourismusmanagement, bei großen und marktrele-

vanten Hotelketten wird zusätzlich die Hochschulleitung eingebunden. Die operative 

Abwicklung von Bewerbungs- und Auswahlprozessen wird durch entsprechende 

Fachabteilungen abgewickelt, sofern die Hochschule eine solche unterhält. Hierbei 

ist ein Schwerpunkt der privaten Bildungseinrichtungen erkennbar, da diese alle 

einen Bereich „Karriereberatung“ o. ä. eingerichtet haben und es zu deren Ge-

schäftsmodell gehört, diesen Service anzubieten. Die Zuständigkeiten innerhalb der 

Hotelketten sind ebenfalls von deren Größe, aber auch von deren Unternehmens-

struktur abhängig. Sofern es eine zentrale Personalabteilung und Zuständigkeiten 

für Personalentwicklung gibt, werden dort strategische Kooperationen konzipiert, 

verhandelt und koordiniert. Dies trifft auf ca. 84 Prozent der Kooperationsmodelle 

zu. In jenen Hotelketten, in denen die Personalverantwortung dezentral aufgebaut 

ist (ca. 16 Prozent der Kooperationsmodelle), sind Einzelhotels frei im Abschluss 

von Kooperationen. In beiden Fällen liegt die Verantwortung bei leitenden Mitarbei-

tern. Sobald eine Hotelkette in der Nähe zu einer Hochschule Hotels unterhält, ge-

winnen deren Personalleiter und Direktoren größeren Einfluss auf die Gestaltung 

der Kooperation, weil sie als erste Ansprechpartner gewertet werden. Sowohl bei 

Hotelketten als auch bei Hochschulen ist erkennbar, dass eine zentrale und langfris-

tig zuständige Ansprechperson mit der Betreuung von Kooperationen betraut wird. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 39: Strukturierung der Zuständigkeiten für Kooperationsmodelle412 

 

Hauptaussage: Die Zuständigkeiten für Kooperationen im Personalbereich 

sind bei fast 85 Prozent der untersuchten Konstrukte zentral bei einer Kon-

taktperson mit leitender Funktion angesiedelt.  

 

                                                 
412 Eigene Darstellung aufgrund der Ergebnisse der Erhebung für diese Arbeit. 
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Frage 4: Welche Auslöser gab es und welche strategischen, inhaltlichen und 

finanziellen Motive, Ziele und Erwartungen haben Sie zum Aufbau einer sol-

chen Kooperation bewogen? 

Motivlage und Zielsetzung bei Hochschulen 

Die Auslöser für die Anbahnung und den Aufbau einer Kooperation sind im Vergleich 

von staatlichen und privaten Hochschulen nicht deckungsgleich.  

 

Bei privaten Bildungseinrichtungen dominieren wirtschaftliche Aspekte und eine 

langfristige geschäftliche Verbindung bei der Motivlage. Die Gesprächspartner pri-

vater Hochschulen unterscheiden vorrangig zwischen strategischen Partnerschaften 

und Fort- und Weiterbildungskooperationen - dazu passend sind die Ausführungen 

zur „Dualität von Bildungskooperationen“ in Kapitel 7.2. Zudem geht es darum, 

neue Geschäftsfelder zu erschließen und zu entwickeln sowie dadurch zusätzliche 

Geschäftspartner zu akquirieren. Auch damit soll ein nachhaltiger Wandel der Bran-

che durch die Integration unterschiedlicher Praxispartner dargestellt werden. Priva-

te Bildungsträger erhoffen sich durch eine Veränderung der Angebots- und Nach-

fragstrukturen im Personalbereich der Hotellerie auch Zusatzgeschäfte bei weiteren 

Angeboten, z. B. bei nebenberuflicher Fort- und Weiterbildung und Inhouse-

Schulungen für Hotels. In struktureller Hinsicht gehen private Anbieter auch von 

Verbesserung der Dozentenauslastung aus und sehen die existenzielle Notwendig-

keit, Praxispartner für duale Studienangebote zu finden. Damit soll ein praxisnahes 

Image aufgebaut bzw. erhalten werden, um dadurch langfristig als einflussreicher 

Akteur im enger werdenden Arbeitsmarkt eine wichtigere Rolle zu spielen. Die be-

reits in Kapitel 2 skizzierten Veränderungen zwischen Ausbildungs- und Studiums-

nachfrage bieten gerade für private Anbieter dualer Studiengänge die einträgliche 

Option, die schlechte Attraktivität der dualen Fachausbildung inkl. Berufsschulun-

terricht durch ein duales Studienangebot inkl. intensiver Praxisanteile zu ersetzen 

und damit der sich wandelnden Nachfrage der Schulabgänger Rechnung zu tragen. 

Auch dadurch können zusätzliche Deckungsbeiträge und Synergieeffekte erzielt 

werden, um die eigene Wettbewerbsposition zu verbessern. Hinzu kommen strate-

gische Ziele in Form von taktischen Netzwerken/strategischen Allianzen zwischen 

internationalen Hochschulen mit gleichem Lehrspektrum (z. B. Europäische Verbän-

de touristischer Bildungseinrichtungen EUHOFA und EUROCHRIE) sowie ein großer 

Reputationsgewinn, der wiederum die Bindung relevanter Marktakteure an die 

Hochschule gewährleistet und die Attraktivität der Hochschule für Praxispartner, 

Studenten und Dozenten stärkt. Staatliche Einrichtungen verzichten auf diese Diffe-

renzierung und setzen vor allem auf verbindliche Absprachen und umfassende Ko-

operationsangebote. Dabei stehen der intensive Austausch zwischen Theorie und 

Praxis im Fokus. Außerdem sollen Themenkomplexe praxisnah bearbeitet werden. 

Der Kontaktaufbau zu unterschiedlichen Hotelgruppen dient auch als Option für die 

Übernahme von Absolventen sowie für die Aufnahme in einen Pool von Unterneh-

men mit Praktikanten- und Traineeprogrammstellen. Staatliche Hochschulen ver-

stehen ihren Auftrag in der Vermittlung beständiger Basisinformationen kombiniert 

mit dem Setzen neuer Impulse, um dadurch Innovationen anzuregen, zu fördern 

und damit die Hotellerie zu beleben. Eine intensive Vermittlung von Studenten und 

Absolventen und der daraus entstehende Netzwerkaufbau werden ebenso als Motiv 

genannt wie die Bindung der Absolventen an ihre Ausbildungshochschule, um nach-
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her auch von ihnen als Arbeitsplatz vergebenden Führungskräften zu profitieren. 

Langfristigkeit und Verlässlichkeit sind stattlichen Einrichtungen daher sehr wichtig. 

 

Motivlage und Zielsetzung bei Hotelketten 

Die Hotellerie reagiert mit Kooperationen auf externe Einflüsse, vor allem auf die 

quantitativen Auswirkungen des demografischen Wandels sowie auf die sich verän-

dernden Nachfragepräferenzen bei Bewerbern. Zudem steht der interne Qualitäts-

aspekt in Vordergrund, mit dem primär Führungskräfte fortgebildet und ans Unter-

nehmen gebunden werden sollen. Gleichzeitig erhoffen sich die Hotelgruppen durch 

Kooperationsmodelle neue Rekrutierungsquellen und -wege zu eröffnen. Besonders 

die steigende Beliebtheit dualer Studienangebote hat das Bewusstsein für einen 

Bedeutungswandel auch für die duale Berufsausbildung beschleunigt. Zudem wen-

den sich die Hotelketten, die sich mit dieser Thematik auseinandergesetzt haben, 

zielgerichtet an jene Hochschulen, die im Markt mit dualen Studiengängen und ähn-

lichen praxisnahen Konzepten präsent sind. Auch die zunehmende Zahl an Absol-

venten, aus der sich einer größer werdenden Gruppe auch direkt nach dem Studium 

bei Hotels bewirbt, führt dazu, dass diese Hotels vermehrt auf Hochschulen und 

deren Bildungsangebote aufmerksam werden. Die Bewerber von guten Hochschulen 

fallen zudem als überdurchschnittlich gut qualifiziert auf, so dass diese Hochschulen 

daraufhin zielgerichtet kontaktiert werden. Insofern ist ein langfristiger Prozess, der 

durch die guten Referenzen der Absolventen ausgelöst wurde. Unterstützt wird dies 

durch die dringende Notwendigkeit, den großen Bedarf an qualifiziertem Nachwuchs 

decken zu können. Vielen Hotelketten ist bewusst, dass auch zu wenige Führungs-

kräfte aus der klassischen dualen Ausbildung erwachsen, so dass sich mit einer 

Hochschulkooperation auch die Hoffnung verbindet, zusätzliche Führungskräfte zu 

entwickeln und langfristig zu binden. Diese wirtschaftlich schwierige Ausgangslage 

eröffnet den Horizont für neue Partner und ermöglicht zugleich, exklusive Angebote 

für bestehende Führungskräfte zu schaffen. Damit wird auch die Loyalisierung be-

stehender Mitarbeiter gestärkt. Aus der Perspektive der Hotellerie erfolgt ein Ko-

operationsaufbau mit der Zielsetzung, den quantitativen Personalbedarf mit einer 

zusätzlichen Ressource besser abzudecken und zugleich langfristig die eigene Marke 

bekannter zu machen. Damit einhergehend steht der Wunsch nach einem stärkeren 

und moderneren Image und dem Ansatz, sich durch eine strategische Nachwuchs-

förderung und Führungskräfteentwicklung auf Hochschulniveau von anderen Mitbe-

werbern abheben zu können. Dieser Ansatz wird verquickt mit der Hoffnung auf 

„frischen Wind und neue Ideen“ für Abläufe und Angebote im Hotel sowie das Plat-

zieren von relevanten Themenstellungen in der Lehre der Hochschulen. Auch da-

durch möchten die Hotels passende Angebote für potenzielle Fach- und Führungs-

kräfte gestalten und zugleich heutige und zukünftige Herausforderungen der Füh-

rungskräfte transparent vermitteln. Gleichwohl ist den Personalexperten bewusst, 

dass nur einem Teil des Fachkräftebedarfs über solche Bildungskooperationen ent-

sprochen werden kann und, dass der Wandlungsprozess hin zu einer Integration 

akademisch Gebildeter in den einzelnen Hotels einer intensiven Begleitung bedarf. 

Einhergehend mit solch veränderten Bildungsprofilen sind auch die Anpassung der 

Berufsbilder, die Neuinterpretation von Stellenprofilen und eine Vernetzung 

klassisch ausgebildeter Fachkräfte und studierter Nachwuchshoteliers erforderlich. 
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Hochschulen  Hotelketten 

 

- Modernisierung der Branche 

- Attraktive Partner für Studien-

gänge erhöhen Studierendenzahl 

- Praxisnahes Profil schärfen 

- Zusätzliche Einnahmequelle und 

Marktmacht durch exklusive Ver-

tragsmodelle 

 

 

 

 

 

 

 

 

- Personalbedarf decken und 

Ausgleich zum nachlassenden 

Interesse an Lehrbildern schaffen 

- Neue Ideen sammeln 

- Wettbewerbsvorteile erarbeiten 

- Zusätzliche Anforderungen für 

Fach- und Führungskräfte in die 

Studienfächer einfließen lassen 

 

Die drei wichtigsten Auslöser für den Aufbau von Kooperationen sind primär bei privaten 

Bildungseinrichtungen zusätzliche Erträge, ein Transfer zwischen Theorie und Praxis sowie 

veränderte quantitative und qualitative Herausforderungen im hotelspezifischen Personal-

markt. 

Abb. 40: Auslöser für den Aufbau einer Kooperation413 

 

Frage 5: Wie war bzw. ist die Verantwortung für die Entwicklung der Struktu-

ren sowie der Entwicklung der Lehr- und Lerninhalte aufgeteilt? 

Sobald die Kooperationsinhalte Strukturmerkmale akkreditierter Studiengänge 

betreffen, liegt der Schwerpunkt der Entwicklung der Lehrstruktur bei Hochschule. 

Diese übernimmt auch die Verantwortung für eine etwaige Anerkennung der Ab-

schlüsse. Die Hotelketten verlassen sich auch auf die Kompetenz und Erfahrung der 

Hochschulen bei der Qualität der Lehrangebote und deren Gestaltung. Gleichzeitig 

ist es für die Hotelketten wichtig, praxisrelevante und unternehmensspezifische 

Elemente einzubauen. Dies kann durch einen zeitlich individuell strukturierten Lehr-

ablauf erfolgen, durch die Einbindung von Dozenten, die für die Hotelkette arbeiten, 

geschehen oder durch zusätzliche Lehreinheiten, bspw. als „Praxisunterricht“ sowie 

durch akkreditierungskonforme Schwerpunktfächer im Curriculum des im Rahmen 

der Kooperation entstandenen Studienprogramms. Diese Kompetenzverteilung folgt 

der Erwartung der Hotellerie, durch diese inhaltliche Unterstützung eigene Kapazi-

täten nicht ausbauen zu müssen und sich durch das „eingekaufte Know-How“ bes-

ser positionieren zu können. Zudem folgt es der Einstellung, dass sich die Hotelket-

ten darauf verlassen, dass ein Bildungspartner genau diese Kompetenz mitbringt, 

zum Vorteil des Partners einsetzt und dadurch auch die Verantwortung für das Ge-

lingen dieser Kooperation trägt. 

 

Hauptaussage: Je größer der akademische Anteil innerhalb des Kooperati-

onsmodells ist, desto stärker ist die Verantwortung der Hochschule für die 

Lehrinhalte und -strukturen. 

 

 

                                                 
413 Eigene Darstellung aufgrund der Ergebnisse der Erhebung für diese Arbeit. 
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Frage 6: Welche zeitlichen Phasen sind bis zum heutigen Umsetzungsstand von-

einander abgrenzbar? Wie lange dauerten einzelne Phasen und welche inhaltlichen 

Schritte/Aktivitäten wurden darin jeweils getätigt? Entsprach der zeitliche Verlauf 

den ursprünglichen Planungen? 

Die Einordnung zeitlicher Abschnitte bei der Entstehung und Umsetzung eines Ko-

operationsmodells hängt stark von der Individualisierung des Konstruktes ab. So-

fern als Grundlage der Zusammenarbeit auf ein Standardangebot bzw. auf bereits 

vorhandene (akkreditierte bzw. zertifizierte) Strukturen zurückgegriffen werden 

kann, bzw. die Hotelmitarbeiter in diese Struktur eingefügt werden, ist eine Anbah-

nungs- und Akquisephase von vier bis sechs Wochen erkennbar (Standardisiertes 

Kooperationsmodell). Danach erfolgt der Vertragsschluss und die Umsetzung kann 

beginnen. Wenn die Hotelkette unternehmensspezifische Module einbauen möchte, 

diese aber in einer bereits bestehenden Struktur unterzubringen sind, verlängert 

sich die Akquisephase auf bis zu drei Monate (Halb-Standardisiertes Kooperations-

modell). Eine bereits bestehende Akkreditierung bleibt gültig. Müssen zusätzliche 

Lernmodule entwickelt und die zeitliche Struktur verändert werden, so dass eine 

Re-Akkreditierung erforderlich ist, kann die Planungsphase auf bis zu sechs Monate 

ausgedehnt werden, vor allem um die Lehreinhalte, die Lehrorte und die dazugehö-

rige Infrastruktur aufeinander anzupassen (Halb-Individualisiertes Kooperationsmo-

dell). Bei sehr umfangreichen oder innovativen Kooperationsmodellen, bspw. Ent-

wicklung eines gemeinsamen, neuartigen Studienganges, ist eine Entwicklungspha-

se von bis zu 12 Monaten realistisch (Individualisiertes Kooperationsmodell). Je 

umfangreicher die Individualisierung des Lehrangebotes ausfällt und je mehr mit-

spracheberechtigte Entscheidungsträger es gibt, desto länger ist dieser Zeitab-

schnitt. Die Erhöhung von Anteilen internetbasierter Fernlehre verlängert ebenfalls 

die Entwicklungsphase. Je innovativer und digitaler die Vermittlung erfolgt und der 

Zugang zu Lehreinheiten bereitgestellt werden soll, desto aufwändiger fällt die 

technische Bereitstellung aus. Die einzelnen Etappen des Kooperationsaufbaus und 

der -entwicklung hängen primär von der Erfahrung beider Partner mit Kooperati-

onsmodellen generell sowie in der jeweiligen Spezifikation, d. h. Bildungsangebote 

für Mitarbeiter aus Dienstleistungsberufen, ab. Der unterschiedliche Professionali-

sierungsgrad der Partner sowie die Komplexität des Kooperationsinhaltes sind zu-

dem Einflussgrößen bei der Konstruktion. 

 

Nur in drei Fällen (ca. 12 Prozent) wurde davon berichtet, dass die ursprüngliche 

Zeitplanung nicht eingehalten werden konnte. Dies wurde auf technische Systeme 

zurückgeführt, die für diese Zusammenarbeit entwickelt wurden und mehr Zeit in 

Anspruch nahmen. Insofern ist festzustellen, dass die Planungen zumeist umfang-

reich und langwierig sind, dann aber dadurch auch zu vertragstreuer und planvoller 

Umsetzung führen. Dies kann auf zwei Elemente der in Kapitel 4 ausführlich darge-

stellten Entwicklung der Personalwirtschaft zurückgeführt werden: auf der sozial-

humanitären Ebene der Personalarbeit werden Mitarbeiter als Anspruchsgruppe de-

finiert, in die ein Unternehmer investieren muss. 
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Phase 
Akquise und 

 Anbahnung 

Planung und 

Entwicklung 

Umsetzung und 

Durchführung 

Inhalte 

 Projektgespräche 

und Verhandlung 

 Abklärung techni-

sche und inhaltliche 

Machbarkeit 

 Vertragsentwurf 

 Vertragsschluss 

 Etappenweise 

Entwicklung 

 Regelmäßiger 

Abgleich mit Auf-

traggeber 

 Stufenweise Imp-

lementierung 

 Testläufe und 

Nachjustierung 

 Verlaufscontrolling  

Dauer    

Standardisiert 4-6 Wochen 4-6 Wochen 

Frühestens ab dem 

2. Monat nach dem 

Erstgespräch 

Halb-

standardisiert 
2-3 Monate 1-2 Monate 

Frühestens ab dem 

3. Monat nach dem 

Erstgespräch 

Halb-

individualisiert 
2-4 Monate 3-6 Monate 

Frühestens ab dem 

5. Monat nach dem 

Erstgespräch 

Individualisiert 3-6 Monate 5-12 Monate 

Frühestens ab dem 

8. Monat nach dem 

Erstgespräch 

Tab. 24: Entwicklungsphasen bei Kooperationsmodellen414 

 

Die Initiierung und Ausarbeitung von Kooperationsabkommen kann als eine solche 

Investition interpretiert werden, denn sie ist langfristig angelegt und muss sich über 

einen festgelegten Zeitraum amortisieren, je nachdem, welche Kriterien als „Rendi-

te“415 festgelegt wurden. Zugleich entspricht ein solches Bildungsprojekt dem An-

satz der „strategischen Personalpolitik“, nachdem auf die Förderung der Fähigkeiten 

und Kompetenzen der Mitarbeit besonderer Wert gelegt werden soll. 

 

Hauptaussage: Je höher der Anteil standardisierter Elemente innerhalb 

einer Kooperation ist, desto kürzer sind die Phasen bis zum Beginn der 

Durchführung. 

 

 

 

 

 

 

                                                 
414 Eigene Darstellung aufgrund der Ergebnisse der Erhebung für diese Arbeit. Weitere Angaben sind 
auch in Kapitel 7.2 dieser Arbeit zu finden. 
415 Als Rendite können hierbei auch die so genannten „relationalen Renten“ angesehen werden, zu denen 
weitere Ausführungen in Kapitel 5.3 dieser Arbeit zu finden sind. 
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2 HK

30%

4 HK

20%
5-7 HK

20%

10-12 HK

30%

Frage 7: Mit wie vielen Gesprächspartnern haben Sie für eine solche Kooperati-

on verhandelt, welche Kriterien waren schlussendlich für die Festlegung auf 

den jetzigen Partner ausschlaggebend? 

und 

Frage 8: Bestehen mit Unternehmen aus anderen Branchen bzw. mit anderen 

Hochschulen vergleichbare Kooperationen? Wenn ja, welche? 

Sowohl die Hochschulen als auch die Hotelgruppen haben von Anfang an nur mit 

einer begrenzten Anzahl an möglichen Partnern verhandelt. Interne Qualitätskrite-

rien und eine intensive Auseinandersetzung mit dem Leistungsspektrum möglicher 

Partner führten auf beiden Seiten dazu, dass es bei einer überschaubaren Menge an 

Gesprächspartnern blieb. 

 

Gesprächsmanagement der Hochschulen 

Für eine verständliche Auswertung dieser Frage konnten zehn Hochschulen berück-

sichtigt werden (n=10), da die Ergebnisse der beiden Standorte der IUBH zusam-

mengefasst und die Antworten der FH Kärnten nicht eingearbeitet wurden.416 Die 

untersuchten Hochschulen gaben an, dass je ein Fünftel mit vier bzw. fünf bis sie-

ben Hotelketten Gespräche geführt habe. Jeweils 30 Prozent der Bildungsanbieter 

hatten entweder nur zwei oder mehr als zehn Gesprächspartner zum Aufbau einer 

Bildungskooperation, d. h. durchschnittlich haben die Bildungsanbieter mit sechs 

Hotelketten gesprochen bzw. verhandelt. Dieser Wert hängt maßgeblich von der 

Größe der Hochschule, von deren administrativen Kapazitäten sowie der wirtschaft-

lichen Ausprägung ab.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 41: Anzahl von Hotelketten (HK) als Verhandlungspartner der zehn untersuchten 

Hochschulen417 

 

 

                                                 
416 Ausführlichere Erläuterungen zur Zuordnung der Hochschulen sind am Anfang des Kapitels 6 dieser 
Arbeit zu finden. 
417 Eigene Darstellung aufgrund der Ergebnisse der Erhebung für diese Arbeit. 
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Gesprächsmanagement der Hotelketten 

Für diese Untersuchung standen die Antworten von 14 Hotelketten zur Verfügung 

(n=14). Das Ergebnis zeigt deutliche Unterschiede zur Verhandlungsstrategie der 

Hochschulen, denn über die Hälfte der Hotelketten fokussierte sich auf nur einen 

Gesprächspartner aus dem Hochschulbereich und ein weiteres Fünftel auf zwei Kon-

takte. Weniger als 30 Prozent der Hotelketten verglichen zwischen drei und mehr 

Bildungsanbietern.  

 

Die Anzahl richtete sich vor allem nach der Marktposition der Hotelkette, der Kom-

plexität und dem Umfang des Kooperationsmodells. Außerdem wurden die Hand-

habbarkeit, das einzusetzende Budget und die Erfahrung bzw. der Marktauftritt des 

Bildungsanbieters berücksichtigt. Ausschlaggebende Kriterien für die Entscheidung 

für konkrete Verhandlungen sind die Qualität der Lehre bzw. des unternehmeri-

schen Angebots, die Nähe des Lehrortes, die Verlässlichkeit und wirtschaftliche Sta-

bilität als Partner, das Renommee sowie die Praxisorientierung. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 42: Anzahl von Hochschulen (HS) als Verhandlungspartner der 14 untersuchten 

Hotelketten418 

 

Sowohl die Hochschulen als auch die Hotelketten gaben an, dass es bei einem solch 

langfristig angelegten Projekt auf eine detaillierte Vorbereitung und vertragliche 

Sicherheit ankäme und beide Seiten betonten „Gründlichkeit vor Schnelligkeit“. 

 

Hauptaussage: Zum Aufbau einer Kooperation werden hotelseitig max. 

fünf, hochschulseitig max. zwölf mögliche Partner verglichen und anhand 

von fünf Hauptkriterien ausgewählt: Qualität, Stabilität, Renommee, Erfah-

rung und Praxisorientierung. 

 

                                                 
418 Eigene Darstellung aufgrund der Ergebnisse der Erhebung für diese Arbeit. 

5 HS

7%

1 HS

51%

2 HS

21%

3 HS

7%

4 HS

14%



 115 

Im Verlauf der Gespräche mit verschiedenen Kooperationspartnern wurde deutlich, 

dass solche Vereinbarungen nicht wahllos getroffen, sondern zielgerichtet abge-

schlossen werden. Daher ist es folgerichtig, dass die Hotelketten bereit sind, maxi-

mal vier Kooperationen parallel zu unterhalten. Vor allem die kleinen Hotelketten 

achten auf eine überschaubare Handhabbarkeit, effiziente Koordinierung und einen 

vertretbaren Verwaltungsaufwand. Die „operative Machbarkeit“ steht im Vorder-

grund, so dass der gründlichen Vorauswahl und der intensiven Verhandlung mit 

einem möglichen Partner viel Zeit eingeräumt wird. Den Hotelketten sind eine Fo-

kussierung des Partners und eine individuelle Anpassung auf die betriebsrelevanten 

Bedürfnisse sehr wichtig. Oftmals ist es das erste Mal, dass eine Kooperation im 

Personalbereich eingegangen wird. Dies entspricht auch der Beurteilung der Er-

folgsfaktoren, bei denen eine persönliche Ansprechperson und intensive Betreuung 

einen großen Stellenwert einnehmen. Dazu finden sich weitere Erläuterungen und 

Handlungsempfehlungen in Kapitel 8. 

Auch die Hochschulen ziehen eine realistische Herangehensweise vor, so dass, grö-

ßenabhängig, vor allem die Hochschulen mit dualen Studiengängen über eine we-

sentlich höhere Anzahl an Praxisbetrieben verfügen. Auch den Bildungsanbietern 

sind eine Schwerpunktsetzung, eine relevante Marktgröße und ein hohes Qualitäts-

niveau des Praxispartners wichtig. Sie setzen zudem auf Kontinuität, um mit re-

nommierten Hotelketten auch für die Attraktivität des Studienganges werben zu 

können und auf Synergieeffekte, weil sie einmal entwickelte Kooperations- und 

Lehrstrukturen mehrfach einsetzen und anbieten möchten. Für die Hochschulen 

ergibt sich aus der zunehmenden Zahl an Kooperationspartner mittel- bis langfristig 

auch ein steigender Bedarf an passend qualifizierten Lehrkräften, die wiederum von 

potenziellen Kooperationspartnern aus der Hotellerie als Qualitätsnachweis nachge-

fragt und voraus gesetzt werden.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 43: Vergleich bestehender Bildungskooperationen (Biko) der 14 untersuchten 

Hotelketten und der Hotelkooperationen (Hoko) der zehn untersuchten Hochschulen419 

 

                                                 
419 Eigene Darstellung aufgrund der Ergebnisse der Erhebung für diese Arbeit. 
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Hinsichtlich weiterer Kooperationen zeigt sich, dass sowohl die Hotelketten als auch 

die Hochschulen in nur sehr geringem Maße außerhalb der branchenspezifischen 

Angebote Partnerschaften eingehen. Nur zwei Hochschulen betreiben weitere Ko-

operationen mit Unternehmen außerhalb der Hotellerie, sogar außerhalb der Tou-

rismusbranche. Keine der Hotelketten verfolgt die Zusammenarbeit mit Hotellerie 

untypischen Hochschulen. Auch dies entspricht dem Gedanken einer handhabbaren 

Fokussierung und Ressourcenschonung, verhindert allerdings zugleich auch unge-

wöhnlichen Kompetenzaustausch oder Cross-Marketing-Optionen. Auch das Risiko 

wird hierbei minimiert und die Partner verlassen sich auf innerhalb der Branche 

anerkannte Akteure. Dies ist wirtschaftlich verständlich und bildet die administrati-

ven Fähigkeiten, gerade der Hotelketten, ehrlich ab. Zugleich markiert es auch 

Entwicklungspotenzial und Chancen, außerhalb der bisherigen Partnerschaften neue 

Wege zu gehen. Hotelketten könnten z. B. zielgerichtet mit Hochschulen aus dem 

kreativen oder kommunikativen Bereich kooperieren, Hochschulen mit starker Or-

ganisationsorientierung könnten sinnvolle Kooperationen mit Unternehmen aus dem 

Tourismus aufbauen.  

 

Hauptaussage: Hochschulen unterhalten mehr Kooperationen als Hotelket-

ten. Gerade private Bildungseinrichtungen arbeiten mit vielen Unterneh-

men zusammen, weil sie ihr Vertrags- und Lehrmodell kopieren bzw. an-

passen und aufgrund ihrer Administration leichter mehrere Partnerschaf-

ten verwalten und pflegen können. Es besteht Entwicklungspotenzial bei 

branchenfremden Fächern und Partnerschaften und die Hotelketten verhal-

ten sich sehr vorsichtig und achten stark auf die Handhabbarkeit einge-

gangener Partnerschaften. 

 

Frage 9: Wer ist für die Evaluation zuständig und in welchem Rhythmus erfolgt 

diese? 

Aufgrund der unterschiedlichen Kooperationsstrukturen und der begrenzten Erfah-

rungswerte fallen auch die Instrumente und Rhythmen der Evaluierung unter-

schiedlich aus. Eine Bewertung des Verlaufs und der Ergebnisse der Zusammenar-

beit erfolgt zum einen permanent, sofern die erwünschte intensive Kommunikation 

auch beidseitig betrieben wird. Zudem werden die Teilnehmer der Lehrmodule be-

fragt und ihre Urteil fließen in die Gesamtbetrachtung mit ein. 

 

Hotelketten nutzen die regulären Mitarbeiterbefragungen, um auch die Beurteilung 

der Personalentwicklung und dadurch auch der angebotenen Bildungskooperation 

abzufragen. Da es für viele Hotelketten eine erstmalige vertragliche Zusammenar-

beit mit einem Bildungspartner darstellt, sind die Evaluierungsinstrumente auch Teil 

der Entwicklung der Kooperation bzw. werden erst nach und nach implementiert, 

um der inhaltlichen Ausgestaltung Vorrang vor einer systematischen Überprüfung 

zu geben. Die Improvisationsfähigkeit der Hotellerie und das Vertrauen auf eine 

vorherige intensive Beurteilung möglicher Partner führen zu einer nachgelagerten 

zugleich aber anspruchsvollen Prüfung der vermittelten Inhalte und Reaktion nutz-

nießenden Mitarbeiter. 
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Die Hochschulen dahingegen richten ihren Rhythmus nach den operativen Anforde-

rungen bzw. reagieren auf die Kommentierungen durch die Teilnehmer und deren 

Betriebe. Dies führt sowohl zur Überprüfung der Strukturen als auch der Dozenten 

und der Lehrmaterialien. Je individualisierter einzelne Bestandteile der Kooperation 

sind, desto engmaschiger werden diese evaluiert, zumeist erfolgt eine Befragung 

der Teilnehmer direkt nach dem Modul. Da die Hochschulen zumeist finanzielles und 

marketingrelevantes Interesse an einem kontinuierlich positiven Verlauf haben, 

reagieren gerade private Bildungsanbieter sehr zügig auf mögliche Missstimmungen 

und unzufriedene Kommentierungen. Gleichzeitig versuchen die Hochschulen, ihre 

praxisnahen Partner nicht durch ein Übermaß an formalisierter Systematik zu be-

schäftigen, sondern deren Teilnehmer durch pragmatische Lerninstrumente und 

-konzepte zu überzeugen. 

 

Hauptaussage: Die Evaluation von Kooperationsmodellen erfolgt, abhängig 

vom Individualisierungsgrad, mindestens einmal jährlich und wird teilwei-

se in reguläre Mitarbeiterbefragungen eingebettet. 

 

Frage 10: Welche Ausgaben und Einnahmen haben Sie für diese Kooperation 

jährlich eingeplant? 

Diese Frage tangiert viele Vertragsdetails, so dass der übergroße Anteil der Befrag-

ten keine genauen Angaben machen wollte. Gleichzeitig wurde von 95 Prozent der 

befragten Hotelvertreter angegeben, dass die Ausgaben pro dualem Studenten ähn-

lich hoch veranschlagt werden wie die Ausgaben für einen Auszubildenden. Die Ho-

telgruppe Lindner investiert jährlich „einen zweistelligen 1.000er Betrag“ pro Mitar-

beiter, der am Führungskräfteentwicklungsprogramm teilnimmt, die Hotelgruppe 

Vienna House insgesamt 15.000 EUR pro Jahr für ihr MBA-Programm (im Jahr 2016 

für sieben Teilnehmer). 420 Die Hotelgruppe Motel One ist dahingegen mit ihren An-

gaben zu Ausgaben für Fort- und Weiterbildung sehr transparent. Dieses Angebot 

nutzend, hat sich der Verfasser dieser Arbeit dazu entschieden, einen Text wieder-

zugeben, der das Engagement der Motel One Hotelgruppe sehr anschaulich dar-

stellt. Ursprünglich im Mai 2015 auf www.hospitalityinside.com veröffentlicht, konn-

te der Verfasser eine Aktualisierung im August 2016 vornehmen:421 

 

„Mit der "One University" lebt Motel One Mitarbeiter-Motivation vor. Und setzt einen 

neuen Standard in der Branche. Die allermeisten Hotelgruppen üben sich immer 

noch in Lippenbekenntnissen. Dabei spüren alle den Personal-Mangel inzwischen 

massiv und täglich. Motel One hat gehandelt. Ausgerechnet eine Budget- Hotel-

gruppe macht vor, wie es geht: Wie man aus einem schnell wachsenden Pool jun-

ger, weiterbildungswilliger Mitarbeiter verlässliche Mitarbeiter und Führungsnach-

wuchs macht. Der Personal-Bedarf ist überall groß. Motel One zählt derzeit 1.900 

Mitarbeiter in fast 60 Hotels mit fast 15.000 Zimmern. Je nach Zimmer-Zahl eines 

Hauses rechnet die Gruppe mit ca. 30 bis 50 Mitarbeitern, so dass für die 22 ge-

                                                 
420 Angaben aus den Expertengesprächen mit den Ansprechpersonen dieser Hotelgruppen. 
421 Auszug aus einem Ursprungstext auf hospitalityinside.com, veröffentlicht am 1.5.2015, die Aktualisie-
rung erfolgte im Expertengespräch des Verfassers dieser Arbeit mit Frau Kerstin Winkelmann, Motel One 
Group, am 4.8.2016. 
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planten Häuser ein Personalbedarf von weiteren 660 bis 1.100 Mitarbeitern ent-

steht. Wer gleichzeitig die Qualität halten will, um wettbewerbsfähig zu bleiben, 

muss mehr tun als Leute von der Straße rekrutieren… Die staatlich anerkannte, 

private Hochschule IUBH– mit Standorten in Bad Honnef, Bad Reichenhall und Ber-

lin heute – ist Kooperationspartner für den „Motel One Campus" und hat deren ge-

samtes Studien- und Trainingsangebot zertifiziert. Zertifizierte Trainer der IUBH 

werden auch die Motel One-Studenten unterrichten. Das Studium der Tourismus-

wirtschaft mit Schwerpunkt Hotel-Management ist dual angelegt; den praktischen 

Ausbildungsteil werden die Studenten in verschiedenen Motel One verbringen. Im 

Unterschied zu einem „normalen", wöchentlich wechselnden Rhythmus bei einem 

solchen dualen Studium wird Motel One in größeren Zeitintervallen agieren. Das 

Bachelor-Studium läuft bereits. Im Oktober 2015 starteten 25 Motel One-

Mitarbeiter ins erste Semester. Die Nachfrage dafür war dreimal so hoch. Ziel ist es, 

pro Jahr drei Klassen à 25 Studenten auf den Weg zu bringen. Das BA-Studium 

stellt das Top-Level der von Motel One angebotenen Aus- und Weiterbildung dar. 

Für die übrigen Positionen gibt es diverse, gezielt zugeschnittene Module, die eben-

falls von der IUBH zertifiziert wurden. Das Schulungsprogramm ist maßgeschneidert 

für Motel One. Jeder Mitarbeiter aus Reservierung, Front Office, Sales, Housekee-

ping und Technik startet im ersten Jahr bei Motel One mit einem Basis-Training, das 

die Kommunikationsfähigkeiten fördert. Darauf setzt jeder entsprechend seinem 

Fachgebiet drei bis vier Trainings auf. Im zweiten Jahr führt dies in die nächste 

Trainingsstufe, in der die Mitarbeiter u.a. – auch mithilfe von Videos – ein interkul-

turelles Training erhalten, im Schriftlichen wie auch in Sprachmustern/Gast- Rheto-

rik gefördert werden. Vier Jahre lang erhält jeder Mitarbeiter drei bis vier Trainings 

pro Jahr. Am Ende steht ein Test. Wer diesen erfolgreich abschließt, kann sich an 

fünf Lehrgängen an der IUBH anmelden, z.B. für Rooms Division oder Personal-

Management. Darauf setzt die IUBH dann noch einmal einen dreitägigen Lehrgang 

auf und der Teilnehmer erhält „Credits". Diese kann er sich für ein späteres Studi-

um an der IUBH anrechnen lassen und damit z.B. auch seine Studienzeit verkürzen. 

Gemessen an 1.900 Mitarbeitern heute investiert die Budget-Hotelkette 

damit jährlich pro Mitarbeiter rund 2.000 Euro und kommt auf ein Gesamt-

Budget von 3,5 Millionen Euro – ohne Sachkosten. Motel One übernimmt 

die kompletten Kosten für das Training, An- und Abreise sowie für Über-

nachtung inkl. Mahlzeiten. Es wird ebenso keinerlei Bindung an Motel One ver-

langt; derartige Paragraphen – die zudem in Deutschland rechtlich schwierig sind – 

sind in den Verträgen nicht zu finden. Wer zum Studium zugelassen wird, entschei-

det Human Resources-Chefin Kerstin Winkelmann. "Ein guter Arbeitgeber zu sein, 

ist der beste Schutz gegen Abwerbung," ist CEO Dieter Müller überzeugt. Und er ist 

sich ziemlich sicher, dass viele gut ausgebildete "Motel One'ler" später vielleicht 

zurückkehren. Motel One bietet die ‚One University’ ausschließlich den eigenen Mit-

arbeitern an und ist damit Benchmark der Mitarbeiterbildung in der Hotellerie!“ 

 

Hauptaussage: Die Ausgaben pro Mitarbeiter in einem dualen Studienmo-

dell liegen ähnlich hoch wie die Ausgaben für einen Auszubildenden. Auch 

in anderen Modellen werden Beträge von mindestens 2.000 EUR pro Mitar-

beiter pro Jahr investiert. 
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Frage 11: Ist dieses Kooperationsmodell exklusiv auf diesen Partner angepasst 

oder auch auf andere Interessenten übertragbar? 

Von den untersuchten Kooperationsmodellen bauen rund 85 Prozent auf zwei Ele-

menten auf: sowohl auf ein standardisiertes, austauschbares Grundgerüst, das akk-

reditiert wurde und übertragbar ist als auch auf firmenspezifische Lehrmodule oder 

Zeitraster, die individuell auf das jeweilige Unternehmen zugeschnitten wurden. Es 

obliegt der Hotelkette, ausreichend passende Teilnehmer zu benennen bzw. Bewer-

ber für diese Angebote zu finden. Nur rund 15 Prozent der untersuchten Kooperati-

onsmodelle sind ausschließlich auf einen Partner ausgerichtet und daher besonders 

komplex und langwierig entstanden. Für diese Konstrukte war daher eine Neuakk-

reditierung und umfangreiche -konzeption erforderlich. Der Grad der Individualisie-

rung wirkt sich direkt auf die Dauer der Verhandlungen und die detailgenaue Aus-

arbeitung der Kooperationsvereinbarungen und der einzelnen Umsetzungsschritte 

aus, detaillierte Angaben finden sich dazu auch in den Ergebnissen zu Frage 6 die-

ser Erhebung. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 44: Übertragbarkeit von Kooperationsmodellen422 

 

Hauptaussage: Die übergroße Mehrheit der Kooperationsmodelle wird nach 

einem „Baukastenprinzip“ zusammengestellt und kombiniert einen über-

tragbaren mit einem individualisierten Baustein. 

 

Frage 12: Haben Sie eine Mindestteilnehmerzahl vereinbart? Welche Effekte 

durch die Teilnahme an diesem Kooperationsmodell erwarten Sie? 

Bei den meisten Partnern liegen keine Erfahrungswerte über Kooperationen im Bil-

dungsbereich vor. Demzufolge haben sich drei Viertel der Hotelketten dazu ent-

schlossen, ihre Module ohne eine Mindestteilnehmerzahl anzubieten. Gleichwohl 

achten sie darauf, dass es verbindliche Anmeldungen und Abmeldungen gibt und 

die Mitarbeiter das Angebot einzuschätzen wissen. Bei Angeboten ohne Mindestteil-

                                                 
422 Eigene Darstellung aufgrund der Ergebnisse der Erhebung für diese Arbeit. Weitere Inhalte dazu sind 
zu Frage 6 in diesem Kapitel aufgeführt. 
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nehmerzahl schreiben 20 Prozent der Hotelgruppen eine Obergrenze von 15 Teil-

nehmern vor. Dadurch ist gesichert, dass es eine Lerngruppe und keine Aufspaltung 

geben kann. Zudem erfährt die Teilnahme den Charakter einer herausgehobenen 

Exklusivität, weil nicht jeder andere Mitarbeiter den Vorteil dieses Angebots in An-

spruch nehmen kann. Eine Hotelgruppe kalkuliert mit 15 Mindestteilnehmern und 

max. 25 Personen dürfen insgesamt an deren Kursen teilnehmen. Die Hotelpartner 

erwarten sich eine Verbesserung des Rufes als Arbeitgeber und infolge der Multipli-

katorwirkung mehr Bewerber und eine engere Bindung an das Unternehmen.  

 

Die Hochschulen nehmen die Teilnehmer der Kooperationskurse zwar als Werbeträ-

ger und Interessenten wahr, diese sind jedoch nicht strategisch eingebunden, um 

zusätzliche Studenten zu akquirieren. Jedes abgeschlossene Kooperationsmodell 

wird genutzt, um die Kompetenz bei firmenspezifischen Bildungsangeboten zu un-

terstreichen und dadurch die Rolle im Markt der Bildungsanbieter zu festigen. Au-

ßerdem erfolgt ein Vergleich mit anderen Bildungsanbietern, um den Wettbewerb 

zwischen privaten und staatlichen aber auch innerhalb des jeweiligen Angebots-

spektrums zu dominieren. Das Interesse ist dabei sowohl prestige- als auch finanz-

getrieben, zugleich aber auch darauf ausgerichtet, inhaltlichen Einfluss geltend zu 

machen, um sich als Hochschule langfristig als Akteur im Bildungsbereich und an 

der Seite dieses Unternehmens zu etablieren. 

 

Hauptaussage: Kooperationsmodelle werden zumeist ohne Mindestteil-

nehmerzahl angeboten. Beide Partner erwarten positive Multiplikatoreffek-

te im Hinblick auf Bewerberzahlen, Mitarbeiterbindung sowie wirtschaftli-

chen Erfolg.  

 

Frage 13: Wie nehmen andere Studenten bzw. Mitarbeiter dieses Kooperationsan-

gebot wahr und hat sich dadurch die Wahrnehmung der Hotelgruppe verändert? 

Die Wahrnehmung der Kooperationsmodelle hängt von der internen und externen 

Bewerbung ab. In den Hotelketten beschränkt sich das Wissen über diese Optionen 

zumeist auf die Teilnehmer und deren näheres Umfeld. In den Hotelketten führt es 

bei interessierten Mitarbeitern zu stärkerem Stolz und zu engerer Bindung an das 

Unternehmen. Dies wird auch bei den in Kapitel 6.2.2 beschriebenen Ergebnissen 

der quantitativen Erhebung deutlich, sowohl bei den Befragungsergebnissen der 

Stipendiatengruppe der Kempinski Hotels als auch bei den Teilnehmern der Motel 

One University-Kurse. 

 

In den Hochschulen wird, vor allem bei privaten Bildungseinrichtungen, stärker auf 

eine wirkungsvolle Darstellung geachtet. Dadurch entwickelt sich ein positiveres 

Bild der Hotelpartner. Für beide Akteure gilt, dass die Wahrnehmung sowohl des 

Praxis- als auch des Bildungspartners bei Mitbewerbern oder Bewerbern positiv be-

einflusst wird. Auch eine adäquate Medienarbeit führt zur Verbreitung des Wissens 

über solche Modelle und zur Nachahmung durch andere Anbieter. 
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Hauptaussage: Die Kooperation zwischen eine Hotelkette und einer Bil-

dungseinrichtung hat bei beiden Partnern positive Auswirkungen hinsicht-

lich der Bekanntheit und des Ansehens der Teilhaber. In der Hotellerie füh-

ren Kooperationen auch bei nicht teilnehmenden Mitarbeitern zu höherer 

Loyalität und Zufriedenheit. 

 

Frage 14: Wo und wie werben Sie damit für sich, dass Sie dieses Kooperationsmo-

dell anbieten? 

Die Hochschulen nutzen, wie auch die Hotelketten, in unterschiedlicher Intensität 

eigene Werbekanäle. Dazu gehören Broschüren und Internetseiten sowie Werbema-

terialen, interne Medien und Pressearbeit. Außerdem bewerben sich die Kooperati-

onspartner gegenseitig mit jeweils passenden Instrumenten. Je fester die Koopera-

tionsmodule in die Personalentwicklungsstrategie eingebaut sind, desto intensiver 

ist die firmeneigene Vermarktung mittels Intranet, Mitarbeiterzeitung und Aus-

schreibungen. Der Großteil der befragten Hotelgruppen verzichtet jedoch auf eine 

breite Öffentlichkeitsarbeit und vertraut auf die Weitergabe der Informationen über 

soziale Netzwerke und Erfahrungsberichte. Auch auf Nachfrage wurden dazu keine 

besonderen Gründe benannt. Eine Hotelkette bestand sogar darauf, ihr Kooperati-

onsmodell anonym zu erheben, weil keine Außendarstellung gewünscht ist. Eine 

Ausnahme bildet die Hotelgruppe Motel One, die ihr Engagement „One University“ 

intensiv vermarktet. Dort gibt es nachhaltiges Hochschulmarketing sowie den 

transparenten Umgang mit allen relevanten Informationen zum angebotenen Pro-

gramm, zu den Kosten und den Leistungen des Arbeitgebers. 

 

Für beide Seiten werden die Möglichkeiten der Werbung nicht vollends ausge-

schöpft. Auch die positive Wirkung auf das Image der Branche insgesamt wird nur 

begrenzt genutzt. Für dieses verhaltene Auftreten am Markt gab es in den Fachge-

sprächen nur wenig nachvollziehbare Gründe. Eine Hochschule schrieb es der be-

grenzten Ausstattung mit fachlich versierten Marketingmitarbeitern zu, eine andere 

betonte die beschränkte Umsetzung noch weiterer Kooperationen, so dass daher 

das vorliegende Modell nicht aktiv beworben werden sollte. Auch dieses Verhalten 

kann als Indiz für ein noch sehr zurückhaltendes, vorsichtiges Verständnis der 

Chancen solcher Kooperationen gewertet werden. Angesichts der umfangreichen 

Vorarbeiten und der detailliert formulierten Anforderungen sowie des finanziellen 

Engagements ist das Ausbleiben oder zumindest sehr schüchterne Ausnutzen der 

Werbekraft einer solchen Bildungszusammenarbeit allerdings weder wirtschaftlich 

noch strategisch sinnvoll. Die Partner lassen vielmehr effektvolle Darstellungsoptio-

nen ungenutzt verstreichen. 

 

Hauptaussage: Beide Partner nutzen nur in ausbaufähigem Maße das Mar-

ketingpotenzial einer Bildungskooperation aus, indem sie zielgruppenspe-

zifischen Werbekanäle und -instrumente verwenden. 

 

 

 



 122 

Frage 15: Wie binden Sie die Absolventen bzw. Teilnehmer in Ihre Alumnistruktur 

und –aktivitäten ein? 

Die Hotelketten achten darauf, dass sich geförderte Mitarbeiter auch insofern dem 

Unternehmen verbunden fühlen, dass diese Förderung zu einem längeren Verbleib 

im Unternehmen beiträgt. Allerdings ist das Verständnis für diese Absolventen als 

zu bindende Mitarbeiterquelle unterschiedlich stark ausgeprägt. Wie gerade bei dem 

Stipendienmodell der Kempinski Hotels und der IUBH (weitere Details in 

Kapitel 6.2) deutlich wird, gehört die Pflege der Absolventen zu einer aufwändigen 

Maßnahme, die nicht von Anfang an einkalkuliert wird. Als strategischer Ansatz sind 

diese Nutznießer als Botschafter einer modernen Personalentwicklung zu verstehen, 

ihre Rolle wird unternehmensseitig jedoch stark unterschätzt, so dass ihr Potenzial 

nicht vollends ausgeschöpft werden kann. Auch das Anlegen von Datenbanken für 

eine langfristige Informationsversorgung über die Aktivitäten des Arbeitgebers ha-

ben die Hotelketten nur in geringem Umfang vorgesehen.  

 

Die Hochschulen binden jene Studenten, die aufgrund eines Kooperationsmodells 

an Bildungsangeboten teilnehmen, in ihre reguläre Alumnibetreuung ein. Separate 

Angebote wurden seitens der Hochschulen nur für den Fall angekündigt, dass eine 

Hotelgruppe kontinuierlich eine sehr große Teilnehmerzahl bereitstellt und es spezi-

fische Lerneinheiten gibt, wodurch die Vermischung mit den anderen Studenten 

nicht gegeben wäre. Zum Zeitpunkt der Erhebung war dies bei keiner der Bildungs-

partner der Fall.  

 

Hauptaussage: Die Kooperationsmodelle erfüllen innerhalb der Hotelgrup-

pen auch die Funktion, Mitarbeiter in ein Netzwerk einzubinden, wobei die 

Chancen eines solchen Konstrukts nur unzureichend genutzt werden. Die 

Hochschulen öffnen ihre regulären Alumninetzwerke auch für Teilnehmer 

an Kooperationsangeboten. 

 

Frage 16: Beurteilung der Kooperation 

Nach den ersten 15 Fragen zu den Eckpunkten der Kooperation, zur Entstehungs-

phase sowie dem Verhalten der Akteure geht es in Frage 16 um die Beurteilung und 

Gewichtung notwendiger Faktoren, um ein solches Modell zu unterhalten. Diese 

lassen sich in diese fünf Kategorien einteilen und werden nachstehend näher erläu-

tert: 

 

a) Basisfaktoren 

b) Zufriedenheitsfaktoren 

c) Erfolgsfaktoren 

d) Hemmnisse/Schwierigkeiten 

e) Endfaktoren 
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a) Welche Grundvoraussetzungen/Basisfaktoren mussten für Sie erfüllt wer-

den, um das Zustandekommen der Kooperation zu ermöglichen? 

Die befragten Akteure benannten bereits für das Zustandekommen einer Kooperati-

on eine umfangreiche Kriterienliste. Der Eindruck verfestigt sich, dass für das Zu-

standekommen einer Allianz im Personalbereich auf beiden Seiten umfangreiche 

Vorarbeiten geleistet werden, bevor der Kontakt zu einem potenziellen Vertrags-

partner gesucht wird. Dabei geht es um die Qualität und Stabilität sowie ein klares 

Bekenntnis des jeweiligen Partners, auch langfristig auf hohem Niveau eine Koope-

ration eingehen zu wollen.423 

 

Diese Erwartungen der Hotelgruppen beziehen sich auf die Qualität der Lehre und 

Dozenten und hinsichtlich der Standortdichte bzw. –nähe, denn daraus wird die 

Beständigkeit und Erfahrung im Bildungsbereich abgeleitet. Zudem wird erwartet, 

dass praxisbezogene und mit Unternehmensspezifika kombinierbare Inhalte entwi-

ckelt und kontinuierlich auf hohem Niveau angeboten werden. Für eine verlässliche 

und belastbare Kommunikation halten die Hotelvertreter einen routinierten An-

sprechpartner mit viel Erfahrung in Organisation und Betreuung für unabdingbar. Es 

geht nicht darum, „irgendeine“ Kontaktperson zu erreichen, sondern um eine per-

sönlich bekannte Vertrauensperson. Die Hochschule sollte auch fremdsprachige 

Angebote inkludieren und eine schnelle Umsetzbarkeit garantieren können. Die bei 

der Beantwortung der Frage 6 (zeitliche Phasen) angegebenen Werte zeigen hotel-

seitig tendenziell eine Hoffnung auf die schnellere Realisierungszeit an, während die 

Hochschulen lieber mehr Zeit in Anspruch nehmen möchten. Zugleich setzen die 

Hotels bei einer Bildungskooperation auch auf den Einsatz online basierter Lern-

techniken und eine hohe Flexibilität bei vertretbaren Kosten. Da es für viele Anbie-

ter im Gastgewerbe eine Premiere darstellt, im Bildungsbereich partnerschaftlich zu 

agieren, setzen sie auch auf die Risikobereitschaft und den Mut eines kapitalstarken 

Kompagnons.  

 

Auf der Seite der Hochschulen konzentrieren sich die Erwartungen und Erfahrungen 

auf eine eindeutige Zielformulierung und -vereinbarung unter gleichzeitiger Berück-

sichtigung erfüllbarer Erwartungen. Präferiert wird eine genaue Planung als Voraus-

setzung für erfolgreiche Umsetzung sowie Projekte mit Leuchtturmcharakter und 

eine „Zusammenarbeit auf Augenhöhe“, d. h. die marktführenden Hotelpartner sol-

len wirtschaftlich erfolgreich, expansiv orientiert und beständig agieren. Diese 

Marktbedeutung der Hotelgruppe muss sich auch hinsichtlich der Mitarbeiterzahl, 

der Anzahl internationaler Standorte und einer international geprägten Marke wi-

derspiegeln. Das Zustandekommen machen Hochschulen von der Offenheit und 

dem Vertrauen sowie der Verbindlichkeit und Fairness bei den Vertragsverhandlun-

gen und inhaltlichen Konkretisierungen abhängig. Es geht dabei auch um die Aner-

kennung und Wertschätzung der Leistung sowie um die Akzeptanz eines angemes-

senen Preises für ein Bildungsangebot. 

 

 

 

                                                 
423 Vgl. Antworten zu Frage 6 der Erhebung dieser Arbeit. 
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Kooperationen sollten von der Leitungsebene forciert werden, so dass es auch mög-

lich ist, die Studien- und Prüfungszeit als Arbeitszeit zu verbuchen. Ein dualer Stu-

dent soll nach Vorstellung der dualen Hochschulen nicht schlechter gestellt werden 

als ein Auszubildender und die Kooperation muss ein strategisches Entwicklungspo-

tenzial, d. h. nicht nur interessante Praktika, Trainees und Jobs, sondern auch wei-

tere Austauschoptionen beinhalten. Zudem setzen die Hochschulen auf weiteres 

Potenzial für zusätzliche kostenpflichtige Aus- und Weiterbildungsmodule, so dass 

sie von einem auf Dauerhaftigkeit ausgerichteten Interesse und einem bewussten 

Bekenntnis zur akademischen Ausbildung ausgehen. Sie verbinden dies mit einer 

klaren Verpflichtung der Firmenleitung, d. h. „Ausbildung ist Chefsache“. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 45: Sechs Grundvoraussetzungen für das Entstehen einer Bildungskooperation 

 

b) Welche Zufriedenheitsfaktoren während des Betriebes waren für Sie rele-

vant?  

Die Zufriedenheitsfaktoren spiegeln die Kriterien zur Beurteilung einer Kooperation 

in der Umsetzungsphase wider. Sie geben an, welche Aspekte das Tagesgeschäft 

der Kooperation ermöglichen und stabil halten. Dabei sind die Erwartungen der Ho-

telgruppen vor allem auf die Professionalität in der Abwicklung, z. B. durch das Ein-

halten vertraglich vereinbarter Regeln und zeitlicher sowie inhaltlicher Rahmen, ein 
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gemeinsames Verständnis beständiger Kommunikation und die nachweisbar fun-

dierte Erfahrung mit Lehre und dualen Studiengängen, ausgerichtet. Es geht um 

Zuverlässigkeit, durch die sich eine verlässliche Kooperation auf Augenhöhe mit 

ausgeprägtem Bewusstsein für die betrieblichen Belange auszeichnet. Die kontinu-

ierliche Kommunikation mit einer entscheidungsbefugten Ansprechperson muss sich 

als Garant einer erfolgreichen Koordinierung erweisen. Die Hotelkette will als wert-

geschätzter Partner anerkannt werden. Daraus sollten regelmäßige Gespräche zwi-

schen Hoteldirektoren und der Hochschulleitung bzw. den beteiligten Dozenten ent-

stehen. Die Hotelkette muss sich als Arbeitgeber an der Hochschule präsentieren 

können und eine gegenseitige Unterstützung bei Öffentlichkeitsarbeit ist ebenso 

relevant wie eine regelmäßige Zufriedenheitsabfrage bei den Teilnehmern. 

 

Die Vermittlung eigenverantwortlicher Entscheidungskompetenz bei den Teilneh-

mern sowie eine Umsetzung erarbeiteter Ideen und Konzepte müssen durch glaub-

haftes Handeln auf beiden Seiten gewährleistet sein und die Verbundenheit mit dem 

Projekt und dem Unternehmen sollte in der Handlungsweise beider Partner deutlich 

werden. Für die Hochschulen zeigt sich die Zufriedenheit mit der eingegangenen 

Kooperation durch eine enge Vernetzung und regionale Anbindung sowie die ver-

lässliche Langfristigkeit und Bestätigung der Planung. Wichtig ist zudem ein regel-

mäßiges Feedback und eine Erfüllung der schriftlich fixierten Basisanforderungen, d. 

h. expansiver Unternehmenscharakter, ausreichend wissbegierige Mitarbeiter und 

wirtschaftliche Stabilität. Außerdem ist es relevant, dass das Unternehmen genü-

gend Jobangebote, Praktika und Traineestellen für Studierende und Absolventen 

anbieten kann und will. Auch die Option, eine Abschlussarbeit mit dem Unterneh-

men zu entwickeln, muss selbstverständlich sein. Der Hochschulseite ist zudem 

wichtig, dass die Kooperation aktiv am Leben gehalten wird und eine strategische 

Weiterentwicklung des Unternehmens erkennbar ist. Beide Partner müssen Interes-

se an einer gegenseitigen Herausforderung haben, so dass daraus auch gute Teil-

nehmer sowie eine verlässliche, permanente und aussagekräftige Öffentlichkeitsar-

beit entstehen können. Auch die Hochschulen erwarten und bieten Beständigkeit 

und Transparenz, Vertrauen, Empathie und eine gleichgerichtete Philosophie bei der 

Ausgestaltung der Kooperationsinhalte.  
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Abb. 46: Sechs Hauptaspekte der Zufriedenheit mit einer Bildungskooperation 

 

Eine strukturierte Zusammenarbeit bei gleichzeitiger Flexibilität und relativer Frei-

heit für die Hochschule soll verbunden werden mit unbürokratischen Abstimmungs-

prozessen sowie einer schnellen und pragmatischen Handlungsweise. Die Hotelseite 

darf nicht nur Absolventen erwarten, sondern soll sich auch aktiv in die Lehre ein-

bringen. Beide Partner müssen einen Mehrwert erkennen und zu schätzen wissen. 

Die beteiligte Zentrale der Hotelkette muss einzelnen Hotels auch Vorgaben ma-

chen können, bspw. Entscheidungen auf einen Bildungspartner forcieren, ein exklu-

siver „preferred partner“ muss vorgeben werden dürfen. 

 

c) Was beschreiben Sie als Erfolgsfaktoren, die eine langfristige Umsetzung und 

positive Evaluation gewährleisten? 

Für den langfristigen Bestand einer Kooperation ist es wichtig, die Faktoren zu iden-

tifizieren, die aus beiden Perspektiven ein solches Bündnis zu einem Erfolg machen.  

 

Aufbauend auf den Basis- und Zufriedenheitsfaktoren wird der Erfolg bei den we-

nigsten Hotelketten an Kennzahlen, bspw. an Absolventen oder Bewerberzahlen, 

festgemacht. Vielmehr wird Wert auf eine ehrliche, verlässliche und professionelle 

Zusammenarbeit gelegt, die durch eine konstante und kompetente, entscheidungs-
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befugte Kontaktperson sowie gleiche Werte und Schwerpunktsetzungen geprägt ist. 

Für den Erfolg ihrer Zusammenarbeit sehen die Hotels praxisrelevante Lehrinhalte 

und -methoden als eine verlässliche Entwicklungsbasis an. Die kontinuierliche Be-

gleitung der Teilnehmer muss sich in einer adäquaten Anzahl guter Absolventen mit 

realistischen Ambitionen und weiter entwickelten persönlichen Fähigkeiten und Cha-

raktereigenschaften niederschlagen. Solange die Teilnehmer zufrieden und erfolg-

reich sind, handelt es sich um eine erfolgreiche Kooperation. Die Ergebnisse müs-

sen praxistauglich umsetzbar sein, um „nicht nur für die Schublade zu arbeiten“.  

 

Abb. 47: Sechs Hauptkriterien für den Erfolg einer Bildungskooperation 

 

Durch positive Erfahrungsberichte mit durch die Kooperation gefundenen Mitarbei-

tern sollten die wirtschaftlichen Ergebnisse eine Fortsetzung rechtfertigen. Der Er-

folg gilt als Summe aus Bindung ans Unternehmen und einem gesunden Karriere-

willen, so dass sich daraus eine Verbesserung für den Lebenslauf der Teilnehmer 
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und eine hohe Übernahmequote sowie eine gestärkte Arbeitgeberattraktivität erge-

ben. Die Hotelketten verfolgen mit den Modellen einen hohen Innovationsanspruch 

und erhoffen sich viele neue Ideen sowie Leidenschaft und Engagement. Damit ver-

bunden ist die Erwartung an eine hohe Mitarbeiterzufriedenheit, die sich schluss-

endlich auch auf die Gästezufriedenheit auswirkt und hohe Weiterempfehlungsraten 

erbringt. 

 

Auch die Hochschulen haben aus ihrer Perspektiven Anforderungen an einen erfolg-

reichen Verlauf einer vertraglichen Zusammenarbeit. Im Vordergrund stehen ein 

persönlicher Regelkontakt der Handelnden, um ein stabiles vertrauensvolles Zu-

sammenarbeiten zu ermöglichen. Die Berechenbarkeit drückt sich durch die Ansied-

lung der Zuständigkeit bei der Unternehmensleitung aus, die Ausgestaltung durch 

die operativ Verantwortlichen. Langfristige persönliche Beziehungen zwischen den 

Ansprechpersonen sind wichtiger als die Institutionen. Geboten und erwartet wird 

auch ein Problembewusstsein für die Gegenseite und die Erkenntnis, dass die Stu-

denten als partnerschaftliche Lösungsmöglichkeit eingebunden werden. Eine inhalt-

liche Determinierung soll so konkret wie möglich ausformuliert sein, damit sich der 

Erfolg einstellen kann. Die Dozenten dürfen zum Karrieremanager werden, so dass 

sich ein aktives Leben der Kooperation auch durch überregionale Netzwerkgestal-

tung ergibt. 

 

Mit einer intensiven gegenseitigen Wertschätzung wird deutlich gemacht, dass kei-

ne kurzfristigen Effekte, sondern langfristige Ziele als gemeinsamer Nenner verein-

bart sind und der Aufwand gegenseitig er- und anerkannt werden. Um die Qualität 

sichern und den Lehrbetrieb lebendig gestalten zu können, erwarten die Hochschu-

len eine konstante Teilnehmerzahl sowie Prozesskonsistenz. Zu den Verpflichtungen 

der Hotels gehören die intensive Betreuung und Begleitung sowie eine optimale 

Vorauswahl der Teilnehmer. Dadurch ist auch ein Qualitätsnachweis erkennbar und 

die Hoffnung auf eine geringere Abbrecherquote verbunden. Um die Verknüpfung 

zwischen Praxis und Hochschule langfristig abzusichern, würden Hochschulen auch 

Hotelvertreter in Hochschulgremium involviert sehen, so dass sich ein regelmäßiger 

Austausch zwischen Theorie und Praxis zur Selbstverständlichkeit entwickeln kann. 

 

d) Welche Hemmnisse/Schwierigkeiten gab bzw. gibt es? 

Im Verlaufe der Umsetzung von Kooperationsinhalten zeigen sich bei beiden Part-

nern ähnliche Erwartungen. Deren Nichterfüllung führt zu Schwierigkeiten bei der 

Fortführung der Zusammenarbeit. Sowohl die Vertreter der Hotelketten als auch 

der Hochschulen erwarten Vertragseinhaltung und eine professionelle und regelmä-

ßige Kommunikation. Gerade durch die Umsetzung und die involvierten Teilnehmer 

ist deren Kommentierung der Qualität und Struktur der Angebote umso wichtiger. 

Ein oftmaliger Wechsel in den Zuständigkeiten, mangelnder Einsatz bei der Weiter-

entwicklung der Kooperation und sinkende Teilnehmerzahlen sind ebenso Indizien 

für Belastungen. Seitens der Hochschulen werden auch ein Nachlassen der Betreu-

ung von Teilnehmern und eine Veränderung in der Struktur und Ausrichtung der 

Hotelketten als Mangel angesehen. Nachlassender Einsatz für die Zusammenarbeit 

und das „Abarbeiten“ anstatt „Gestalten“ der Kooperation führen beiderseits zu Er-
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nüchterung. Als Replik auf die Anforderungen des Zustandekommens gibt es auch 

Kriterien der Hotelgruppen, die einen Weiterbestand schwierig erscheinen lassen. 

Dazu gehören ansteigende Kosten und eine nachlassender Anzahl passende Bewer-

ber ebenso wie eine Verschlechterung der Qualität der Hochschule, z. B. dokumen-

tiert im Abrutschen in einschlägigen Hochschulrankings oder bei den Bewertungen 

der bisherigen Teilnehmer. Auch eine zäher werdende Kommunikation oder Admi-

nistration führt zum Überdenken des Kooperationsansatzes. Einseitige inhaltliche 

Veränderungen seitens der Hochschule, bspw. auch mehrfacher Dozentenwechsel, 

würde die Einstellung der Hotelketten ebenso trüben wie eine Zunahme kritischer 

Evaluationsergebnisse oder der Rückgang der Bewerbungen für das Projekt.  

 

Abb. 48: Sechs Hemmnisfaktoren einer Bildungskooperation 

 

Auch die Hochschulen benennen klare Kriterien für die Abwicklung von Kooperatio-

nen. Sobald die Studenten merken, dass ihre Konzepte und Ideen nicht genutzt 

werden oder der Zuspruch der Bewerber infolge einer sinkenden Verlässlichkeit des 
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Unternehmens abnimmt, würden die Hochschulen auch die Eckpunkte der Koopera-

tion nochmals überdenken. Auch im operativen Umgang zwischen Bildungseinrich-

tung und Hotelkette würden sich z. B. mangelnde Geduld und verringerte Professi-

onalität negativ auswirken. Selbstkritisch sahen gerade staatliche Hochschulen, 

dass für ein professionelles Kooperationsmanagement oftmals zu wenige Zeit vor-

handen ist. Dieses strukturelle Problem kommt den privaten Bildungsanbietern wie-

derum zugute. Umso wichtiger für die Hochschule ist auch die personelle Kontinui-

tät bei Hotelkette. Sollte das Portfolio der Kette kleiner und die internationale Aus-

prägung geringer werden, sich daraus eine grundsätzliche Veränderung der Unter-

nehmensausrichtung ergeben, würde auch dies zum Überdenken der Grundlagen 

für die Kooperation führen. Wenn das Entwicklungspotenzial zurückgeht, es keine 

Angebote für Seminarthemen, Abschlussarbeiten oder interessante Einstiegspositi-

onen gibt und daran ein nachlassendes Engagement der Hotelgruppe ablesbar wird, 

kommt es zum Transfer des schlechter werdenden Rufes der Hotelgruppe auf die 

Hochschule, so dass diese eine Zusammenarbeit kritischer bewerten wird. Auch 

eine steigende Abbrecherquote und abweichende Bedingungen in den Praxisbetrie-

ben führen hochschulseitig zu vermehrter Skepsis. Das Nichteinhalten der verein-

barten Qualitätsstandards oder das Abweichen von Absprachen und eine verzerrte 

Erwartungshaltung bei Hoteliers wären weitere Aspekte, die den Weiterbestand ei-

ner Kooperation erschweren würden.  

 

e) Welche Beweggründe waren ggf. ausschlaggebend für eine Beendigung/ein 

Auslaufen der Kooperation? 

Als letzte Etappe des Lebenszyklus’ einer Kooperation sind Endfaktoren ableitbar. 

Diese beschreiben die Eskalation der Unzufriedenheit und Hemmnisse, so dass min-

destens ein Partner entscheidet, die Kooperation zu beenden. Dazu gehören die 

längerfristige Nichteinhaltung von Qualitätsabsprachen und/oder anderer Vertrags-

bestandteile, die mangelhafte und unprofessionelle Kommunikation und Betreuung 

ebenso wie unverhältnismäßige Kostenentwicklungen oder der Verlust der vertrau-

ensvollen Arbeitsbasis. Als Vorstufe ist ein „Einschlafen“ einer Kooperation erkenn-

bar, bei dem mindestens ein Partner seine Beteiligung nicht offiziell beendet, aber 

durch Inaktivität entsprechende Signale aussendet. In der vorliegenden Analyse 

betrifft dies auch Hotelgruppen, die für ein Fachgespräch nicht zur Verfügung ste-

hen wollten oder auf mehrfache Anfrage nicht reagierten. Die Einschätzungen der 

Hotelgruppen zur Beendigung eines Kooperationsvertrages sind vielschichtig. So-

bald es allerdings eine signifikante Zahl an Abbrechern oder kritischen Rückmel-

dungen gibt, liegt eine Vertragsüberprüfung nahe. Auch massive Preiserhöhungen 

oder eine zu geringe Anzahl geeigneter Bewerber nach einer Vorauswahl oder die 

sich verändernde Struktur und Arbeitsweise der Hochschule würden den Fortbe-

stand gefährden. Gleiches gilt für den Rückgang der Qualität des akademischen 

Beitrages oder den Ausfall der Praxisnähe. Auch eine permanente Diskontinuität bei 

Kontaktperson, Organisation, Abläufen und Kommunikation auf Seiten der Hoch-

schule und die Nichteinhaltung des Vertrages oder eine ausbleibende Resonanz der 

Hochschule auf Initiativen der Hotelgruppe macht den Fortbestand unrealistisch. 

Der Wettbewerb um die besten Partner würde auch dazu führen, dass die Hotelket-

ten bei besseren Anbietern als der bisherigen Hochschule oder massivem Absinken 
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der Hochschule in einschlägigen Qualitätsrangfolgen das Abkommen beenden wür-

den. Das gilt auch für eine sinkende Zahl erfolgreicher Absolventen oder das Aus-

bleiben partnerschaftlicher Absprachen. Auch eine schlechte Informationspolitik, 

mangelndes Interesse an der Situation der Hotelkette oder eine nachlassende Be-

teiligung bei der Ausgestaltung der Kooperationsinhalte würde hotelseitig dazu füh-

ren, dass beim Abgleich der Erwartungen und der Realität keine Übereinstimmung 

mehr erzielt wird, so dass dies das Kooperationsende zur Folge hätte. Die Hoch-

schulen ihrerseits würden eine Kooperation beenden, wenn ein einseitiges Aufrecht-

erhalten durch die Hochschule aufgrund kontinuierlicher Inaktivität des Praxispart-

ners offenkundig würde. Auch eine Eskalation der Unzufriedenheit und Unzuverläs-

sigkeit oder wechselnde/wegfallende Ansprechpartner und das Ausbleiben vertrag-

lich vereinbarter Bestandteile, z. B. Karrieregespräche für die Studenten, wären 

Kündigungsgründe. Inhaltliche Aspekte wie z. B. keine Wertschätzung der Leistun-

gen, mangelhafte Teilnehmerbetreuung oder gesunkenes Entwicklungspotenzial 

wären bereits kritische Anhaltspunkte. Auch unzuverlässige Zahlungen oder einge-

schränkte Freiräume zum Studium würden unterschiedliche Ziele und Prioritäten 

offenkundig werden lassen. Änderungen an grundlegenden Schwerpunkten der fir-

meninternen Personalentwicklungsstrategie würden ebenso eine Positionsüberprü-

fung der Hochschule nach sich ziehen.  

 

Verhaltensbedingt Strategiebedingt 

Inaktivität Strategiewechsel 

Qualitätsabfall Massive Kostensteigerung 

Vertrauensverlust Vertragsbruch 

Tab. 25: Hauptgründe für die Beendigung einer Bildungskooperation 

 

In den qualitativen Fachgesprächen wurde eine Vielzahl von Einzelaspekten deut-

lich, die das Entstehen, Betreiben und Beenden von Kooperationen zwischen Hotel-

ketten und Hochschulen beeinflusst. Dabei spielen verschiedene Faktoren in unter-

schiedlichen Intensitäten differenziert gewichtete Rollen. Für diese Art der Bildungs-

zusammenarbeit bestehen daher viele Chancen und Herausforderungen, um sie 

langfristig zu etablieren und ihre Vorteile anderen Akteuren in der Hotellerie zu 

vermitteln. Folgerichtig werden im nächsten Abschnitt zwei Gruppen von Nutznie-

ßern eines Kooperationsmodells in diese Arbeit eingebunden, um auch ihrer Ein-

schätzung Gewicht zu verleihen und damit eine dritte Perspektive zu eröffnen. Eine 

solche Befragung von Teilnehmern zur Feststellung der Zufriedenheit wurde auch 

im Rahmen der Expertengespräche als wichtiger Faktor erfolgreicher Kooperationen 

benannt. 
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6.2.2 Quantitative Befragungen 

Bei den beiden Befragungen handelt es sich um die Ergebnisse von zwei unter-

schiedlichen Personengruppen, die von zwei zeitversetzt entstandenen Kooperati-

onsmodellen profitieren konnten. 

 

In Abschnitt 6.2.2.1 werden die Ergebnisse der Befragung zum „Berthold-

Kempinski-Stipendium für Hotelmanagement“, das infolge eines Abkommens zwi-

schen den Kempinski Hotels und der IUBH Internationale Hochschule Bad Honnef-

Bonn ausgelobt wurde, vorgestellt. An dieser Hochschule durften zwischen 2010 

und 2015 pro Semester bis zu zwei Stipendiaten ein Studium mit dem Abschluss 

„Bachelor of Arts“ im Bereich Hotelmanagement aufnehmen, wobei für die Teilneh-

mer keine Kosten anfielen und die Schirmherrschaft und Betreuung die Kempinski 

Hotelgruppe übernahm. Die Teilnehmer hatten sich vorher in ihren Kempinski-

Ausbildungsbetrieben auf das Stipendium beworben und absolvierten hiernach ein 

Bewerbungsverfahren an der Hochschule. Das Stipendium umfasste die kompletten 

Studiengebühren für das Standard-Studienprogramm (6 Semester, fakultatives 

Auslandssemester). Seit 2015 sind keine weiteren Stipendiaten durch die Hotel-

gruppe ausgewählt worden, so dass es sich um eine abgeschlossene Gruppe han-

delt. Die Befragung fand anonymisiert nach Abschluss des Stipendiums statt. Die 

betreffende Hotelkette hat leider nicht die Gelegenheit zu einer Reaktion genutzt, 

weder im Rahmen eines qualitativen Interviews (siehe Abschnitt 6.2 dieser Arbeit) 

noch als Antwort auf die hier vorliegenden Befragungsergebnisse ihrer Stipendia-

ten. 

 

Die Ergebnisse der quantitativen Befragung der zweiten Bezugsgruppe werden in 

Kapitel 6.2.2.2 vorgestellt. Dabei handelt es sich um die Teilnehmer der Fortbil-

dungsmodule für Führungskräfte am One Campus424 der Hotelgruppe Motel One. 

Dieses Angebot umfasst sechs Module pro Jahr und existiert seit 2015. Die befrag-

ten Teilnehmer nahmen im Herbst 2016 an dem Programm teil und wurden durch 

den Verfasser dieser Arbeit unterrichtet. Anschließend erfolgte die anonymisierte 

Bearbeitung des Fragebogens. 

 

Zur besseren Verständlichkeit und Vergleichbarkeit wurden die Antworten zu the-

matisch sinnvollen Blöcken zusammengefasst.  

 

6.2.2.1 Befragungsergebnisse der Berthold-Kempinski-Stipendiaten 

Im Rahmen dieses Kooperationsmodells wurden im Zeitraum SS 2010 bis WS 

2014/2015 insgesamt 13 „Berthold-Kempinski-Stipendien für Hotelmanagement“ 

vergeben (Laufzeit 3 oder 3,5 Jahre), wobei nicht alle Stipendiaten teilnahmen (ein 

Student beendete krankheitsbedingt sein Studienprogramm, einer nahm ohne Re-

aktion nicht an der Befragung teil und eine Stipendiatin befindet sich noch im Stu-

dium). Daraus ergibt sich eine Gruppe von zehn Personen (n=10). Der Verfasser 

dieser Arbeit war selbst in den Jahren 2008 bis 2011 im Bereich Nachwuchsförde-

                                                 
424 Hinweis: Die Begrifflichkeiten „One Campus“ und „One University“ werden synonym eingesetzt. 
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rung der Kempinski AG tätig und daher an der Entwicklung, Umsetzung, Betreuung 

und Weiterentwicklung dieses Kooperationsabkommens beteiligt. 

 

Grundlagen und Anlass 

Das Durchschnittsalter der Stipendiaten lag zu Beginn des Studiums bei 22,5 Jah-

ren. Bei der Wahl des Studienprogramms entschieden sich gut 60 Prozent für das 

Standard-Programm (Dauer 6 Semester), fast 40 Prozent wählten den internationa-

len Verlauf, der 7 Semester inkl. zwei Auslandssemestern vorsieht. Für die Wahl 

des Studienprogramms (Mehrfachnennungen waren zugelassen) wurden vor allem 

spätere Entwicklungschancen angeführt. Fast 40 Prozent der Befragten wählten 

danach aus. Mit großem Unterschied folgen weitere Gründe, dabei waren den Be-

fragten die Reputation der Hochschule, die Zeiteffizienz und finanzielle Gründe 

gleich wichtig, mit leichtem Abstand folgten die Internationalität sowie die Lehrqua-

lität. Ein Erklärungshinweis auch für die Strategie privater Hochschulen, vor allem 

auf ein strukturiertes und finanziell attraktives Lehrangebot zu setzen. 

 

 

Abb. 49: Auswahlkriterien für das Studienprogramm 

 

Das Stipendienprogramm wurde seinerzeit in allen elf deutschen Kempinski Hotels 

angeboten. Es oblag den Hoteldirektoren und ihren Personalleitern selbst, passende 

Teilnehmer vorzuschlagen oder die Teilnahme offen auszuschreiben. Bei den Be-

fragten waren Teilnehmer aus allen Kempinski Hotels vertreten. Fast 50 Prozent der 

Stipendiaten zwischen 2010 und 2014 wurden durch die Personalabteilung im je-

weiligen Ausbildungsbetrieb auf das Programm aufmerksam gemacht. Bei fast 40 

Prozent entstand der Impuls zur Bewerbung infolge der Eigeninitiative und Informa-

tionssammlung. Insofern ist ablesbar, dass die Hinführung durch die Direktion oder 

die Personalabteilung nicht so konsequent umgesetzt wurde, wie sie angedacht 

war. Da jedoch Personalentwicklung als eine Kernaufgabe moderner Unterneh-

mensführung verstanden werden sollte, ist eine zögerliche Begleitung des Pro-

gramms auch durch eine Skepsis gegenüber akademischer Fortbildung und Arg-

wohn gegenüber dem Weggang der gerade ausgebildeten Fachkraft erkennbar. 
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Abb. 50: Initiatoren für die Bewerbung auf ein Stipendium 

 

Bei 50 Prozent der Stipendiaten war die Motivation für ein Studium stark ausge-

prägt, so dass sie auch ohne diese Förderung einen Studienplatz angestrebt hätten. 

Fast 40 Prozent der Befragten haben sich nur aufgrund des Stipendiums für ein 

Studium entschieden. Dies ist auch ein Indiz dafür, dass es nicht selbstverständlich 

ist, nach einer Ausbildung in einem gastgewerblichen Beruf die Option Studium zu 

nutzen. Da alle Bewerber hochschulzugangsberechtigt waren, können die Gründe 

sowohl in wirtschaftlichen Kriterien als auch im sozialen Umfeld oder in der indivi-

duell anders geplanten Karriereentwicklung verortet werden. 

 

 

Abb. 51: Entscheidung zum Studium mit/ohne Stipendium 
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Zugleich ist auffällig, dass sich 90 Prozent der Stipendiaten nicht um ein anderes 

Stipendium beworben hätten. Dadurch wird deutlich, dass die Bedeutung eines sol-

chen Förderinstruments sehr hoch einzuschätzen ist, zugleich auch die Loyalisie-

rungsmöglichkeiten durch eine solche Maßnahme sehr intensiv sind. Ein Stipen-

dienprogramm kann daher lohnenswert und imagefördernd sein, so dass dadurch 

eine attraktive Maßnahme zur Mitarbeitergewinnung und -bindung präsentiert wird. 

 

 

Abb. 52: Generelle Entscheidung für die Bewerbung auf ein Stipendium425 

 

Hauptaussage: Für die Hälfte der Stipendiaten stand die Wahl für ein Stu-

dienprogramm fest, das Angebot des Stipendiums war allerdings für fast 

40 Prozent ausschlaggebend, diesen akademischen Weg zu wählen. Das 

angebotene Stipendium war nicht beliebig austauschbar, sondern die 

übergroße Mehrheit hätte sich nicht für andere Förderungswege entschie-

den. 

 

Das Stipendienprogramm wurde erstmals während der Internationalen Tourismus-

börse im März 2010 der Öffentlichkeit und intern den Personalleitern sowie allen 

Verkaufs- und Hoteldirektoren weltweit präsentiert. Trotzdem wussten nur 10 Pro-

zent der Stipendiaten bei ihrer Bewerbung auf einen Ausbildungsplatz in einem 

Kempinski Hotel in Deutschland von der späteren Option auf diese Förderung. Dies 

unterstreicht das auch in der qualitativen Erhebung erfasste Bild der zurückhalten-

den Werbung für Kooperationsmodelle durch die Hotelketten. Offenbar werden sol-

che Modelle zwar intern anerkannt und unterstützt, ihr Potenzial als positiver 

Imageträger aber bei weitem nicht ausgenutzt. Dabei spielt auch eine gefühlte 

Konkurrenzsituation zur klassischen Ausbildung eine Rolle, die, gerade traditionell 

geprägte Hotelpersonalleiter, durch die akademischen Optionen entstehen sehen 

und daher eher passiv auf deren Chancen eingehen. Für 90 Prozent der Befragten 

erfolgte die Information erst nach dem Ausbildungsbeginn durch Kollegen, interne 

Aushänge oder Veranstaltungen, z. B. den Kempinski Career Day für Auszubilden-

de. Durch diese Informationen fühlten sich alle späteren Stipendiaten schon vor 

ihrer Bewerbung auf das Stipendium stärker motiviert und beurteilten ihren Arbeit-

geber positiver als vorher. Es sind dieselben Personen, die auf die Frage nach einer 

grundsätzlichen Bewerbung auf ein Stipendium mit „nein“ geantwortet haben. 

                                                 
425 Eigene Darstellung aufgrund der Ergebnisse der Erhebung für diese Arbeit. 
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Dadurch wird unterstrichen, dass die Existenz eines Stipendienprogrammes, selbst 

wenn es erst nach Eintritt in ein Unternehmen bekannt wird, zu einer starken posi-

tiven Identifikationswirkung führt, eine spezifische Korrelation zwischen dem Unter-

nehmen und einem solchen Angebot als qualitativ hochwertig angesehen wird und 

sich dadurch auch Mitarbeiter eine Bewerbung zutrauen und sich selbst motivieren. 

 

Hauptaussage: Die Hotelkette nutzt die Außenwirkung des Stipendienpro-

gramm nicht aus, sondern beschränkt sich auf interne Kommunikation. Das 

Image als Arbeitgeber steigt durch das Angebot eines solchen Stipendiums 

bereits vor dessen Vergabe deutlich an und intensiviert die Loyalisierung 

und Motivation der Mitarbeiter. 

 

Als Bestandteil der strategischen Personalentwicklung hatte das Stipendienpro-

gramm ein Alleinstellungsmerkmal, denn im Jahr 2010 gab es keine andere Luxus-

hotelkette mit einem vergleichbaren Angebot. Rund 25 Prozent der späteren Sti-

pendiaten haben sich vor ihrer Bewerbung auf einen Ausbildungsplatz über das 

Thema Personalentwicklung informiert und diese Information als sehr wichtig ein-

geschätzt (Wert 8 auf einer Skala von 1-10, wobei der Wert 10 „ausschlaggebend“ 

war). 75 Prozent der Befragten hatten sich vorab nicht über das Thema Personal-

entwicklung informiert. Als die fünf wichtigsten Kriterien für die Auswahl des Aus-

bildungsbetriebes wurden demnach benannt:  

 

 

 

 

 

Renommee des Hotels 

 

Hotelsegment/Sterneklassifizierung 

 

Ausbildungsbreite und -tiefe 

 

Lage 

 

Empfehlung 

 

Abb. 53: Kriterien für die Auswahl eines Ausbildungsbetriebes426 

 

Hauptaussage: Wenn Kenntnisse über Maßnahmen der Personalentwick-

lung vorliegen, haben sie einen hohen Stellenwert bei der Beurteilung ei-

nes Ausbildungsbetriebes. Vor allem der Ruf eines Hotels, die Qualitäts-

ebene und die Vielfältigkeit der Ausbildung sind für die Auswahl des Lehr-

betriebes entscheidend.  

 

                                                 
426 Eigene Darstellung aufgrund der Ergebnisse der Erhebung für diese Arbeit. 
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Verlauf und Bewertung 

Für die Einschätzung einer Kooperation entwickeln auch die Nutznießer solcher An-

gebote eigene Kriterien. Zudem haben die Stipendiaten dieses Modells nacheinan-

der begonnen und kamen aus unterschiedlichen Ausbildungsbetrieben. Daher war 

ihr Erfahrungs- und Erwartungshorizont nicht identisch. Trotzdem bescheinigten alle 

Teilnehmer, dass die Umsetzung zu 100 Prozent den fachlichen Planungen und An-

kündigungen entsprach. Dadurch konnte eine generell hohe Zufriedenheit bei den 

Teilnehmern verzeichnet werden. Die befragten Absolventen beurteilen das Stipen-

dium mit unterschiedlichen Nuancen, aber vielen Übereinstimmungen. Auf einer 

Skala zwischen 1 (ganz schlecht) und 10 (sensationell) erhält das Stipendium Noten 

zwischen 3 und 7. Konsens besteht bei der grundsätzlich positiven Einschätzung 

eines Stipendiums als Leistungsanerkennung und aufgrund des starken finanziellen 

Vorteils. Auch die Chance auf ein Netzwerk zu stoßen, das sowohl betriebsintern als 

auch durch den Alumni-Verbund der Hochschule einen „Mehrwert“ bedeutet, beur-

teilten die Teilnehmer durchweg vorteilhaft. Übereinstimmend sahen sie dies als 

Grundstein für eine internationale Karriere in der Hotellerie an. Es bestand zudem 

Einigkeit darin, dass es ein wichtiger Schritt für eine erfolgreiche Karriereplanung 

war, der durch das langfristig positive Image eines erlangten Stipendiums als „Prü-

fung“ und aufgrund des international anerkannten, strukturierten Programms an 

einer renommierten Hochschule sehr wert- und wirkungsvoll war. Bei einer genaue-

ren Aufschlüsselung werden jedoch unterschiedliche Aspekte und Gewichtungen 

deutlich. 

 

Die Befragten beurteilten sehr kritisch, dass in der Zentrale der Kempinski Hotels 

keine konstante Ansprechperson verfügbar war. Nach dem sehr positiven Betreu-

ungsverhältnis zwischen 2010 und 2011 nahm die Intensität des „Kümmerns“ um 

die Stipendiaten nach und nach ab, ab 2014 war keine Kontaktperson mehr er-

kennbar. Gerade aber eine verlässliche Ansprechperson beim Arbeitgeber wurde als 

sehr wichtig beschrieben, sowohl für eine fachliche Beratung als auch für die Auf-

nahme der Kontakte für Praktikums- und Einstiegsstellen. Die Stipendiaten waren 

dadurch auf mehr Eigeninitiative angewiesen und erhielten nicht die erhoffte be-

sondere Förderung oder Vermittlung durch ihren Stipendiumsgeber. Offenbar waren 

dort die Inhalte des Studiums größtenteils nicht bekannt und die Zentrale der Ho-

telgruppe ging davon aus, dass bereits durch das Stipendium an sich eine engere 

Bindung an das Unternehmen erfolgte. Eine frühzeitigere Begleitung der Karriere-

planung wurde dadurch erschwert oder unmöglich gemacht. Der Eindruck entstand, 

dass durch das nachlassende Interesse und die schwindende persönliche Betreuung 

auch die Vorteile durch dieses Stipendium bei internen Bewerbungen sehr gering 

waren. Die „Verwertung“ des Stipendiums seitens des Arbeitgebers als wirkungsvol-

les und herausragendes Instrument zur Bildung und Förderung wurde als ungenutz-

te Chancen umschrieben und deckt sich mit den Eindrücken, die der Verfasser die-

ser Arbeit in Gesprächen mit den Stipendiaten bereits vor der Erhebung und auch 

im Nachgang erhalten hat. Die durchwachsene Einstufung wird dadurch ergänzt, 

dass alle Teilnehmer das Fehlen der Karriereplanung und ein Gefühl der Enttäu-

schung in Bezug auf die Hotelgruppe nicht unerwähnt ließen. Gerade die mangelnde 

Betreuung hinsichtlich eines Verbleibes beim Stipendiumsgeber und die mangelnde 

Einbindung in die firmeninterne Kommunikation führten zu Desinteresse und förder-
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ten die Gleichgültigkeit. Keiner der Absolventen arbeitete im Nachgang in einem 

Hotel oder der Zentrale der Hotelgruppe Kempinski, auch dies beurteilen alle als 

Reaktion auf die ausgebliebene Begleitung. Nur für ca. 38 Prozent der Stipendiaten 

gab es konkrete Stellenangebote. Deren vollständige Ablehnung ist auf uninteres-

sante Destinationen, unattraktive Entlohnung sowie vor allem auf inadäquate Posi-

tionen und eine ausbleibende Anerkennung der Ausbildung und des Studiums zu-

rückzuführen. Zudem formulierten alle Teilnehmer eine Präferenz für eine Absol-

ventengruppe, um Erfahrungen auszutauschen und ein firmenspezifisches Netzwerk 

aufzubauen. Da die Hotelgruppe dieses nicht anbietet, nutzen die Absolventen das 

Netzwerk der Hochschule. Gleichwohl betonten sie auch, dass die vorhandene Bin-

dung an das Unternehmen, vor allem aufgrund der schlechten Kommunikation, 

nach und nach verloren ging. Das positive Image infolge der Kenntnis über das Sti-

pendium hat sich im Verlauf der Umsetzung zu Resignation gewandelt. Andererseits 

beurteilten alle Befragten die stets erreichbare und kontinuierlich engagierte Kon-

taktperson an der IUBH Internationale Hochschule Bad Honnef-Bonn als großen 

Vorteil für das Stipendienprogramm. Dabei wurden sowohl fachliche Hilfestellungen 

als auch die zeitlich großzügige Erreichbarkeit und Flexibilität hervorgehoben. Ihr 

wurde dadurch auch ein Teil der Betreuungs- und Koordinierungsfunktion zugeord-

net, die die Hotelkette nicht erbrachte. Aus Sicht der Befragten hatte das Stipendi-

um positive Effekte bei Bewerbungen und Gesprächen mit anderen Unternehmen 

und die Betreuung durch die Hochschule war ein maßgebender Faktor für die Zu-

friedenheit mit dem Studium. Auch das große Netzwerk der Hochschule, die Karrie-

retipps und persönlichen Entwicklungsoptionen -ergänzend zum bisherigen Arbeit-

geber- wurden durch die Stipendiaten als hilfreicher Service und Qualitätsmerkmal 

gewertet. Das Programm wurde von den Absolventen als erfolgreich eingestuft. Für 

sie steht das Stipendium als Türöffner zu einem international anerkannten Studium 

im Vordergrund. 

 

Die Leistungen der Hochschule werden durchweg als positiv und hilfreich aner-

kannt. Auch diese Kommentierungen unterstreichen das Ergebnis der qualitativen 

Interviews, nach dem vor allem der persönliche und verlässliche Kontakt, eine qua-

litativ hochwertige Basis für die Lehre und eine enge Kommunikation zwischen bei-

den Partnern sowie den Nutznießern für den Erfolg und langfristigen Bestand eines 

Kooperationsabkommens entscheidend sind. In diesem Fall ist das Abkommen seit 

2015 ruhend, d. h. der bisherige Stipendiumsgeber nutzt die vereinbarten Möglich-

keiten nicht mehr aus. Dies kann als logische Konsequenz aus den vorherigen 

Schritten und dem nachlassenden Interesse an einem solchen Personalentwick-

lungsinstrument gewertet werden. Durch die Teilnehmer wurde der Eindruck mitge-

teilt, dass es dem Stipendiumsgeber mehr um das Firmenimage als wirklich um 

langfristig geplante Personalentwickelung ginge. Die durchschnittliche Ausnutzung 

der Chancen und Möglichkeiten durch dieses Programm wurde mit ca. 25 Prozent 

bei der Hotelkette, aber mit 100 Prozent bei der Hochschule verortet. Die Aussage, 

dass die Hotelkette drei von möglichen vier Potenzialen (Image, Mitarbeiterbindung, 

Personalentwicklung, Innovation) nicht ausgeschöpft hat, sondern „nur“ das Image 

als Kriterium zuerkannt bekommt, ist ein ernüchterndes Signal am Ende einer Ko-

operationszeit von gut fünf Jahren. Die Teilnehmer führten dazu sogar aus, dass die 

Hotelkette, bei der alle vor dem Studium eine Ausbildung absolviert hatten, den 
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Status als „bevorzugter Arbeitgeber“ verloren und eher Enttäuschung verursacht 

hatte. Dabei war auffällig, dass das Fehlen von „Auffanggesprächen“ für eine lang-

fristige Karriereplanung als besonders ärgerlich angesehen wurde. 

 

Hauptaussage: Die Stipendiaten sahen die kompetente und engagierte 

Kommunikation und umfassende Betreuung durch die Hochschule als gro-

ßen Vorteil dieser Kooperation an. Gleiche Intensität haben sie sich von 

der Hotelkette erwünscht und als erforderlich gehalten. Das Stipendium 

hat den „Marktwert“ der Absolventen erhöht und zu einem Bewusstsein für 

deren überdurchschnittliche Leistungen geführt. Zugleich macht der Ver-

lauf des Programms die Notwendigkeit deutlich, durch individualisierte 

Kommunikation und Pflege, strukturierte Prozesse und die Verankerung in 

der Unternehmensführung ein solches Modell auch langfristig abzusichern. 

 

Die offene Frage nach Erfolgskriterien ergab eine prägnante Zusammenfassung 

mehrerer Antworten zu anderen Fragen des Erhebungsbogens und dadurch eine 

interessante Auflistung der Schwerpunkte und Idealvorstellungen aus Sicht der Sti-

pendiaten. Die Teilnehmer dieses Stipendienprogramms stellten klar heraus, dass 

für sie eine kontinuierliche, verlässliche und persönliche Betreuung als Qualitäts- 

und Erfolgsfaktor an erster Stelle steht. Damit verbunden werden eine „ordentliche“ 

Struktur und individuelle Kontaktoptionen, d. h. auf elektronischem Wege, per Tele-

fon und auch durch regelmäßige Treffen am Standort der Hochschule, und eine Be-

teiligung -gerade auch über den Kooperationszeitraum hinaus- an firmeneigenen 

Netzwerken. Diese Einbindung in Kommunikationswege und die Wertschätzung, 

immer noch als Mitarbeiter gesehen und behandelt zu werden -inklusive der Aner-

kennung der Betriebszugehörigkeit während des Stipendiums- beinhaltet auch eine 

privilegierte Behandlung innerhalb des Hotelkonzerns durch attraktive, konkrete 

und angemessene Stellenangebote für Praktika und Berufseinstieg. Auch eine lang-

fristige Karriereplanung mit festem Ansprechpartner und/oder ein Mentorenpro-

gramm wären für den Erfolg eines Kooperationsmodells relevant. Im Studium könn-

ten noch mehr Führungsthemen und betriebswirtschaftliche Fächer den Fokus noch 

stärker auf spätere Leitungsfunktion richten, worauf während des Studiums auch 

mit einem sog. „Ferienjobprogramm“ und gezielter Leistungsförderung durch Fall-

studien mit Hotels vorbereitet werden könnte. Die Stipendiaten führten auch an, 

dass eine intensivere Öffentlichkeitsarbeit zur Existenz des Stipendienprogramms 

den Wert des Programms für die Hotelkette und auch für die Teilnehmer verstärkt 

hätte. Als weitere Ergänzung in der Liste von Erfolgsfaktoren wurden Incentives 

zum Verbleib in der Hotelkette, ein Aufbau eines Talentpools und eines aktiven Sti-

pendiatennetzwerks durch die Hotelkette genannt. Vor diesem Hintergrund ist es 

ein interessanter Aspekt, dass im Jahr 2016 eine offizielle „Kempinski-Alumni-

Association“ gegründet wurde, die an alle ehemaligen Mitarbeiter weltweit adres-

siert ist und erstmals während der Internationalen Tourismusbörse 2017 in Berlin 

zu einem offiziellen Netzwerktreffen eingeladen hatte. Die Stipendiaten waren dabei 

allerdings nicht explizit berücksichtigt worden.427 

 

                                                 
427 Vgl. falstaff.de (2017), S. 1. 
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Insofern haben die Stipendiaten Ideen entwickelt und Faktoren benannt, die bereits 

während des Stipendiums sinnvoll, angemessen und wichtig waren, die aber zu der 

Zeit nicht vom Stipendiumsgeber umgesetzt werden konnten. Gleichzeitig bestäti-

gen ihre Angaben viele Detailaspekte, die in den Erläuterungen zu den Hemmnis- 

und Endfaktoren in Kapitel 6.2.1 ausführlich dargestellt wurden. Damit wird eine 

ähnliche Einschätzung dieser Bedingungen durch die Studenten und die Experten 

auf Hotel- und Hochschulseite deutlich. 

 

6.2.2.2 Befragungsergebnisse der Führungskräfte am One Campus 

 

„Mit der One University bieten wir den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern einen besonderen Ort der 

Fort- und Weiterbildung und grenzen uns damit bewusst von Mitbewerbern ab. Unsere Beschäftig-

ten und ihre persönliche sowie fachliche Entwicklung sind uns sehr wichtig, so dass wir sie als Un-

ternehmen überdurchschnittlich fördern. Zufriedene Mitarbeiter und eine branchenunüblich niedri-

ge Abwanderungsquote bestätigen diesen Weg umso mehr.“ 428 

 

Die anonyme Befragung der 14 Teilnehmer (n=14) an jeweils dreitägigen Lernmo-

dulen der One University fand im November 2016 statt. Der Fragebogen wurde per-

sönlich ausgegeben und nach dem Ausfüllen wieder eingesammelt. Die Teilnahme 

war freiwillig und hatte keine organisatorische Bindung an die Lehrmodule, zur An-

wesenheitspflicht oder die Beurteilung des Engagements im Kurs. 

 

Die befragten Mitarbeiter sind seit durchschnittlich fünf Jahren mit leitenden Aufga-

ben in einem der Motel One Hotels in Deutschland oder in der Firmenzentrale in 

München betraut und hatten zum Zeitpunkt der Befragung ein Modul aus dem 

Lernkatalog der One University besucht. Aufgrund der langen Betriebszugehörigkeit 

und der erst seit 2015 angebotenen Lernmodule war rund 86 Prozent der Befragten 

ein solches Angebot zurzeit ihrer Bewerbung nicht bekannt. Ein kleiner Anteil wuss-

te bei dem Interesse an Motel One jedoch von dieser Einrichtung. Und jene Mitar-

beiter gaben zu 100 Prozent an, dass genau dieses institutionalisierte Weiterbil-

dungsangebot ihre Entscheidung für eine Bewerbung stark positiv und motivierend 

beeinflusst habe. 

 

Auch die Befragtengruppe, die erst im Laufe ihrer Betriebszugehörigkeit durch die 

Zentrale der Hotelgruppe und zumeist durch die Personalleiterin persönlich darüber 

in Kenntnis gesetzt wurden, gab durchweg eine positive Reaktion an. Gerade der 

dadurch zum Ausdruck gebrachte Fokus auf Mitarbeiterentwicklung, neue Weiterbil-

dungsoptionen und einen innovativen Wissenszugang wurden als Ausdruck eines 

attraktiven Arbeitgebers mit großer Wertschätzung für die Mitarbeiter angesehen. 

Auch und gerade die Karrierechancen für junge Mitarbeiter, die durch diese Förde-

rung steigen, unterstreichen den positiven Gesamteindruck. 

 

                                                 
428 Zitat von Frau Kerstin Winkelmann, Motel One Group, im Expertengespräch mit dem Verfasser dieser 
Arbeit am 4.8.2016. 
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Erkennbar war hierbei auch, dass dieses Angebot als bewusste Entscheidung der 

Unternehmensführung glaubhaft wahrgenommen wird. Dies zeigt sich auch in der 

Ansiedlung der Seminarinfrastruktur direkt im Gebäude der Unternehmenszentrale, 

so dass diese räumliche Nähe auch zu einer besonderen Verbundenheit mit der Lei-

stung der Hotelkette zu einem zwanglosen Austausch beiträgt. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 54: Angaben zur Bekanntheit des Kooperationsmodells zum Zeitpunkt der Bewerbung  

 

Abgefragt wurde auch die Auseinandersetzung mit dem Thema Personalentwicklung 

möglicher Arbeitgeber im Vorfeld einer Bewerbung. Nur rund 29 Prozent der Be-

fragten gaben an, sich darüber informiert zu haben, für den Großteil war das sei-

nerzeit nicht relevant. Allerdings bestätigten 100 Prozent der Informierten, dass 

diese Kenntnisse für sie eine sehr hohe Relevanz besitzen und dieses Wissen die 

Einschätzung eines Arbeitgebers massiv positiv beeinflusst.429 Auch jene, die sich 

vorab nicht mit dieser Fragestellung auseinandergesetzt hatten, gaben Kriterien an, 

die für ihre Auswahl eines Arbeitgebers besondere Wichtigkeit haben. An oberster 

Stelle wurde dabei der Bereich der Entwicklungschancen in Kombination mit Füh-

rungsverantwortung und Verlässlichkeit des Arbeitgebers benannt. Ein weiterer 

Schwerpunkt beschreibt das Image eines jungen Unternehmens und eine gute At-

mosphäre zwischen Führungs- und Fachkräften. An Position drei folgen Aspekte aus 

dem persönlichen Umfeld, d. h. eine ausgewogene „Work-Life-Balance“ sowie ein 

„junges Team“, adäquate Entlohnung und vertretbare Arbeitszeitregelungen. An-

hand dieser drei Antwortkategorien sind Elemente der der Maslow’schen Bedürfnis-

pyramide eindeutig erkennbar.430 

 

Ein weiterer Aspekt war explizit das „sexy Design” und der Expansionswille der Ho-

telgruppe, aus der sich dann auch persönliche Entwicklungschancen und –wünsche 

ableiteten. Dies wiederum deckt sich mit der Einschätzung der Experten in den qua-

litativen Interviews, die sich auch einen Entwicklungswillen von Mitarbeiten wün-

schen und genau diesen herausfordern und fördern wollen. 

 

                                                 
429 Auf einer Skala von 1 bis 10 (10 war der beste Wert, d.h. die Kenntnisse über Angebote im Bereich 
Personalentwicklung waren ausschlaggebend für die Bewerbung bei diesem Arbeitgeber) wurde ein 
Durchschnittswert von 9 erreicht. 
430 Weitere Erläuterungen dazu sind im Kapitel 3.3.1 dieser Arbeit zu finden. 
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Durch die Angaben zu einer weiteren Frage wurde nochmals die enge Verknüpfung 

mit der Führung des Unternehmens deutlich. Rund 72 Prozent der Teilnehmer ga-

ben an, dass ihnen die jeweilige Direktion den Hinweis auf dieses Seminarpro-

gramm gegeben habe. Bei gut einem Fünftel war die Eigeninitiative ausschlagge-

bend. Der Nachdruck, mit dem Führungskräfte auf diese Weiterbildungsangebote 

hinweisen, unterstreicht die hohe Bedeutung für die Unternehmensphilosophie und 

zugleich einen großen Erwartungsrahmen für die Teilnehmer sowie die Effekte aus 

einem solchen Lehrangebot. Hierbei sind Strukturen des Anreiz-Beitrag-Theorems 

von Simon und March431 wieder zu finden, mithilfe dessen der Ausbau der Leis-

tungsfähigkeit durch Bildungsangebote erreicht werden soll. Dazu passt, dass fast 

zwei Drittel aller Befragten berufliche Gründe für die Auswahl der Module benannt 

haben. Die „Verwertbarkeit“ im beruflichen Alltag stand für die übergroße Mehrheit 

im Vordergrund, bei gut einem Fünftel waren es hingegen persönliche Gründe und 

privates Interesse. 14 Prozent der Befragten machten dazu keine Angaben. Das 

Bewusstsein, dass ein Beitrag erbracht werden sollte, damit ein Anreiz des Arbeit-

gebers „erwirtschaftet“ wird, ist damit einer großen Anzahl der Befragten präsent. 

 

 

Abb. 55: Auslöser für die Teilnahme an einem Modul des Kooperationsprogramms 

 

Bei der Bewertung einer Kooperation spielt eine große Rolle, inwieweit die Nutznie-

ßer eine Übereinstimmung zwischen den angekündigten Inhalten und dem tatsäch-

lichen Lernangebot feststellen. Bei dieser Befragung stellte eine überwältigende 

Mehrheit von gut 93 Prozent der Teilnehmer fest, dass die Durchführung mit der 

Planung übereinstimmte. Eine sehr hohe Zufriedenheitsrate über diese Erfüllung der 

Vorgaben und Erwartungen bestätigt auch die Antworten aus mehreren qualitativen 

Interviews, in denen auch gerade diese Deckungsgleichheit als wichtiges Beurtei-

lungselement für die Qualität eines Kooperationsmodells herangezogen wird. Sehr 

positiv beeinflusst wird diese Korrelation auch durch das Vorhandensein eines stän-

digen Ansprechpartners in der Zentrale der Hotelkette. 

 

                                                 
431 Weitere Erläuterungen dazu sind im Kapitel 3.3.2 dieser Arbeit zu finden. 
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Abb. 56: Übereinstimmung der Planungen und der Durchführung von Lerneinheiten 

 

Rund 86 Prozent der Befragten gaben an, dass sie von einer solchen Kontaktperson 

wussten, alle Teilnehmer halten dieses Angebot für sehr sinnvoll. Ein interessanter 

Aspekt zeigte sich bei der tatsächlichen Inanspruchnahme, denn knapp ein Drittel 

der Teilnehmer mit Kenntnis über die Kontaktperson nutzen dieses Angebot nicht, 

weil die Vorbereitung, Erläuterung und Gestaltung der Kurse selbsterklärend und 

diese nicht mehr weiter erläuterungsbedürftig waren. Damit stellten sie eine erneu-

te Bestätigung dafür aus, dass eine professionelle und gründliche Vorbereitung ein 

sehr wichtiges Element darstellt, um den Erfolg zu ermöglichen und den Betreu-

ungsaufwand, ggf. auch den Korrekturbedarf, so gering wie mögliche halten zu 

können. Auch in diesem Punkt wird eine Übereinstimmung mit den Antworten meh-

rerer Führungskräfte in den qualitativen Experteninterviews erkennbar.432 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 57: Kenntnis über einen permanenten Ansprechpartner bei der Hotelkette 

 

 

                                                 
432 Weitere Erläuterungen dazu sind im Kapitel 6.1 dieser Arbeit zu finden. 
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Abschließend wurden die Teilnehmer nach ihren Eindrücken nach Abschluss der 

Lerneinheit befragt. Dabei konnte festgestellt werden, dass sich rund 56 Prozent 

dem Unternehmen noch verbundener fühlen als vorher und fast 40 Prozent eine 

gesteigerte Motivation bestätigen. Auch die Angabe, dass sich Teilnehmer besser 

über dieses Fachgebiet informiert und auf die operativen Herausforderungen vorbe-

reitet und es als wichtiges Element einer persönlichen Fort- und Weiterbildung an-

sehen, bestätigt den positiven Gesamteffekt dieser Maßnahme.  

 

 

Abb. 58: Beurteilung des Kooperationsmoduls nach der Teilnahme 

 

Folgerichtig bewerten 93 Prozent der Befragten das Kooperationsprogramm als „er-

folgreich“ oder „gut“, so dass sich beide Kooperationspartner in ihrer entwicklungs- 

und Umsetzungsarbeit bestätigt sehen können. Zugleich verpflichtet dieser hohe 

Wert auch in Zukunft, sich mit gleichbleibendem Elan für eine kontinuierlich starke 

Zustimmung zu engagieren, um diesen Erfolg und vor allem die sich daraus erge-

bende Mitarbeiterzufriedenheit und -bindung zu verstetigen. 

 

 

Abb. 59: Bewertung des Kooperationsprogramms insgesamt 
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Bei der Abfrage der persönlichen Kriterien für die positive Einschätzung des Lernan-

gebots entstand eine Mischung aus verschiedenen Schwerpunkten. Aus beruflicher 

Perspektive wurde betont, dass das Seminar sehr hilfreich und weiterbildend war, 

weil es das Verständnis für eigene Abläufe und Anforderungen erhöht hat. Das Se-

minar brachte den Teilnehmern zudem neue Ideen und Impulse, die sie in der Folge 

umgesetzt sehen wollen. Wichtig für den Erfolg des Seminars und den nachhaltigen 

Kenntniszuwachs war auch die Rolle und das Auftreten des Dozenten und dessen 

Art der Wissensvermittlung, die als wertschätzend, nicht belehrend und sehr gut 

verständlich aufgenommen wurde. Durch die hohe fachliche Relevanz der Themen 

und den Austausch mit anderen Mitarbeitern über mehrere Tage hinweg entstand 

zudem eine angenehme Lernatmosphäre und ein verbessertes Verständnis für die 

Nützlichkeit solcher intensiven und anspruchsvollen Weiterbildungsangebote. 

 

 

Abb. 60: Bewertung des Arbeitgebers aufgrund dieses Kooperationsmodells 

 

Die abschließende Frage widmete sich der Beurteilung des Arbeitgebers aufgrund 

dieser Lernangebote. Dabei konnte festgestellt werden, dass die Hälfte der Teil-

nehmer ihren Arbeitgeber positiver als vor dem Seminar beurteilt, weil er großen 

Wert auf die Bildung der Mitarbeiter legt und im Vergleich zu Mitbewerbern dadurch 

eine herausgehobene und attraktivere Position einnimmt. Rund 43 Prozent ändern 

ihre Beurteilung des Arbeitgebers nicht, da sie bereits vor der Teilnahme an diesem 

Programm einen sehr guten Eindruck hatten und sich in dieser Einschätzung bestä-

tigt sehen. Insofern sind diese 93 Prozent der Befragten sowohl mit dem Modulpro-

gramm an sich und mit ihrem Arbeitgeber in Gänze sehr zufrieden und stellen ein 

überaus positives Urteil für diese Kooperation aus. 

 

Dazu passend hatten die Befragten die Gelegenheit, ihre Prioritätenliste für eine 

erfolgreiche Kooperation zwischen einer Hotelgruppe und einer Hochschule zu ver-

fassen. Die dort beschriebenen Faktoren sind vielfältig und ähneln den Angaben in 

den qualitativen Befragungen sowie in der Befragung der Nutznießer des Kooperati-

onsmodells zwischen der IUBH und der Hotelgruppe Kempinski sehr.433 

 

                                                 
433 Weitere Erläuterungen dazu sind in den Kapiteln 6.1 und 6.2 dieser Arbeit zu finden. 
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Höchste Priorität hat ein verlässlicher Ansprechpartner, mit dem auch die Ziele und 

Anforderungen besprochen werden können. Transparenz über die fachlichen Erfor-

dernisse und eine klare Kompetenzverteilung zwischen kooperierenden Partnern ist 

ebenso wichtig wie die handelnden Personen. Die Bedeutung einer kontinuierlich 

zuständigen, erfahrenen und engagierten Person auch als „Botschafter“ einer Ko-

operation ist aus diesen Erläuterungen eindeutig herauszulesen. Damit einherge-

hend ist eine konsequente Verfolgung des strategischen Ansatzes für eine intensi-

vere Mitarbeiterentwicklung und -bindung. Auch diese Zusammenstellung zeigt die 

Parallelen zu den qualitativen Expertengesprächen und der zweiten quantitativen 

Erhebung im Rahmen dieser Arbeit. Die sich ähnelnden Schlussfolgerungen zeigen 

diese Markenkerne und werden im folgenden Abschnitt entsprechend gewürdigt.  

6.3 Würdigung der Forschungsergebnisse 

Die detaillierte Ergebnisdarstellung der Fachgespräche sowie der beiden Bezugs-

gruppen führte zu einer gleichgerichteten Fokussierung auf drei Hauptmerkmale. 

Dabei wurde klar betont, dass die fachliche Anwendbarkeit im Arbeitsalltag, sowohl 

für Teilnehmer durch praxistaugliche Maßnahmen und Instrumente als auch für 

verhandelnde Kooperationspartner als die Unternehmensziele unterstützende Pro-

grammelemente, sichergestellt werden muss. Diese Einbettung in eine umfassende 

Mitarbeiterbildungsstrategie gehört als zweiter Faktor zur Kollektion zielführender 

Strukturen. Das dritte Element ist der Akteur als Verantwortungstragender und 

Entscheider, der eine effiziente und moderne Kommunikation sicherstellt und Bin-

deglied zwischen den Kooperationspartnern ist. Diese Person hat zudem eine integ-

rierende und vermittelnde Rolle aus Sicht der Mitarbeiter, weil sie transparente In-

formationen über die Anforderungen an die Teilnahme, die Entwicklungschancen 

infolge eines Lernmoduls und weitere Planungen des Unternehmens mit seinen Mit-

arbeitern vertraulich ausgeben kann.  

 

ZIEL AKTEUR INHALT 

Strategischer Ansatz für 

Personalentwicklung,  

-bindung und -bildung 

Persönliche Vertrauensper-

son für Koordination und 

Kommunikation 

Transparente Nutzbarkeit 

mit hohem Qualitätsan-

spruch 

Tab. 26: Dreiklang der Erfolgskriterien für Kooperationsmodelle 

 

Diese Ergebnisse, die auch als klares Anforderungsprofil an moderne Arbeitgeber 

verstanden werden kann, werden auch durch eine Studie aus dem Frühjahr 2017 

untermalt. Darin wird ausgeführt, dass fast 50 Prozent der Mitarbeiter ihre Bindung 

an den Arbeitgeber intensivieren, wenn sie Wertschätzung empfinden, ehrliches 

Feedback erhalten und ein echtes Interesse an dem Mitarbeiter als Mensch und 

nicht nur als Leistungserbringer gezeigt wird. Diese Studie bezieht sich dabei auf 

Befragte aus allen Branchen, so dass es keine hotelleriespezifische Auswertung wi-

derspiegelt. Allerdings sind die Werte ein starkes Indiz für den Erwartungsrahmen 

der Mitarbeiter, die alle auch potenzielle Bewerber für die Hotellerie sein könn-

ten.434 

                                                 
434 Vgl. Manpower (2017), S. 6. 
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Auch als Replik auf die im Kapitel 2.4 aufgezeigten Spannungsfelder und Heraus-

forderungen der drei Akteure Bildungsanbieter, Hotelketten und Mitarbeiter werden 

im Folgenden deren wichtigste Positionen anhand von sechs marktrelevanten Krite-

rien verglichen. Dabei ist eine ähnliche Prioritätensetzung erkennbar. Eine Koopera-

tion im Bildungsbereich soll die Qualifikation des Mitarbeiters ebenso wie der Aus-

bildungsstätte besser darstellen, so dass beide zusätzlich zu einer engeren Bindung 

davon profitieren. Hoher Anspruch an die zu lernenden Inhalte geht einher mit der 

Qualität der Infrastruktur und der „Verwertbarkeit“ des Stoffes bzw. der Wertschät-

zung durch den Arbeitgeber. Alle drei Handelnden streben nach einer besseren Po-

sitionierung im Vergleich zu ihren jeweiligen Konkurrenten und nutzen ihre indivi-

duellen Ausgangssituationen, um sich in dieser angespannten Lage für Mitarbeiter 

suchende Unternehmen einen wirtschaftlichen aber auch ideellen Vorteil zu erarbei-

ten.  

 

Ebene HOTELKETTE TEILNEHMER HOCHSCHULE 

AUSSEN-

WIRKUNG 

Imagesteigerung, Mo-

dernität, Attraktivität 

 

Erfolg bei Auswahl-

verfahren, zusätzli-

che Qualifikation 

Anerkennung als 

branchenspezifischer 

Bildungsanbieter 

LOYALITÄT Durch die Kostenüber-

nahme geboten und 

infolge einer Teilnahme 

erwartet  

Wird gestärkt und 

führt zu hoher Moti-

vation und Treue 

Vertraglich und 

ideell gegenüber 

Hotelkette 

ARBEITSKRAFT Qualitative und quanti-

tative Bedarfsdeckung 

Wertschätzung und 

adäquate Vergütung 

Als Referenz für die 

Vorbereitung von 

Führungskräften 

PROFIT Geringere Fluktuations- 

und Anwerbekosten, 

Investition in Motivation 

und Engagement 

Wissenszuwachs, 

Zertifikat/Abschluss, 

keine Kosten, Aner-

kennung durch Ar-

beitgeber gesichert 

Exklusivverträge 

und Folgeangebote, 

Synergieeffekte bei 

ähnlichen Angebo-

ten für andere Ho-

telketten 

INHALT Betriebsspezifisch an-

gepasst durch Partner 

vermittelt, um auch 

Zugriff auf Mitarbeiter 

zu behalten 

Beruflich relevant 

und persönlich inte-

ressant, teilweise 

individuelle Modul-

auswahl zur Präfe-

renzschärfung 

Variable Angebote 

innerhalb des akk-

reditierten Lehrrah-

mens ja nach Ab-

schlussart 

WETTBEWERB Entwicklung inhaltlicher 

und struktureller Allein-

stellungsmerkmale 

durch Nutzung der Ka-

pitalstärke und der 

Marktmacht/ des Re-

nommees 

Wertsteigerung des 

Lebenslaufes, Er-

werb zusätzlicher 

Kompetenzen, posi-

tive Abgrenzung von 

anderen Mitarbei-

tern 

Aufbau Wettbe-

werbsvorteil, vor 

allem bei privaten 

Bildungsanbietern, 

Vergrößerung 

Marktanteil auf Stu-

dentenzahl bezogen 

Tab. 27: Erwartungsspektrum der Akteure einer Bildungskooperation  

 

Die Zusammenfassung der Aufgaben und Merkmale im Erwartungsspektrum der 

Akteure einer Bildungskooperation in der Hotellerie zeigt deutliche Parallelen zu der 
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im Kapitel 5.1 dieser Arbeit ausführlich beschriebenen Motivlage zur Vereinbarung 

einer Zusammenarbeit im Bildungsbereich. Es kann außerdem festgestellt werden, 

dass sich die hotelleriespezifischen Anforderungen an erfolgreiche Bildungsallianzen 

in inhaltlichen Aspekten und hinsichtlich der flexiblen Gestaltung und Berücksichti-

gung des betrieblichen Alltages fokussieren. Deckungsgleich mit anderen Branchen 

sind die Konzentration auf Kernkompetenzen und verbunden mit dem „Einkauf“ 

externe Leistungen von passenden (Bildungs)spezialisten. Außerdem geht es beiden 

Partnern um eine Optimierung ihrer Wettbewerbslagen durch die kalkulierte Nut-

zung von Größe, Marktmacht und Kapitalstärke. Beide Parteien wollen ihre spezifi-

schen Kapazitäten und Erfahrungen zur Entwicklung von Wettbewerbsvorteilen und 

Synergieeffekten effizient kombinieren und damit auch einen umfangreichen Wis-

senstransfer sicherstellen. Wie dabei die Dynamik der Hotelbranche mit den forma-

len Anforderungen der Bildungsanbieter zusammengeführt werden kann, hängt von 

den Grundprinzipien des Kooperationskonstrukts und des späteren -alltags ab.  

 

Die Bündelung von Gemeinsamkeiten zur Erreichung beidseitiger Vorteile folgt da-

bei dem Kongruenzprinzip der Organisation. Darin wird deutlich, dass die Zielfor-

mulierung, die Kompetenzzuweisung und alle Verantwortlichkeiten einander bedin-

gen und zugleich herausfordern. Die Chancen auf eine erfolgreiche und langfristig 

beständige Kooperation steigen an, je mehr Verbindlichkeit und Übereinstimmung 

zwischen vereinbarter Aufgabenverteilung, klar geregelten Befugnissen und Wei-

sungsrechten sowie einer persönlich zugeordneten Verantwortung im tatsächlichen 

Agieren bestehen. 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 61: Kongruenzprinzip der Organisation435 

 

Der Bandbreite diesbezüglicher rechtlicher und wirtschaftlicher Optionen sowie der 

Vorstellung passender Praxisbeispiele widmet sich der folgende Abschnitt dieser 

Arbeit. 

 

                                                 
435 Vgl. Eigene Darstellung in Anlehnung an Klimmer (2007), S. 66. 

 
 

KONGRUENZ- 
Prinzip 

Konkrete 
Aufgaben- 

verteilung & 
Zielformulierung= 

AUFGABEN/ZIELE 

Klare 
Befugnisse 

und Weisungs- 
rechte zuteilen 

=  
BEFUGNIS 

Verlässliche 
Verantwortungs- 

Übernahme absichern 
=  

VERANTWORTUNG 
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„Unsere Kooperationsbemühungen sind dann erfolgreich, wenn wir infolge der Teilnahme mehr 

zufriedene als unzufriedene Mitarbeiter haben und wir dadurch unsere Arbeitnehmer langfristig 

binden, ihre Karrierewege gestalten und damit unser Wachstum sichern können.“ 436 

Kapitel 7: Ableitung der Wirkungsanalysen: 
Bildungspartnerschaften zwischen Hotelketten und 
Hochschulen 

Nach der Darstellung der Ergebnisse der qualitativen Expertengespräche und der 

quantitativen Befragungen widmet sich dieser Abschnitt der Analyse der Wirkungen 

und Abhängigkeiten, um daraus passende Ableitungen entwickeln zu können. In der 

Beschreibung der verschiedenen Modelle der Zusammenarbeit werden im Rahmen 

dieser Arbeit die Begriffe Netzwerk, Kooperation, Partnerschaft, Allianz und Ver-

bund synonym genutzt. 

 

Um die Ergebnisse der Erhebung dieser Arbeit einordnen und strukturieren zu kön-

nen, werden diese Titel für freiwillige Modelle der Zusammenarbeit zwischen einem 

Unternehmen und einer Bildungseinrichtung genutzt, wobei mindestens einer der 

Partner in Deutschland ansässig ist. Um eine sinnvolle Eingrenzung vorzunehmen, 

liegt der Fokus der wissenschaftlichen Betrachtung auf vertragsbasierten Konstruk-

ten zum gegenseitigen wirtschaftlichen Vorteil und unter Berücksichtigung gemein-

sam verabredeter Normen und Konventionen. Kooperationen werden dabei als vor-

teilhafte Instrumente in dynamischen Marktsituationen wahrgenommen, vor allem 

um Risiken zu senken, wirkungsvollere Marktteilnehmer zu werden und umfassen-

dere Lösungen für Kunden und Mitarbeiter anzubieten. Außerdem verbessern Netz-

werkstrukturen die Argumentationslage gegenüber bewertenden Banken oder ähn-

lichen Partnern und der initiierte Kompetenz-, Technologie- und Wissensaustausch 

führt zu einer langfristigen Stärkung der wirtschaftlichen Basis der Partner.437 

 

Eine Analogie zu Allianzen zwischen zwei Wirtschaftseinheiten kann bei den hier im 

Detail betrachteten Modellen von Kooperationen zwischen Bildungseinrichtungen 

und Unternehmungen hergestellt werden, da sich beide in einem zumindest wirt-

schaftsähnlichen Umfeld mit Wettbewerbscharakter befinden. Da auch viele private 

Hochschulen am Markt agieren und primär unternehmerisch geführt werden, ist die 

Ableitung entsprechender Kriterien und Instrumente angebracht. 

 

Als Ausgangsbasis verbinden sich die beiden Marktcharakteristika prozessorientierte 

Funktionsspezialisierung und ablauforientierter Effizienzdruck mit den beiden 

Hierarchiemerkmalen Vertrauen und Informationsintegration. Dadurch wird der 

Rahmen eines Unternehmensnetzverbundes definiert. Auch die Ergebnisse der Er-

hebungen unterstreichen die Bedeutung dieser Ausprägungen, so dass sich daraus 

drei konstitutive Faktoren für den erfolgreichen Aufbau eines Netzwerkes ableiten 

lassen. 

                                                 
436 Zitat von Frau Anke Maas, Leonardo Hotels Germany, im Expertengespräch mit dem Verfasser dieser 
Arbeit am 29.7.2016. 
437 Vgl. Schuh u. a. (2005), S. 11 und Soller (2012), S. 29ff. und von Freyberg/Zeugfang (2014), S. 133 
und Henschel u. a. (2013), S. 38ff. 
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Der Primärfaktor betont eine professionelle, detaillierte und verlässliche Vertrags-

beziehung, als Sekundärfaktor ergeben sich effiziente und moderne Kommunikati-

ons- sowie Organisationstechniken. Der Tertiärfaktor beschreibt eine personelle 

Ebene motivatorischer und ambitioniert vertrauensvoller Beziehungen zwischen den 

die Kooperation tragenden Akteuren.438 

 

Marktcharakteristika 

Funktionsspezialisierung Effizienzdruck 

Vertrauen Informationsintegration 

Hierarchiemerkmal 

 
 

K o n s t i t u t i v e  F a k t o r e n  

Primärfaktor Sekundärfaktor Tertiärfaktor 

Strukturierte, verlässliche 

und professionelle 

Vertragsbeziehungen 

Effiziente und moderne 

Kommunikations- und 

Organisationsstrukturen  

Persönliche, vertrauensvolle 

und motivatorische 

Akteursbeziehungen 

Abb. 62: Funktionsverbindungen von Unternehmensnetzwerken439 

 

Bei den jeweiligen Partnern ist für das Gelingen einer Zusammenarbeit zu beach-

ten, in welchem wirtschaftlichen und technologischen Verhältnis sie zueinander ste-

hen. Erfolgt die Zusammenarbeit als Wettbewerber auf gleicher Wertschöpfungsstu-

fe oder sollen die gemeinsamen Ziele in einem vertikalen Netzwerk, d. h. als Ver-

bund vor- oder nachgelagerter Produktionspartner, verfolgt werden. Mit einer Vor-

wärtskooperation können z. B. Abnehmer integriert, im Rahmen einer Rückwärts-

kooperation passende Zulieferer gebunden werden. Als dritte Variante kann der 

Aufbau einer diagonalen Kooperation440 erforderlich und sinnvoll sein. In einer sol-

chen Struktur finden sich Partner auf unterschiedlichen Ebenen der Wertschöp-

fungskette zusammen. Diese nicht konkurrierenden Bereiche unterschiedlicher Un-

ternehmen in verschiedenen Branchen eröffnen Chancen für die bessere Kapazitä-

tennutzung oder gegenseitige Anregung marktrelevanter Aktivitäten, weil sie durch 

ihre fehlende Konkurrenz offener und unvoreingenommener mit einer Allianz um-

gehen können.441 

 

 

 

                                                 
438 Vgl. Breisig (2015), S. 176ff. und Beier/Edlich (2007), S. 51ff. sowie Kapitel 6 dieser Arbeit. 
439 Eigene Darstellung aufgrund der Ergebnisse der Erhebung für diese Arbeit sowie Frey (2002), S. 5 
und CRED/Universität Bern (2015), S. V. 
440 Weitere Bezeichnungen für ein solches Modell sind laterale, konglomerate oder komplementäre Ko-
operation. Ausführliche Darstellungen der Kooperationsarten finden sich in Kapitel 5 dieser Arbeit. 
441 Vgl. Soller (2012), S. 30ff. und weiterer Erläuterungen in Kapitel 5 dieser Arbeit. 
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Die Einordnung von Bildungskooperationen kann aus Hotelleriesicht als Rückwärts-

kooperation vorgenommen werden, sofern Hochschulen als „Lieferanten“ von Stu-

denten für Praktika und Nebentätigkeiten sowie von Absolventen zur Besetzung 

offener Stellen angesehen werden. Aus der Sicht der Hochschulen würde dieses 

Verständnis einer Vorwärtskooperation entsprechen, denn die Hotellerie wäre als 

„Abnehmer“ der jungen Akademiker einzuordnen. Zumeist werden Bildungsallian-

zen jedoch in der Literatur als laterale Kooperationen beschrieben, da Hochschulen 

und Hotels im wirtschaftlichen Alltag und mit ihren „Produkten“ bzw. „Dienstleis-

tungen“ in keinem Konkurrenzverhältnis zueinander stehen.442 

 

Der in dieser Arbeit betrachte Kooperationsschwerpunkt gehört zum Feld der be-

trieblichen Personalentwicklung. Diese widmet sich ihrer Basisaufgabe, der Bildung 

und Kompetenzschulung bestehender Mitarbeiter, ebenso wie der speziellen Qualifi-

kationsförderung von Beschäftigten und stellt damit einen wesentlichen Teil des 

strategischen Plans zur Existenz sichernden Betriebsgestaltung dar. Diese Prioritä-

tensetzung ist unterschiedlich stark ausgeprägt, demzufolge fällt auch die Intensität 

der Personalentwicklung differenziert aus. Eindeutige Indizien für eine aktive Ausei-

nandersetzung mit der Kompetenzsicherung der Arbeitnehmer lassen sich anhand 

der Ausprägung von Weiterbildungsangeboten ablesen.443 

 

Anpassungsweiterbildung Innovationsweiterbildung 

Zielformen betrieblicher Weiterbildung 

Aufstiegsweiterbildung Führungsweiterbildung 

Tab. 28: Zielformen betrieblicher Weiterbildung444 

 

Die Anpassungsweiterbildung legt den Fokus auf die Angleichung beruflicher Quali-

fikationen an den jeweils neuesten Stand arbeitsorganisatorischer und technisch-

ökonomischer Entwicklungen. Sie kann dadurch auch Auslöser für die Innovations-

weiterbildung sein, die als Impulsgeber für innovatorische Prozesse und Produkte 

gesteuert wird. Auf konkrete Karriereschritte ist die Aufstiegsweiterbildung ausge-

richtet, um systematisch nächste Etappen eines beruflichen Werdeganges vorzube-

reiten. Dies wiederum mündet in die Führungsweiterbildung, um die Kernkompe-

tenzen leitender Beschäftigter zu schärfen und sie ständig mit aktuellen Manage-

mentherausforderungen und Führungsaufgaben vertraut zu halten. 

 

Im Rahmen dieser Arbeit erfolgt eine Fokussierung auf der organisatorischen Opti-

mierung eines Weiterbildungsmanagements, eingebettet in eine umfassende stra-

tegische Konzeption für den Bereich Qualifizierung, Fort- und Weiterbildung. Dies 

kann im Rahmen einer Bildungspartnerschaft zu einem weitreichenden Spannungs-

feld von Aufgaben und Funktionen führen. Vor allem praxisrelevante Weiterbil-

dungsangebote sollten in einen „Bildungs-Lifecycle“ integriert fachliche und soziale 

                                                 
442 Vgl. Killich (2005), S. 18 und Soller (2012), S. 36. 
443 Vgl. Münch (2002), S. 13. 
444 Vgl. ebd. 
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Kompetenzen, Methodenwissen und Betriebsspezifika an die Mitarbeiter vermitteln. 

Damit ist das Ziel verbunden, mit modernen Lehrmethoden firmenindividuelle Schu-

lungen zu institutionalisieren und stärker zu strukturieren, um in kurzer Zeit best-

mögliche Erfolge zu erzielen. Gleichzeitig ist erkennbar, dass Unternehmer mit dem 

Eingehen einer Bildungspartnerschaft auch die Außenwirkung und die Rolle als Ar-

beitgeber schärfen wollen. Um den bestmöglichen Effekt aus solchen Angeboten zu 

erzielen, sollte auf eine Effizienzsteigerung und Professionalisierung des Unterneh-

mens fokussiert werden. Aus bisherigen Schulungs- und Trainingsangeboten wer-

den mit darauf spezialisierten Partnern „Bildungs“abteilungen mit einem gemisch-

ten Angebot aus internen und extern zugekauften Lernangeboten entwickelt, ver-

knüpft mit von den Teilnehmern erwarteter Projektarbeit, Eigeninitiative sowie aus-

geprägtem Unternehmergeist. 445 

 

Festzuhalten ist, dass es nicht nur ein Modell für eine gewinnbringende und gut 

funktionierende Bildungsallianz gibt, sondern das passende Konstrukt von den ver-

traglichen Regularien, den betrieblichen Kapazitäten und Erfahrungen sowie den 

tradierten und persönlichen Eigenheiten der Akteure abhängt. Die Einführung sol-

cher Netzwerkstrukturen im Rahmen einer Mitarbeiterstrategie ist ein Beleg für die 

anspruchsvolleren Herausforderungen im betrieblichen Bildungsbereich, denn die 

institutionalisierte Vernetzung kann durch den Aufbau professioneller Lernstruktu-

ren systemisch besser verankert werden.446 

 

Vor diesem Hintergrund kommt der gewissenhaften Auswahl der strategischen Bil-

dungspartner eine große Bedeutung zu, denn diese Partner agieren gemeinsam, um 

die Kompetenzen der Mitarbeiter auszubauen und ihre Bindung an das Unterneh-

men zu unterstützen. Da es nicht um die Produktion von Gütern geht, sondern um 

eine Dienstleistung für Beschäftigte, ist die zwischenmenschliche Ebene einer sol-

chen Allianz von großer Bedeutung. Verlässlichkeit, Professionalität, Dialog- und 

Kompromissfähigkeit sowie Verantwortungsübernahme spiegeln sich darin wider 

und werden durch effiziente Kommunikationsinstrumente sichergestellt. Sie gehen 

einher mit der Nutzung moderner Infrastruktur und unterstreichen eine ähnliche 

Arbeitseinstellung sowie eine transparente Orientierung an hohen Qualitätsstan-

dards. Der Bildungspartner sollte zudem die wirtschaftlichen Gegebenheiten des 

Unternehmens und eine mögliche Expansion einschätzen und unterstützen, d. h. 

auch ausbaufähige Kapazitäten vorhalten können.447 

                                                 
445 Vgl. Diesner (2008), S. 178 und Feninger/Bruhn (2008), S. 464 und Dammer (2005), S. 36ff. 
446 Vgl. Hovestadt/Beckmann (2010), S. 5 und Schuh u. a. (2005), S. 9ff. und 
Fredersdorf/Glasmacher 2008), S. 225ff.  
447 Vgl. Howaldt/Ellerkmann (2005), S. 25f. und Laux/Soller (2012), S. 37f. und 
Jung/Abderhalden (2015), S. 115ff. 
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Abb. 63: Auswahlkriterien für Bildungspartner448 

 

Aufgrund einer gewissenhaften und anspruchsvollen Auswahl eines Partners für den 

sensiblen Bereich der Weiterbildung von Menschen im Unternehmen können Bil-

dungsbereiche einen wichtigen Beitrag zum Unternehmenserfolg beitragen. Bemer-

kenswert ist auch, dass rund ein Drittel der Unternehmen auch Zulieferer oder an-

dere Geschäftspartner in innovative Bildungsstrukturen einbindet und dadurch so-

genannte „Trilogie-Modelle“ begründet. In diesem Zusammenhang wird deutlich, 

dass neuartige Netzwerkmodelle durch ihre Rolle als „strategischer Innovator“ an 

der Vorstandsebene angedockt sein sollten, denn durch die Konzentration auf die 

Schwerpunkte „Personal-“ und „Unternehmensentwicklung“ ist eine Unterstützung 

langfristiger Strategieansätzen erforderlich. Dies ist auch dadurch zu begründen, 

dass die zunehmende Internationalisierung der Wirtschaftssysteme und der globale 

Wettbewerb -um zahlungskräftige Gäste ebenso wie um qualifizierte und motivierte 

Mitarbeiter- zu verstärkten Qualifizierungsmaßnahmen aufgrund höherer beruflicher 

Anforderungen führt, um Beschäftigte auf ein vergleichbares Niveau von fachlichen 

und sozialen Kompetenzen zu führen.449 Das Entstehen von Kooperationsmodellen 

stellt daher auch eine Reaktion auf den Anpassungsprozess der Bildungslandschaft 

dar. Staatliche Hochschulen ohne Gewinninteresse sehen sich einem Wettbewerb 

mit privatwirtschaftlichen Bildungseinrichtungen ausgesetzt, die Firmen als Partner 

und Finanziers gewinnen. Bildungsallianzen sind in Deutschland dadurch weit mehr 

                                                 
448 Eigene Darstellung in Anlehnung an Jung/Abderhalden (2015), S. 115ff. und 
CRED/Universität Bern (2015), S. V und Soller (2012), S. 37ff. und Howaldt/Ellerkmann (2005), S. 25f. 
449 Vgl. Nicolai/Hilse (2002), S. 6 und Münch (2003), S. 14. 
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als Marketingmaßnahmen, sondern deren Fokus liegt vor allem auf strategischem 

Wandel und der aktiven Einbindung von Bildungspartnern. Deren Reputation spielt 

eine sehr große Rolle beim Zustandekommen und beim langfristigen Bestand. Bei 

der Auswahl der „Lernallianzen“450 wird seitens der Unternehmen verstärkt darauf 

geachtet, dass die Bildungspartner praxisnah, international ausgerichtet und sehr 

flexibel ausbilden. Dieser Trend zu vermehrten „Utilisierung“451 der Absolventen ist 

auch in der verstärkten Existenz dualer Studiengängen ablesbar.452 Daher wurde 

einleitend in Kapitel 2.3 die Entwicklung der dualen Studiengänge ausführlich dar-

gestellt. Verbundmodelle mit Hochschulen bieten die Möglichkeit, Kompetenzen zu 

bündeln, Wissensmanagement zu professionalisieren und von den Netzwerken der 

Partnerinstitution zu profitieren.453 Eine solche Zusammenarbeit ermöglicht zudem 

die Vergabe staatlich anerkannter Abschlüsse und die Firmen profitieren durch den 

Austausch von Dozenten.454 In Deutschland ist es noch nicht in gleichem Maße üb-

lich, eine Universität als Bildungspartner zu wählen. Einzelne Wissenschaftler je-

doch werden als Referenten angefragt. Fachhochschulen, vor allem mit internatio-

naler Ausprägung, modernem Methodeneinsatz und langjähriger Lehrpraxis genie-

ßen eine größere Nachfrage beim Aufbau von Lernallianzen. Langfristig hängt der 

Erfolg einer Kooperation maßgeblich davon ab, ob das Unternehmen die beteiligte 

Hochschule nur als „Lieferanten standardisierter Inhalte“ oder als echten Lernpart-

ner charakterisiert. Aus dieser Perspektive stellen innovativ und modern wirkende 

Bildungskooperationen einen belebenden Faktor am Bildungsmarkt dar.455 Die Aus-

führungen in diesem Abschnitt zeigen, dass es unterschiedliche Beweggründe und 

Einflussfaktoren für die Gründung einer Kooperation zwischen Wirtschaftsunter-

nehmen und Bildungseinrichtungen geben kann. Ebenso vielfältig ist die Ausgestal-

tungsfreiheit des gemeinsamen Bildungsbereiches. Aus diesen Erkenntnissen und 

den Ergebnissen der Erhebungen ist das „Faktoren-Phasen-Modell der Kooperati-

onsentwicklung“ entstanden, welches im Folgenden dargestellt wird. 

7.1 Faktoren-Phasen-Modell der Kooperationsentwicklung 

Um die zeitlichen Abläufe besser ein- und relevante Einflussfaktoren einer Bildungs-

partnerschaft zuordnen zu können, wurde das „Faktoren-Phasen-Modell der 

Kooperationsentwicklung“ entworfen. Es kombiniert fünf abgrenzbare Etappen 

mit praxisrelevanten Kriterien für einen Kooperationsprozess, um dadurch ein Ge-

samtbild zu ermöglichen.  

 

A) Anbahnungs- & Akquisephase + Basisfaktoren 

In der Anbahnungs- & Akquisephase einer Kooperation finden die potenziellen Part-

ner zueinander, wobei der Kontaktaufbau oftmals durch ehemalige Mitarbeiter bzw. 

Absolventen bzw. andere Geschäftspartner erfolgt. Daran ansetzend führen aufbau-

ende Gespräche zu den Ideen, Kapazitäten und Angeboten beider Akteure. 

                                                 
450 Münch (2003), S. 20. 
451 „Utilisierung“ wird in diesem Zusammenhang als „Nutzbarmachung“ der Studenten für die betriebli-
chen Zwecke verstanden und setzt die Einsatz- bzw. Arbeitsfähigkeit, die sog. „Employability“ voraus. 
452 Vgl. Wimmer/Nicolai (2003), S. 2ff. und Münch (2003), S. 20f. 
453 Vgl. Seufert (2008), S. 289. 
454 Vgl. Huth (2003), S. 3. 
455 Vgl. Hovestadt/Beckmann (2010), S. 9 und Bundesministerium für Bildung und Forschung (2002), 
S. 36f. 
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Daran schließt sich der Abgleich, inwieweit die „Philosophie“ des Zusammenarbei-

tens stimmen könnte. Je nach Dringlichkeit des Kooperationsvorhabens, der Größe 

und Kultur sowie der internen Abstimmungsprozesse im Unternehmen sowie in der 

Hochschule dauert diese Phase zwischen vier Wochen für ein standardisiertes und 

sechs Monate für individualisiertes Kooperationsmodell. 

 

In dieser Anlaufperiode werden die Grundvoraussetzungen dahingehend geklärt, 

inwieweit sich eine weitere Phase lohnt und ob die Mindestkriterien, die jeder Part-

ner für sich als relevant ansieht, erfüllt werden können. Diese Projektgespräche und 

Verhandlungen münden bei positiver Abklärung der technischen und inhaltlichen 

Machbarkeit in einen ersten Vertragsentwurf.456 

 

B) Analyse- und Entwicklungsphase + Aufbaufaktoren 

Sofern die Entstehungsphase zur beiderseitigen Zufriedenheit genutzt wurde und 

ein Vertrag geschlossen werden konnte, beinhaltet die Analyse- und Entwicklungs-

phase die etappenweise Planung der Zusammenarbeit. Dies bezieht sich auf Zeit- 

und Ablaufpläne, auf Lehrinhalte und Lernmaterialien ebenso wie auf die Anforde-

rungen an Dozenten und Lehrinfrastruktur sowie die Finanzierungsmodalitäten und 

Koordinationserfordernisse. Schwerpunkte sind dabei auch die Identitätsfindung 

mittels eines Leitbildes und eine gemeinsame Kooperationsvision. Darin sollten so-

wohl kurz-, mittel- und langfristige Ziele als auch die Zielgruppen festgelegt wer-

den. Zudem ist es von großer Bedeutung, eine eindeutige Kompetenzabgrenzung 

und –zuweisung vorzunehmen, um gleichermaßen Wünschbares und Machbares 

abgewogen festlegen zu können. Auch infolge eines regelmäßig erforderlichen Ab-

gleichs zwischen beiden Partnern und der Notwendigkeit einer gründlichen und de-

taillierten Ausarbeitung der konkreten Projektinhalte müssen für diese Phase drei 

bis sechs Monate einkalkuliert werden.457 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
456 Vgl. Becker (2005), S. 64f. und CRED/Universität Bern (2015), S. IV und Howaldt/Ellerkmann (2005), 
S. 25f. und Jung/Abderhalden (2015), S. 114 und Ergebnisse der Erhebungen dieser Arbeit, ausführlich 
bereits erläutert in Kapitel 6.2, Fragen 6 + 16a sowie Kapitel 6.2. 
457 Vgl. Howaldt/Ellerkmann (2005), S. 27f. und CRED/Universität Bern (2015), S. IV und 
Jung/Abderhalden (2015), S. 114 und Ergebnisse der Erhebungen dieser Arbeit, ausführlich bereits 
erläutert in Kapitel 6.2, Fragen 4 und 6. 
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C Umsetzung & Entfaltung 

Zufriedenheitsfaktoren Erfolgsfaktoren 

Verbindung zur Verhaltenstheorie/  

zu den motivatorischen Inhaltstheorien:  

Hygienefaktoren im  

Zwei-Faktoren-Modell von Herzberg 

Verbindung zur Organisationstheorie: 

Human-Relations-Ansatz von Mayo u. a. 

Verbindung zu motivatorischen 

Prozesstheorien: 

Koalitionstheorie von Simon & March 

Verlässliche Zusammenarbeit 

Professionelle Koordination 

Effiziente Kommunikationsstandards 

Gleichberechtigte Verantwortlichkeiten und  

Entscheidungsbefugnisse 

Merkbare Kompetenz und Erfahrung 

Vertragstreue 

Transparenz und positive Evaluation 

Fokus: Reibungsloser Betrieb 

 

Vertrauen, Respekt, Sicherheit durch Identi-

fikation & „Kultur der Kooperation“ als Füh-

rungsverantwortung und -vorbild 

Monetäre und nicht-monetär Beiträge im 

Gleichgewicht sowie informelle Stabilität 

Team- und Delegationsfähigkeit sowie Mitar-

beiterzufriedenheit und –loyalisierung 

Geduld und Durchhaltevermögen sowie Neu-

gier, Netzwerkorientierung, Gestaltungs- und 

Expansionswille 

Fokus: Langfristiger Bestand und Wei-

terentwicklung 

B Analyse & Entwicklung  D Sättigung & Stagnation 

Aufbaufaktoren  Belastungsfaktoren 

Vertragsschluss 

Etappenweise Planungen 

Regelmäßiger Informations-

fluss 

Zielvorgaben 

Projekt- und Zeitpläne 

 Langsamere Prozesse 

Nachlassende Kreativität 

Mehrwert nicht mehr erkenn-

bar 

Wertschätzung und Vertrauen 

nehmen ab 

A Anbahnung & Akquise  E Abschwung & Beendigung 

Basisfaktoren  Endfaktoren 

Persönlicher Kontakt und 

individuelle Mindestkriterien 

Vergleich Führungskultur 

und Erfahrung 

Qualität & Qualifikationen 

Kompetenzen & Kapazität 

 Belastungsfaktoren bleiben 

bestehen  

Stetig negative Evaluation 

Eigentümer- oder Strategie-

wechsel  

Änderung Lehrprogramm 

Vertrauensperson fällt weg 

 

Abb. 64: Faktoren-Phasen-Modell der Kooperationsentwicklung458 

                                                 
458 Vgl. Soller (2012), S. 35ff. und Hochschulrektorenkonferenz (2013), S. 13 + 21ff. und Schuh (2005), 
S. 38ff. und CRED/Universität Bern (2015), S. 94 und Wagenseil (2009), S 37 und Gutting (2016), 
S. 149f. und Klimmer (2007), S. 226 sowie Ergebnisse der Erhebungen im Rahmen dieser Arbeit. 
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C) Umsetzungs- und Entfaltungsphase mit korrespondierenden Zufrieden-

heits- und Erfolgsfaktoren 

Die Umsetzungs- und Entfaltungsphase beschreibt die nächste Etappe im Entwick-

lungsprozedere einer Bildungspartnerschaft. Wichtige Elemente sind in diesem Zu-

sammenhang die konkrete Ausgestaltung und operative Vorbereitung der einzelnen 

Kooperationsbausteine. Dazu gehören Raum- und Dozentenanfragen, Erstellung 

von Lernmaterialien bis hin zur Evaluation und Auswertung. Diese stufenweise Imp-

lementierung geht einher mit Testläufen, um den Bedarf an Nachjustierung frühzei-

tig zu erkennen und bedienen zu können. Ein Verlaufscontrolling soll primär die 

Erreichung festgelegter Ziele aber auch die finanzielle Stabilität absichern. Dabei 

sind regelmäßige vertrauensbildende Maßnahmen zur Identitätsstiftung zwischen 

den Kooperationspartnern sinnvoll. Eine Kooperation soll als „offensives und gestal-

tungsorientiertes Instrument“459 verstanden werden, in dem ein transparenter Um-

gang mit Zielvorgaben Normalität ist und eine teamorientierte und kooperationswil-

lige Führungseinstellung vorherrscht. Mit Geduld und Durchhaltevermögen stehen 

langfristige Verbindungen zwischen den Partnern im Fokus, um die Ressourcennut-

zung zu optimieren und dadurch Qualitätsverbesserungen durch Netzwerkeffekte zu 

erzielen. Durch eine aktive und intensive Einbindung aller Mitwirkenden in die Aus-

gestaltung der Kooperation und die Fixierung klarer Vorgaben und deren nachvoll-

ziehbare Kontrolle soll eine Vertrauenskultur entstehen. Darauf aufbauend dient ein 

verständliches und realistisches Zielsystem dazu, die Konzentration der Kräfte und 

Kapazitäten zu ermöglichen. Eine erfolgreiche Kooperation bedeutet auch die Schaf-

fung und Nutzung von Freiräumen durch delegationsfähige Führungskräfte, die Ver-

änderungsbereitschaft und Experimentierfreude vorleben. Der Wille zur Netzwerk-

arbeit, die Toleranz gegenüber anderen Erfahrungen und Kompetenzen sowie eine 

strukturierte Informationspolitik flankieren diese Attribute und tragen zum Gelingen 

des Kooperationsgedankens bei. In Abhängigkeit der Komplexität des konkreten 

Modells beginnt diese kreative und gestalterische Phase frühestens acht Wochen 

nach dem Erstgespräch und endet frühestens acht Monate nach diesem Auftaktter-

min.460 

 

Gerade die Identifikation von Erfolgsfaktoren gehört zu den Hauptzielen dieser Ar-

beit, so dass darauf fokussiert wird, jene Einflüsse, die nicht nur das Bestehen einer 

Kooperation absichern, sondern es für beide Partner erstrebenswert machen, her-

aus zu filtern und hervor zu heben. Für eine erfolgreiche und kooperative Weiterbil-

dungsstrategie gilt es, passende und realistische Maßnahmen zu definieren und 

dafür einen oder mehrere adäquate Partner zu finden. Die Entwicklungen am Ar-

beitsmarkt, auch beeinflusst durch den demografischen Wandel, die erforderliche 

Modernisierung der Führungskultur und vor allem das persönliche Engagement vie-

ler Akteure im Bildungsbereich sind in diesem Zusammenhang vorteilhafte Innova-

tionstreiber. Konkrete Kooperationsinstrumente im Bildungsbereich sind vielfältig 

gestaltbar. Dazu gehören die Zusammenarbeit bei der Gestaltung von Lehrpro-

                                                 
459 Dammer (2005), S. 47. 
460 Vgl. Ellerkmann (2005), S. 126ff. und CRED/Universität Bern (2015), S. IV und Gutting (2016), 
S. 149 und Howaldt/Ellerkmann (2005), S. 28 und Wohlfart/Bovelet (2005), S. 162ff. und Soller (2012), 
S. 54f. und Flocken/Loose (2005), S. 136ff. und Dammer (2005), S. 37f. und Stifterverband für die 
Deutsche Wirtschaft (2013), S. 30ff. und Frey (2002), S. 2 sowie Ergebnisse der Erhebungen dieser 
Arbeit, ausführlich bereits erläutert in Kapitel 6.2, Fragen 16b und 16c. 
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grammen und Abschlussarbeiten, die gemeinsame Präsenz auf Fachveranstaltungen 

oder das Angebot eigener Karrieretage bis hin zum Aufbau eines Mitarbeiterpools, 

auf den mehrere Betriebe zugreifen können und der von mehreren Hochschulen mit 

interessierten Studenten und Absolventen „gespeist“ wird. Auch die Präsenz der 

Hotellerie durch Sponsoring, Stiftungslehrstühle, Namensgebung für Hörsäle oder 

die Ausschreibung von Stipendien sind Maßnahmen, die der Professionalisierung der 

Branche zugute kommen. Mehr Gemeinsamkeit im Personal- und Bildungsbereich 

zwischen aufgeschlossenen Hotelbetrieben ist dabei ebenso erforderlich wie in 

Kombination mit passenden Bildungsanbietern, um zusammen für alle Beteiligten 

erfolgreich zu agieren. 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Abb. 65: Kooperationsoptionen im Personalbereich461 

 

 

 

 

 

                                                 
461 Eigene Darstellung infolge der Ergebnisse der Erhebung für diese Arbeit und in Anlehnung an 
Soller (2012), S. 36 und Jung/Abderhalden (2015), S. 97 und Frey (2002), S. 12. 
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Fachkenntnisse)  

Kombinierter „Tag 
der offenen Ho-
tel-Bildungs-Tür“ 
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Hotels und Bil-
dungspartnern) 
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führungskräfte 
und umgekehrt) 
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werke 
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leistungen und  

–boni sowie 
Schulungen nut-

zen) 

Engagement in 
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Einrichtungen 
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Projekten) 
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Dozenten ge-
meinsam auf 

Fachmessen und 
in –medien) 

 
Personalnetzwerk 

(Sharing-Pool) 
aufbauen und 

lebendig halten 
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D) Sättigungs- und Stagnationsphase + Belastungsfaktoren 

Eine Kooperation lebt von der Ausgestaltung durch sorgfältig ausgewählte Partner. 

In der Operative dürfen die ursprünglichen Ziele und Planungen nicht in den Hinter-

grund geraten. Gleichwohl ist ein routinierter Umgang mit den Instrumenten und 

Maßnahmen nicht per se negativ zu beurteilen. Daher ist es in einer Sättigungs- 

und Stagnationsphase wichtig, den Verlauf zu hinterfragen und die Notwendigkeit 

neuer Impulse abzuwägen. Sollten jene Einflussfaktoren überwiegen, die die Zu-

friedenheit absinken und die Kooperation zu einem Pflichtprojekt ohne Initiativkraft 

werden lassen, entwickeln beide Partner Skepsis ob ihrer Vorteile. Daher ist diese 

Etappe ein kritischer Zeitraum, in dem die Existenz einer an sich vorteilhaften Part-

nerschaft gefährdet werden kann. Sofern die Rückmeldungen von Teilnehmern 

nicht mehr zufriedenstellend ausfallen oder die Vertrauenskultur nachhaltig leidet, 

wird ein Partner diese emotionalen Faktoren thematisieren. In einer solchen Zeit-

spanne kommen der verlässlichen und professionellen Kommunikation sowie einer 

gewachsenen Vertrauensbasis große Bedeutung zu. Je nach Anspruchs- und Erwar-

tungshaltung kann sich diese Phase zwischen drei und zwölf Monaten hinziehen. 

Dies ist auch davon abhängig, wie konsequent die Partner bei sich verändernden 

Sachlagen reagieren, wie wichtig ihnen die gegenseitige Wertschätzung ist oder der 

vermeintliche Imageverlust durch ein Kooperationsende wäre bzw. welche Alterna-

tivpartner im Markt verfügbar sind. Ausgehend von einer detaillierten Vorbereitung 

und Ausverhandlung eines Kooperationssystems, ist davon auszugehen, dass kein 

Partner ein solches schnell und kurzsichtig aufgibt, sondern dazu längere Entschei-

dungsprozesse in Gang gesetzt werden.462 

 

E) Abschwungs- und Endphase + Endfaktoren 

Um den Lebenszyklus einer Allianz zwischen einem Unternehmen und einem Bil-

dungsanbieter zu komplettieren, wird auch die letzte Phase eines Kooperationsmo-

dells dargestellt. Infolge einer solchen Periode der Abkühlung zwischen den Partner 

wird erkennbar, dass einer oder beide keinen Nutzen mehr aus dieser Zusammen-

arbeit zieht. Dies kann bedeuten, dass sich die ursprünglich vereinbarten Ziele nicht 

mehr mit einer veränderten Unternehmenspolitik decken oder das Studienangebot 

grundlegend umgestaltet wird. Auch das Wegfallen der persönlich verlässlichen An-

sprechperson als Mittler zwischen beiden Partnern oder das nachlassende Renom-

mee eines der beiden Partner kann zur Auflösung einer Bildungspartnerschaft füh-

ren. Je höher der Anspruch und die Komplexität des Projekts, desto höher ist auch 

das Risiko, dass die Handhabbarkeit nicht mehr aufrechterhalten werden kann. Das 

Scheitern einer Partnerschaft kann auch infolge von Marktveränderungen, Eigentü-

merwechsel oder bildungspolitischen Neuausrichtungen passieren, obwohl die Zu-

friedenheit bei den Teilnehmern hoch ist. Wenn der Umgang mit belastenden Fakto-

ren nicht zu einer Veränderung und Belebung führt, können aus einem Stagnati-

onsprozess auch finalisierende Faktoren entstehen, die bei den Partnern zur Been-

digung der Kooperationsgedanken führen. Dann ist es konsequent und wirtschaft-

lich vernünftig, wieder getrennt zu agieren.463 

                                                 
462 Vgl. Howaldt/Ellerkmann (2005), S. 29f. und Ergebnisse der Erhebungen dieser Arbeit, ausführlich 
bereits erläutert in Kapitel 6.2, Frage 16d. 
463 Vgl. Howaldt/Ellerkmann (2005), S. 31ff. und Jung/Abderhalden (2015), S. 134 und Ergebnisse der 
Erhebungen dieser Arbeit, ausführlich bereits erläutert in Kapitel 6.2, Frage 16e. 
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Die hier vorgestellten fünf Phasen mit dazugehörigen Faktoren beschreiben einen 

professionell organisierten und auf eine strategische Zusammenarbeit ausgerichte-

ten Entwicklungsprozess für eine Bildungspartnerschaft. Im nächsten Schritt folgen 

die Analyse und Zuordnung möglicher Kooperationsmodelle zu den unterschiedli-

chen Zielen und Kapazitäten der Partner. 

7.2 Typologie privilegierter Bildungspartnerschaften 

Ausgehend von kooperativen Strukturen, die in Kapitel 5 ausführlich dargestellt und 

zu Beginn von Kapitel 7 aufgegriffen wurden, war es dem Verfasser dieser Arbeit 

ein wichtiges Anliegen, mögliche Kooperationen unter Berücksichtigung der Spezifi-

ka der Hotellerie und der Hochschulen zu gruppieren. Um die Vielschichtigkeit mög-

licher Allianzen strukturiert und passgenau abzubilden und ihre Schwerpunkte, Ver-

flechtungen und Aufgabenteilungen voneinander abgrenzen zu können, enthält der 

folgende Abschnitt eine spezielle Matrix, die infolge der Expertengespräche und der 

Ergebnisse der quantitativen Befragungen erstellt wurde. 

 

Im Zuge der Entwicklung dieser „Typologie privilegierter Bildungspartner-

schaften“ war es zur Feststellung der Rahmenbedingungen und zur Ableitung von 

Begleitfaktoren angezeigt, eine Eingrenzung auf mitarbeiterbezogene Kriterien vor-

zunehmen und zu deren Identifikation eigene Bewertungsinstrumente zu entwi-

ckeln.464 Um eine übersichtlichere Darstellung zu ermöglichen, wurden vier Ergeb-

nistabellen erstellt, die nach Art der Vertragsbindung (Typ 1 und Typ 2 sind ohne 

Vertragsbindung, Typ 3 bis Typ 10 mit Vertragsbindung), dem Angebot aus dem 

Bestandskatalog oder der Erstellung zusätzlicher Lehrangebote der Hochschule (Typ 

3 bis Typ 7 beziehen sich auf das Standardangebot der Hochschule, (Typ 8 bis Typ 

10 beschreiben neu entwickelte Modelle) und nach einem Sachbezug (Typ 5 und 

Typ 6) differenziert wurden. 

 

Durch diese Typologie sind zehn Kooperationsarten definierbar, deren Ausprägun-

gen bei den Differenzierungsmerkmalen Leistungsumfang, Zielsetzung, Zielgruppe, 

Grad der Verbindlichkeit und Zeithorizont sinnvoll zusammengefasst werden konn-

ten. Die Typen bauen nicht aufeinander auf, können jedoch kombiniert oder auch 

parallel mit unterschiedlichen Partnern gestaltet werden. 

 

Leistungsumfang 

Das Merkmal „Leistungsumfang“ beschreibt die inhaltlichen Bestandteile der Zu-

sammenarbeit. Es folgt der Frage, WAS dieses Modell umfasst und welcher Partner 

welche Anteile daran trägt. Dabei werden sowohl Parallelen als auch ein steigender 

Fachaufwand und Umfang eines Kooperationsmodells deutlich, einhergehend mit 

ansteigendem Koordinierungsaufwand und zunehmendem Bedarf an qualifizierten 

Mitarbeitern für eine reibungslose Betreuung solcher Modelle. 

 

                                                 
464 Eigene Darstellung in Anlehnung an Hovestadt/Beckmann (2010) S. 8 und Wijnbeek u. a. (2002), 
S. 36 und Kraemer/Klein (2001) S. 4 und Münch (2003) S. 40 und Seufert (2008) S. 289 und Wim-
mer/Nicolai (2003) S. 7 und Huth (2003) S. 3 und Bundesministerium für Bildung und For-
schung/Wimmer, Rudolf u. a. (2002) S. 3ff. und Schuh u. a. (2005), S. 51ff. sowie die Auswertungen 
der Expertengespräche für diese Arbeit. 
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Zielsetzung 

Die Kategorie „Zielsetzung“ umfasst das im Rahmen dieser Arbeit entwickelte „SIG-

Intentionsmodell“, um die Frage, WARUM eine Kooperation eingegangen und be-

trieben wird, zu beantworten. Die unterschiedliche Gewichtung der divergierenden 

Perspektiven der Partner ergeben die drei hier beschriebenen Kategorien von Ko-

operationsausprägungen. Innerhalb einer strategischen Kooperation geht es im Zu-

ge einer expansiven Unternehmenspolitik um die Bündelung organisatorischer Ele-

mente zur Erlangung größerer Effizienz durch Prozessoptimierungen und größere 

Synergieeffekte. Bei einer inhaltlichen Kooperation stehen Bildungs- und Entwick-

lungsziele sowie wissenschaftliche Herausforderungen im Fokus. Eine gewinnorien-

tierte Kooperation setzt dahingegen auf die Verbesserung der Marktposition und 

eine Weiterentwicklung von Produkten oder Dienstleistungen unter Berücksichti-

gung einer möglichen gegenseitigen Querfinanzierung. Diese drei Perspektiven sind 

nicht immer trennscharf darstellbar und verändern sich auch im Verlauf einer Ko-

operation. Ihre Schwerpunktsetzung hängt vom Vertragsmodell und von den unter-

nehmerischen Zielen der jeweiligen Führungsverantwortlichen ab. Die drei definier-

ten Intentionen können singulär vorkommen oder sich in unterschiedlicher Gewich-

tung ergänzen. Sie stellen die Hauptgruppen an Motiven dar, anhand derer die 

Gründung einer Kooperation ausgerichtet wird. 

 

Kooperationskategorie 

S  

Strategische 

Kooperation 

I 

Inhaltliche 

Kooperation 

G 

Gewinnorientierte 

Kooperation 

Expansive Unternehmenszie-

le und Effizienz durch Pro-

zessoptimierung und größere 

Synergieeffekte fokussiert 

auf Employer Branding und 

Mitarbeitergewinnung 

Bildungs- und Entwicklungs-

ziele sowie wissenschaftliche 

Herausforderungen in einem 

Wissens- und Lernmodell mit 

der Priorisierung von Lehr-

projekten und akademischem 

Anspruch 

Stärkung der Marktposition, 

Weiterentwicklung von An-

geboten oder gegenseitige 

Querfinanzierung in einem 

primär gewinnorientierten 

Geschäftsmodell 

Kooperationsfokus 

Tab. 29: SIG-Intentionsmodell465 

 

Zielgruppe 

Um den Charakter einer Kooperation besser bestimmen zu können, wurde ebenfalls 

im Zuge dieser Ausarbeitung das „EAO-Zielgruppen-System“ entwickelt. Es gibt 

eine Antwort auf die Frage, WER mit diesem Kooperationsangebot vor allem ange-

sprochen wird und kann ebenfalls in drei Ausprägungen unterteilt werden. Dabei 

zeigt sich, dass die Modelle auch weiter entwickelt und nach und nach geöffnet 

werden, wenn es nicht ausreichend interne Teilnehmer gibt oder die Intention zu 

einem wirtschaftlich einträglicheren Geschäftsmodell verstärkt ausgestaltet wird. 

 

 

                                                 
465 Eigene Darstellung aufgrund der Ergebnisse der Erhebung für diese Arbeit und Schuh u. a. (2005), 
S. 54ff. und Helbich (2005), S. 191ff. und Soller (2012), S. 43 und Frey (2002), S. 7ff. 
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E 

Exklusive Gruppe 

A 

Alle Studenten 

O 

Offenes Angebot auch für 

Externe 

Das Modell ist nur einer 

bestimmten Personengrup-

pe vorbehalten, zum Bei-

spiel Hoteldirektoren oder 

Mitarbeiter der Hotelkette 

mit bestimmter Betriebszu-

gehörigkeit. 

Alle Studenten einer Hoch-

schule können Nutzer der 

Kooperationsbestandteile 

sein. 

 

Die Angebote der Zusam-

menarbeit stehen auch ex-

ternen Teilnehmern offen 

bzw. zur Verfügung. 

 

Tab. 30: EAO-Zielgruppen-System466 

 

Grad der Verbindlichkeit 

Der Grad der Verbindlichkeit beschreibt, WIE Partner miteinander verbunden sind, 

d.h. welche Kompetenzverteilungen, Abhängigkeiten und Einflussnahmen bestehen, 

und, ob es Unterschiede zwischen staatlichen und privaten Hochschulen bei der 

Entstehung und Betreuung von Kooperationen mit Hotelketten gibt. Bei diesem 

Punkt ist auch die Abhängigkeit von persönlichen Beziehungen und einem vertrau-

ensvollen und zugleich professionellen Umgang zwischen den Akteuren hervorzuhe-

ben. Zugleich wird die Verbindlichkeit auch von der Wahl der passenden Rechtsform 

und dem Grad der Institutionalisierung, z. B. durch Aufbau einer Geschäftsstelle 

oder Einsetzen eines Kooperationsmanagers, beeinflusst.467 

 

Zeithorizont 

Bei der Betrachtung der zeitlichen Perspektive einer Kooperation ist feststellbar, für 

WIE LANGE sie intendiert ist. Die detaillierte Einschätzung kann punktuell und pro-

jektbezogen, befristet oder unbefristet sowie kurz- oder langfristig sein.468 

 

 

Durch die Gruppierung dieser fünf Schwerpunkte lassen sich die folgenden zehn 

Kooperationstypen darstellen. Die ersten beiden enthalten dabei nicht vertragsge-

bundene Modelle, gehören aber aus Vollständigkeitsaspekten zum Standardangebot 

der Hochschule und werden daher auch aufgeführt. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
466 Eigene Darstellung aufgrund der Ergebnisse der Erhebung für diese Arbeit. 
467 Vgl. Killich (2005), S. 19. 
468 Vgl. Soller (2012), S. 35ff. 
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Kooperationstyp Differenzierungsmerkmal 

1 Auftakt 

2 Präsenz 

Vertragsungebundene Elemente aus dem Bestandsangebot der 

Hochschule 

3 Integration 

4 Förderung 

5 Aktivität 

Vertragsbasierte Elemente aus dem Bestandsangebot der Hoch-

schule 

6 Sponsoring 

7 Infrastruktur 

Neue Modelle mit Vertrag und Sachbezug 

8 Kompetenztransfer 

9 Individualisierung 

10 Übernahme 

Modelle mit Vertrag und individuellen Zusatzelementen zum Be-

standsangebot der Hochschule 

Tab. 31: Differenzierungsbereiche der Typologie privilegierter Bildungspartnerschaften 

 

Typ 1: AUFTAKT 

Die Basiskategorie der Kooperationen umfasst einen unregelmäßigen Austausch von 

Stellenanzeigen und Informationen über Neueröffnungen. Die Hochschule verbreitet 

diese Angaben über ihre internen Netzwerke. Die Ansprechpartner auf beiden Sei-

ten kennen sich im Regelfall nur flüchtig, es besteht weder ein Vertrag noch wird 

die Zusammenarbeit strukturiert gepflegt. Aus Sicht der Hotelkette ist dies ein Mar-

ken- und Rekrutierungsmodell, so dass die Vakanz bzw. Information allen Studen-

ten, Absolventen und Multiplikatoren (bspw. Dozenten) zugänglich gemacht werden 

kann. Für eine Hochschule ist dies ein kostenfreies Serviceangebot, das je nach 

Ressourceneinsatz ausgebaut oder auf diesem Niveau gehalten wird. Für beide ist 

es eine anlassbezogene punktuelle Zusammenarbeit mit niedrigem Aufwand. Für 

Hotelketten, die Praktikantenstellen und Traineeprogramme sowie passende Ein-

stiegsstellen anbieten, gehört dieses -zumeist kostenfreie- Instrument zum Stan-

dardrepertoir. Sowohl staatliche als auch private Hochschulen, die sich um Praxis-

partner bemühen, bieten diesen Service als Einstiegsoption für den jeweiligen Rek-

rutierungszeitraum. 

 

Typ 2: PRÄSENZ 

In der zweiten Form der Kooperation findet ein intensiverer Austausch zwischen 

beiden Partnern statt. Das Unternehmen nimmt an Veranstaltungen der Hochschule 

teil, um dort präsent zu sein. Dabei steht das Ziel der Werbung für das Unterneh-

men als Arbeitgeber im Fokus. Zugleich nutzt das Unternehmen die Verbindung mit 

einer Bildungseinrichtung, um sich als modern und innovativ darzustellen und direkt 

an der Kontaktstelle zu Absolventen und Studenten auf sich als Arbeitgeber auf-
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merksam zu machen, zum Teil sogar kombiniert mit Erstinterviews für offene Stel-

len. Dieses Marken- und Rekrutierungsmodell findet sich vor allem an privaten, zu-

nehmend auch an staatlichen, Einrichtungen. Es verursacht mittlere Kosten und ist 

an alle Studenten und Absolventen, aber auch an fachbezogene Multiplikatoren 

(bspw. Dozenten) und Fachmedien gerichtet. Die Aktivität beschränkt sich auf den 

Veranstaltungszeitraum und die Vor- sowie Nachbereitung, dient auch als Auftakt 

für eine Intensivierung der Beziehung. 

 

Differenzierungsmerkmal/ 
Typenbezeichnung 

TYP 1: 

AUFTAKT 

TYP 2: 

PRÄSENZ 

Leistungsumfang/ 

Bestandteile 

WAS? 

 

Austausch von Informationen 
über Neueröffnungen, Neben-
jobs, Stellenausschreibungen, 
Aushang/Verteilung an der 
Hochschule 

Teilnahme der Hotelkette an 
Karrieremesse oder ähnlicher 
Veranstaltung 

Zielsetzung/ 

SIG-Intentionsmodell 

WARUM? 

 

S  Strategisches Marken- & 
Rekrutierungsmodell 

I  Inhalte: (akad.) Wissens- & 
Lernmodell 

G  Gewinn-& 

Geschäftsmodell 

S 

1) Werbung für Unternehmen 

2) Stellenbesetzung  

 

 

 

S 

1) Werbung für Unternehmen 

2) Stellenbesetzung 

3) Hochschule wirbt mit Part-
nern, um Image zu stärken und 
Studenten zu akquirieren  

 

EAO-Zielgruppen-System  

WER? 

 

E  Exklusive Gruppe  

A  Alle Studenten 

O  Offenes Angebot auch für 
Externe 

A 

Studenten  

Absolventen 

Multiplikatoren 

 

A 

Studenten  

Absolventen 

Multiplikatoren 

Medien 

Grad der Verbindlichkeit/akad. 
& ökonomische Einflussnahme 
und Kompetenzverteilung 

WIE? 

 

Unterschied privat/staatlich 

 

- unregelmäßiger Kontakt ohne 
Vertrag 

- geringe Kosten 

- Unternehmen Regelangebot 
der Hochschule 

- Keine Unterschiede zwischen 
privater oder staatlicher Insti-
tution 

- unregelmäßiger Kontakt ohne 
Vertrag 

- mittlere Kosten für das Un-
ternehmen, geringe für die 
Hochschule 

- Unternehmen nutzt Struktur 
der Hochschule 

- Keine Unterschiede zwischen 
privater oder staatlicher Insti-
tution 

Zeithorizont? 

WIE LANGE? 

Anlassbezogen, punktuell Anlassbezogen, punktuell 

Tab. 32: Übersicht der Bildungspartnerschaften: Vertragsungebundene Modelle mit Be-

standselementen 

 

Die drei folgenden Kooperationstypen zeichnen eine enger werdende Hinführung zu 

individuellen Lehrangeboten und eine monetäre sowie ideelle Unterstützung für die 

Nutznießer des Netzwerks aus. 
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Typ 3: INTEGRATION 

Zum Typ 3 „Integration“ werden alle Maßnahmen gerechnet, bei denen Inhalte der 

Partner gegenseitig in die Abläufe integriert werden. Dies kann durch Expertenvor-

träge im Lehrbetrieb, die Vergabe von Seminarthemen und Unterstützung bei Ab-

schlussarbeiten durch das Unternehmen ebenso geschehen wie durch den Einsatz 

von Dozenten der Hochschule im Unternehmen oder das Angebot projektorientier-

ter Traineestellen. Die Aspekte des Marken- und Rekrutierungsmodells werden um 

die Schwerpunkte eines Wissens- und Lernmodells erweitert und richten sich an die 

exklusive Gruppe der Studenten, Absolventen, Multiplikatoren und Bewerber. 

 

Das Unternehmen kann im Rahmen dieses Modells die Teilnahme an Projektarbei-

ten als Auswahlinstrument nutzen, die Hochschule ihre Dozenten durch zusätzliche 

Praxisaufgaben weiter qualifizieren und das Netzwerk mit Wirtschaftsunternehmen 

als Qualitätsmerkmal darstellen. Es handelt sich zumeist um projektbezogene, oft 

semesterweise und dadurch befristete Kooperationsbedingungen, wobei das Unter-

nehmen Struktur und Regelangebote der Hochschule nutzt und sich keine gravie-

renden Unterschiede zwischen staatlichen und privaten Bildungseinrichtungen zei-

gen. Als Beispiele für diese Kategorie der Zusammenarbeit sind das Praxishotel der 

Upstalsboom Hotels, welches durch Studenten der Hochschule München betrieben 

wird, ebenso zu nennen wie die Projektpartnerschaft der Hochschule Heilbronn und 

Greenline Hotels oder der Hochschule München und Geisel Privathotels, im Rahmen 

derer ein Nachhaltigkeitskonzept und ein Traineeprogramm für die private Hotel-

gruppe entstanden sind. 

 

„Mit einem Stipendium vereinen wir beide Seiten und können gleich von Beginn an die Fach- & 

Führungskräfte von morgen unterstützen.“469 

 

Typ 4: FÖRDERUNG 

Im Rahmen dieses Verbundes vergeben Unternehmen als Bestandteil eines Rekru-

tierungs- und Lernmodells Stipendien für modulare Bildungsangebote oder auch für 

ganze Studiengänge. Ergänzend dazu sichern sie eine privilegierte Vergabe von 

Praktikumsplätzen und eine bevorzugte Berücksichtigung bei Einstiegspositionen 

nach dem Studium zu. Sowohl die Hochschule als auch das Unternehmen werben 

auch in Fachmedien mit diesem Angebot, beide erwarten eine gesteigerte Bindung 

durch diese Zuwendung. Es handelt sich um ein exklusives Modell für Studenten, 

die das firmeninterne und das hochschulrechtlich erforderliche Auswahlverfahren 

bestanden haben. Diese können im Rahmen des Selektionsprozesses für spätere 

Führungstätigkeiten im Unternehmen genutzt werden. 

 

Die Kommunikation erfolgt auch in Richtung weiterer Bewerber sowohl für Studien-

gänge als auch für offene Stellen im Unternehmen und unterstreicht die Vernetzung 

der beiden Partner. Das Unternehmen zahlt ein Stipendium für ein Regelangebot 

                                                 
469 Zitat von Frau Cathrin Hagelberg, arcona HOTELS & RESORTS, auf Arcona.de (2016), Abruf 
am 21.7.2017. 



 166 

der Hochschule und diese räumt Privilegien ein, zumeist jedoch keinen Einfluss auf 

die Lehrinhalte. Abhängig von den anfallenden Studiengebühren ist dieses Modell 

primär an privaten Bildungseinrichtungen und in Bundesländern mit Studiengebüh-

ren zu finden. Angesprochen werden auch Führungskräfte, die auf Absolventen die-

ses Modells aufmerksam gemacht werden sollen. Die Hochschule kann dadurch ih-

ren Praxisbezug unterstreichen, das Stipendium auch als Anerkennung und Quali-

tätsnachweis für das Studienprogramm werten und die Vermittlungsquote in attrak-

tive Einstiegspositionen nach dem Studienabschluss verbessern. Beiden Partnern ist 

an einer langfristigen Verbindung gelegen. Modelle der Förderung hotelspezifischer 

Bildungsangebote sind nicht der Regelfall. Als Beispiele dienen das „Berthold Kem-

pinski-Stipendium für Hotelmanagement“ an der IUBH Internationale Hochschule 

Bad Honnef-Bonn, welches von der Kempinski AG bis zum Jahr 2015 vergeben 

wurde sowie das Stipendienprogramm der Arcona HOTELS & RESORTS an der 

FHM Schwerin, das für den dualen Studiengang Hotel- & Tourismusmanagement im 

Jahr 2016 anlief.470 

 

Typ 5: AKTIVITÄT 

Entscheidet sich ein Unternehmen, eine bestimmte Anzahl an Studenten eines Stu-

dienprogramms zu stellen, handelt es sich um eine Mischung aus Marken- und 

Rekrutierungs- sowie Wissens- und Lernelementen, die der strategischen Personal-

entwicklung zuzuordnen ist. Die Personen nehmen am Regelangebot der Hochschu-

le teil, so dass dieses auf Langfristigkeit angelegte Modell nur einer exklusiven 

Gruppe offen steht. Das Unternehmen begleitet den standardisierten Studienplan 

mit firmenrelevanten Vorträgen und fachspezifischen Schulungen, so dass die 

Hochschule mit diesem intensiven Wirtschaftskontakt werben kann. Das Unterneh-

men offeriert den eigenen Mitarbeitern dadurch ein qualitativ hochwertiges Bil-

dungsangebot, welches ohne Partner nicht darstellbar wäre. Ausgerichtet ist das 

Modell sowohl auf Studenten und Multiplikatoren (Dozenten, Führungskräfte) als 

auch an Bewerber und Fachmedien. 

 

Die Absolventen sollen dadurch besonders eng an das Unternehmen gebunden 

werden. Es ist in beiderseitigem Interesse, dass die Zusammenarbeit langfristig 

gestaltet wird. Dieses Modell ist sowohl an staatlichen als auch an privaten Hoch-

schulen einsetzbar und findet Anwendung zwischen den Leonardo Hotels und der 

HWTK Berlin im dualen Bachelorstudiengang Dienstleistungsmanagement, zwischen 

den Hilton Hotels und der Hotelfachschule Breda mit einer eigenen „Hilton-Class“ 

sowie zwischen A&O Hotels & Hostels und der IUBH Internationale Hochschule Ber-

lin ebenfalls mit einer eigenen Klasse, die auch in einem anderen Rhythmus unter-

richtet wird als die restlichen Dualstudenten. Einen dezentralen Ansatz haben die 

Leonardo Hotels gewählt, indem sie an den regionalen Leonardo-Standorten duale 

Studenten in die regulären Klassen an IUBH Lernzentren entsenden. 

 

 

 

 

                                                 
470 Vgl. Arcona.de (2016), Abruf am 21.7.2017. 
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Differenzierungs-
merkmal/Typen-
bezeichnung 

TYP 3: 

INTEGRATION 

TYP 4:  

FÖRDERUNG 

TYP 5: 

AKTIVITÄT 

Leistungsumfang/ 

Bestandteile 

WAS? 

 

 

 

1) Seminar-& Ab-
schlussarbeiten 

2) Führungskräfte als 
Referenten 

3) Traineestellen 
oder Praxiselemente 

3) Dozenten der 
Hochschule im Un-
ternehmen (Inhouse-
schulungen) 

1) Stipendiensystem 

2) Privilegierte Auswahl 
für Traineeprogramme 

3) Auszeichnungen für 
Abschlussarbeiten 

 

 

1) Unternehmen schickt 
feste Anzahl an Studenten 
in Lehrangebote der Hoch-
schule 

2) Ggf. Ergänzung durch 
firmenspezifische Kurse 
und Schulungen 

Zielsetzung/ 

SIG-Intentionsmodell 

WARUM? 

 

S  Strategisches Mar-
ken- & Rekrutie-
rungsmodell 

I  Inhalte: (akad.) 
Wissens- & Lernmo-
dell 

G  Gewinn -& 

Geschäftsmodell 

S+I 

1) Werbung für Un-
ternehmen 

2) Markenname 
bekannt machen 

3) Vorauswahl für 
Einstellungsverfahren 

4) Hochschule und 
Unternehmen kön-
nen mit Partnern 
werben 

S+I 

1) Werbung für Unter-
nehmen/ Marke 

2) Vorauswahl für Ein-
stellungsverfahren 

3) Strategische PE 

 

 

S+I 

1) Werbung für Unter-
nehmen/ Markenname  

3) Vorauswahl für Einstel-
lungsverfahren 

4) Strategische PE 

5) Hochschule und Unter-
nehmen können mit Part-
nern werben 

 

EAO-Zielgruppen-
System  

WER? 

 

E  Exklusive Gruppe  

A  Alle Studenten 

O  Offenes Angebot 
auch für Externe 

E 

Studenten  

Absolventen 

Multiplikatoren 

Bewerber 

E 

Studenten  

Multiplikatoren 

Bewerber 

Führungskräfte 

Medien 

Dozenten 

E 

Studenten  

Multiplikatoren 

Bewerber 

Absolventen 

Medien 

Dozenten 

 

Grad der Verbind-
lichkeit/akad. & öko-
nomische Einfluss-
nahme und Kompe-
tenzverteilung 

WIE? 

 

Unterschied pri-
vat/staatlich 

- regelmäßiger Kon-
takt  

- Projektverträge 

- Vergütung  

- Unternehmen nutzt 
Struktur der Hoch-
schule 

- Keine Unterschiede 
zwischen privater 
oder staatlicher In-
stitution 

- langfristiger Vertrag  

- enge Abstimmung 

- Unternehmen zahlt 
Stipendien 

- Hochschule räumt 
Privilegien ein 

- Primär bei privaten 
Bildungsanbietern  

 

- langfristiger Vertrag  

- enge Abstimmungspro-
zesse 

- Unternehmen zahlt Stu-
diengebühren  

- Keine Unterschiede zwi-
schen privater oder staat-
licher Institution 

 

Zeithorizont? 

WIE LANGE? 

Projektbezogen, 
befristet 

Langfristig, zumeist 
unbefristet 

Langfristig, zumeist unbe-
fristet 

Tab. 33: Typologie privilegierter Bildungspartnerschaften: Vertragsbasierte Modelle Be-

standselementen  

 

Bei den folgenden Kooperationstypen 6 und 7 steht ein Sachbezug im Vordergrund, 

so dass es nicht um Bildungsinhalte, sondern um eine Förderung von Infrastruktur 

oder die Vergabe von Namensrechten bzw. den Betrieb hochschulinterner Einrich-

tungen durch Partnerunternehmen geht.  
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Typ 6: SPONSORING 

Bildungssponsoring kennzeichnet einen weiteren Kooperationstyp. Dabei kann es 

sich um Zuwendungen des Unternehmens für Einrichtungen der Hochschule, z. B. 

die Bibliothek handeln, oder um eine Namensvergaben für einen Hörsaal gegen eine 

finanzielle Beteiligung oder komplette Kostenübernahme der Einrichtungskosten. 

Auch die temporäre Einrichtung eines Musterzimmers oder die Bereitstellung neuen 

Mobiliars für einen Veranstaltungsraum gehören dazu. Dieses Marken- und Rekru-

tierungsinstrument ist zumeist projektbezogen oder unbefristet angelegt, um ein 

lang anhaltendes positives Image aufzubauen. Es spiegelt sowohl die Notwendigkeit 

als auch die Offenheit der Hochschule wider, Finanzmittel auch unabhängig von 

Forschungs- und Lehrprojekten einzuwerben. Damit kann es auch als ein interes-

santes Modell unternehmerischer Verantwortung im Rahmen einer Corporate-

Social-Responsability-Strategie eines Unternehmens darstellen und verankert ge-

schickt den Namen und die Firmenwerte des Sponsors im für Studenten, Bewerber, 

Absolventen und Dozenten permanent zugänglichen Lernumfeld. 

 

Dieses Modell ist auch für die Darstellung in den Medien relevant, ergänzt die so-

wieso vorgesehene Struktur der Hochschule und ist sowohl an staatlichen als auch 

an privaten Bildungseinrichtungen realisierbar. Als gelungene Sponsoringmaßnah-

men können an der Hochschule München der „Starwood Studiergarten“, die „Motel 

One Lounge“ für alle Studierenden sowie der „Hilton Salon“ für das „Master Forum 

Tourismus“ betrachtet und genutzt werden.471 Eine von der Hochschule Worms im 

Jahr 2010 ausgelobte Ausstattung mit Sonnenschirmen für den Lesegarten der 

neuen Hochschulbibliothek fand bei den angefragten Hotelgruppen nicht genügend 

Unterstützung, wäre aber ein ebenso positives Beispiel für pragmatisches Bildungs-

sponsoring.472 

 

Typ 7: INFRASTRUKTUR 

Bei diesem Kooperationstyp übernimmt das Unternehmen eine Infrastruktureinrich-

tung der Hochschule, die sie entweder sonst selbst bewirtschaften oder gar nicht 

einrichten würde. Es kann sich dabei um Gastronomie- aber auch bspw. um 

Betreuungsangebote für Kinder handeln, zumeist langfristig, aber auch als zeitlich 

begrenzte Pop-up-Angebot denkbar. 

 

Die Zielsetzung ist gewinnorientiert und zugleich wird eine starke Markenpräsenz 

erreicht. Dieses offene Angebot ist an alle Nutzer der Hochschule gerichtet, sogleich 

aber auch an Medien und andere Multiplikatoren. Ein Modell hierfür ist das Dallmayr 

Café auf dem Campus der IUBH Internationale Hochschule Bad Honnef-Bonn in Bad 

Honnef. 

 

 

 

 

                                                 
471 Vgl. Tourismus.hm.edu (2017), Abruf am 21.7.2017. 
472 Der Verfasser dieser Arbeit war selbst an diesem Projekt beteiligt und ermutigte seinen damaligen 
Arbeitgeber, die Kempinski AG, diese Art des Sponsorings zur Positionierung an der Hochschule zu nut-
zen. Das Konzept wurde jedoch aus Kostengründen nicht umgesetzt. 
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Differenzierungsmerkmal/ 

Typenbezeichnung 

TYP 6: 

SPONSORING 

TYP 7: 

INFRASTRUKTUR 

Leistungsumfang/ 

Bestandteile 

WAS? 

 

1) Bildungssponsoring für Infra-
struktur oder Verbrauchsmittel 

2) Namensgebung 

Betrieb eines Bereiches der Hoch-
schule, bspw. Mensa, Bistro, Pop-
Up-Café o.ä. 

Zielsetzung/ 

SIG-Intentionsmodell 

WARUM? 

 

S  Strategisches Marken- & 
Rekrutierungsmodell 

I  Inhalte: (akad.) Wissens- 
& Lernmodell 

G  Gewinn -& 

Geschäftsmodell 

S 

1) Unternehmen bewirbt eigene 
Interessen  

2) Hochschule sucht wirtschaftli-
chen Vorteil  

3) Praxisanbindung 

4) soziale Verantwortung 

 

S+G 

1) Markenname bekannt machen 

2) Hochschule spart Ausgaben 

3) Unternehmen erzielt wirtsch. 
Gewinn  

 

 

EAO-Zielgruppen-System  

WER? 

 

E  Exklusive Gruppe  

A  Alle Studenten 

O  Offenes Angebot auch für 
Externe 

A+O 

Studenten  

Multiplikatoren 

Medien 

Bewerber 

A+O 

Studenten  

Multiplikatoren 

Medien 

Dozenten 

 

Grad der Verbindlichkeit/ 
akad. & ökonomische Ein-
flussnahme und Kompe-
tenzverteilung 

WIE? 

 

Unterschied privat/ 

staatlich 

- langfristiger Vertrag  

- Ausgaben für Namensrechte 
o.ä. 

- Unternehmen nutzt Struktur der 
Hochschule 

- Keine Unterschiede zwischen 
privater oder staatlicher 
Institution 

- Unternehmen übernimmt Infra-
struktur der Hochschule, trägt 
wirtschaftliches Risiko  

- Keine Unterschiede zwischen 
privater oder staatlicher Instituti-
on 

 

Zeithorizont? 

WIE LANGE? 

Projektbezogen oder unbefristet Befristet, unbefristet 

Tab. 34: Typologie privilegierter Bildungspartnerschaften: Modelle mit Vertrag und Sachbe-

zug 

 

Die Modelle 7-9 beschreiben Kooperationsprojekte mit neu entwickelten Angeboten, 

die zusätzlich zum Standardprogramm einer Hochschule entwickelt wurden. 

 

Typ 8: KOMPETENZTRANSFER  

Eine Kombination aus Gewinnorientierung und einem Marken-, Rekrutierungs-, Wis-

sens- und Lernmodell stellt der achte Kooperationstyp dar. Mit dem Ziel eines Kom-

petenztransfers entwickeln Unternehmen und Hochschule ein neuartiges Studien-

programm, das allen Studenten offen steht. Auch die Stiftungsprofessur für ein zu-

sätzliches Lehrthema kann dabei ein Element sein. Die langfristige Zusammenarbeit 

folgt einer strategischen Ausrichtung basierend auf dem Leitbild, der Mission und 

Vision des Unternehmens. Beide Partner übertragen ihre Expertise in dieses neue 

Konstrukt, mit dem auch innovative Lernformen und Strukturen verbunden sind. 

Private Bildungseinrichtungen nutzen die Option eines solchen Austausches ver-

gleichsweise öfter als staatliche Einrichtungen. Die Falkensteiner Hotelgruppe be-

gann im Jahr 2009 Verhandlungen mit der Fachhochschule Kärnten für den Aufbau 

eines neuartigen dualen und auf Hotelprojektmanagement ausgerichteten Bache-
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lorstudiengangs am Campus Villach, beendete jedoch wenige Wochen vor dem Stu-

dienbeginn der ersten Jahrganges die Allianz. Wenige Jahre später begann dieselbe 

Hotelgruppe eine Bildungskooperation mit der Freien Universität Bozen und der 

Cornell School of Hotel Administration, um einen trinationalen „Executive Master in 

Hospitality Management“ anzubieten.473 

 

Typ 9: INDIVIDUALISIERUNG 

Auch dieses Modell stellt eine Kombination aus Gewinnorientierung und einem Mar-

ken-, Rekrutierungs-, Wissens- und Lernmodell dar. Der Fokus liegt auf dem Auf-

bau eines individualisierten Studienprogramms, das exklusiv den Mitarbeitern des 

Unternehmens angeboten wird. Auch spezielle Fort- und Weiterbildungsangebote 

können darunter zusammengefasst werden. Eine weitere Ausprägung kann der Ein-

satz von Dozenten der Hochschule als Referenten im Unternehmen im Rahmen sog. 

„Inhouse-Schulungen“ sein. Das Konstrukt ist Teil des strategischen Bildungsange-

botes des Unternehmens, das die firmeninterne Akademie bzw. Lehrprogramme mit 

Inhalten, die von der Hochschule kostenpflichtig eingespeist werden, langfristig er-

gänzt. Die Hochschule geht auf ein Unternehmen zu und richtet das neu zu entwi-

ckelnde firmenspezifische Lehrprogramm (eng: corporate programme) nach indivi-

duellen Unternehmensplänen aus. Es richtet sich dadurch vor allem an Unterneh-

men, die ausreichend Mitarbeiter und Finanzkraft besitzen, um eine solche individu-

alisierte Struktur langfristig tragen zu können. Angesprochen werden auch Bewer-

ber und Führungskräfte, zur Attraktivitätssteigerung bewerben beide Partner das 

Projekt auch in Fachmedien. Dieser Kooperationstyp entspricht vor allem den wirt-

schaftlichen Bestrebungen privater Bildungsträger, wäre aber auch mit staatlichen 

Hochschulen umsetzbar. Individuelle Programmgestaltung ist ein Markenzeichen 

der One University, einer Bildungspartnerschaft zwischen der Hotelgruppe Motel 

One und der IUBH Internationale Hochschule Bad Honnef-Bonn, aber auch bei der 

Kooperation der Hotelgruppe Vienna House mit der Modul University Vienna zu fin-

den. Auf der Ebene der MBA Programme sind hierbei die Konstellationen zwischen 

Kempinski Hotels und der Universität Reims ebenso wie die zwischen der Hotel-

gruppe Lindner und der Munich Business School zu nennen. Aus anderen Branchen 

sind in diesem Bereich langjährige Kooperationen der WHU Vallendar und der Firma 

Merck sowie der Lufthansa AG mit der London Business School am Markt aktiv. 

 

Typ 10: ÜBERNAHME 

Das letzte Modell beschreibt den Fall einer Übernahme des gesamten Fortbildungs-

angebotes eines Unternehmens durch eine Hochschule. Diese trägt fortan auch das 

wirtschaftliche Risiko während sich das Unternehmen aus dem Lehrangebot völlig 

zurückzieht, wobei zumeist die Namensgebung bleibt. Vor allem private Institutio-

nen bieten diese Option an, die als langfristige Maßnahme an alle Nutzer und Multi-

plikatoren gerichtet ist. Es ist ein auf Gewinnerzielung ausgerichtetes Konstrukt, 

das auch im Bildungsbereich die Auslagerung von Geschäftsbereichen ermöglicht. 

Das im Markt bekannteste Modell ist die Übernahme der ehemaligen Steigenberger 

Akademie durch die IUBH Internationale Hochschule Bad Honnef-Bonn, andere Ho-

telketten haben eine solche selbstständig agierende Akademie nicht gegründet.  

                                                 
473 Vgl. Expertengespräche zu dieser Arbeit und tourismuspresse.at (2013), Abruf am 21.7.2017. 
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Differenzierungs-
merkmal/Typen-
bezeichnung 

TYP 8: KOMPETENZ-
TRANSFER 

TYP 9: INDIVIDUALI-
SIERUNG 

TYP 10: 

ÜBERNAHME 

Leistungsumfang/ 

Bestandteile 

WAS? 

 

 

 

1) Unternehmen und Hoch-
schule entwickeln neuarti-
ges Studienprogramm, das 
auch externen Bewerbern 
und Studenten offen steht 

2) Unternehmen finanziert 
Stiftungsprofessur 

1) Individualisiertes Stu-
dienprogramm nur für Mit-
arbeiter des Unternehmens 

2) auch Angebote im Be-
reich Fort- und Weiterbil-
dung 

 

Wirtschaftliche und inhalt-
liche Verantwortung für 
einen Bereich der unter-
nehmensspezifischen 
Bildungsinfrastruktur geht 
an Hochschule über 

Zielsetzung/SIG-
Intentionsmodell 

WARUM? 

 

S  Strategisches 
Marken- & Rekrutie-
rungsmodell 

I  Inhalte: (akad.) 
Wissens- & Lernmo-
dell 

G  Gewinn -& 

Geschäftsmodell 

 

S+I+G 

1) Image-, Erfahrungs- und 
Wissenstransfer zwischen 
Unternehmen und Hoch-
schule und Erwartung, dass 
sich die Absolventen primär 
ans Unternehmen gebunden 
fühlen (keine Pflicht) und 
die Praxisnähe der Hoch-
schule deutlich wird 

2) Strategische Ausrichtung 
als Teil des Leitbildes/ der 
Mission + Vision des Unter-
nehmens 

S+I+G 

1) Gewinnerzielendes Lehr-
angebot der Hochschule, 
das mit dem Unternehmen 
entwickelt und nur firmenin-
tern zur Verfügung gestellt 
wird 

2) Strategische Ausrichtung 
als Teil des Leitbildes/ der 
Mission + Vision des Unter-
nehmens 

 

 

 

G 

1) Gewinnerzielendes 
Modell der Hochschule 

2) Strategische Ausrich-
tung als Teil des Leitbil-
des/der Mission + Vision 
des Unternehmens 

 

 

 

 

EAO-Zielgruppen-
System  

WER? 

 

E  Exklusive Gruppe  

A  Alle Studenten 

O  Offenes Angebot 
auch für Externe 

A 

Studenten  

Multiplikatoren 

Medien 

Dozenten 

Bewerber 

 

E 

Studenten  

Bewerber 

Führungskräfte 

Medien 

 

A 

Studenten 

Absolventen 

Medien 

Dozenten 

 

Grad der Verbind-
lichkeit/ 

akad. & ökonomische 
Einflussnahme und 
Kompetenzverteilung 

WIE? 

 

Unterschied privat/ 
staatlich 

 

- Unternehmen überträgt 
Expertise in gemeinsames 
Bildungsprojekt 

- Hochschule und Unter-
nehmen kombinieren Theo-
rie und praktische Anforde-
rungen, entwerfen neue 
Strukturen und Lehrpro-
gramme 

- Keine Unterschiede zwi-
schen privater oder staatli-
cher Institution 

 

- Unternehmen kombiniert 
firmeninterne Fortbildungen 
mit Lerninhalten, die von 
der Hochschule kosten-
pflichtig eingespeist werden 

- Hochschule geht auf Un-
ternehmen zu und richtet 
Lehrprogramm nach indivi-
duellen Unternehmensplä-
nen aus 

- Unternehmen und Hoch-
schule entwickeln individua-
lisierte, neue Strukturen 
und Lehrprogramme 

- vor allem von privaten 
Institutionen angeboten 

- Eigentümerwechsel 

- Hochschule übernimmt 
wirtschaftliches Risiko 

- Unternehmen zieht sich 
aus dem Lehrangebot 
völlig zurück, Namensge-
bung bleibt 

- Hochschule übernimmt 
Einrichtung des Unter-
nehmens 

- vor allem von privaten 
Institutionen angeboten 

Zeithorizont? 

WIE LANGE? 

unbefristet unbefristet unbefristet 

Tab. 35: Typologie privilegierter Bildungspartnerschaften: Modelle mit Vertrag und individu-

ellen Zusatzelementen 

 

Die Auswahl des passenden Kooperationsmodells kann nur das Ergebnis eines lan-

gen Entwicklungsprozesses sein. Klare Zieldefinition, realistische Bedarfs- und Ka-

pazitätsschätzung und die Auswahl eines erfahrenden Partners sowie die persönli-

che Verbindlichkeit der Führungspersonen auf beiden Seiten sind die entscheiden-

den Elemente erfolgreicher Bildungspartnerschaften. 
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Die hier vorgestellte Typologie umfasst die detaillierte Ausformulierung von zehn 

Kooperationsarten unterschiedlicher Bindungsintensität. Alternativ ist auch eine 

Differenzierung nach einer etwaigen strategischen oder operativen Ausprägung 

denkbar, um die Zuordnung zu vereinfachen und eine weitere Dualität aufzubauen. 

Durch die vergleichsweise groben Zuordnungskriterien wird eine Nuancierung und 

praxisrelevante Differenzierung erschwert, zur Einstiegsorientierung aber ist dieser 

Ansatz ebenfalls nutzbar. 

 

Abstrakt-strategische Ausrichtung Konkret-operative Ausrichtung 

Geschäftsmodell entwickeln Mitarbeitergewinnung 

Synergieeffekte erzielen Personalentwicklung 

Marktposition stärken Arbeitnehmerloyalisierung 

Arbeitgebermarke schärfen Know-How-Input 

Tab. 36: Dualität von Bildungskooperationen474 

 

Bereits in Kapitel 5.1 wurde im Verlauf der Vorstellung von Motivkategorien zur 

Kooperationsanbahnung auch auf diese beiden hingewiesen. Gerade bei privaten 

Bildungsträgern werden diese Ausprägungen zur Beurteilung einer Investition in 

eine Bildungskooperation heran gezogen. 

 

Infolge der Verknüpfung von fünf chronologischen Phasen inklusive relevanter Fak-

toren mit den zehn gebündelten Typen für Bildungskooperationen zeigt der nachfol-

gende Abschnitt eine pragmatische Zusammenstellung und Fokussierung der rele-

vanten Kriterien. 

7.3 ASP-Trialog 

Aus der Kombination der Typologie und des Faktoren-Phasen-Modells wird ersicht-

lich, wie komplex und aufwändig ein partnerschaftlicher Kooperationsprozess zwi-

schen Hotelketten und Hochschulen sein kann. Um die relevanten Attribute der For-

schungsergebnisse prägnant und anschaulich zusammen zu fassen, hat der Verfas-

ser dieser Arbeit daher den ASP-Trialog entworfen. Dieses Konstrukt fasst in über-

sichtlicher Form die wichtigsten drei Kernelemente für den Erfolg eines Kooperati-

onsmodells zwischen Hotelketten und Bildungseinrichtungen zusammen.  

 

Die Kategorie „Persönlichkeit“ unterstreicht die herausgehobene Stellung von 

fördernden und fordernden Führungskräften, den „Promotoren“475, sowie der ver-

antwortlichen koordinierenden Kontaktperson, der in jedem Kooperationsmodell 

eine Schlüsselrolle zukommt. 

                                                 
474 Eigene Darstellung in Anlehnung an Schuh (2015), S. 52 und Soller (2012), S. 36ff. und Frey (2002), 
S. 4ff. sowie infolge des Expertengesprächs des Verfassers dieser Arbeit mit Prof. Dr. Kurt Jeschke, IUBH 
Internationale Hochschule Bad Honnef-Bonn, am 31.8.2016. 
475 Gutting (2016), S. 149. 
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Persönlichkeit 
 

 

Attraktivität 
 

 

Sicherheit 
 

Zum Bereich „Sicherheit“ gehören sowohl Vertragstreue als auch organisatorische 

Stabilität und ein hohes Qualitätsniveau. Der professionelle und strategische Um-

gang mit teamorientierten Lösungsansätzen kombiniert mit einer delegationsfähi-

gen Führungsauffassung sichert effiziente Verfahrensprozesse. Auch eine eindeutig 

festgelegte und erfahrungsbasierte Kompetenzverteilung sowie moderne Kommuni-

kationsinstrumente verstehen sich als systemrelevante Notwendigkeiten. 

 

Die Kategorie „Attraktivität“ fokussiert die Bereiche der äußeren Darstellung und 

des Marktauftritts einer Bildungspartnerschaft. Der Vertrieb spielt dabei ebenso eine 

Rolle wie die nach innen deutlich zu machende Expansions-, Gestaltungs- und 

Wettbewerbsorientierung. Auch eine klare Zielsetzung und relevante Lern- und 

Lehrinhalte sowie die realen Kapazitäten beider Partner werden damit erfasst, um 

ein schlüssiges Bild eines authentischen Kooperationsmodells erzeugen zu können. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 66: ASP-Trialog privilegierter Bildungspartnerschaften 

 

Sowohl in der Fachliteratur als auch in allen Expertengesprächen und bei den Er-

gebnissen der Erhebungen wurde deutlich, dass die damit verbundene Verlässlich-

keit für Kontinuität und Vertrauen steht und damit existenzielle Bedeutung für den 

Bestand und den Erfolg eines partnerschaftlichen Bildungsmodells hat. Sowohl aus 

der Perspektive der Hochschulen als auch Sicht der Unternehmen ist das Vertrauen 

der wichtigste Wert für eine erfolgreiche Kooperation, der sich nur begrenzt mone-

tär oder formal beeinflussen lässt. Diese informelle Stärke ist ein Garant für den 

Zusammenhalt, der auch in einer digitaler und effizienter werdenden Wirtschafts- 

und Bildungslandschaft eine nicht hoch genug einzuschätzende Rolle spielt. 476 

 

                                                 
476 Vgl. Stifterverband für die Deutsche Wirtschaft (2013), S. 5ff. + 33. 
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„100 Prozent sagen, Vertrauen der Partner ist wichtig“ 477 

 

Aus den Antworten der Erhebungen und der zusammenfassenden Klassifizierung 

wird eine Anlehnung an die in Kapitel 3.2 ausgeführten traditionellen Management-

theorien, vor allem an Mayos Human-Relations-Ansatz, sehr deutlich. Die Einflüsse 

der sozialen Umgebung und der Arbeitsbedingungen sowie die kommunikativen 

Verbindungen zwischen den Mitarbeitern aber auch zu Dritten spielen bei Mayo und 

auch bei der erfolgreichen Gestaltung von Bildungspartnerschaften eine elementare 

Rolle. Dies ist naheliegend, denn Kooperationen gehen von Menschen aus, werden 

von ihnen gestaltet und gelebt - hängen von ihnen ab. Gerade auch im Bildungsbe-

reich werden daher Vorbilder und Rahmensetzungen gebraucht, um Kreativität und 

prozessuale Effizienz zu ermöglichen - ähnlich wie bei Hotelketten, die sich im 

Weltmarkt behaupten und durch innovative Angebote positiv absetzen müssen. 

Diese vergleichbaren Interessenlagen führen die beiden personalintensiven Leis-

tungsanbieter Hotelgruppen und Hochschulen im Bildungsbereich zusammen und 

eröffnen gemeinsam vorteilhafte Entwicklungschancen, sofern der Dreiklang aus 

Attraktivität, Sicherheit und Persönlichkeit in konkrete Handlungsschritte umgesetzt 

wird. 

 

In diesem Sinne fördert jeder Erfolg einer privilegierten Bildungspartnerschaft das 

Miteinander von Bildungsanbieter und -nachfrager und trägt dadurch zu einer Mo-

dernisierung der Hotellerie sowie zur Erschließung neuer Bildungsmöglichkeiten für 

die Hochschulen gleichermaßen bei. Eine verlässliche Partnerschaft ist auch im Bil-

dungsbereich etwas Besonders – ein Privileg. 

 

 

 

                                                 
477 Stifterverband für die Deutsche Wirtschaft (2013), S. 33. 
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"Wir bekommen zwar nicht mehr Bewerbungen für duale Studiengänge als für die dualen Ausbil-

dungsberufe, die Abbrecherquote der Studierenden ist sehr niedrig, ihre Motivation und das an-

wendbare Fachwissen nach dem Abschluss jedoch stark ausgeprägt - daher nutzen wir diese vorteil-

hafte Zusammenarbeit, um motivierte und qualifizierte Nachwuchskräfte selbst zu prägen und an 

uns zu binden. Es ist für uns ein Erfolgsmodell." 478 

Kapitel 8: Weitere Handlungsempfehlungen und zukünftiger 
Forschungsbedarf 

Nach der ausführlichen Darstellung und Analyse der qualitativen Expertengespräche 

und der Ergebnisse der quantitativen Erhebungen sowie der Ableitung der relevan-

ten Zusammenhänge und Abhängigkeiten wird deutlich, dass sich aus dem Bereich 

Personalgewinnung, -bindung und -entwicklung ein, wenn nicht der, zentrale Hand-

lungsbedarf für die Existenzsicherung der Hotellerie ergibt. Bildungspartnerschaften 

in der Hotellerie können in diesem Zusammenhang ein wichtiges Element in einer 

Sammlung vieler kleiner und großer Instrumente darstellen. Im Personalwesen 

hängen Erfolg und Misserfolg in großem Maße von großzügiger Perspektive und 

konsequenter Planungsfähigkeit, von Durchhaltevermögen und Berechenbarkeit, 

vor allem aber von persönlicher und betrieblicher Verlässlichkeit ab. Es geht dabei 

um innovative Allianzen, um einen Modernisierungsimpuls in die Branche auszusen-

den. Die Vermittelbarkeit komplexer Studien- und Ausbildungsprogramme stellt die 

Bildungseinrichtungen vor eine große Herausforderung. Die Praxisnähe zu gestal-

ten, gleichzeitig hohem wissenschaftlichen Anspruch gerecht zu werden und dabei 

auch bereit zu sein, Angebote in Netzwerkstrukturen zu entwickeln, sollte das ge-

meinsame Ziel sein. Auch anhand der vielseitigen Akteursrollen lässt sich daher in 

diesem umfangreichen Themenfeld zusätzlicher Handlungsbedarf ableiten. Sowohl 

die Führungskräfte eines Unternehmens als auch die zuständige Personalabteilung 

richten ihre Aufmerksamkeit auf die möglichen Effekte einer Bildungskooperation 

aus. Primär suchen sie qualifizierte Mitarbeiter sowie Praktikanten und Absolventen, 

um auch wissenschaftlichen Input zu generieren. Auf Seiten einer Hochschule sind 

die Studenten und auch deren Professoren an attraktiven Partnern interessiert. Da-

bei stehen sowohl konkrete Stellenangebote oder Projekte als auch Wirtschaftskon-

takte als Sponsoren im Vordergrund. Der Karriereservice einer Hochschule hat da-

bei die besondere Rolle, zielgerichtete die Quote erfolgreich vermittelter Absolven-

ten zu erhöhen und zugleich Unternehmen regelmäßig auf einem Hochschulcampus 

zu präsentieren. Jeder einzelne Akteur hat aus seiner Perspektive ausreichend Inte-

resse daran, dass sich Bildungsanbieter und Wirtschaftspartner zusammenschlie-

ßen. Die konkrete Ausgestaltung hängt wiederum von vielen in dieser Arbeit aus-

führlich dargelegten Determinanten ab. Mehrere branchenweite sowie betriebliche 

Ansätze und Handlungsempfehlungen für die Hochschulen werden im Folgenden 

dargelegt, um das Potenzial der Hotellerie hinsichtlich Netzwerkfähigkeit und  

-orientierung noch besser anregen und ausschöpfen zu können. 

 

                                                 
478 Zitat von Frau Claudia Seifert, DERAG Hotel & Living, im Expertengespräch mit dem Verfasser dieser 
Arbeit am 15.9.2016. 
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Kooperationsangebote, die die Grenzen zwischen Hotelpraxis und akade-

mischer Lehre überwinden, sollten verstärkt in den Vordergrund gerückt 

werden. 

Bisher gibt es in diesem Bereich nur eine kleine Gruppe bekannter Instrumente, 

drei davon mit Unternehmens- und zwei mit Verbandsengagement, eines ist aus 

studentischer Eigeninitiative entstanden. 

 

Der Hotelkonzern Hyatt verleiht seit dem Jahr 2007 den „Hyatt Student Prize“ an 

Masterstudenten, die neue und realistische Angebote für die Hotellerie erarbeiten. 

Bisher hat nur einmal ein Absolvent einer Hochschule in Deutschland gewonnen, im 

Jahr 2011 ein Vertreter der IUBH Internationale Hochschule Bad Honnef-Bonn. Ein 

ähnlicher Ansatz findet sich bei der Auslobung des „Mise-en-Place-Cup“ durch das 

Netzwerk „HotelloTop“ und die Mise-en-Place Group. Hier stehen innovative Kon-

zepte im Hotelmanagementbereich von Studenten der besten Hotelhochschulen 

Europas im Fokus. Mit einer sehr ausdifferenzierten Strategie ist der „Worldwide 

Hospitality Award“ am Markt vertreten. Hierbei werden Beiträge von Hotelunter-

nehmen, Zulieferern und Studenten der renommiertesten Hotelhochschulen der 

Welt in den Kategorien „Beste Kommunikationsstrategie“, „Beste Marketingstrate-

gie“, „Beste Nachhaltigkeitsstrategie“ und „Beste Unternehmensführung im Luxus-

hotelsegment“ verglichen und prämiiert.  

 

In Deutschland fördert nur die Deutsche Gesellschaft für Tourismuswissenschaften 

(DGT) den akademisch ausgebildeten Nachwuchs seit mehr als 20 Jahren mit dem 

„DGT-Wissenschaftspreis“ in verschiedenen Kategorien.479 Die Hoteldirektorenver-

einigung (HDV) hat ihr Engagement für diese Zielgruppe nach fünf Jahren einge-

stellt und sich mit dem „Deutschen Hotelnachwuchspreis“ wieder dem praktisch 

ausgebildeten Nachwuchs zugewandt.480 

 

Auf Initiative des Lüneburger Universitäts-Studentenkreises Touristik e.V. wird un-

ter dem Titel „TourKon on Board – Forum für touristische Nachwuchskräfte“ seit 

1990 einmal jährlich eine Flusskreuzfahrt mit fast 200 Tourismusstudenten angebo-

ten, um an drei Tagen Unternehmenspräsentationen, Workshops und direkte Ge-

spräche für einen Kontaktaufbau zu Praxispartnern und potenziellen Arbeitgebern 

aufzunehmen. 

 

Angesichts der zunehmenden Fachkräfteengpässe in der Hotellerie wäre es eine 

sinnvolle und wirksame Maßnahme, dass sich Hotelketten direkt verstärkt bei sol-

chen Angeboten einbringen oder sogar eigene Modelle entwickeln. Eine Vernetzung 

sollte als Chance erkannt und dann in praxisnahe Aktivität umgewandelt werden.  

 

 

                                                 
479 Vgl. DGT.de (2017b), Abruf am 5.9.2017. 
480 Vgl. HDVnet.de (2011), Abruf am 6.9.2017 und HDVnet.de (2016), Abruf am 6.9.2017 und Hinweis: 
Der Verfasser dieser Arbeit hat im Jubiläumsband „20 Jahre DGT“ einen Fachbeitrag auch zu diesem 
Thema verfasst. 
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Abb. 67: Akteure einer Bildungspartnerschaft481 

 

Die Branchenverbände DEHOGA Bundesverband, Hoteldirektorenvereinigung (HDV) 

und Hotelverband Deutschland (IHA) könnten den „Deutschen Hotelnachwuchs-

preis“ der HDV zu einem wirklichen Wettbewerb aller Ausbildungs- und Studienwe-

ge weiter entwickeln und damit ein Zeichen gegen die strikte Trennung von dualer 

und akademischer Ausbildung setzen. Damit verbunden wäre auch eine Modernisie-

rung der bisherigen „Jugendmeisterschaften des Gastgewerbes“, so dass eine ge-

meinsame Auslobung in mehreren praxis- und wissenschaftsorientierten Kategorien 

ein eindrucksvolles Signal gemeinsamer Anstrengungen und Wertschätzung für die 

gesamte Bandbreite der gastgewerblichen Bildungsoptionen darstellte. Zugleich 

würde die Einflussmöglichkeit und Deutungshoheit ein Stück weit in die Branche 

zurückgeholt und zugleich ein Qualitätsnachweis ausgegeben werden. Die in 

Kapitel 3 ausführlich dargelegte Akteursvielfalt lässt ein solches Vorhaben jedoch 

nicht in naher Zukunft als umsetzbar erscheinen, obwohl es für die Branche hilf-

reich wäre. 

 

                                                 
481 Vgl. Trost (2011), S. 50. 
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Qualität und Transparenz verbessern 

Angesichts der Vielzahl an Studienangeboten und Bildungseinrichtungen, besteht 

Handlungsbedarf dabei, Vor- und Nachteile sowie die Handhabbarkeit eines europä-

ischen Zertifizierungssystems für Hotelstudienprogramme als Instrument der Quali-

tätssicherung und Transparenzverbesserung abzuwägen. Der europäische Dachver-

band des Gastgewerbes HOTREC könnte analog zur europäischen Sterneklassifizie-

rung für Hotelbetriebe einen Kriterienkatalog entwickeln und ein hochwertiges Zer-

tifikat zu den Inhalten und der Praxisnähe vergeben. Hoteliers würden davon profi-

tieren, einen neutralen Leitfaden für die akademische Ausbildung zu bekommen. 

Bewerber um Studienplätze erhielten eine Vergleichsbasis für eine spätere Nutzbar-

keit ihres Abschlusses und der Wettbewerb zwischen den Hochschulen führte zu 

mehr Kreativität der Angebote, ggf. aber auch zu einer Marktbereinigung. Da die 

offiziellen Akkreditierungen primär die Formalia der Abschlussfähigkeit im Rahmen 

des Bachelor-Master-Systems prüfen, wäre eine branchennahe Zertifizierung hin-

sichtlich der Inhalte eine hilfreiche Ergänzung. Und gerade in einer Branche mit 

einem geringen Akademikeranteil würde es zu einem besseren Verständnis dieser 

Ausbildungswege führen können. In diesem Zusammenhang wäre es auch empfeh-

lenswert, dass sich die Hotellerie über Stiftungsprofessuren oder ähnliche Modelle 

aktiv in die Weitentwicklung von Lehrmodellen und -programmen einbringt. Dazu 

gehört auch die Einbindung von Online-Kursen von Hochschulen in das firmeneige-

ne Weiterbildungsprogramm. Sowohl die Fachhochschule Westschweiz (Ecole Hôte-

lière de Lausanne) als auch der Hotelzweig der Cornell University bieten Massive 

Open Online Courses (MOOC) für die Hotelbranche an, d. h. für jedermann zugäng-

liche Fortbildungsmodule, z. B. „Einführung in globales Hospitality Management“ 

oder "Politics and Diplomacy of Cooking and Hospitality“.482 Das Potenzial, mit 

Lehrmodulen international renommierter Hochschulen das eigene Mitarbeiterbil-

dungsprogramm auszuweiten und aufzuwerten und sich dadurch einen öffentlich-

keitswirksamen Wettbewerbsvorteil zu schaffen, ist sehr groß. Angesichts der ho-

hen Kosten, die ein Nutzer solcher Kurse als Einzelteilnehmer direkt an diese Bil-

dungseinrichtungen zahlen müsste, könnte diese Integration von Lehreinheiten 

Dritter zu einem vorteilhaften Bestandteil der Führungskräfteentwicklung werden 

und zugleich als ein interaktiver Baustein der Branchenmodernisierung dienen. 

 

Eine interessante Variante der Werbung für hotelleriespezifische Bildungsthemen 

und Stellenbeschreibungen findet sich auf dem Internet-Blog „hierwillicharbei-

ten.de“.483 Die Deutsche Hotelakademie (DHA) hat sich als Institut für Weiterbil-

dung am Markt etabliert und widmet sich in locker gestaltetem Design sowohl der 

Vermarktung eigener Seminar- als auch der Präsentation interessanter Stellenan-

gebote aus der Hotellerie. Nach welchen Kriterien diese ausgewählt werden, ist 

nicht ersichtlich, aber die privatwirtschaftlich organisierte Deutsche Hotelakademie 

hat damit ein attraktives Instrument mit einer intelligenten Verknüpfung aus Lehr- 

und Arbeitsplatzangebot geschaffen. Da die Akademie als Sponsor des Hotelver-

bands Deutschland (IHA)484 auch an diesen Branchenverband angebunden ist, zeigt 

sich auch auf dieser Ebene der Vorteil enger Vernetzung zwischen Bildungseinrich-

                                                 
482 Vgl. Schwertfeger (2016), S. 1. 
483 Vgl. Hierwillicharbeiten.de (2017), Abruf am 5.9.2017. 
484 Vgl. Hotellerie.de (2017), Abruf am 5.9.2017. 
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tung und Branchenvertretung, auch wenn es sich bei der Akademie nicht um eine 

Hochschule handelt. Daher sind auch die verliehenen Abschlüsse, z. B. Hotelbe-

triebswirt (DHA), nicht im Rahmen des offiziellen Bachelor- und Mastersystems akk-

reditiert, sondern tragen als rechtlich erforderlichen Zusatz „DHA“, so dass sie als 

eigene Abschlüsse dieser Akademie identifiziert werden können. Dies wiederum ist 

auch ein Beispiel für den Wildwuchs solcher Abschlüsse, der wiederum vom DEHO-

GA Bundesverband kritisiert wird.485 Insofern gibt es im Bereich der mitarbeiterori-

entierten Vermarktung branchenfokussierter Weiterbildungsangebote Verbesse-

rungspotenzial, vor allem aber auch die Notwendigkeit hoher qualitativer Stan-

dards, so dass Unternehmer und Arbeitnehmer in wertvolle Angebote investieren 

und durch unterschiedliche Titel und Bezeichnungen nicht verleitet werden. 

 

Vernetzung und Qualifizierung als Alleinstellungsmerkmale entwickeln 

Für Hotelbetriebe, unabhängig oder im Kettenverbund, stellt sich der Bereich Aus-, 

Fort- und Weiterbildung als vorteilhaftes Instrument zur Profilbildung dar. Die zehn 

in Kapitel 7.1 vorgestellten Kooperationstypen bieten eine ausreichende Bandbreite, 

um unter Berücksichtigung betriebswirtschaftlicher Spielräume die passende Ver-

netzung mit Bildungspartnern zu initiieren. Es geht dabei um eine ideale Verknüp-

fung von Werbung für das eigene Unternehmen als attraktiver Unternehmer mit 

den Notwendigkeiten der Mitarbeitergewinnung und den Chancen der Personalent-

wicklung und -loyalisierung. Zudem führt eine intensive Betreuung und Förderung 

der Mitarbeiter zu positiven Berichten auf Mitarbeiterbewertungsportalen und in 

sozialen Netzwerken, so dass auch indirekte Auswirkungen solcher Maßnahmen als 

langfristige Investition mit hoher Rendite erkennbar sind. 

 

Frühzeitige und langfristige Heranführung an die Hotellerie 

Ein frühes Eintreten für die Branche sollte bereits in Kinderbetreuungseinrichtungen 

und Schulen beginnen. Eine Hotelkette, die als Förderer auftritt, Schüler mit Eltern 

und Großeltern in die Hotels einlädt, Veranstaltungen in der Küche oder im Restau-

rant so gestaltet, dass Hemmschwellen gesenkt und Lust auf das Arbeitsumfeld 

Hotellerie geweckt werden, kann davon langfristig profitieren. Es gibt nur wenige 

Branchen, die Flexibilität erlebbar machen können, so dass sich Schüler und Stu-

denten dort ausprobieren können. Dazu gehören Geduld und eine professionelle 

Koordination, um die Wahrnehmung der Hotellerie nachhaltig positiv zu beeinflus-

sen. Voraussetzung für eine erfolgreiche Anwendung dieser frühzeitigen Instrumen-

te ist das Bewusstsein für die Dramatik der Situation und die Einsicht in eine Hand-

lungsnotwendigkeit. Das erforderliche Veränderungsmanagement betrifft den orga-

nisatorischen und einen kulturellen Wandel im Umgang mit potenziellen Mitarbei-

tern ebenso wie mit Multiplikatoren und Vermittlern.486 

 

 

 

                                                 
485 Vgl. Expertengespräch des Verfassers dieser Arbeit mit RA Sandra Warden, DEHOGA Bundesverband, 
am 12.7.2017. 
486 Vgl. Klimmer (2016), S. 234. 
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Abb. 68: Entwicklung der Zahl geförderter Studierender im Studienfach Tourismuswirtschaft 

mit einem Deutschlandstipendium in den Jahren 2011 bis 2016487 

 

Finanzierung stärken 

Es gibt bisher nicht sehr viele Stipendien, die von Unternehmen an Studierende in 

Hotelmanagementstudiengängen vergeben werden. Und für mittelständische Be-

triebe ist dies umso schwieriger. Das Deutschlandstipendium zeigt seit der Einfüh-

rung im Jahr 2011 mit der hälftigen Finanzierung durch ein Unternehmen und ei-

nem gleich hohen Zuschuss vom Bundesministerium für Bildung und Forschung 

eine interessante Kooperationsmöglichkeit auf, mit der sich auch Einzelbetriebe an 

einem Studium beteiligen können. Auf Nachfrage war dem DEHOGA Bundesverband 

kein Hotelbetrieb bekannt, der ein solches Stipendium (Anteil des Unternehmens: 

150 EUR pro Monat für die Dauer von zwei Semestern) fördert. Das Kempinski Ho-

tel Taschenbergpalais Dresden übernimmt allerdings genau eine solche Rolle als 

Sponsor eines Deutschlandstipendiums an der SRH Hotel-Akademie Dresden.488 An 

der IUBH Internationale Hochschule Bad Honnef-Bonn werden dahingegen derzeit 

keine Stipendiaten dieses Programms unterstützt. Eine Sonderauswertung des Sta-

tistischen Bundesamtes ergab, dass bundesweit nur knapp 120 Studierende in tou-

rismuswirtschaftlichen Fächern gefördert werden. Ein großer Handlungsspielraum 

ist daher sowohl für die anbietenden Hochschulen, die bei der Vermarktung der 

Stipendien durch das Bundesministerium für Bildung und Forschung unterstützt 

werden, als auch für die Hotelbetriebe in Deutschland, eindeutig zu erkennen.489  

 

Diese einfach umsetzbare Option, um näher an interessierte Studenten heranzutre-

ten und langfristig an ein Unternehmen zu binden, müsste auch aus Perspektive der 

Verbände ein sinnvolles Instrument darstellen, um staatliche Zuschüsse für die 

Branchenbetriebe zu generieren. Zugleich ist es ein moderner Weg, um dem Trend 

                                                 
487 Vgl. Statistisches Bundesamt (2017h), S. 1. 
488 Vgl. Hochschulcampus-dresden.de (2017), Abruf am 17.9.2017. 
489 Vgl. Statistisches Bundesamt (2017h), S. 1 und Expertengespräch des Verfassers dieser Arbeit mit 
RA Sandra Warden, DEHOGA Bundesverband, am 12.7.2017. 
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zur Akademisierung durch eine Anbindung an die Unternehmen eine praxisrelevante 

Prägung zu verleihen. Außerdem wäre es ein Vorteil für die Verbände, zu wissen, 

welche Betriebe Stipendien ausgeben oder unterstützen, um einen Eindruck dieser 

Förderinstrumentarien zu erhalten. 

 

Betriebsinterne Ressourcen kombinieren und darstellen 

Gemeinsame Konzeptideen für den Vertrieb von Zimmern und gastronomischen 

Angeboten sind bereits eine gute Grundlage für kombiniertes und daher erfolgrei-

ches Personal- und Arbeitgebermarketing. Daraus ableitbar sind Maßnahmen zum 

Aufbau eines Stellenpools und ein Kooperationsverständnis auch im Personalbereich 

analog zu bisher üblichen Marketingkooperationen. Auf dieser Basis für die Erzie-

lung von Synergieeffekten kann durch die Verschmelzung von Kompetenzen zwi-

schen Marketing- und Personalabteilung ebenso reagiert werden wie mit dem ge-

genseitigen Bewusstsein für die Auswirkungen der jeweiligen Maßnahmen und der 

Sinnhaftigkeit von Absprachen und einem koordinierten Auftreten. Gemeinsames 

Werben um Aufmerksamkeit trifft immer sowohl auf potenzielle Gäste als auch po-

tenzielle Mitarbeiter, so dass auch bei der Nutzung vorhandener Ressourcen oder 

der Ausrichtung strategischer Marketingkonzepte synergetische Arbeitsansätze fa-

vorisiert werden sollten. Analog zu Angeboten aus dem Beherbergungsbereich soll-

ten Interessierte Angaben zu Mitarbeiterkonditionen attraktiv gestaltet und leicht 

zugänglich auf allen Werbekanälen der Hotelbetriebe finden können. 

 

Experten einbinden  

Hoteliers sind vielseitig ausgebildet und flexibel einsetzbar. Trotzdem lohnt es sich, 

für ein komplexes und strategisch ausgerichtetes Projekt Experten einzubinden. Es 

ist nicht ungewöhnlich, dass externe Vertriebs- oder Austattungsberater in der Ho-

tellerie hinzugezogen werden. Bisher jedoch sind Personalberater mit konzeptionel-

lem Anspruch im Gastgewerbe selten im Einsatz. Dies hängt mit der in Kapitel 4 

beschriebenen differenzierten Wertschätzung von Personalarbeit zusammen und hat 

zur Folge, dass diese Hoteliers auf wichtigen Sachverstand verzichten. Gerade aber 

in einem in Kapitel 2 dargestellten enger werdenden Mitarbeitermarkt wären neue 

Ideen und Impulse durch eine Einbindung branchenferner Experten ein lohnenswer-

tes Vorhaben, um sich von Mitbewerbern abzusetzen und die Abhängigkeit von Mit-

arbeitern nicht noch stärker werden zu lassen. 

 

Kritik ernst nehmen und Praxisnähe ausbauen 

Akademische Bildung für die Hotellerie findet nicht uneingeschränkte Unterstüt-

zung. Privaten Bildungsinvestoren wird oft vorgehalten, dass ihr Interesse primär 

gewinngeleitet und nicht bildungs- und wissensorientiert ist. Diese Thematik spielt 

bei der Glaubwürdigkeit von Bildungsangeboten, bei der Akkreditierung und Aner-

kennung durch Wirtschaftspartner eine bedeutende Rolle und muss daher von den 

Bildungseinrichtungen entsprechend aufgenommen werden. Gerade in einer Bran-

che, die hochschulischer Bildung nicht automatisch nahe steht, haben die Bildungs-

partner eine besondere Verantwortung, im Sinne der Unternehmen und der Qualität 

der Wissensvermittlung perspektivisch verlässlich zu agieren und ihre Angebote an 

den tatsächlichen Bedürfnissen der Unternehmen und der Studenten gleichermaßen 
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auszurichten, ohne dabei den hohen Anspruch an wissenschaftliches Arbeiten und 

Forschungsleistungen auf Hochschulniveau abzusenken.490 

 

Auch die Tendenz zur Überbewertung der tatsächlichen Einsatzoptionen direkt nach 

einem Abschluss eines Studiums führt zu Erwartungen, die die Hotellerie weder 

quantitativ noch qualitativ erfüllen kann. Es geht daher um ein realistisches Abbild 

der Möglichkeiten, um eine intelligente Ergänzung und Verzahnung der dualen 

Fachausbildung und akademischer Studienangebote, um dem Bedarf der Hotellerie 

und den Erwartungen der Nachwuchskräfte gerecht zu werden. Um dieses Verhält-

nis zu verbessern, sind alle Beteiligten zur Mitwirkung aufgerufen, die Hotelunter-

nehmen, die Hochschulen, aber auch die Branchenverbände und andere Einfluss-

nehmer.491 Aus dem erstarrten Abgrenzen zwischen beruflicher und akademischer 

Ausbildung sollten die Akteure ausbrechen und mehr Gemeinsamkeiten in der Per-

sonalentwicklung und Nachwuchsförderung als bindendes Element entwickeln. Es 

geht um mehr als um einzelne Kooperationsstrukturen, Berufs- oder Studienab-

schlüsse, es geht um die dringend erforderliche Modernisierung und Zukunftsfesti-

gung der Hotellerie. Eine Maßnahme könnte ein „Dialogforum der Hotelbildung“ 

darstellen, an dem sich sowohl Unternehmen als auch Berufs- und Hochschulen 

sowie die Branchen- und Mitarbeiterverbände beteiligen, um zusammen nach krea-

tiven Lösungsansätzen zu suchen und daraus aus einen intensiven, institutionali-

sierten und regelmäßigen Fachaustausch zu entwickeln. Damit wäre auch ein kraft-

voller Auftritt gegenüber der Politik und anderen Branchen besser darstellbar, um 

die wirtschaftlich nachweisbare Bedeutung der Hotellerie auch in Aktionen und 

wertschätzende Wahrnehmung umzusetzen. 

 

Hemmschwelle absenken 

Die Hotellerie ist eine Branche, die primär auf dual ausgebildete Fachkräfte ausge-

richtet ist. Um die Impulse der hochschulischen Bildung im Gastgewerbe zu veran-

kern, müssen die Bildungsanbieter auf die Hotellerie zugehen. Damit könnte gerade 

auch der Mittelstand animiert werden, akademisch geprägten Bewerbern offener 

gegenüber zu treten und damit die vermeintlichen Hürden zwischen Hochschule und 

Hotel zu verringern. Ein leicht umzusetzender Ansatz ist eine Einladung an örtliche 

Hoteliers zur Mitgestaltung bei der Studiengangsentwicklung oder bei Veranstaltun-

gen auf einem Hochschulcampus. Auch das Einbinden als Unterstützer von Sport-

veranstaltungen kann ein Schritt zu mehr Gemeinsamkeit sein. Die in Kapitel 7.1 

vorgestellte Typologie hält gerade in den ersten Stufen eine Bandbreite interessan-

ter Optionen bereit, um damit die Skepsis vor Hochschulen abzumildern und ein 

Mehr an Gemeinsamkeiten zu entwickeln. 

 

Datengrundlage verbessern 

Sowohl die Hoteliers als auch Kammern und Fachgesellschaften sind gerade in einer 

dienstleistungsbietenden und von menschlicher Leistung abhängigen Branche über-

durchschnittlich stark davon abhängig, die Erwartungen der nachfolgenden Genera-

tionen frühzeitig aufzunehmen und Begebenheiten der Branche darauf anzupassen. 

                                                 
490 Vgl. Brand Eins Wirtschaftsmagazin (2008), S. 72ff. 
491 Vgl. Expertengespräch des Verfassers dieser Arbeit mit RA Sandra Warden, DEHOGA Bundesverband, 
am 12.7.2017. 
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Für eine intensivierte Auseinandersetzung mit dem Thema Mitarbeiterbetreuung 

durch Kooperationsmodelle fehlt es an validem Datenmaterial. Daher wäre es ein 

wichtiger Schritt, wenn sich der Deutsche Industrie- und Handelskammertag 

(DIHK), die Fachverbände und die betroffenen Hochschulen sowie das Statistische 

Bundesamt gemeinsam für eine bessere Erhebung von Zahlen der Studierenden, 

Berufsschülern, Berufsschullehrern und der Zuordnung zu Tourismusstudiengängen 

und deren spezifischen Ausprägungen, z. B. Hotelmanagement, und Studienanbie-

tern, z. B. private oder staatliche Hochschulen, einsetzen würden. Zugleich sollte es 

selbstverständlich sein, mehr über die Mitarbeiterzahlen der Hotelketten, z. B. in 

Verbandspublikationen und über die Stipendiaten, z. B. des Deutschlandstipendi-

ums, herausfinden zu können. Ein transparenter Umgang hilft bei der positiven Au-

ßendarstellung der gesamten Branche, so dass aus der Angabe von Kennziffern und 

Erfolgsquoten echtes Engagement abgelesen und anerkannt werden kann. 

 

Branchenmodernisierung forcieren – „Hospitality HR Lab“ 

Das Gastgewerbe ist im Umbruch. Digitalisierung, Personalisierung und Individuali-

sierung spielen dabei eine große Rolle. Wie und wo sich Hotelbetriebe positionieren 

können, um auch künftig als attraktive Unternehmen wahrgenommen zu werden, 

ist noch nicht abschließend beantwortet. Die Möglichkeiten dafür sind ebenso viel-

fältig wie die Herausforderungen im Markt zu bestehen. Im Hotelkompetenzzentrum 

in Oberschleißheim bei München werden für die Ausstattung von Hotels verschiede-

ne Angebote ausprobiert und dargestellt.492 Aber für Personalfragen oder Netz-

werkmanagement im Personalbereich gibt es bisher kein Forum, keine adäquate 

Beteiligung von Hochschulen. Dabei könnten sich diese als Bildungspartner gerade 

auch für den Mittelstand positionieren. Eine Initiative für ein Forschungsprojekt 

„Zukunft der Arbeitswelt in der Hotellerie - „Hospitality HR Lab“ wäre ein Anfang, 

um Konzepte zu entwickeln und abzuwägen, um damit die Erwartungen des Nach-

wuchses, langjähriger Fachkräfte und Unternehmer mit den Erfordernissen der be-

trieblichen Realität abzugleichen.  

 

Strukturveränderungen der Lehrangebote im Tourismus 

Sowohl für die Hotelbranche als auch für die anbietenden Hochschulen sind die 

Entwicklungen des Marktpotenzials dualer Studienangebote relevante Größen. Pa-

rallel zur dualen Fachausbildung ist ein attraktives Angebot entstanden, das die 

Struktur der Ausbildung in den Betrieben zugleich aber auch die Nachfragestruktur 

an Hochschulen verändert. Welche Auswirkungen diese Dualität auf die Lehrange-

bote und die Vernetzung von Hotellerie und Hochschulen langfristig haben wird, gilt 

es zu untersuchen. Dazu gehören auch Begleitstudien zu den Langzeiteffekten von 

Bildungspartnerschaften hinsichtlich Mitarbeiterbindung, Arbeitgebermarke und Be-

werberzahlen, z. B. von Stipendienprogrammen, Führungskräfteseminaren oder  

-schulungen (z. B. MBA-Programme). Welche Marktvorteile sich Hotelketten durch 

ihre Größe und Marktmacht erarbeiten können und auf welchem Wege Hemm-

schwellen für mittelständische Hotels abgesenkt werden, sind ebenso interessante 

Untersuchungsfragen der Zukunft. 

 

                                                 
492 Vgl. Hotelkompetenzzentrum.de (2017), Abruf am 5.9.2017. 



 184 

Wanderungsbewegungen und Mobilität nutzen 

Die Mobilität von Arbeitnehmern, Schülern und Studenten wird politisch gefördert 

und gesellschaftlich begrüßt. Gerade die Hotellerie kann durch ihre internationale 

Prägung noch intensiver daran partizipieren. Die Auswirkungen und Chancen der 

Migrationsbewegungen sind noch unzureichend untersucht. Angesichts der hohen 

Jugendarbeitslosigkeit in vielen europäischen Staaten ist es sinnvoll, über langfristig 

wirksame Programme nachzudenken, die Perspektiven für Unternehmer und Nach-

wuchskräfte bieten. Dabei sind die Erfahrungen der vergangenen Jahre hinsichtlich 

sprachlicher, traditioneller oder kultureller Barrieren sowie einer starken Heimat-

verbundenheit intensiver zu berücksichtigen als dies bisher der Fall war. Zugleich 

ist das System der dualen Ausbildung dahingehend zu überprüfen, welche Modulari-

sierung den heutigen Gegebenheiten besser entspricht, welcher Anteil moderner 

und digitaler Lehrformen, z. B. auch in Kooperation mit akademischen Bildungsein-

richtungen, realisierbar und nützlich ist und welche weiteren Netzwerkideen dazu 

auch importiert werden könnten. Eine grenzüberschreitende multilinguale Ausbil-

dung könnte dabei ein anspruchsvolles Modell darstellen – analog zu mehrnationa-

len Studiengängen. Ein wirtschaftspolitischer Meilenstein wäre es, eine europaweit 

harmonisierte, modern gestaltete duale Ausbildung als Standard zu etablieren, 

weitreichende positive Effekte für die Arbeitsmärkte könnten davon ausgehen.493 

 

Qualität & Transparenz  Kritik ernst nehmen Datengrundlage 

Kooperationsangebote Praxisnähe ausbauen Branchenmodernisierung 

Experteneinbindung Hemmschwelle senken Wanderungsbewegungen 

Hotellerie Hochschulen Forschung 

Vernetzung & Qualifizierung Digitalisierung Lehrstrukturen 

Ressourcenbündelung Qualität & Transparenz  

Finanzierung   

Frühe Heranführung   

Tab. 37: Perspektiven für Akteure und Forschung 

 

Der breit gefächerte Handlungs- und Forschungsbedarf macht deutlich, dass im 

Spannungsfeld Hotellerie-Hochschulen ein großes Potenzial für mehr Wissen, mehr 

Erkenntnisse und ein noch besseres gegenseitiges Verständnis besteht. Die Wahr-

nehmung der individuellen Chancen kann ein guter Weg sein, um die unterschiedli-

chen Ziele zur beiderseitigen Zufriedenheit zu erreichen. Das Erkennen von Mög-

lichkeiten und das Ausprobieren neuer Kooperationen wird der Hotellerie insgesamt 

zum Vorteil gereichen. 

 

 

                                                 
493 Vgl. Killich (2005), S. 18 und Laux/Soller (2012), S. 53f.  
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"Für uns ist eine Kooperation mit einer Bildungseinrichtung, ob bundesweit oder regional, ein 

wichtiges Element unserer Personalstrategie. Wir kombinieren dabei die akademische Ausbildung 

mit den erfolgreich ausgebildeten Facharbeitern, um daraus die besten Teams zusammen zu stel-

len." 494 

Kapitel 9: Zusammenfassung und Fazit 

Mit der vorliegenden Arbeit konnte eine breit angelegte Übersicht über bestehende 

Kooperationen im Personalbereich der Hotellerie abgebildet, diese mittels einer ei-

gens entwickelten Typologie strukturiert und anhand eines Faktoren-Phasen-Models 

definiert werden. Die große Anzahl an Kooperationen macht deutlich, dass die Not-

wendigkeit für die Hotellerie, sich im Bereich der Mitarbeitergewinnung, -bindung 

und -entwicklung mit akademischen Partnern zusammen zu schließen, bei einer 

ansteigenden Zahl von Hotelgruppen nachvollzogen wird. Durch die zurückhaltende 

Vermarktung vieler Kooperationsmodelle ist deren Bekanntheit begrenzt und da-

durch auch deren positive Auswirkungen auf das Image der Hotellerie. Gleichwohl 

wird die gesamte Bandbreite von Kooperationsoptionen nur von einer Minderheit 

der untersuchten Gruppen ausgenutzt. Zudem war die negative oder schweigende 

Reaktion einiger großer Hotelketten verwunderlich.  

 

Die im Zuge dieser Arbeit fokussierten und im Kapitel 1 vorgestellten Forschungs-

fragen konnten detailliert beantwortet werden. Die Lage am Arbeitsmarkt mit der 

Perspektive auf einen anwachsenden Fachkräftemangel wurde sowohl von Arbeit-

gebern als auch Bildungseinrichtungen ähnlich dramatisch und konsequenzenreich 

eingeschätzt. Daher werden als Auswirkungen in der Bildungslandschaft steigende 

Studentenzahlen und eine Vermehrung der Studiengänge erkennbar bei gleichzeiti-

ger gravierender Abnahme der Zahl berufsfachlich Ausgebildeter. Die Kooperati-

onsmodelle sind ein interessantes Instrument, um auf diese Marktentwicklungen zu 

reagieren, wobei ihre Bedeutung primär von Unternehmen mit strategischer Perso-

nalpolitik erkannt wird. Daraus ergibt sich die „Typologie privilegierter Bildungs-

partnerschaften“ mit einer Bandbreite von zehn Kooperationstypen, die in unter-

schiedlicher Intensität viele partnerschaftliche Bildungselemente beinhalten. Je 

nach Enge der Zusammenarbeit, nach Unternehmens- und Hochschulphilosophie 

und entsprechend der Erfahrungen mit Kooperationen entstehen vor allem Ver-

pflichtungen und Herausforderungen in der aktiven Gestaltung und verlässlichen 

Kommunikation in einem Kooperationsmodell. Eine Schlüsselrolle nimmt der per-

sönlich verantwortliche Koordinator ein, der als Garant für eine effiziente Organisa-

tion und Professionalität angesehen wird. Daraus ableitend sind die Erfolgsfaktoren 

im ASP-Modell in Kapitel 7 abschließend beschrieben worden: Attraktivität, Sicher-

heit und Persönlichkeit machen den Erfolg einer privilegierten Bildungspartnerschaft 

aus. 

 

                                                 
494 Zitat von Herrn Holm Krause, Hilton Hotels, im Expertengespräch mit dem Verfasser dieser Arbeit am 
4.8.2016. 
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In diesem Zusammenhang stehen auch die bestätigten Hypothesen dieser Arbeit. 

Die Zahl abgeschlossener Kooperationen zwischen Hotelketten und Hochschulen im 

Bildungs- bzw. Personalbereich hat zugenommen und die Bandbreite der inhaltli-

chen Ausgestaltung ist größer geworden, abzulesen in den zehn Modellen der Typo-

logie privilegierter Bildungspartnerschaften und passenden Praxisbeispielen. Dabei 

wurde auch bestätigt, dass die Erfahrung der beiden Partner einer Kooperation zu-

einander passen muss und eine klare Zielvereinbarung mit Fixierung der Pflichten 

und Aufgaben erforderlich ist. Der persönliche Kontakt zwischen Führungspersonen 

und zuständigen Koordinatoren ist maßgeblich für den langfristigen Erfolg, denn 

beide Partner müssen verlässlich und professionell arbeiten sowie offen für Innova-

tionen und individuelle Anpassungen sein. Der Erfolg einer Kooperation ergibt sich 

durch die Erreichung vereinbarter Ziele. Dabei hervorzuheben sind die Zufriedenheit 

und Loyalisierung der Teilnehmer sowie eine langfristig positive Attraktivitätssteige-

rung des Unternehmens. Persönliche Verbindungen spielen auch und gerade im 

digitalisierten Wirtschafts- und Bildungsleben eine maßgebende Rolle. Ein hoher 

Qualitätsanspruch, Transparenz und Prozesseffizienz ergänzen dies und machen 

deutlich, dass der Bildungsbereich als Teil der Personalpolitik eines Unternehmens 

sensibel und anspruchsvoll zugleich ist. Die Verankerung auf der Führungsebene 

eines Unternehmens ist entscheidend, um durch ein Signal nach innen und außen 

den Stellenwert einer Bildungsallianz zu verdeutlichen. 

 

Zugleich gibt es nicht DIE eine Antwort auf die großen personalpolitischen Heraus-

forderungen in der Hotellerie. Aber viele Bausteine, die zusammen gefügt das Bild 

einer modernen und mitarbeiterorientierten Branche ergeben können. Individualität 

und Flexibilität der Hotelbetriebe sind das Pfund zum Wuchern, um im generations-

abhängigen individualisierten Präferenz- und Bedürfniswettbewerb zu bestehen und 

Wettbewerbsvorteile gegenüber anderen Branchen zu erringen. Wenn aus Lernen 

und Wissen wirtschaftliche Vorteile erarbeitet werden können, wird Bildung noch 

mehr als Markenkern eines guten Arbeitgebers interpretiert. Auf dieser Grundlage 

wird der Gedanke der Personalentwicklung durch den Ansatz fortwährender Mitar-

beiterbildung perfektioniert und privilegierte Bildungspartnerschaften legen den 

Grundstein dafür. Es ist dabei nicht die Frage, ob Kooperationen zur Mitarbeiterak-

quise und Personalentwicklung sinnvoll sind, sondern, wer sie sich am besten zu-

nutze macht. Allerdings muss allen Partnern auch bewusst sein, dass Kooperationen 

im Personalbereich keine Einmalmaßnahme mit schnellen Ad-Hoc-Effekten und 

auch keine Einbahnstraße der Leistungen sind. Sie stellen vielmehr eine strategi-

sche Antwort auf die personellen Herausforderungen mit der gleichen Werthaltigkeit 

wie eine langfristige Vertriebs- oder Finanzierungsstrategie dar. 

 

Insofern bedarf es sorgsamer Planung und einer geschickten Umgehung möglicher 

Innovationshemmnisse wie z. B. zögerlicher Führungskräfte, mangelnden Ver-

ständnisses für eine langfristige Personalpolitik sowie Diskontinuität bei Personal-

verantwortlichen. Eine insgesamt zu geringe Wertschätzung der Personalarbeit und 

der Druck der Operative verhindern oftmals strategische Mitarbeiterorientierung 

und dadurch eine rechtzeitige Befassung mit unternehmerisch notwendigen Perso-

nalmaßnahmen.  
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Mangelnde Wertschätzung der Personalarbeit 

bei der Unternehmensführung 

Mangelnde persönliche Verbundenheit mit 

Kooperationsansätzen 

Zögerliche Führungskräfte Eingeschlafene Netzwerke 

Operative Erfordernisse verhindern strategi-

sche Planung 

Diskontinuität bei Personalverantwortlichen 

Kein „Wagniskapital“ im Budget für kreative 

Personalkonzepte 

Festhalten an klassischen „Rezepten“ 

Tab. 38: Innovations- und Kooperationshemmnisse im Personalbereich495 

 

Es muss vielmehr ein Ruck durch die Branche gehen, der dazu führt, dass sich Ho-

tellerie und Hochschulen als Partner auf Augenhöhe verstehen. Mit einem Mehr an 

unternehmerischer Kreativität und leidenschaftlichem Engagement für Mitarbeiter-

interessen sind diese Herausforderungen auch zukünftig -aber gemeinsam- zu 

meistern. 

 

Die Hotellerie wird daher noch stärker praxisnahe Modelle und Lösungen für zeit-

gemäße Ausbildungsberufe, aktuelle Lehrinhalte und attraktive Weiterbildungsan-

gebote in enger Kooperation mit den hierfür verantwortlichen Institutionen und Bil-

dungsträgern entwickeln müssen. Kooperationen im Personalbereich werden, ana-

log zum Marketing und Vertrieb, entscheidenden Einfluss auf die Wettbewerbsfähig-

keit und die Attraktivität der Unternehmen haben. Zugleich sprechen die Auswer-

tungen einer Gehaltsstudie des Jahres 2017 eine deutliche Sprache: eine akademi-

sche Ausbildung zahlt sich in einem wesentlich höheren Gehalt aus, denn die Span-

ne zwischen einem akademisch Gebildeten in Führungsposition und einem Fachar-

beiter mit Führungsposition liegt bei ca. 100.000 EUR. Zugleich stellen für gering 

qualifizierte und ungelernte Kräfte adäquate Fort- und Weiterbildungsangebote den 

Schlüssel zu höheren Positionen und angemessenem Lohn dar. Daraus erwächst 

eine Verpflichtung für beide Seiten, für das suchende und förderungswillige Unter-

nehmen ebenso wie für den sich bildenden und engagierten Mitarbeiter.496  

 

Es fügt sich ein in das Bild der von persönlichem Engagement geprägten Branche 

und macht zudem deutlich, dass bei allem Trend zur Digitalisierung und Flexibilisie-

rung in diesem Bereich der Zusammenarbeit zwischen Hotelketten und Hochschulen 

die persönliche Ebene und ein klassisches Partnerschaftsverständnis zentral und 

existentiell für die positive Entwicklung einer Kooperation sind. Es ist auch ein Sig-

nal gegen oberflächliche und schnelllebige Absprachen und ein Zeichen für Zuver-

lässigkeit und lange Beziehungen zwischen Bildungspartnern. Nachwuchskräfteför-

derung wird zum strategischen Mittel der Mitarbeiterbindung und zur Vermeidung 

kostenintensiver Vakanzen, zudem sichern Netzwerke Fachwissen und stärken das 

Unternehmensimage. 

 

                                                 
495 Eigene Darstellung. 
496 Vgl. FAZ.net (2017b), Abruf am 28.8.2017. 
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Damit sind diese Ergebnisse ein positives Zeichen für die Hotellerie, ein Vorbild für 

viele Skeptiker akademischer Ausbildung und machen Hoffnung auf eine aufholende 

Professionalisierung der Mitarbeiterfokussierung im Gastgewerbe. Mit privilegierten 

Bildungspartnerschaften werden geeignete Modelle vorgestellt, um einsatzfreudige 

Mitarbeiter zu halten und sie gleichzeitig auf den nächsten Karriereschritt vorzube-

reiten. Sie können auch bei der Regelung der Unternehmensnachfolge oder für eine 

Unternehmensexpansion eine entscheidende Bedeutung haben.497  

 

Die vorliegende Ausarbeitung soll einen Diskussionsbeitrag zum besseren gegensei-

tigen Verständnis der Optionen für Allianzen zwischen Hotelketten und Hochschulen 

im Bildungsbereich liefern und kreative sowie erfolgreiche Konzeptideen für vielfäl-

tige Netzwerkstrukturen aufzeigen. Der Hotellerie als fantasievoller Branche mit 

modernen Arbeitsbedingungen und innovativen Bildungslösungen fühlt sich der Ver-

fasser besonders verpflichtet und verbunden, so dass er seinen Beitrag mittels die-

ser Dissertation dazu leisten möchte. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
497 Vgl. Rationalisierungs- und Innovationszentrum der Deutschen Wirtschaft e. V./Gerwing (2015), 
S. 70. 
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ANLAGE A1: Übersicht des wissenschaftlichen Werdegangs des Verfassers 

 

Nebenberufliche Lehrtätigkeit in Bachelor- Masterstudiengängen 

Hochschule Zeitraum 
Titel bzw. Thema 

der Lehrveranstaltung 

SRH Hotel-Akademie 

Dresden 
Seit SS 2014 

Personalentwicklung in der Ho-

tellerie 

Hochschule Bremen SS 2013 
Strategisches Management in der 

Hotellerie 

Fachhochschule Salzburg WS 2011/2012 Innovative hotel products 

Fachhochschule Kärnten Seit WS 2011/2012 
Personalentwicklung und Mitar-

beiterführung in der Hotellerie 

Leuphana Universität 

Lüneburg 
WS 2007/2008 Hotelmarketing 

Haaga-Helia University 

Helsinki 
WS 2009/2010 

Changes and challenges in the 

hospitality industry 

Modul University Vienna SS 2009 
Changes and challenges in the 

hospitality industry 

International Fachhoch-

schule Bad Honnef-Bonn 

SS 2008 bis 

WS 2008/2009 

Hotelmarkt Deutschland und 

Hospitality Real Estate 

Intl. School of Manage-

ment (ISM) 

WS 2007/2008 bis 

WS 2013/2014 

Internationale Trends in der Ho-

tellerie und Grundlagen Hotel-

management 

Hochschule Harz WS 2007/2008 
Hotelmarkt Deutschland und 

Hospitality Real Estate 

Katholische Universität 

Eichstätt-Ingolstadt 
WS 2007/2008 Deutsche Hotelklassifizierung 

Fachhochschule Worms 
WS 2007/2008 bis 

SS 2011 

Hotelmarkt Deutschland und 

Grundlagen Hotelmanagement 

Universität Trier WS 2007/2008 Deutsche Hotelklassifizierung 

Hochschule Niederrhein SS 2007 Hotelmarkt Deutschland 

Universität Greifswald WS 2005/2006 Hotelmarkt Deutschland 

 

Veröffentlichungen II 

Jahr Titel  

2015 
Erwartungen der  

Generation Y 

in: YOUCA Österreich – 

Das Karrieremagazin, Ausgabe 

01/2015, S. 12-14 

2015 
Kommentar zum 

Personalmanagement 

in: Harvard Business Manager, 

Ausgabe 07/2015, S. 87 

2014 

Aus Theorie und Praxis - Leben-

dige Ansätze für nachhaltige 

Mitarbeitergewinnung der euro-

päischen Hotellerie (Co-Autor 

Markus Luthe) 

in: Brysch, Armin/Gardini, Marco 

(2014): Personalmanagement im 

Tourismus, Berlin 
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Berufliche Etappen II 

Seit 2011 2013 - 2017 

Freiberuflicher Strategieberater für 

die Hotellerie 
Persönlicher Referent 

hpc bohne – 

hospitality.people.consulting. 

Tino Sorge, 

Mitglied des Deutschen Bundestages 

Berlin Berlin 

 

Veröffentlichungen I 

Jahr Titel  

2008 
Praxisorientiertes Qualitätsma-

nagement in der Hotellerie 

in: Gardini, Marco: Handbuch Hospi-

tality Management, Bonn 

2008 
Hochschulführer Tourismusstu-

dien 2008 

Hotelverband Deutschland (IHA) 

e.V., Berlin 

2005 bis  

2008 

IHA-Konjunkturbarometer 

(Co-Autor) 

Hotelverband Deutschland (IHA) 

e.V., Berlin 

2005 bis  

2008 und 

seit 2015 

Hotelmarkt Deutschland 

(Co-Autor) 

Hotelverband Deutschland (IHA) 

e.V., Berlin 

2004 
Qualitätsmanagement in der 

Luxushotellerie 
Diplomarbeit, FB IV, Universität Trier 

 

Berufliche Etappen I 

2004 – 2008 2008 - 2011 

Referent 

 

Direktor Nachwuchsförderung und 

Hochschulmarketing 

Hotelverband Deutschland (IHA) e.V. Kempinski AG 

Berlin München 

 

Schule/Ausbildung/Studium 

1996 1996 – 1999 1999 – 2004 

Allgemeine 

Hochschulreife 

Ausbildung zum 

Hotelfachmann 

Studium der 

Betriebswirtschaftslehre 

Hermann-Böse-

Gymnasium 

Kempinski Hotel 

Taschenbergpalais 

Universität Trier/ 

Université Robert Schu-

man, Strasbourg 

Bremen Dresden Trier/Straßburg 
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ANLAGE A2: Fragebogen für Kooperationspartner: HOTELGRUPPE 

Befragungszeitraum: Juni bis November 2016 

 

1) Von wem ging der Impuls/Erstkontakt für die Kooperation aus? 

 

2) Seit wann besteht diese Kooperation und auf welche Dauer ist sie angelegt? 

 

3) Wer ist der Hauptansprechpartner in Ihrem Unternehmen für die Betreuung der 

Kooperation? 

 

4) Welche Auslöser gab es und welche strategischen, inhaltlichen und finan-

ziellen Motive, Ziele und Erwartungen haben Sie zum Aufbau einer solchen Ko-

operation bewogen? 

 

5) Wie war bzw. ist die Verantwortung für die Entwicklung der Strukturen 

sowie der Entwicklung der Lehr- und Lerninhalte aufgeteilt? 

 

6) Welche zeitlichen Phasen sind bis zum heutigen Umsetzungsstand voneinander 

abgrenzbar? Wie lange dauerten einzelne Phasen und welche inhaltlichen Schrit-

te/Aktivitäten wurden darin jeweils getätigt? Entsprach der zeitliche Verlauf den 

ursprünglichen Planungen? 

 

7) Mit wie vielen Hochschulen haben Sie für eine solche Kooperation verhandelt 

und welche Kriterien waren schlussendlich für die Festlegung auf den jetzigen 

Partner ausschlaggebend? 

 

8) Bestehen mit anderen Hochschulen vergleichbare Kooperationen? Wenn ja, 

welche? 

 

9) Wer ist für die Evaluation zuständig und in welchem Rhythmus erfolgt diese? 

 

10) Welche Ausgaben und Einnahmen haben Sie für diese Kooperation jährlich 

eingeplant?  

 

11) Ist dieses Kooperationsmodell exklusiv auf diesen Partner angepasst oder 

auch auf andere Interessenten übertragbar? 

 

12) Haben Sie intern eine Mindestteilnehmerzahl festgelegt und/oder mit der 

Partnerhochschule vereinbart? Welche Reaktion erfolgt(e) bei Nichterreichen dieses 

Wertes? 

 

13) Wie nehmen nichtteilnehmende Mitarbeiter dieses Kooperationsangebot wahr 

und hat sich die Wahrnehmung Ihrer Hotelgruppe durch Ihre Mitarbeiter verän-

dert? 
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14) Wo und wie werben Sie damit für sich, dass Sie dieses Kooperationsmodell 

anbieten? 

 

15) Wie binden Sie die Absolventen bzw. Teilnehmer ein bzw. an das Unterneh-

men? 

 

16) Beurteilung der Kooperation 

 

a) Welche Basisfaktoren bzw. Grundvoraussetzungen mussten für Sie erfüllt 

werden, um das Zustandekommen der Kooperation zu ermöglichen? 

 

b) Welche Zufriedenheitsfaktoren während des Betriebes sind/waren für Sie 

relevant? 

 

c) Was beschreiben Sie als Erfolgsfaktoren, die eine langfristige Umsetzung und 

positive Evaluation gewährleisten? 

 

d) Welche Hemmnisse/Schwierigkeiten gab bzw. gibt es? 

 

e) Welche Beweggründe waren ggf. ausschlaggebend für eine Beendigung/ein 

Auslaufen der Kooperation? 

 

 

Wie beurteilen sie diese Kooperation im Vergleich zur Zusammenarbeit mit anderen 

Bildungsanbietern? 

 

 

 

 

 

Ihre Änderungs- bzw. Verbesserungsvorschläge/ergänzende Hinweis/Kommentare: 

 

 

 

 

 

Ihre Angaben werden anonymisiert und nur im Rahmen dieses Promotionsvorha-

bens verarbeitet. Ein Belegexemplar wird Ihnen gern kostenfrei zugeschickt. 

Email:__________________________ 

 

Herzlichen Dank für Ihre Mithilfe! 
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ANLAGE A3: Fragebogen für Kooperationspartner: HOCHSCHULEN 

Befragungszeitraum: Juni bis September 2016 

 

1) Von wem ging der Impuls/Erstkontakt für die Kooperation aus? 

 

2) Seit wann besteht diese Kooperation und auf welche Dauer ist sie angelegt? 

 

3) Wie sind die Zuständigkeiten in Ihrer Hochschule bei der Betreuung der Koope-

ration verteilt? 

 

4) Welche Auslöser gab es und welche strategischen, inhaltlichen und finan-

ziellen Motive, Ziele und Erwartungen haben Sie zum Aufbau einer solchen Ko-

operation bewogen? 

 

5) Wie war bzw. ist die Verantwortung für die Entwicklung der Strukturen 

sowie der Entwicklung der Lehr- und Lerninhalte aufgeteilt? 

 

6) Welche zeitlichen Phasen sind bis zum heutigen Umsetzungsstand voneinander 

abgrenzbar? Wie lange dauerten einzelne Phasen und welche inhaltlichen Schrit-

te/Aktivitäten wurden darin jeweils getätigt? Entsprach der zeitliche Verlauf den 

ursprünglichen Planungen? 

 

7) Mit wie vielen Hotelgruppen haben Sie für eine solche Kooperation verhan-

delt, welche Kriterien waren schlussendlich für die Festlegung auf den jetzigen 

Partner ausschlaggebend? 

 

8) Bestehen mit Unternehmen aus anderen Branchen vergleichbare Kooperatio-

nen? 

Wenn ja, welche? 

 

9) Wer ist für die Evaluation zuständig und in welchem Rhythmus erfolgt diese? 

 

10) Welche Ausgaben und Einnahmen haben Sie für diese Kooperation jährlich 

eingeplant?  

 

11) Ist dieses Kooperationsmodell exklusiv auf diesen Partner angepasst oder 

auch auf andere Interessenten übertragbar? 

 

12) Haben Sie eine Mindestteilnehmerzahl vereinbart und welche Effekte für 

die Nachfrage nach anderen Angeboten Ihrer Hochschule durch Teilnehmer an 

diesem Kooperationsmodell erwarten Sie sich? 
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13) Wie nehmen andere Studenten an Ihrer Hochschule dieses Kooperationsange-

bot wahr und hat sich die Wahrnehmung der Hotelgruppe durch Ihre Studenten 

verändert? 

 

14) Wo und wie werben Sie damit für sich, dass Sie dieses Kooperationsmodell 

anbieten? 

 

15) Wie binden Sie die Absolventen bzw. Teilnehmer in Ihre Alumnistruktur und  

–aktivitäten ein? 

 

16) Beurteilung der Kooperation 

 

a) Welche Grundvoraussetzungen/Basisfaktoren mussten für Sie erfüllt wer-

den, um das Zustandekommen der Kooperation zu ermöglichen? 

 

b) Welche Zufriedenheitsfaktoren während des Betriebes waren für Sie rele-

vant? 

 

c) Was beschreiben Sie als Erfolgsfaktoren, die eine langfristige Umsetzung und 

positive Evaluation gewährleisten? 

 

d) Welche Hemmnisse/Schwierigkeiten gab bzw. gibt es? 

 

e) Welche Beweggründe waren ggf. ausschlaggebend für eine Beendigung/ein 

Auslaufen der Kooperation? 

 

Wie beurteilen sie diese Kooperation im Vergleich zur Zusammenarbeit mit Unter-

nehmen aus anderen Branchen? 

 

 

 

 

 

Ihre Änderungs- bzw. Verbesserungsvorschläge/ergänzende Hinweis/Kommentare: 

 

 

 

  

Ihre Angaben werden anonymisiert und nur im Rahmen dieses Promotionsvorha-

bens verarbeitet. Ein Belegexemplar wird Ihnen gern kostenfrei zugeschickt. 

Email:__________________________ 

Herzlichen Dank für Ihre Mithilfe! 



 220 

ANLAGE A4: Fragebogen zur Bewertung des Stipendiums 

für ehemalige Stipendiaten des Bertold-Kempinski-Stipendiums für Hotelmanage-
ment an der IUBH 
Bearbeitungszeitraum: Mai bis September 2016 
 
A) Grundlagen 

 
Stipendiat/in von ___________ bis _________ 
Alter bei Beginn des Studiums:___________ 
Gewähltes Studienprogramm: Standard Bachelor____ Bachelor Intl. Track____ 
 
B) Anlass 

 
1. Durch was bzw. wen/ von wem ist die Initiative für die Bewerbung für 
das Stipendium ausgegangen? 

- Personalleitung des Hotels ___ 
- Hoteldirektion ___ 
- Kollegen ___ 
- Ehem. Stipendiaten ____ 
- Sie selbst ___ 
- Angehörige ___ 
- Medienbericht____ 
- Andere (bitte nennen)_____________ 
- Keine Angabe___ 

 
2. Hätten Sie sich auch ohne das Stipendium für ein Studium im Bereich 
Hotelmanagement entschieden? 

- Ja, auch an der IUBH____ 
- Ja, aber an einer anderen Hochschule____ (Hochschu-

le:_______________________________) 
- nein___  
- keine Angabe 

 
3. Hätten Sie sich auch auf ein anderes Stipendium außerhalb der Kem-
pinski Hotels für ein Studium im Fach Hotelmanagement beworben? 

- Ja___ (bei__________________________) 
- nein___  
- keine Angabe 

 
4. War Ihnen die Möglichkeit des Stipendiums vor der Bewerbung auf eine 
Ausbildungsstelle bei Kempinski bekannt? Ja____ nein____ Keine Angabe___ 
 
- Wenn ja: wie stark hat es Ihre Entscheidung für eine Bewerbung auf eine Aus-

bildungsstelle bei Kempinski beeinflusst (1 gar nicht, 10 es war ausschlagge-
bend)_____  

 
- Wenn nein:  

o Wann und durch wen haben Sie von der Existenz des Stipendiatenpro-
gramms erfahren?______________________ 

o Wie hat sich Ihre Einstellung zu Kempinski geändert, als Sie von der 
Möglichkeit des Stipendiums erfuhren? (mehrere Antworten sind mög-
lich) 

 Überhaupt nicht 
 Positiv, durch gestiegene Motivation 
 Positiv, durch gestiegene Loyalität 
 Positiv, aufgrund des verbesserten Images 
 Positiv, durch______________ 
 Negativ, weil______________ 
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5. Haben Sie sich bei der Auswahl möglicher Ausbildungsbetriebe im Vor-
feld über die Angebote im Bereich Personalentwicklung informiert? 
- Ja____ 
- nein____ 
- Keine Angabe___ 
 
- Wenn ja, wie stark haben diese Kenntnisse Ihre Entscheidung für eine Bewer-

bung für eine Ausbildungsstelle bei Kempinski beeinflusst? (1 gar nicht, 10 es 
war ausschlaggebend) _____  

- Wenn nein, nennen Sie bitte die fünf wichtigsten Kriterien/ Bereiche für die 
Auswahl des Ausbildungsbetriebes nach absteigender Priorität: 

1 ___________________ 
2 ___________________ 
3 ___________________ 
4 ___________________ 
5 ___________________   

 
6. Was hat Ihre Wahl des Studienprogramms beeinflusst? 
____________________________________________________ 
 
C) Verlauf 

 
7. Entsprach das Studienprogramm inhaltlich und fachlich den Planungen/ 
Ankündigungen bei Vergabe des Stipendiums? 

o Ja, voll und ganz ___ 
o Nein, könnte besser sein, weil 

_______________________________________________________ 
o Keine Angabe ___ 

 
8. Entsprach die Begleitung/ Betreuung durch Kempinski dem, was diesbe-
züglich angekündigt wurde? 

o Ja, voll und ganz ___ 
o Ja, größtenteils ____ 
o Nein, größtenteils anders ____ 
o Keine Angabe ____ 
o Unterschiede/Abweichungen:___________________________ 

 
9. Gab es beim Stipendiumsgeber Kempinski über den gesamten Zeitraum 
des Stipendiums einen festen Ansprechpartner für die Stipendiaten? 
- Ja___ 
- Nein___ 
- Keine Angabe___ 

 
- wenn ja, nutzten Sie dieses Angebot? 

o Ja___, ich nutzte vor allem:___________________ 
o Wie bewerten Sie Umfang und Qualität?:__________________ 
o Nein___, weil… 
o Keine Angabe___  

- Wenn nein, halten Sie eine solche Kontaktperson für sinnvoll? 
o Ja___, weil… 
o Nein___, weil… 
o Keine Angabe___ 

 
10. Entsprach die Begleitung/ Betreuung durch die IUBH dem, was diesbe-
züglich angekündigt wurde? 

o Ja, voll und ganz ___ 
o Nein, könnte besser sein, weil ______ 
o Keine Angabe ___ 
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11. Gibt bzw. gab es an der Hochschule IUBH einen festen Ansprechpartner 
für die Stipendiaten? 
- Ja___ 
- Nein___ 
- Keine Angabe___ 

 
- Wenn ja, nutzten Sie dieses Angebot? 

o Ja___, vor allem:___________________ 
o Wie bewerten Sie Umfang und Qualität?:__________________ 
o Nein___, weil 
o Keine Angabe___  

- Wenn nein, halten Sie eine solche Kontaktperson für sinnvoll? 
o Ja___, weil… 
o Nein___, weil… 
o Keine Angabe… 

 
12. Hatten Sie bei der Bewerbung für das Auslandspraktikum Vorteile ge-
genüber anderen Bewerbern? 

o Ja_____, und  
 
zwar___________________________________________________ 
o Nein____, weil_____________________________________ 
o Wenn nein, haben Sie erwartet, bevorzugt behandelt zu werden? 

Ja___ nein ___ 
o Keine Angabe____ 
 

13. Haben Sie bei Bewerbungen nach dem Studienabschluss gemerkt, dass 
sich das Stipendium positiv ausgewirkt hat? 

o Ja____, und 
zwar____________________________________________ 

o Nein_____, 
weil_____________________________________________ 

o Keine Angabe___ 
 
D) Bewertung 

 
14. Das Stipendium hat meine Motivation im Studium positiv beeinflusst. 

- Ja, weil______ 
- Nein, weil_____ 
- Keine Angabe ___ 

 
15. Das Stipendium hat den „Wert“ bzw. die persönliche Wertschätzung für 
das Studium erhöht 

- Ja___, weil_____________________________ 
- Nein___ 
- Keine Angabe___ 

 
16. Wie bewerten Sie den Verlauf des Stipendienprogramms? 
(1 sehr schlecht, 10 sensationell) _____  
 
17. Bitte erläutern Sie ausführlich, was Ihnen an dem Programm gefallen 
hat und was besser hätte funktionieren können bzw. müssen? 
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18. Würden Sie, wenn es dieses Programm auch künftig gäbe, eine Bewer-
bung auf einen Ausbildungsplatz bei Kempinski besonders empfehlen? 

o Ja, weil______ 
o Nein, weil_____ 
o Keine Angabe ___ 

 
19. Beurteilen Sie Kempinski, aufgrund dieses Stipendiums, als Arbeitge-
ber anders als ohne ein solches Stipendiumsangebot? 

o Ja, weil______ 
o Nein, weil_____ 
o Keine Angabe ___ 

 
20. Werben Sie z. B. in sozialen Netzwerken damit für sich, dass Sie Sti-
pendiat/in waren? 

o Ja, weil______ 
o Nein, weil_____ 
o Keine Angabe ___ 

 
21A. Gab es eine langfristige Karriereplanung durch den Stipendiumsgeber 
Kempinski?   

o Ja, ab Anfang des Studiums ___ 
o Erst im Verlauf des Studiums, ab dem …. Semester 
o Nein, wurde nicht angeboten____ 
o Keine Angabe ___ 
  

21B. Sofern Sie nach dem Studienabschluss bei Kempinski geblieben sind: 
Welche Beweggründe waren am stärksten für einen Verbleib bei Kempinski 
(mehrere Antworten möglich)? 
o Loyalität: Durch das Stipendium fühlte ich mich zum Verbleib bei Kempinski 

verpflichtet._______ 
o Karrierechancen: Eine interessante Stelle war wichtiger als der Dank für das 

Stipendium.____ 
o Entlohnung: Die Bezahlung einer Stelle ist entscheidend, die Verbundenheit zum 

Stipendiumsgeber zählt/e nicht._____ 
o Ich blieb, weil ich die Hotelkette, unabhängig vom Stipendium, sehr gut fin-

de/fand_______ 
o Andere________________ 
o ______________________ 
 
21C. Sofern Sie nach dem Studienabschluss nicht bei Kempinski geblieben 
sind: Welche Beweggründe waren ausschlaggebend (mehrere Antworten 
möglich)? 
o Leider wurde mir gar keine Stelle angeboten____________________ 
o Die von Kempinski angebotene Stelle passte aus meiner Sicht nicht zu mir/ bzw. 

zu den für mich wichtigen Kriterien: 
 Inhaltlich uninteressant______ 
 Lohn zu gering_________ 
 Befristet_____ 
 Destination nicht interessant______ 
 Weitere Gründe_______ 
 

o Bereits während des Studiums war der Kontakt zu Kempinski so gering, dass ich 
mich nach anderen Arbeitsoptionen umgesehen habe______ 

o Es fand keine Anerkennung der Leistungen/ des Abschlusses statt und die ange-
botene Stelle wäre auch ohne Studium angeboten worden, d.h. sie war nicht 
adäquat für jemanden mit Ausbildung+Studium (unpassende Hierarchiestufe)__ 

o Es gab keine strukturierte Karriereplanung bzw. „Anschlussverwendung“___ 
o Weitere________________ 
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22. Gibt bzw. gab es ein spezielles Netzwerk für die Stipendiaten durch den 
Stipendiumsgeber Kempinski? 
- Ja____  Nein____  Keine Angabe____ 
 

- Wenn ja, nutzen/nutzten Sie dieses aktiv aus? 
o Ja___, ich nutze vor allem:___________________ 
o Nein___, weil 
o Keine Angabe___  

- Wenn nein, halten Sie ein solches Netzwerk für sinnvoll? 
o Ja___, weil… 
o Nein___, weil… 
o Keine Angabe… 
 

23. Gibt bzw. gab es ein spezielles Netzwerk für die Stipendiaten durch die 
Hochschule IUBH? 
- Ja____  Nein____  Keine Angabe____ 

 
- Wenn ja, nutzen/nutzten Sie dieses aktiv aus? 

o Ja___, ich nutze vor allem:___________________ 
o Nein___, weil 
o Keine Angabe___  

- Wenn nein, halten Sie ein solches Netzwerk für sinnvoll? 
o Ja___, weil… 
o Nein___, weil… 
o Keine Angabe… 
 

24. Das Stipendium hat meine Ansprüche/Erwartungen an einen potenziel-
len Arbeitgeber beeinflusst. 

o Ja____, und zwar:_________________ 
o Nein, weil_____ 
o Keine Angabe ___ 

 
25. Haben/hatten sie den Eindruck, dass das Stipendium ein konkretes In-
strument im Bereich Talentmanagement war oder „nur“ ein Image för-
derndes Mittel darstellte? 

o Ja, Talentmanagement____, weil:_________________ 
o Nein, nur Imageförderung, weil_____ 
o Keine Angabe ___ 

 
26A. Halten Sie dieses Programm für erfolgreich? 
Wenn ja, bitte begründen Sie dies ausführlich: 
 

 

 

 

 

 
Wenn nein, bitte auch mit ausführlicher Begründung: 
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26B. Welche Faktoren (bspw. Ziele & Anforderungen/ fachliche Schwer-
punkte/ Kompetenzverteilungen/ Strukturen und Personen) machen eine 
solche Kooperation zwischen einer Hotelgruppe und einer Hochschule er-
folgreich? (bitte ggf. prozentual auf Hotelkette/Hochschule/Studierende 
aufteilen, wenn es sinnvoll ist) 

 

 

 

 

 

 

 

 
26C. Welche der von Ihnen genannten Faktoren waren in dieser konkreten 
Kooperation tatsächlich erkennbar? (bitte ggf. prozentual auf Hotelket-
te/Hochschule/Studierende aufteilen, wenn es sinnvoll ist) 

 

 

 

 

 

 
Ihr persönlicher Kommentar: 

 

 

 
Ihre Angaben werden anonymisiert und nur im Rahmen dieses Promotionsvorha-
bens verarbeitet. 

Ein Belegexemplar als PDF wird Ihnen gerne kostenfrei zugeschickt. 
Email:__________________________ 
 
Herzlichen Dank für Ihre Mithilfe! 
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ANLAGE A5: Fragebogen zur Bewertung des Angebotes der One University 

für Teilnehmer an Modulen der One University, 
Bearbeitungszeitraum: November 2016 
 
A) Grundlagen 

 
Tätigkeit bei Motel One seit________ Absolvierte Module an der One University___ 
Höchster Schulabschluss_______ Weitere Abschlüsse (Ausbildung/Studium)_____ 
 
B) Anlass 

 

1. War Ihnen die Möglichkeit dieser Module vor der Bewerbung auf eine 
Tätigkeit bei Motel One bekannt? Ja____ nein____ Keine Angabe___ 
 
- Wenn ja: wie stark hat es Ihre Entscheidung für eine Bewerbung beeinflusst 

(1 gar nicht, 10 es war ausschlaggebend)_____  
 
- Wenn nein:  

o Wann und durch wen haben Sie von der Existenz des Programms erfah-
ren?______________________ 

o Hat sich Ihre Einstellung zur Hotelgruppe geändert, als Sie von der Mög-
lichkeit der Kursteilnahme erfuhren?  

Ja, wie folgt: 
 

nein Keine 
Angabe 

 
 

  

 
2. Haben Sie sich bei der Auswahl möglicher Arbeitgeber im Vorfeld über 
die Angebote im Bereich Personalentwicklung informiert? 

ja nein Keine Angabe 

   

 
- Wenn ja, wie stark haben diese Kenntnisse Ihre Entscheidung für eine Bewer-

bung für eine Tätigkeit bei Motel One beeinflusst? (1 gar nicht, 10 es war aus-
schlaggebend) _____  

- Wenn nein, nennen Sie bitte die fünf wichtigsten Kriterien/ Bereiche für die 
Auswahl des Arbeitgebers nach absteigender Priorität: 

1 ___________________ 
2 ___________________ 
3 ___________________ 
4 ___________________ 
5 ___________________   

 
3. Durch was bzw. wen/ von wem ist die Initiative für die Teilnahme an 
diesem Programm ausgegangen? 
 

- Hoteldirektion ___ 
- Kollegen ___ 
- Sie selbst ___ 
- Angehörige ___ 
- Medienbericht____ 
- Andere (bitte nennen)_____________ 
- Keine Angabe___ 

 
4. Was hat Ihre Wahl der Module beeinflusst? 
_________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________ 
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C) Verlauf 

 
5. Entspricht das gewählte Modul fachlich den Planungen/Ankündigungen? 

o Ja, voll und ganz ___ 
o Nein, könnte besser sein, weil __________________________ 
o Keine Angabe ___ 

 
6. Gibt es bei Motel One über den gesamten Zeitraum der Module einen 
festen Ansprechpartner? 

ja nein Keine Angabe 

   

 

wenn ja, nutzten Sie dieses Angebot? 
- Ja___, ich nutzte vor allem:_____ 
- Wie bewerten Sie Umfang und Quali-

tät?:________ 
- Nein___, weil… 
- Keine Angabe___  

 

Wenn nein, halten Sie eine solche 
Kontaktperson für sinnvoll? 

o Ja___, weil… 
o Nein___, weil… 
o Keine Angabe___ 

 

 
D) Bewertung 

 
7. Wie hat Sie die Teilnahme beeinflusst? (mehrere Antworten sind möglich) 

Ich bin 
stärker 
motiviert 

Meine Loyalität/Bindung  
an Motel One ist gestie-
gen 

Nicht 
besonders 

Wie folgt: 
______ 

Keine 
Angabe 

     

 
8. Ich bewerte das Programm als 

Sehr gut/ 
erfolgreich 

gut Zufrieden- 
stellend 

In 
Ord-
nung 

Wie folgt: 
__________________ 

Keine Angabe 

      

 
Nach welchen persönlichen Kriterien haben Sie diese Einschätzung getrof-
fen? 

 

 
9. Beurteilen Sie Motel One, aufgrund dieses Angebotes, als Arbeitgeber 
anders als ohne ein solches Bildungsangebot? 

o Ja, weil________________________________ 
o Nein, weil______________________________ 
o Keine Angabe ___ 

 
10. Welche Faktoren (bspw. Ziele & Anforderungen/ fachliche Schwer-
punkte/ Kompetenzverteilungen/ Strukturen und Personen) machen eine 
Kooperation zwischen einer Hotelgruppe und einer Hochschule erfolgreich? 
(bitte ggf. prozentual auf Hotelkette/Hochschule/Teilnehmer aufteilen, 
wenn es sinnvoll ist) 

 

 

 
Ihre Angaben werden anonymisiert und nur im Rahmen dieses Promotionsvorha-
bens verarbeitet. Ein Belegexemplar als PDF wird Ihnen gerne kostenfrei zuge-
schickt. Email:______________________________ 
 
Herzlichen Dank für Ihre Mithilfe! 


