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Abstract

Wissen in der Fitnessbranche ist dynamisch und hat unterschiedliche Auspragungen.
Wissen wird somit zu einem Wettbewerbsvorteil, wenn das Wissen adaquat eingesetzt
wird. Inhaber und Franchise- bzw. Lizenzgeber auf der eine Seite und Franchise- und
Lizenznehmer von Fitnesseinrichtungen auf der anderen Seite sollten daher der
Ressource Wissen erhohte Aufmerksamkeit schenken. Durch die konsequente
Transformation und Anwendung von Wissen kann der zuvor genannte Wettbewerbs-

vorteil erzielt werden.

Wissen sollte dabei in unterschiedlichen Formen — Online- und Offline Formate —
prasentiert werden, um einen maximalen Lernerfolg zu erzielen. Erst durch die
Anwendung des erlernten Wissens kann eine Transfersicherung gewahrleistet
werden. Das in den Kopfen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und Fuhrungskrafte
vorhandene implizite Wissen, dass sich Uber Jahre aufbaut und auf Erfahrungen
beruht, ist entscheidend und malgeblich fur den Unternehmenserfolg. Wie sich
herausgestellt hat, liegt jedoch ein Hauptproblem bei den Befragten darin, dass das
implizite Wissen nicht ausreichend dokumentiert wird und/oder das Wissen von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bewusst nicht geteilt wird. Es ist somit von
entscheidender Wichtigkeit, dass Unternehmen gezielt in Wissens- und Lern-
managementsysteme investieren, um die Wissensdokumentation und den Wissens-
transfer zu fordern. Durch ein Wissensmanagement- und Lernmanagementsystem
konnen Wissensprozesse im Unternehmen beschleunigt werden und Wissen wird fur
alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verfugbar gemacht. Die Wettbewerbsfahigkeit
von Unternehmen wird erhoht, indem schnell auf Veranderungen des Marktes reagiert

werden kann.

Abschliefiend ist anzumerken, dass alle Interviews nach dem ersten Lockdown
durchgefuhrt wurden, der durch die COVID-19 Situation ab Marz 2020 weltweit hervor-
gerufen wurde. Diese Ausnahmesituation hat zwangsweise dazu gefuhrt, dass Lerner
verstarkt auf online Lernangebote zurtckgreifen mussten. In der Summe haben alle
Befragten geaullert, dass ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter z.Zt. eher auf
Prasenzunterrichte zuriickgreifen mochten, da offensichtlich eine Ubersattigung von
Online Trainings vorherrscht.
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1. Einleitung

Wissen gilt seit jeher als eines der hochsten Kulturguter der Menschen. Bereits in der
Renaissance hat der englische Philosoph Francis Bacon postuliert ,Wissen ist Macht®.
In der heutigen Zeit kann sich praktisch jeder Mensch, ob arm oder reich, Wissen
aneignen und dadurch theoretisch machtig sein. Das Internet ermoglicht seit einigen
Jahren, dass sich jedes Individuum nicht nur in der Tiefe, sondern auch in der Breite
Wissen aneignen kann. Wissen alleine reicht aber nicht aus. Viel wichtiger ist die
praktische Anwendung von Wissen. Besonders in dieser schnelllebigen Zeit

verkimmern viele Menschen immer mehr von Wissensriesen zu Umsetzungszwergen.

Die Fitnessbranche gehort zu einer der schlechtbezahltesten Branchen in
Deutschland. Dabei sollte man doch meinen, dass jeder Mensch das Bestreben hat,
fit und somit auch gesund zu sein. Daraus konnte man schlussfolgern, dass die
Menschen, die in der Fitness-Branche arbeiten, nicht nur ein hohes Ansehen — flr
viele als Helfer in der Not — genief3en, sondern auch uberdurchschnittlich gut bezahlt
werden. So sollte man es meinen, wenn Gesundheit als hochstes Gut angesehen wird.
Fakt ist jedoch, dass mehr als der Durchschnitt der deutschen Fitnesstrainerinnen- und
Trainer unterdurchschnittlich verdienen. Wer jedoch uUber eine tiefes und breites
Anwendungswissen verfugt, kann sich von der Masse abheben. Die Frage stellt sich
aber, sind Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer bereit zu lernen und sind Arbeitgeber
bereit Wissen in grolem Malde zu vermitteln? Mit diesen Fragestellungen beschaftigt
sich die vorliegende Masterthesis.

1.1 Wissensmanagement als Herausforderung in der Fithessbranche

Wissen stellt in Unternehmen eine immaterielle Ressource dar. Wissen wird dabei in
Unternehmen zunehmend zu einer Schlusselressource, die einen Wettbewerbsvorteil
sichern kann. Die Zeiten zunehmender Verunsicherung, z. B. schwindende Loyalitat
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, schnellere Veraltung von Wissen und die
zunehmende globale Vernetzung, fuhren dazu, dass keine sicheren Prognosen mehr

erstellt werden konnen, wie das Wissensmanagement in der Zukunft aussehen wird.



Unternehmen agieren heute in einem Umfeld, dessen zukinftige Entwicklungen sich
nur schwer prognostizieren lassen. Die Unsicherheit zukunftiger Entwicklungen wird

auch unter dem Begriff VUCA zusammengefasst.

VUCA ist eine Abkurzung und steht flir V = Volatilitat, U = Unsicherheit, C =
Komplexitat und A = Ambiguitat. Mit diesen Entwicklungen mussen sich Unternehmen
in der heutigen Zeit auseinandersetzen, da es langfristige Trends setzt. Tabelle 1 zeigt

die einzelnen Erscheinungsformen von VUCA im Uberblick:

Kurz-Definition Beispiele Strategische
StoRrichtung fir
Performance- Steigerung

Volatilitat Schwankungsintensitat Bérsenindices, Agilitat der
pro Zeiteinheit, wobei Strompreise, Organisation
geringe bis keine Temperaturverlaufe, verbessern;
Informationsunsicherheit  Marktanteilsverdanderun  Flexibilisierung von
vorliegt g bei disruptiven Ablaufen, Minimierung
Innovationen von Leerzeiten
Unsicher- Aufgrund fehlender Ergebnisse von Informationsmana-
heit Informationen nicht oder  Tarifverhandlungen vor  gement: Verfahren der
nur teilweise bekannte Beginn der Gesprache; Informationsge-
Ergebnisauswirkungen Landung einer Sonde winnung und -
einer potenziellen auf einem unbekannten  Auswertung
Handlung; wobei Meteoriten; Handlungen verbessern,
Ursache-Wirkungs- zur Vermeidung von Erfahrungen
Beziehungen Terroranschlagen auswerten um
grundsatzlich bekannt bessere
sind Konfidenzschatzunge
n machen zu kénnen
CCHTIEAE M Anzahl und Art der Okosystem, Hypothesengeleitete
t Beziehungen und Organisation als Restrukturierung
Wechselwirkungen soziales System, einzelner
zwischen Interaktionen in einer Systembeziehungen
Systemelementen und Familie, Markteintrittim  und Reflexion der
zwischen der System — Ausland Auswirkungen dieser
Umwelt - Interaktion Interventionen in das
weder systemintern noch System
aus externer
Beobachtungsperspektiv
e (berschaubar
UGBTI ST Fehlendes Verstandnis Konsumentenverhalten  Experimentieren um
uber Ursache- bei Einfihrung eines herauszufinden,
Wirkungsbezie-hungen online-Shops zusatzlich  welche
sowie keine Erfahrungen  zu stationdrem Geschaft Strategieoptionen
Uber Eintritt und erfolgversprechend
Auspragung von sind

Ergebnissen

Tabelle 1: VUCA-Welt (Bennett & Lemoine, 2014)

In einer Welt der Unsicherheiten nehmen Wechselwirkungen und Abhangigkeiten
zwischen verschiedenen Subsystemen innerhalb eines Unternehmens zu. Die
Prognose von Ursache-Wirkungsbeziehungen wird schwieriger, da kein linearer
Verlauf mehr unterstellt werden kann. Zudem verandert sich das Wettbewerbsumfeld
durch die Digitalisierung rasant, an dieser Stelle sei nur auf die sog. ,Tech-
Unternehmen verwiesen, die in vielen Branchen flr rasante Umbriiche sorgen.
Unternehmen mussen also vorhandenes Wissen kanalisieren und neues Wissen

aufbauen, um innerhalb dieser veranderten Rahmenbedingungen erfolgreich agieren



zu konnen. Wissen hat bereits heute bei 80 % der Unternehmen einen
Wertschopfungsanteil zwischen 60 und 100 % (Ddobler, 2019).

Auch Unternehmen in der Fitnessbranche sehen sich diesen veranderten
Rahmenbedingungen ausgesetzt. Die Bedurfnisse der Kunden verandern sich
zunehmend dynamischer, es existieren immer mehr Losungen und Produkte, die ein
Spezialwissen erfordern. Wissen ist daher auch in der Fitnessbranche zunehmend
liquide und muss den Umstanden permanent angepasst werden. Zudem wird von den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eine starkere Eigenmotivation verlangt, aufgrund der
dynamischen Erwartungen der Kunden kdnnen nicht alle Problemldsungen in einem
,=Handbuch® oder einer Arbeitsanweisung festgehalten werden. Die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter mussen in die Lage versetzt werden, flexibel und individuell auf die

Bedurfnisse des Kunden zu reagieren (Liebermeister, 2019).

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mussen Wissen Uuber unterschiedliche
Trainingsmethoden und -techniken akkumulieren, zudem mussen sie noch auf die
unterschiedlichen Bedurfnisse der Kunden eingehen. Die komplexen Bedurfnisse
werden durch die unterschiedlichen Fitness-Typen verdeutlicht. Abbildung 1 zeigt
unterschiedliche Fitness-Typen:

-

1 ~ ¥;

Sport2Support Sport2Move Fit4Slim

Sport als runde Sache: Sportliche Betatigung als Passionierte Sportler Sport ist Statussymbol und Sport als Mittel zum Zweck:
verbindet Freude an Ausgleich zum Alltag mit s SpaB Mittel zur Selbstinszenierung Abnehmen, besser aussehe
Bewegung, Gesundheit und einer gewissen intrinsischen Lpgn ist pa“, & Stat — aber auch ein Muss Ih Fillt das Aufraffen’
Geselligkeit Leistungsmotivation ebenseinstellung & Status nen fallt das ,Aufraffen

Social Media affin: am schwersten
Leistungs- und

Schatzen fachmannische Klassische Individual- Informationsquelle,

Betreuung sportler, selten im Erfolgsorientiert JTrainerersatz’ und Plattform i\rlxssggeastfe?t niedrigste
Geringe Ausgaben jenseits Fitnessstudio anzutreffen Héchste Ausgabebereitschaft  fir sportliche Erfolge
von Studio & NEM Geringe Ausgaben, Fokus Investieren in Bekleidung,

auf Kleidung & Ausstattung Zubehdr und NEM

Abbildung 1: Fitness-Typen (GIM Relevance Counts, 2018)

Aus der Beschreibung der einzelnen Fitness-Typen wird deutlich, dass diese jeweils
unterschiedliche Informationsbedurfnisse haben. Der Fit2Share-Typ ist bspw. an
Bekleidung und Zubehor interessiert. Die Angestellten in einem Studio mussen auf
diese Bedurfnisse eingehen und Auskunft zu diesen Themengebieten geben konnen.
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Diese Diversitat erfordert von den Angestellten umfangreiches Wissen in unter-
schiedlichen Themengebieten, daher ist es notwendig, in das Wissensmanagement

zu investieren.

1.2 Zielsetzung

Vor dem Hintergrund der oben genannten Problemstellung, ist das Ziel dieser
Masterarbeit das Weiterbildungsverhalten in der Fitnessbranche genauer zu
untersuchen: Welche Art des Wissensaustausches und des Wissenstransfers sind zu
beobachten. Dabei werden klassische Fitnessstudios und die EMS-Studios betrachtet,
wobei Letztere eine Art Sonderstellung einnehmen. EMS-Studios werden in der Form
von Mikro-Fitnessstudios gefuhrt. Im Vergleich zu den klassischen Fitnessstudios ist
die Anzahl des Personals i. d. R. geringer, dadurch sind aber auch die Hierarchien
flacher und die Trainerinnen und Trainer in der Ausbildung werden viel friher und
starker in die taglichen Arbeitsablaufe integriert und entsprechend mit Verantwortung

ausgestattet.

EMS Training ist in Deutschland immer ein Personal Training. In der Regel kommen
die Trainerinnen und Trainer in Ausbildung auf der praktischen Ebene somit schon
sehr fruh in Kundenkontakt. Viele Erfahrungen und Kompetenzen werden dabei
gesammelt, um die Arbeit als Personal Trainer effektiv und effizient zu gestalten.
Interessenten und Kunden, die ein EMS Studio aufsuchen, sind i. d. R. wie folgt zu
kategorisieren: zwischen 30 und 59 Jahre alt, beruflich erfolgreich, haben wenig Zeit,
mochten unter Anleitung den Korper straffen, Muskeln aufbauen, die Fitness
verbessern, Ruckenschmerzen lindern und abnehmen (EMS-Studie 2017, 2017).

Sehr oft haben die Personal Trainer (in Ausbildung) eigene, private Erfahrungen
gemacht, Gewicht zu verlieren, den Korper zu formen, fitter zu werden, Trainingsplane
zu entwickeln usw. Damit decken sie sehr genau die Wunsche und Ziele ihrer Kunden
ab. Sie haben individuelle Kompetenzen erworben und entwickelt, die fur Kolleginnen
und Kollegen, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Vorgesetzte, insbesondere aber flur
Kunden von hohem Nutzen sind. Es stellt sich die Frage, welche Moglichkeiten und

Voraussetzungen geschaffen sein missen, um diese Kompetenzen institutionalisiert
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weitergeben zu kdnnen, damit personliche Lernerfolge und Kompetenzen im Rahmen

organisationalen Lernens zur Verfugung gestellt werden (Kluge & Schilling, 2006).

Daraus resultiert nun die Fragestellung, wie das fragmentierte Wissen und
Kompetenzen systematisch erfasst, aufbewahrt und ausgewertet werden konnen. Im
Rahmen der Master-Arbeit soll erforscht werden, wie die notwendigen Lerninhalte
durch moderne Lerntechnologien vermittelt werden konnen. Ein entscheidender
Faktor ist u. a. auch, dass Lernen und arbeitsbezogene Aktivitaten in der heutigen Zeit,
durch Anwendung von modernen Technologien, immer mehr miteinander
verschmelzen (Siemens, 2006). Die Einbindung von neuen Lerntechnologien stellt
immer eine Veranderung fur die Angestellten dar. Diese Veranderung muss von den
Angestellten adaptiert und digitale Lerninhalte missen regelmaldig genutzt werden,
damit eine Verstetigung des erworbenen Wissens erfolgt. Hierzu konnen durch das
Unternehmen gewisse Rahmenbedingungen gesetzt werden (Lauer, 2014).

Mithilfe der Masterthesis sollen folgende Forschungsfragen beantwortet werden:

1. Theoretische Forschungsfragen
1.1 Welche Voraussetzungen mussen erfullt sein, damit Angestellte digitale
Formate im Rahmen der Weiterbildung nutzen?
1.2 Welche Veranderungen muss ein Unternehmen herbeifuhren, um digitale
Lerninhalte zu etablieren?
2. Empirische Forschungsfragen
2.1 Welche Formen der Wissensvermittlung werden bei den befragten
Fitnessstudios aktuell genutzt?
2.2 Welche Barrieren sehen die Inhaber der Fitnessstudios im Rahmen des
Wissenstransfers bei den Angestellten?
2.3 Welche Kompetenzen mussen Angestellte heute haben, um die
unterschiedlichen Kundentypen adaquat beraten zu kdnnen?
2.4 Welchen Stellenwert haben digitale Lerninhalte im Rahmen der Weiterbildung?
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1.3 Vorgehensweise

Zunachst werden das Wissensmanagement und der Bereich der Technologie-
Akzeptanz naher betrachtet. Mit diesem Erkenntnisgewinn kdnnen die theoretischen
Forschungsfragen beantwortet werden. Die empirischen Forschungsfragen werden
mithilfe von Experteninterviews beantwortet. Insgesamt werden 10 Experteninterviews

gefuhrt. Die Expertengruppe soll wie folgt zusammengesetzt werden:

4 Betreiber (Franchise-Nehmer) von EMS-Fitnessstudios der fitbox*

Franchise-Gruppe

e 2 Geschaftsfuhrer von EMS-Franchise-Unternehmen: Bodyshape
Fitness GmbH und fitbox GmbH

e 2 Geschaftsfuhrer und 1 Leiter Personalentwicklung und Ausbildung

konventioneller  Fitnessstudios: Aventio Sports GmbH, Young-Ung

Taekwondo GmbH, clever-fit GmbH

1 Personal-Trainer im Verband von privatestraining.de

Die starkere Konzentration auf EMS- Fitnessstudios liegt darin begrindet, dass
Angestellte in EMS-Studios viel starker in die gesamten Studioprozesse eingebunden
sind. Somit ist nicht nur explizites Wissen Uber das Training notwendig, hinzu kommen
logistische, administrative, gesundheitsspezifische, u. U. auch fuhrungsspezifische
Kompetenzen, die beherrscht werden muissen. Nach der Auswertung des

Datenmaterials kdnnen dann die empirischen Forschungsfragen beantwortet werden.
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2. Theoretische Grundlagen

In diesem Kapitel werden die theoretischen Grundlagen vorgestellt. Hierzu werden die
beiden Themengebiete Wissens- und Changemanagement naher betrachtet, da diese
beiden Bereiche zentral und tragend fur die gesamte Arbeit sind. Die Aneignung von
Wissen in neuen Lernformaten erfordert oft die Nutzung neuer Technologien. Aus
diesem Grund soll auch der Bereich Technologie-Akzeptanz betrachtet werden. Da
eine mentale Veranderung erfolgen muss, konnen aus der Einstellungsforschung

Erkenntnisse uber die Bildung einer Einstellung gewonnen werden.

2.1 Arten von Wissen

Wissen kann dabei unterschiedliche Auspragungen annehmen. Wissen kann zum
einen als zweckorientierte Vernetzung von relevanten Informationen, zum einen auch
als Rohstoff aus den Problemlosungen fur aktuelle Fragestellungen abgeleitet werden.
Wissen kann zudem anhand weiterer Merkmale abgegrenzt werden. Davenport
definiert Wissen als Mischung aus Erfahrung, Kontextinformationen, Werten,
Fachkenntnissen, die jeweils in der Gesamtheit eine Struktur aufweisen. Diese
Struktur ermdglicht die Aufnahme neuer Elemente und kann somit angereichert
werden. Wissen in Unternehmen ist nicht nur in den Kopfen der Angestellten verankert,
sondern auch in Prozessen, Routinen, gelebten Praktiken oder Normen enthalten
(Davenport & Prusack, 1998).

Die Definition von Davenport zeigt, dass Wissen nicht einfach zu erfassen ist und
es verschiedene Bezugsgrolien gibt. Wissen ist auch nur zum Teil strukturiert und oft
informell vorhanden, d. h. in den Kopfen der Wissenstrager. Diese konnen mitunter
das vorhandene Wissen schwer artikulieren, damit wird ein breiter Zugang nicht
moglich. Es kdnnen daher drei Arten von Wissen unterschieden werden:

. Physisches Wissen
Kann mit Fachwissen verglichen werden. Metaphysisch liegt eine Entkodierung
eines physischen Systems in seine Einzelteile vor. Wissen liegt in der
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genetischen Struktur eines jeden Individuums und entfaltet sich im Laufe der
Zeit (McElroy & Firestone, 2003).

. Mentales Wissen
Hierbei handelt es sich um spirituell angehauchtes Wissen in Form von
Glauben, Vorstellungen und Uberzeugungen (Uber die Welt und
gesellschaftliche Zusammenhange. Dieses Wissen hat sich Uber Jahre als
stabil erwiesen (McElroy & Firestone, 2003).

. Kulturelles Wissen
Gemeinsames Wissen einer Organisation, einer Gruppe oder einer
Gesellschaft. Auch dieses Wissen ist ,getestet” und hat sich bewahrt. Kulturelle,
kollektive Uberzeugungen stehen im Mittelpunkt dieser Art des Wissens.
(McElroy & Firestone, 2003).

Abbildung 2 zeigt die Zusammenhange zwischen physischem, kulturellem und
mentalem Wissen:

Physical Mental Knowledge Cultural
Knowledge Knowledge
|
|
Belief / | Exprossions
Predispositions | in Artifacts of:
—_——
Feedback * Values Feedback Situational Beliefs Influence * Facts
‘ * Attitudes e o —— * Values
| *Attitudes
Synaptic
and Genetic

lTacu:[ [lmphcul |Expl\c1'.l :

Encoding

Abbildung 2: Zusammenhang zwischen unterschiedlichen Arten von Wissen (Firestone & McElroy,
2005)

Der Ursprung des physischen Wissens liegt in der genetischen Struktur eines jeden
Individuums. Dieses wird im Laufe des Lebens entkodiert und um mentales Wissen
angereichert, es entstehen Feedbackprozesse. Mentales Wissen wiederum hat
Einfluss auf das Wissen einer ganzen Subgruppe, z. B. einer Gesellschaft. Mentales
und kulturelles Wissen stehen ebenfalls in einer rekursiven Beziehung zueinander
(Firestone & McElroy, 2005).
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Wissen kann jedoch als Endpunkt eines sukzessiven Prozesses betrachtet werden,
der verschiedene Entitaten beinhaltet. Nach North sind zu Beginn fragmentierte
Zeichen, Daten und Informationen vorhanden. Diese werden zu Wissen verarbeitet.
Nach North gehoren jedoch auch Koénnen und Handeln zu einem ganzheitlich
ausgelegten Kompetenzverstandnis (North, 2002). Der sukzessive Aufbau von

Kompetenzen wird von North in der sog. Wissenstreppe symbolisiert:

Wettbewerbs-
féhigkeit

Kompetenz | + Einzigartigkeit

Handeln + richtig handeln

A Konnen +Wollen
~od
P// Wissen + Anwendungsbezug

Informationen | + Vernetzung /'

Dalen + Semantik

Zeichen + Syntax @Q

Abbildung 3: Wissenstreppe nach North (North, 2002)

In die Wissenstreppe konnen sich auch operative und strategische
Wissensmanagement-Ansatze einordnen. Ausgehend von den bendtigten
Kompetenzen, kann dann abgleitet werden, welche Art von Wissen, Handeln, Kbnnen,
Informationen und Daten bendtigt wird. Das operative Wissensmanagement flankiert
den Prozess Bottom-up. Bei der Wissenstreppe spielen Technologien auf der
untersten Stufe eine entscheidende Rolle, um das Zusammenfuhren unterschiedlicher

Informationseinheiten und Daten zu gewahrleisten (North, 2002).

Es kann zudem zwischen implizitem und explizitem Wissen unterschieden werden.
Implizites Wissen ist personlich, kontextbezogen und daher nur schwer
kommunizierbar. Explizites Wissen ist kommunizierbar, es handelt sich um
ubertragbare Fahigkeiten, die an andere weitervermittelt werden konnen (Zucker &
Schmitz, 2003). Explizites Wissen ist speicherbar, darstellbar und kann daher an
andere weitergegeben werden. Implizites Wissen kann jedoch im Rahmen eines

Wissenstransfers in explizites Wissen transformiert werden. Hierzu ist eine Form der
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Externalisierung notwendig. Die Externalisierung von implizitem Wissen geschieht
durch Artikulation, hierzu helfen Formen wie der Dialog oder das gemeinsame
Nachdenken uber ein Problem. Auch Instrumente wie das Storytelling konnen dazu
beitragen, implizites Wissen in explizites Wissen zu verwandeln (Zucker & Schmitz,
2003).

In dieser Arbeit soll folgendes Wissensverstandnis zugrunde gelegt werden: Wissen
kann sich auf explizite und implizite Sachverhalte beziehen. Wissen umfasst dabei
auch eine methodische Komponente in Form von Handeln und Kdnnen. Implizites
Wissen kann durch Techniken wie das Storytelling sichtbar gemacht werden. Zudem
entsteht Wissen in einem prozessorientierten Verfahren. Wissensmanagement hat die

Aufgabe den Wissenstransfer in Unternehmen zu fordern.

2.2 Einstellung und Verhalten

Die Nutzung einer Technologie im Rahmen des Wissenstransfers wird maf3geblich von
der Einstellung der Nutzer beeinflusst. Einstellungen sind Pradiktoren des
tatsachlichen Verhaltens. Der potenzielle Nutzer einer technologischen Anwendung
wird daher bei einer negativen Einstellung nicht bereit sein, diese auch zu nutzen.
Einstellungen sind jedoch veranderbar und konnen beeinflusst werden. Aus diesem
Grund wird in diesem Kapitel zunéchst ein theoretischer Uberblick (iber den Ablauf der
Einstellungsbildung gegeben.

Einstellungen sind ein psychisches Konstrukt, das eine Wertung beinhaltet.
Einstellungen beziehen sich dabei auf einen Gegenstand, eine Person, eine Marke
oder auch ein Unternehmen. Einstellungen werden dabei aufgrund aulerer Reize
gebildet. Eine der ersten Definitionen des Begriffes Einstellungen erfolgte durch
Allport. Demzufolge sind Einstellungen mentale Zustande, die auf einer neuronalen
Aktivierung beruhen. Einstellungen konnen durch Erfahrungen gebildet werden und
haben einen lenkenden Einfluss auf die Handlungen und Reaktionen von Individuen
(Allport, 1935).
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Einstellungen konnen unterschiedliche Dimensionen beinhalten und anhand dieser

Dimensionen klassifiziert werden:

e kognitive Komponente: Vorstellungen, Kenntnisse und Meinungen zu einem
Objekt

e affektive Komponente: gefiihlsmafige, mit dem Objekt verbundene Haltung

e konative Komponente: charakterisiert die aktionsorientierte Handlungstendenz
(Wichert 0. J.)

Diese frihe Definition findet sich auch im spater ausgearbeiteten ,Drei-
Komponenten-Modell* nach Rosenberg & Hoviland (1960) wieder, dass in der

folgenden Abbildung dargestellt wird:

Reaktionen des
autonomen Systems
verbale Ausserungen

REIZE

(Personen, Situationen,
soziale Sachverhalte, soziale
Gruppen und andere
«Einstellungsgegenstande»)

Wahrnehmungsurteile
Einstellungen Kognition verbal geausserte
Uberzeugungen

Offen zutage tretendes
Verhalten
Auskiinfte Uber eigenes
Verhalten

Verhalten

Abbildung 4: Einstellungsdimensionen (in Anlehnung an Rosenberg & Hovland, 1960).

Petty & Cacioppo (1986) bemerken, dass Einstellungen sich positiv oder negativ
gegenuber einer Person, einem Gegenstand oder einem Thema auswirken kénnen.
Laut Fischer und Wiswede (2009) sind Einstellungen komplexe, intervenierende
Variablen, die sich einerseits aus situativen Reizen (Personen, Sachen, Situationen
etc.) und andererseits aus messbaren, abhangigen Variablen (affektiv, kognitiv und
konativ) zusammensetzen. Kognitionen sind Wissen, Gedanken, Uberzeugungen tber
einen Gegenstand. So kann eine Konsumentin oder ein Konsument wissen, dass
Elektroautos im Vergleich zu herkdmmlichen Autos praktisch gerauschlos fahren und
unkompliziert sind, weil der Wartungsaufwand geringer ist, kein Ol nachgefiillt werden
muss und das Elektroauto tUber ein einfaches Getriebe verflugt (einen Gang). Affektive

Informationen sind Geflihle und Emotionen, die mit einem Einstellungsgegenstand
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verbunden sind. Konsumentinnen und Konsumenten fuhlen sich der Zeit voraus und
bezeichnen sich als Early Adopter. Kundinnen und Kunden signalisieren ihre
Kaufbereitschaft und kaufen schlussendlich ein Elektroauto. Die konative Komponente
resultiert aus den beiden eng verknlUpften kognitiven und affektiven Komponenten
(Fischer & Wiswede, 2009).

Petty & Cacioppo (1986) erwahnen, dass affektive und kognitive Aspekte besonders
durch erhobene verbale Ausserungen in noch hdherem MaRe miteinander
korrespondieren als angenommen. Weiter zeigen die Forschungsergebnisse von Petty
& Cacioppo (1986), dass sich Personen situationsspezifischer verhalten als
angenommen. Solche Erkenntnisse brachten verschiedene Einstellungsmodelle

hervor.

Einstellungen sind jedoch nicht als starr zu betrachten, sondern dynamisch und
volatil. Die nachste Abbildung zeigt das Zwei-Prozess-Modell der
Einstellungsanderung, das sich Elaboration Likelihood Model (ELM) nennt. Es
existieren zwei Routen zur Einstellungsanderung: die zentrale und die periphere
Route. Es wird aufgezeigt, unter welchen Aspekten Menschen durch eine
einstellungsandernde Botschaft die zentrale oder die periphere Route beschreiten.
Ebenfalls erklart die Abbildung, wie eine dauerhafte und nachhaltige

Einstellungsanderung erzielt werden kann.
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Einstellungséndernde Botschaft Einstellungsénderung auf peripherem Weg
Einstellung ist zeitich eher unstabil, anfallig
gegen emeute Uberzeugungsversuche und ein
schiechter Verhaltenpradiktor

Motiviert zur Verarbeitung?

(personiiche Relevanz, "need for cognition”,
personliche Verantwortung, etc.)
Peripherer Hinweisreiz vorhanden?
(positiverinegativer Affekt, Attraktivitat
bzw. Expertenstatus der Quelle, Zahl der

Fahig zur Verarbeitung? Argumente, etc.)

(Ablenkung, Wiederholung, Vorwissen,
Verstandiichkeit der Botschaft, etc.)

Art der kognitiven Verarbeitung:
(urspriingliche Einstellung, Argumentenquaitat, efc.)

PositiveGedanken  Negative Gedanken Neutrale/weder Boibehalten oder

positive noch negative Wiedereinneh-
Gedanken herrsch vor men der
urspriinglichen
Einstellung

herrschenvor herrschen vor

Verdnderung kognitiver Strukturen:

Werden neue Kognitionen ins Gedachtnis Ubernommen und gespeichert? Sind
unterschiediche Responses salienter als zuvor?

Zentrale positive Zentrale negative
Einstellungsinderung Einstellungsinderung

Einstelung Ist relativ stabil, vor Uberzeugungsversuchen gefeit und guter
Verhaltenpradiktor

Abbildung 5: Elaboration-Likelihood-Modell (Petty & Cacioppo, 1986).

Petty & Cacioppo (1986) heben hervor, dass die zentrale Route eingeschlagen wird,
wenn Informationen zu einem Thema vorliegen, Uber das eine Person fundierte
Kenntnisse hat oder Uber das sie sich bewusst Gedanken macht. Die
Einstellungsanderung beginnt mit einem Impuls, der einen kognitiven Prozess auslost.
Die zentrale Route setzt also eine bewusste Antizipation der Einstellungsanderung
voraus (Petty & Cacioppo, 1986).

Die periphere Route wird eingeschlagen, wenn die Einstellungséanderung durch
Impulse oder aul3ere Faktoren gepragt wird. Diese Route weist einen anderen Weg
der Einstellungsanderung auf. Der periphere Weg der Einstellungséanderung wird
durch Faktoren wie Belohnungen oder Bestrafungen, wertende Verzerrung, die bei der
Wahrnehmung der Nachricht auftreten, oder von einfachen Beeinflussungen beim
Vertreten einer Position beeinflusst. Resultiert die Einstellungsanderung aus der
zentralen Route, wird diese Einstellung als dauerhaft eingestuft. Es zahlt vor allem die
Qualitdt der Argumente fir die Einstellungsanderung. Dagegen ist die
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Einstellungséanderung aus der peripheren Route allgemein nur von so langer Dauer,
wie die Reize vorhanden sind. Der Hauptunterschied der zentralen und der peripheren
Route liegt darin, in welchem Ausmal} die Einstellungsanderung entweder durch
aktives Nachdenken uber das Thema oder durch die enthaltenen Informationen
entstanden ist. Die =zentrale Route zeichnet sich durch die verarbeiteten,
themenrelevanten Informationen aus, wie und in welcher Intensitat eine
Einstellungsanderung hervorgerufen wird. Im Gegensatz dazu I6sen oberflachliche
Reize auf der peripheren Route eine momentane Einstellungsanderung aus. Diese
Faktoren oder Motive l6sen eine erste Verhaltensanderung aus, ohne dass sich dabei
eine Person bewusst mit den Argumenten eines Themas oder eines Ziels befasst
(Petty & Cacioppo, 1986).

Das ELM von Petty & Cacioppo (1986) verdeutlicht, dass fur eine nachhaltige
Einstellungsanderung mehr notwendig ist als das blo3e Adressieren von Personen mit
Uberzeugungsbotschaften. Die Empfangerinnen und Empfanger missen motiviert
sein und auch kognitiv in der Lage sein, die Informationen zu verarbeiten (Petty &
Cacioppo, 1986). Zudem mussen die vermittelten Informationen bei den
Konsumentinnen und Konsumenten positive Kognitionen hervorrufen, die in das
Langzeitgedachtnis eingespielt und dort abgespeichert werden (Petty & Cacioppo,
1986). Der Kauf eines neuen Autos bspw. bedeutet fur die meisten Menschen, dass sie
sich mit dieser Investition auseinandersetzen und personlich in den Kaufprozess
involviert sind. Dies bedeutet fur das Marketing und die Werbewirkung, dass qualitative
Argumente entscheidend sind. Oberflachliche Reizeinflisse wie beispielsweise Musik
im Autohaus oder Geruche sollen reduziert werden. Sucht die Kundin oder der Kunde
beispielweise nach einem Elektroauto, dann sollten Nutzenargumente wie kurze
Batterieladezeit, Reichweite oder auch der okologische Fufdabdruck Argumente und
Botschaften sein. Kombiniert werden konnen die Argumente mit dazu passenden
ausseren Reizen wie Farbe und Form eines Elektrofahrzeuges, das auf einer
Kustenstral’e der Abendsonne entgegenfahrt. Mit den richtigen Inhalten und der
richtigen Botschaft werden genau die Menschen erreicht, die erreicht werden sollen —
namlich ihre zukunftigen Elektrofahrzeugkundinnen und -kunden.

Im Falle des hier analysierten Wissenstransfers mussen bei den beteiligten
Personen oft Einstellungsanderungen vorgenommen, d. h., eine gebildete Einstellung
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muss verandert, angepasst oder sogar vollstandig Uberdacht werden.
Einstellungsanderungen sind weiteren Determinanten ausgesetzt, die im Folgenden
kurz erlautert werden sollen. Das Elaboration Likelihood Model (ELM, Modell der
Elaborationswahrscheinlichkeit) entwarfen Petty und Cacioppo (1986), um die
Beeinflussung von Einstellungsanderungen durch die Kommunikation aufzuzeigen.
Eine der zentralen Fragen an die beeinflussende Kommunikation ist, wie
wahrscheinlich es ist, dass eine Person Uber Kommunikation nachdenkt, sodass sie
Argumente verarbeitet, namlich elaboriert (Felser, 2015). Das Elaboration Likelihood
Model ist ein Zwei-Prozess-Modell, in dem zwei Routen flur die Einstellungsanderung
existieren: die zentrale und die periphere Route. Ebenfalls erklaren Petty und
Cacioppo, aufgrund welcher Argumente Menschen die zentrale oder die periphere
Route einschlagen. Petty und Cacioppo (1986) fuhrten Normierungsstudien durch, um
die Versuchspersonen entscheiden zu lassen, welche Argumente als stark und welche
als schwach eingestuft werden. Schlussendlich beschreibt das Elaboration Likelihood
Model auch, wie eine dauerhafte und nachhaltige Einstellungsanderung erzielt werden

kann:

EINSTELLUNGSANDERNDE BOTSCHAFT

MOTIVATION UND FAHIGKEIT ZUR VERARBEITUNG

+ + + -

Art der kognitiven Verarbeitung ]

Positive Gedanken Negative Gedanken Neutrale Gedanken

Vorhandensein von peripheren
Hinweisreizen

Veranderung der kognitiven Strukturen

+ + +

Periphere

Zentrale positive Einstellungsédnderung Zentrale negative Einstellungséanderung IR Rt

i

Abbildung 6: Einstellungsénderung nach dem Elaboration-Likelihood-Modell (eigene Darstellung in
Anlehnung an Petty und Cacioppo, 1986)

Die Einstellungsanderung beginnt mit einem Impuls, einer Botschaft, was einen
kognitiven Prozess auslost. Petty und Cacioppo (1986) bemerken, dass die zentrale
Route eingeschlagen wird, wenn Informationen zu einem Thema vorliegen, Uber das
eine Person fundierte Kenntnisse hat oder Gber das sie sich bewusst Gedanken macht.
Die zentrale Route setzt also eine bewusste Antizipation der Einstellungsanderung
voraus. Die periphere Route wird eingeschlagen, wenn die Einstellungsanderung
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durch Impulse oder aullere Faktoren entsteht. Diese Route weist ein wesentlich
unterschiedliches Bild des Uberzeugungsprozesses auf. Der periphere Weg der
Einstellungséanderung wird durch Faktoren wie Belohnungen oder Bestrafungen,
wertende Verzerrungen, die bei der Wahrnehmung der Nachricht auftreten, oder von
einfachen Beeinflussungen beim Vertreten einer Position beeinflusst. Resultiert die
Einstellungsanderung aus der zentralen Route, wird diese Einstellung als dauerhaft
eingestuft. Es zahlt vor allem die Qualitat der Argumente fur die Einstellungsanderung.
Dagegen ist die Einstellungsanderung aus der peripheren Route allgemein nur von so
langer Dauer, wie die Reize vorhanden sind. Der Hauptunterschied der zentralen und
der peripheren Route liegt darin, in welchem Ausmall die Einstellungsanderung
entweder durch aktives Nachdenken Uber das Thema oder durch die enthaltenen
Informationen entstanden ist. Die zentrale Route zeichnet sich durch die verarbeiteten,
themenrelevanten Informationen aus, wie und in welcher Intensitat eine
Einstellungsanderung hervorgerufen wird. Im Gegensatz dazu I6sen oberflachliche
Reize auf der peripheren Route eine momentane Einstellungsanderung aus. Diese
Faktoren oder Motive l6sen eine erste Verhaltensanderung aus, ohne dass sich dabei
eine Person bewusst mit den Argumenten eines Themas oder eines Ziels befasst
(Petty und Cacioppo, 1986). Das Elaboration Likelihood Model von Petty und Cacioppo
(1986) verdeutlicht, dass fur eine nachhaltige Einstellungsanderung mehr notwendig
ist als das bloBe Adressieren von Personen mit Uberzeugungsbotschaften. Die
Empfangerinnen und Empfanger mussen sowohl die Motivation als auch die Fahigkeit
besitzen, die in der Botschaft enthaltenen Informationen zu verarbeiten. Zudem
mussen die vermittelten Informationen bei den Empfangerinnen und Empfanger
positive Kognitionen hervorrufen, die in das Langzeitgedachtnis eingespielt und
abgespeichert werden. Die zentrale und periphere Route schliefien sich gegenseitig
nicht aus, sondern eine Route kann von der anderen moderiert werden. Eine Person
kann sich fundiert mit einem Fachartikel eines wissenschaftlichen Journals
auseinandersetzen und die Informationen zentral verarbeiten. Die gleichen
Informationen sind jedoch auch auf einer Tagung erhaltlich, wo das Charisma, der
Expertenstatus des Referenten und die Meinung anderer Kollegen einen

dominierenden Einfluss haben konnen.
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2.3 Technologie-Akzeptanz

Wissenstransfer bedeutet oft, dass die Anwender unterschiedliche Technologien
nutzen. Diese Technologien konnen bspw. Wissensmanagementsysteme,
Lernplattformen oder Kollaborationstools sein. Jede dieser Technologien hat eine
andere Oberflache und bedeutet, dass der Nutzer sich mit unterschiedlichen,
technischen Gegebenheiten auseinandersetzen muss. Aus diesem Grund ist es fur
eine erfolgreiche Einstellung und -adaption erforderlich, dass diese Technologien

akzeptiert werden.

Die wichtigste Theorie zu Technik-Akzeptanz-Modellen wurde von Fishbein und
Ajzen im Jahr 1975 vorgestellt. Die Theorie des Uberlegten Handelns umfasst
Vorhersagen von individuellem Verhalten. Das gezeigte Verhalten ist dabei von
unterschiedlichen Einflussen abhangig, wie bspw. den Folgen einer Handlung und
gesellschaftlichen Normen. Somit sind die Verbindungen zwischen Einstellungen,
subjektiver Norm, Intention des Verhaltens sowie realem Verhalten erkennbar:

Konsequenzerwartung

Einstellung

Konsequenzbewertung

Intention / Absicht Verhalten

Normerwartung

Subjektive Norm

Einwilligungsbereitschaft

Abbildung 7: Theorie des Uberlegten Handelns (eigene Darstellung nach Fishbein und Ajzen, 1975)

Intention, namlich Absicht, bedeutet einen vorangegangenen Einflussfaktor flr
nachfolgende Handlungen (Ausfuhren & Nicht-Ausfuhren). Laut Fishbein und Ajzen
(1975) ist die Wahrscheinlichkeit, dass eine Handlung oder eine Verhaltensweise
ausgefuhrt und gezeigt grofRer, je hoher die zugrundliegende Intention ist. (Fishbein &
Ajzen 1975). Die positive oder negative individuelle Haltung gegenuber
Verhaltensweisen wird durch die Einstellungskomponente erfasst. Die subjektive

Norm beinhaltet die Annahme relevanter Bezugspersonen hinsichtlich des jeweiligen
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Handelns im sozialen Kontext. Personen bewerten Erwartungen hinsichtlich ihrer
Verhaltenskonsequenz. Die Komponente Konsequenzerwartung wird durch die
Konsequenzbewertung individuell gewichtet und durch einen Wert ausgedruckt,
welcher der jeweiligen Verhaltenskonsequenz zugeordnet wird. Personen entwickeln
eine positive Einstellung gegenuber spezifischen Handlungen, wenn positive
Konsequenzen zu erwarten sind, oder wenn die Menschen davon uberzeugt sind, dass
Bezugspersonen aus dem naheren sozialen Umfeld genauso reagieren (Ajzen &
Fishbein, 1975). Der Prozess verlauft gleich, wenn eine negative Einstellung
vorherrscht mit demnach negativ zu erwartenden Konsequenzen. Die Einstellung hat
hohere Auswirkungen auf die Verhaltensintention, wenn keine Bezugspersonen
vorhanden sind. Liegt ein Abhangigkeitsverhaltnis zu einer anderen Person vor, wird
die subjektive Norm starker gewichtet als die Einstellung (Fishbein & Ajzen, 1975). Ein
erganzendes Modell des uberlegten Handelns stellt die Theorie des geplanten
Handels von Ajzen und Madden aus dem Jahr 1986 dar:

Summe der Produkte aus
Erwartungenvon
Verhaltenskonsequenzen
und Bewertungendieser
Konsequenzen

Einstellungzum
Verhalten

Summe der Produkte aus
normativen Erwartungen
und Ubereinstimmungs- Subjektive Norm Intention / Absicht Verhalten

motivationen

Summe der Produkte aus

Kontrollerwartungenund Wahrgenommene
wahrgenommenen Verhaltenskontrolle
Verhaltenserleichterungen

Abbildung 8: Theorie des geplanten Verhaltens (eigene Darstellung nach Ajzen und Madden, 1986)

Hier wird die individuell wahrgenommene Kontrolle von Verhalten als weitere
Komponente implementiert. Die Intention ist nicht der bestimmende Parameter auf das
Verhalten allein, vielmehr muss das Individuum auch das Gefuhl haben, eine Handlung
und das Verhalten kontrollieren zu konnen. Intentionen sagen demnach nur den
Versuch einer Verhaltensausfuhrung vorher und nicht unbedingt eine tatsachliche
Ausfuhrung wie noch bei der Theorie des Uberlegten Handelns (Ajzen & Madden,
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1986). Es ist zwischen tatsachlicher und wahrgenommener Verhaltenskontrolle zu
unterscheiden. Im Vergleich zur tatsachlichen Verhaltenskontrolle ist die
wahrgenommene Verhaltenskontrolle leicht zu ermitteln. Die wahrgenommene
Verhaltenskontrolle ist abhangig von der Einschatzung der Person, d. h., das
Individuum bewertet fur sich, ob es leicht oder schwierig sein wird, diese Handlung
auszuuben (Ajzen & Madden, 1986). Die wahrgenommene Kontrolle steigt mit den
kognitiven Fahigkeiten und Ressourcen. Zusammenfassend formuliert, beeinflussen
die Faktoren Einstellung, subjektive Norm und die individuell wahrgenommene
Verhaltenskontrolle die Verhaltensintention (Ajzen & Madden, 1986).

Die Theorie des Uberlegten Handelns und des geplanten Verhaltens geben einen
grundlegenden Einblick in die Determinanten der Akzeptanz. Es stellt sich jedoch die
Frage, welche Komponenten die Akzeptanz von Technologien beeinflussen. Der
Begriff der Akzeptanz wurde bereits im Jahr 1743 in Wolffs Werk ,Jus naturae:
methodo scientifica pertractatum® erwahnt (Wolff, 2017). Der Begriff der Akzeptanz,
welcher der Alltagssprache entstammt, ist nicht zu verwechseln mit dem Begriff der
Technologie-Akzeptanz. Lucke (1995) fuhrt aus, dass die fehlende einheitliche
Definition und die breite Nutzung in diversen Kontexten dazu fihren, dass Akzeptanz
haufig mit anderen Begriffen wie beispielsweise Annahme, Duldung oder Toleranz
verbunden wird. Akzeptanz entsteht immer dann, wenn es keine legitime
Daseinsberechtigung durch eine andere Instanz oder Ordnung gibt. Zudem ist ein
Nicht-Akzeptieren, eine Ablehnung, moglich. Akzeptanz kann demnach positive als
auch negative Dimensionen haben. Akzeptanz bedeutet, dass eine mentale
Zustimmung zu einer Meinung, einer Tatsache oder eine Entscheidung vorliegt, diese
Zustimmung impliziert gleichzeitig, dass ein Einvernehmen gegeben ist (Lucke, 1995).

Das erste Technik-Akzeptanz-Modell (TAM) entwickelten die Autoren Davis et al.
(1989), um die Nutzer und Nutzerinnen-Akzeptanz von Informationstechnologien zu
erheben. Die Autoren erlautern in ihrem Technik-Akzeptanz-Modell, dass
menschliches Nutzer- und Nutzerinnenverhalten von mentalen Vorgangen und
spezifischen Intentionen kontrolliert und gesteuert wird. Die Intentionen konnen
gemass Davis et al. (1989) nur dann entstehen, wenn Nutzer und Nutzerinnen eine
positive Einstellung gegenuber Innovationen haben. Das Technik-Akzeptanz-Modell
legt die Einstellung (A = attitude towards using) von potenziellen Nutzer und
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Nutzerinnen zur Nutzung einer neuen Technologie bezuglich der wahrgenommenen
Nutzlichkeit einer Innovation (U = perceived usefulness) fest. Diese individuell
wahrgenommene Nutzlichkeit fur die Ausfuhrung von Aufgaben wird im Kontext mit
der individuell empfundenen Bedienbarkeit (E = perceived ease of use) als Wert
bezuglich der Erlernbarkeit und des konkreten Nutzens verwendet. Nutzer- und
Nutzerinnenfreundlichkeit hat gemass Davis et al. (1989) Einfluss auf die Nutzer- und
Nutzerinnenzufriedenheit. Im Technik-Akzeptanz-Modell der Autoren Davis et al.
(1989) fehlen jegliche sozialen Einflussfaktoren. Das UTAUT-Modell (Unified Theory
of Acceptance and Use of Technology) der Autoren Venkatesh et al. (2003) ist eine
Theorie zur Erklarung der Technikakzeptanz und resultiert aus einer
Zusammenfuhrung von vorhergegangenen Erkenntnissen zu diesem Thema.
Eingeflossen in das UTAUT-Modell sind zudem Erkenntnisse von anderen Modellen
und Theorien, z. B. Erkenntnisse aus der Akzeptanz von Informationssystemen und
des menschlichen Verhaltens (Venkatesh et al., 2003). Venkatesh et al. (2003)
konzentrieren sich auf die subjektive Einstellung und stellen mit dem UTAUT-Modell
ein Mittel mit Allgemeinheitsanspruch zur Verfugung, das auf neue Techniken und
Innovationen ausgerichtet ist. Das UTAUT-Modell beinhaltet mehrere Einflussfaktoren
fur die Nutzer- und Nutzerinnenakzeptanz. Die Autoren beschreiben dafur Anker- und
Adjustierungseffekte. Die Ankereffekte bedeuten Einflussfaktoren, die Auswirkungen
auf die grundlegende Nutzer- und Nutzerinnenakzeptanz bezuglich moderner
Technologien haben. Adjustierungseffekte sind gemald Venkatesh et al. (2003)
Einflussfaktoren, die Auswirkungen auf die Nutzer- und Nutzerinnenakzeptanz
bezuglich der Gestaltung der neuen Technologie haben. Laut Venkatesh et al. (2003)
signalisiert der Begriff ,Anker” Stabilitat, die sich auf das jeweilige Selbstvertrauen
hinsichtlich der Nutzung von IT-Technologien, die Voreingenommenheit gegenuber
neuen Technologien, externe Kontrolle sowie Verspieltheit bezieht. Die Autoren
verstehen den Begriff ,Adjustierung” als Update bezuglich der individuellen Nutzer-
und Nutzerinneneinstellung gegenuber Innovationen. Dazu zahlen beispielsweise
wahrgenommener Mehrwert und Vergnugen. Die Nutzer- und Nutzerinnen-
freundlichkeit einer Innovation wird gemaly Venkatesh et al. (2003) hoher bewertet,
wenn moderne Technologien mit einem personlichen Mehrwert fur Nutzer und
Nutzerinnen, Vergnugen oder mehr Selbstvertrauen verknupft werden konnen. Liegt
eine negative Einstellung seitens der Nutzer und Nutzerinnen gegenuber Innovationen

vor, dann wirkt sich dies wiederum negativ auf die Nutzer- und Nutzerinnenakzeptanz
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aus. Wie einleitend erwahnt, beinhaltet das UTAUT-Modell verschiedene Modelle,
beispielsweise das in diesem Kapitel beschriebene Technik-Akzeptanz-Modell (TAM)
oder die Theorien des Uberlegten und geplanten Verhaltens. Die Theorien von
Fishbein und Ajzen (1975) sowie Fishbein und Madden (1986) umfassen Vorhersagen
individuellen Verhaltens gegenuber Innovationen. Die Entscheidungen zur Ausfuhrung
oder Nicht-Ausfuhrung von Handlungen werden aufgrund von systematischer
Begutachtung moglicher Konsequenzen getroffen.

2.4 Fitness als Dienstleistung

Dienstleistungen, wie der Besuch in einem Fitnessstudio, unterscheiden sich von
reinen Produkten durch einige wesentliche Charaktereigenschaften. Diese Besonder-
heiten werden in diesem Abschnitt vorgestellt.

Die besonderen Eigenschaften einer Dienstleistung sind Immaterialitat, Integration
und Heterogenitat. Dienstleistungen sind aufgrund ihrer fehlenden physischen
Greifbarkeit immateriell, die Kundin bzw. der Kunde vertraut auf ein immaterielles
Leistungsversprechen, das sich erst im Verlauf konkretisiert, zudem ist das
Leistungsergebnis Uberwiegend immateriell (Hilke, 1989). Dienstleistungen enthalten
jedoch keine reinen immateriellen Leistungsbestandteile, sondern konnen auch
materielle Leistungsbestandteile beinhalten, die sich in einem Leistungsbundel
erganzen (Engelhardt et al., 1993).

Dienstleistungen konnen nicht ohne die Kundin und den Kunden erstellt werden
(Bitner, 1997). Die Kundin oder der Kunde muss eigene Integrationsbeitrage leisten,
z.B. muss die Mandantin und der Mandant eines Rechtsanwaltes steuernde
Prozessinformationen liefern, sonst kann der Rechtsanwalt seine Beratungsleistung
nicht erbringen. Steuernde Prozessinformationen bei einem Unterhaltsstreit konnen
bspw. Belege uber die aktuelle Einkommens-, Ausgaben- und Schuldensituation sein.
Erst mithilfe dieser Informationen kann der Rechtsanwalt die Interessen seines
Mandanten durchsetzen. Durch diesen Integrationsprozess ist die Kundin und der
Kunde an der eigentlichen Leistungserstellung unmittelbar beteiligt und bestimmt
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damit auch die Qualitat des Leistungsergebnisses. Werden z. B. die Belege nicht
rechtzeitig oder in unzureichender Art und Weise eingereicht, dann schwacht dies die
Position der Mandantin und des Mandanten. Durch die Integration der Kundin und des
Kunden ist es schwierig, die Dienstleistung vollstandig zu standardisieren, daher sind
Dienstleistungen heterogen (Kleinaltenkamp, 1998).

Neben den o.g. Eigenschaften zeichnen sich Dienstleistungen durch drei
konstituierende Merkmale aus: Jeder Dienstleister muss ein Leistungspotenzial
vorhalten. Das Leistungspotenzial umfasst alle Fahigkeiten, welche den Dienstleister
in die Lage versetzen, seine Dienstleistung zu erbringen, z. B. technische Ausstattung,
Personen etc. Dieses Leistungspotenzial wird erst durch die Kundin und den Kunden
aktiviert. Dann beginnt der zuvor erwahnte Vorgang der Kundenintegration, denn erst
durch die Informationen der Kundin und des Kunden beginnt der Leistungs-
erstellungsprozess. Am Ende des Leistungserstellungsprozesses erhalt die Kundin
und der Kunde ein Leistungsergebnis. Dieses Leistungsergebnis ist oft eine

Kombination aus materiellen und immateriellen Komponenten (Meffert et al., 2015).

Ein Fitnessstudio erfullt die vorgestellten Eigenschaften einer Dienstleistung. Das
Leistungsergebnis ist Uberwiegend immateriell und stellt i. d. R. eine Problemlésung
dar. Die Kundin oder der Kunde hat ein spezifisches Anliegen, z. B. die Reduzierung
von Gewicht oder die Steigerung des individuellen Fitnesslevels. Das Leistungs-
potenzial wird durch die Kundin und den Kunden eines Fitnessstudios aktiviert. Die
Kundin bzw. der Kunde ,beauftragt® das Fitnessstudio mit der LOsung eines
individuellen Problems. Aufgrund dieser Beauftragung erarbeitet das Fitnessstudio mit
der Kundin oder dem Kunden einen individuellen Trainingsplan und wird somit aktiv in
den Prozess der Leistungserstellung integriert und liefert steuernde Prozess-
informationen wie ErnZhrungsgewohnheiten, einen Uberblick tber die sportlichen
Aktivitaten oder gesundheitliche Einschrankungen, ohne diese Informationen kann der
Trainingsplan nicht erstellt werden. Im Laufe der Leistungserstellung bewertet die
Kundin bzw. der Kunde das Verhalten der Trainingspartner, die Umgebung, in der
trainiert wird, und das Serviceangebot des Studios.

Das Leistungsergebnis bestent aus der individuellen Bewertung der
Leistungssteigerung, der Gewichtsreduktion oder der positiven, auflderen Veranderung
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des eigenen Korpers. Die Kunden mussen sich im Rahmen dieser Dienstleistungs-
beziehung auf die Ratschlage, Vorgaben und Empfehlungen des Fitnessstudios
verlassen konnen, die Kunden mussen den Angestellten vertrauen, dass diese die

richtige Entscheidung zum Wohle der Kunden treffen.

Vertrauen ist auch in 6konomischen Transaktionsbeziehungen wie in der Beziehung
zwischen Kunden und Interessenten sowie Dienstleistern von Bedeutung, denn
Vertrauen kann eine strukturierende Wirkung haben, da die Dienstleistungsbeziehung
durch Unsicherheit und Komplexitat gekennzeichnet ist. Vertrauen kann Unsicherheit
und Komplexitat verringern und somit zu einer Stabilisierung der Erwartungen
beitragen, d. h., Interessenten und Kunden, welche dem Dienstleister vertrauen,
haben positive Erwartungen und sehen uberwiegend Vorteile in der Beziehung
(Ripperger, 1998).

Vertrauen ist somit auch ein Indikator zur Bereitschaft, eine langfristige Beziehung
einzugehen, wenn die Vorteile in einer Geschaftsbeziehung Uberwiegen. Im Rahmen
von bestehenden Geschaftsbeziehungen erzeugt Vertrauen eine immaterielle
Wechselbarriere. Kunden, die Vertrauen zu einem Anbieter aufgebaut haben, sind
dem Anbieter verbunden, auch wenn Mitbewerber glnstigere Konditionen offerieren
(Neumaier, 2010). Dabei kann zwischen verschiedenen Kategorien unterschieden
werden. Sind eigene Erfahrungen nicht vorhanden, dann greifen potenzielle Kunden
auf die Reputation eines Anbieters zuruck, um eine Bewertung vorzunehmen. Dabei
werden oft Informationen genutzt, die von Dritten zur Verfugung gestellt werden, es
handelt sich in diesem Fall um Reputationsvertrauen (Kenning, 2002). Vertrauen kann
auch einen interpersonalen Charakter aufweisen. Dienstleistungen zeichnen sich
durch einen hohen Grad der Immaterialitat aus. Viele Dienstleistungen werden ,face
to face” erbracht, dabei ist Vertrauen zwischen den beteiligten Personen wichtig, denn
interpersonales Vertrauen suggeriert, dass sich Personen in einer Beziehung
aufeinander verlassen konnen. Vertrauen kann aber auch gegenuber Institutionen und
Organisationen aufgebaut werden, in diesem Fall handelt es sich um systemisches
Vertrauen (Friese, 2017). Auch im Fitnessstudio spielt Vertrauen eine entscheidende
Rolle. Die Kunden verlassen sich auf die Ratschlage und Empfehlungen der
Mitarbeiter, durch den regelmalligen Kontakt wird ein Vertrauensverhaltnis zwischen

Kunden und Trainern aufgebaut.
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3. Empirische Untersuchung zum Wissenstransfer in Fitnessstudios

In diesem Kapitel wird die empirische Untersuchung beschrieben und die Ergebnisse
der Untersuchung werden vorgestellt. Hierzu wird zunachst das Forschungsparadigma
des kritischen Rationalismus vorgestellt, bevor im nachsten Abschnitt die beiden
grundlegenden empirischen Forschungsrichtungen vorgestellt werden. Da als
empirischer Zugang die Erhebungsform des Experteninterviews gewahlt wird, wird
diese Erhebungsform im folgenden Abschnitt skizziert. Im Anschluss daran wird der
Aufbau des Leitfadens und die wesentlichen Erkenntnisse, die aus den Interviews

gewonnen werden konnen, zusammengefasst.

3.1  Kritischer Rationalismus als forschungsleitendes Paradigma

In diesem Kapitel wird der kritische Rationalismus' als forschungsleitendes Paradigma
in der Betriebswirtschaftslehre vorgestellt. Hierzu werden die wesentlichen Aussagen

und Inhalte kurz zusammengefasst.

Ausgangspunkt der wissenschaftlichen Positionierung im Rahmen der
Erkenntnisgewinnung sind sog. Paradigmen. Paradigmen sind Leitbilder, die
bestimmte Vorannahmen beinhalten (Helfrich, 2016). Das Paradigma bestimmt dabei
die Art und die Methodik der Forschung. In unterschiedlichen wissenschaftlichen
Disziplinen sind verschiedene Paradigmen bestimmend und forschungsleitend. Die
Wahl des eigenen Paradigmas bestimmt dabei auch die Wahl der Methoden, die im
Rahmen des Forschungsprozesses eingesetzt werden. Der kritische Rationalismus ist
im Wesentlichen auf Karl Raimund Popper (1902—1994) zurtckzufuhren.

Die Wissenschaft soll einen Beitrag zur Losung eines Problems leisten. Durch die
Lésung eines Problems kann die Welt besser verstanden werden. Theorien haben im
Kontext dieses Forschungsparadigmas den Anspruch, die Welt zu erklaren bzw. sie

zu beherrschen (Popper, 1966). Leitend ist dabei nicht die Frage nach einzelnen

! Da diese Arbeit nur eine begrenzte Seitenzahl hat, werden andere Forschungsparadigmen wie der
Konstruktivismus oder der Positivismus nicht thematisiert.
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Tatsachen, sondern die Frage, ob eine Aussage begrindet werden kann. Diese
Begriindung stiitzt sich dabei auf eine Uberpriifbarkeit und eine sachlogische,
widerspruchsfreie Abgrenzung zu anderen Satzen. Satze sind dabei Aussagen uber
die Wirklichkeit, die mit anderen Satzen in eine Beziehung gebracht werden kdnnen.
Mehrere Satze konnen dabei ein theoretisches System bilden. Besondere Satze
beschreiben einen spezifischen Sachverhalt, dieser Sachverhalt gilt unter bestimmten
Randbedingungen. Allgemeine Satze sind mit Hypothesen gleichzusetzen, die
naturwissenschaftlichen Charakter haben. Axiome sind grundlegende Annahmen, die
zur Rekonstruktion der Wirklichkeit angenommen werden (Riesenhuber, 2009).

Die Uberpriifung von Satzen im Rahmen von Theorien erfolgt dabei deduktiv.
Zunachst werden die einzelnen Satze innerhalb der Theorie auf Widerspruchsfreiheit
Uberpruft. Im nachsten Schritt wird die logische Form des Systems Uberpruft, um
festzustellen, ob es den Anforderungen an eine empirische Theorie genugt. Eine
Theorie ist empirisch, wenn Uberprifbare Prognosen zu Vorgangen in der Wirklichkeit
abgeleitet werden konnen. Der empirische Gehalt wird durch den Grad der
Konkretisierung der Folgerungen der Theorie bestimmt. Je konkreter die theoretischen
Formulierungen, desto besser gelingt eine empirische Uberprifung. Im néchsten
Schritt wird die Theorie mit bestehenden Theorien verglichen. Wird ein Mehrwert
erzeugt, dann ist ein wissenschaftlicher Fortschritt erzielt. Die zuvor postulierten
deduktiven Zusammenhange werden dann einem empirischen Test unterzogen. Hier

konnen sich die zuvor postulierten Behauptungen beweisen (Popper, 1966).

Zur Durchfuhrung des empirischen Tests werden aus den Axiomen und dem
Kontext der Untersuchung allgemeine Hypothesen hergeleitet. Aus diesen
Hypothesen werden dann die Basissatze formuliert. Diese Basissatze werden dabei
auch mithilfe der Randbedingungen abgleitet. Bei den Basissatzen handelt es sich um
Uberprufbare Aussagen bzw. Prognosen. Fallt die Prufung positiv aus, dann gelten die
zuvor aufgestellten Hypothesen als verifiziert. Ein Theoriensystem hat sich im Fall
einer positiven Prufung vorerst bewahrt. Lassen sich aufgestellte Basissatze nicht
bestatigen, dann gelten sowohl die Hypothese als auch das Ubergeordnete

theoretische System, aus dem sie abgleitet worden sind, als falsifiziert (Popper, 1966).
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Die Falsifikationslogik vollzieht sich dabei von ,unten® nach ,oben®. Wird ein
besonderer Satz falsifiziert, dann wird damit auch die zugrunde liegende Hypothese
verworfen bzw. nicht bestatigt. Aus der Nicht-Bestatigung der Hypothese kann auf die
zugrunde liegenden Axiome der Theorie geschlossen werden. Axiome werden
unabhangig voneinander aufgestellt, die Falsifikation kann sich also auf einzelne
Axiome einer Theorie beziehen und damit auch nur auf einzelne Hypothesen (Popper,
1966).

Unterschiedliche Theorien befinden sich im Sinne des kritischen Rationalismus im
Wettbewerb zueinander. Der Erklarungsgehalt verschiedener Theorien wird
miteinander verglichen. Es wird sich jene Theorie durchsetzen, die besser uberprufbar
ist und auf bewahrte Theorien, die schon verifiziert worden sind, zurtckgreift. Popper
geht davon aus, dass die Suche nach dem Erkenntnisgewinn nie endet. Die deduktive
Konstruktion von Theorien, die empirische Uberprifung und die Annahme oder
Ablehnung bilden einen stetigen Kreislauf. Durch diesen Kreislauf werden immer
allgemeingultigere Theorien erzeugt, die einen hohen Erklarungsgehalt aufweisen
(Popper, 1966).

3.2 Qualitative Forschung

Das wissenschaftstheoretische Paradigma des kritischen Rationalismus sieht also
einen konsequenten empirischen Falsifikationskreislauf vor. Empirische Forschung ist
fester Bestandteil dieses Paradigmas. Ein empirisches Forschungsprojekt beginnt
dabei mit der Definition des Problemfeldes und der Zieldefinition. Die Formulierung
des Forschungsziels wird dann in geeignete Forschungsfragen uberfuhrt. Ausgehend
von den Forschungsfragen wird im nachsten Schritt eine adaquate Forschungs-
methode gewahlt (Riesenhuber 2009). Hier kann zwischen einem qualitativen und
quantitativen Ansatz unterschieden werden. In diesem Kapitel soll zunachst der
qualitative Forschungsansatz vorgestellt werden.

Der qualitative Forschungsansatz versucht, die Auspragungen und
Erscheinungsformen eines Untersuchungsobjektes mit allen Facetten zu erfassen.

Dabei basiert die qualitative Forschung auf einzelnen Betrachtungen. Qualitative
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Erhebungen werden durchgeflhrt, wenn in einem Forschungsgebiet ein geringer
Kenntnisstand vorliegt. Das Ziel der qualitativen Forschung ist es, ein tiefgrundiges
Verstandnis fur ein bestimmtes Problem oder ein beobachtbares Phanomen zu
erlangen. Ein real existierendes Phanomen soll dabei naher beschrieben werden.
Qualitative Forschungsansatze arbeiten dabei oft verbal beschreibend, um das tiefere
Verstandnis fur ein real existierendes Phanomen zu erhalten (Riesenhuber, 2009).

Der Zugang zur qualitativen Forschung kann uber zwei Wege erfolgen. Der
Forschende stellt fest, dass bei der Beobachtung sozialer und realer Phanomene eine
gewisse Form der Verwunderung bzw. Erstaunen eintritt. Der Forschende stellt fest,
dass sich Zusammenhange und Auspragungen von beobachtbaren Phanomenen
anders darstellen als erwartet. Findet der Forschende zudem eine unklare und diffuse
Theorienlage vor, dann werden oft qualitative Ansatze genutzt, um das Phanomen
weiter zu erkunden (Goldenstein et al., 2018). Weiterhin bieten sich qualitative
Forschungsansatze an, wenn die Untersuchung einen beschreibenden oder
verstehenden Charakter besitzt. Dieses elementare Merkmal unterscheidet die
qualitative von der quantitativen Forschung. Ein beobachtbares Phanomen soll in dem
Kontext untersucht werden, in dem es stattfindet; die Wahrnehmung des Forschers in
der konkreten Situation durch Beobachtung, Befragung oder Textanalyse steht im
Mittelpunkt. Der forschungsleitende Impuls im Rahmen einer qualitativen Erhebung ist
die Frage nach dem ,Warum® (Denzin & Lincoln, 2018)

Qualitative Forschung versteht sich als offener Prozess, die oft individuellen
Beobachtungen und Erhebungen werden systematisiert und strukturiert. Im Rahmen
eines qualitativen Forschungsprozesses werden verschiedene Methoden oft
miteinander kombiniert, die Zielsetzung verandert sich, da wahrend eines laufenden
Forschungsprojektes oft neue Phanomene hinzukommen. Dieser offene Prozess
verlangt daher einen Mindeststandard an Gutekriterien, um sich nicht dem Vorwurf der
Willkar und Beliebigkeit auszusetzen. Diese Gutekriterien beziehen sich dabei auf die
Dokumentation des Erhebungs- und Analyseinstrumentariums, Nachvollziehbarkeit,
Verstandlichkeit des Forschungsprozesses und den wissenschaftlichen Diskurs mit

anderen Forschern (Mayring, 2015).
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Qualitative Forschung kann in einem friuhen Stadium des gesamten
Forschungsprozesses eingesetzt werden, um theoretische Konstrukte? zu
konzeptualisieren und weiterzuentwickeln, damit diese dann in Theorien Uberfuhrt
werden konnen. Qualitative Forschung dient auch dazu, bereits bestehende Theorien
zu erganzen und zu erweitern, falls bestimmte Aspekte bislang nur unzureichend
analysiert worden sind (Goldenstein et al., 2018). Damit ordnet sich dieser Zugang zur
Empirie in das Paradigma des kritischen Rationalismus ein.

3.3 Quantitative Forschung

Auch der Begriff der quantitativen Forschung subsumiert eine Vielzahl
unterschiedlicher Erhebungsmethoden. Die hier angewendeten Techniken und
Verfahren dienen der statistischen Uberpriifung eines zuvor postulierten theoretischen
Modells. Dieses Modell wird i.d. R. Uber Hypothesen hergeleitet. Anders als der
qualitative Forschungsansatz wird deduktiv gearbeitet, d. h., im Vorfeld werden
theoretische Wirkungszusammenhange abgeleitet, die dann mithilfe eines
Untersuchungsdesigns auf Giiltigkeit und Ubertragbarkeit auf die Grundgesamtheit
gepruft werden (Goldenstein et al., 2018).

Im Rahmen eines quantitativen Forschungsansatzes wird zunachst das
Untersuchungsmodell anhand der zentralen Fragestellung operationalisiert. Im
Anschluss werden die Untersuchungsmethode bzw. die Methode der Datenerhebung
festgelegt. Die Auswahl der Stichprobe bzw. des Untersuchungssamples folgt als
nachster Schritt. Nach der Datenerhebung erfolgt die Wahl eines geeigneten
Analyseverfahrens, um die Struktur der Daten besser zu verstehen. Den letzten Schritt
bildet die Interpretation der Ergebnisse. Die im Rahmen der theoretischen
Voruberlegungen postulierten Hypothesen kdonnen dann, je nach Interpretation der

Ergebnisse, angenommen oder abgelehnt werden (Kromrey et al., 2016).

2 Theoretische Konstrukte sind nicht direkt beobachtbare Erscheinungen, die im Rahmen einer
empirischen Untersuchung operationalisiert werden mussen. Diese Erscheinungen haben i. d. R.
mehrere Facetten, sodass eine eindimensionale Darstellung nicht moglich ist. Durch eine
Operationalisierung werden theoretische Konstrukte darstellbar. Die Operationalisierung erfolgt tber
Items, also Statements, die ein Proband bewerten muss. Typische theoretische Konstrukte in der
Marketingwissenschaft sind die soziale Schicht, Kundenzufriedenheit oder Qualitdtswahrnehmung
(Wibbenhorst, o. J.).
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Im Gegensatz zur qualitativen Forschung, die eher der Theoriebildung dient, hat ein
quantitativer Forschungsansatz die Zielsetzung, Theorien oder theoretischen
Konstrukte zu lberpriifen. Durch die Uberprifung der zugrunde liegenden Annahmen
kann jedoch auch ein Beitrag zur Theoriebildung bzw. -weiterentwicklung geleistet
werden. Ausgangspunkt der quantitativen Forschung sind Modelle. Modelle bilden
Wirkungsbeziehungen zwischen den Elementen der Theorie, den theoretischen
Konstrukten, ab. Die Wirkungsbeziehungen werden in Form von Hypothesen
formuliert. Hypothesen werden auf der Basis theoretischer Voruberlegungen gebildet.
Diese unterstellten Wirkungsbeziehungen werden mithilfe einer empirischen
Untersuchung uberpruft, d. h., es wird die Frage beantwortet, ob sich die getroffenen
Annahmen in den Daten wiederfinden. Hierbei spielen das Signifikanzniveau und die
Gute der Operationalisierung der theoretischen Konstrukte und die Gro3e der
Stichprobe eine entscheidende Rolle (Goldenstein et al., 2018).

Qualitative und quantitative Forschungen mussen sich jedoch nicht gegenseitig im
Sinne einer ,Oder“-Anwendung ausschlie3en. Vielmehr konnen beide Richtungen im
Sinne eines Mixed-Method-Ansatzes kombiniert werden. Hier wird ein pragmatischer
Zugang zum Erkenntnisobjekt gewahlt. Die Forschungsfragen stehen im Mittelpunkt
der Betrachtung. Ausgehend von den Forschungsfragen wird ein Methodenset
gewahlt, das einen bestmoglichen Zugang zur Forschungsfrage ermdglicht (Howe
1988). Abbildung 9 zeigt die Integration von qualitativen und quantitativen Vorgehens-
weisen in den gesamten Forschungsprozess im Rahmen der Theoriebildung:

Stufe der Theorniebildung Art der Forschung Methode

Begriffsbildung/ -besimmung
Deskrptive
Forschung
Qualtative Forschung
yschre
Beschreibung (Fallsudien)
Explrative
T —_— Forschung

Erk&rung
Emprischer Test

Prognose Quanttative Forschung

Praskriptive
Forschung

Unterbreitung von
Gestaltungsvorschliagen

Abbildung 9: Qualitative und quantitative Forschung (Riesenhuber, 2009, S. 6)
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Qualitative Forschungsansatze konnen dabei in einer fruihen Phase der Theoriebildung
zum Einsatz kommen. Das zu untersuchende Phanomen ist beschrieben worden, es
liegen aber bislang wenige bis gar keine theoretischen Erkenntnisse zum
Untersuchungsgegenstand vor. Hier konnen qualitative Ansatze helfen, das zu
untersuchende Phanomen weiter zu beschreiben. Diese Beschreibung kann dann im
nachsten Schritt hilfreich sein, ein Untersuchungsmodell aufzustellen, welches dann
im Rahmen eines quantitativen Ansatzes einer empirischen Uberpriifung unterzogen

wird.

3.4 Experteninterviews

Die Erhebungsform Experteninterview zeichnet sich dadurch aus, dass durch die
Befragung von Experten eine Strukturierung von Inhalten erfolgen kann. Die Experten
verfugen Uber langjahrige Erfahrung auf einem bestimmten Gebiet und konnen daher
Wirkungsweisen, Mechanismen, Zusammenhange besser artikulieren als andere
Personen. Als Experten werden in diesem Sinne insbesondere Personen verstanden,
die aufgrund ihrer formalen Position oder ihres privilegierten Zugangs zu Informationen
uber relevantes Wissen verfigen und somit zur Beantwortung der untersuchten

Forschungsfrage einen Mehrwert leisten konnen (Hopf, 2005).

Die Experteninterviews werden leitfadengestutzt durchgefuhrt, d. h., es wird ein
vorab formulierter Fragenkatalog genutzt, um die Interviews durchzufuhren Durch die
Interviews werden qualitative Daten generiert. Diese Daten liegen oft in Textform vor.
Texte sind strukturierte und nicht zufallig angeordnete Symboliken, die auch Bilder
miteinschlieRen kdnnen. Bei Texten werden sprachliche Symbole in einer sinnhaften
Weise strukturiert. Bei den Experteninterviews kommt der Gestaltung der Interview-
situation eine besondere Bedeutung zu, da aus der Interviewsituation die Daten
generiert werden, die dann in Texte Uberfuhrt werden, hiervon hangt die Gute der
erhobenen Daten in wesentlichem Ausmal} ab (Helfferich, 2019).

In der Wissenschaft ist eine langere Diskussion daruber entstanden, wer als Experte
fungieren kann und welche Rolle der Experte hat. Der Expertenbegriff wurde daher in

der Literatur mal enger und mal weiter ausgelegt. Als Mittelweg deutet sich folgende
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Definition an: Als Experten gelten solche Personen, ,die Uber ein spezifisches
Rollenwissen verfugen, solches zugeschrieben bekommen und eine darauf
basierende besondere Kompetenz fur sich selbst in Anspruch nehmen® (Przyborski &
Wohlrab-Sahr, 2008, S. 133). Das Wissen, das der Experte in seiner Rolle einnimmt,
kann dabei unterschiedlich sein:

e Insiderwissen (z. B. institutionelle Ablaufe)
e Deutungswissen
e Wissen uber Hintergruinde und Kontexte von schwer zuganglichen

Erfahrungsbereichen

Expertenwissen kann uUber eine Ausbildung, eine wissenschaftliche Gemeinschaft
oder aufgrund von Erfahrungen erworben werden. Eine besondere Form des
Erfahrungswissens ist das implizite Wissen. Erfahrungswissen bedeutet, dass sich
interpretative Zugange zu bestimmten Themen erarbeitet werden. Dieses Wissen ist
oft schwer zuganglich und kann nicht durch eine einfache Abfrage eruiert werden. Hier
bieten sich handlungsorientierte Zugange zum Probanden an, indem dieser z. B. eine
Aufgabe 16sen muss. Die Darlegung der Vorgehensweise im Rahmen der
Aufgabenbearbeitung fuhrt dann dazu, dass der Interviewer einen Eindruck von

diesem impliziten Wissen bekommt (Helfferich, 2019).

Der Interviewer muss im Rahmen der Interviewflhrung darauf achten, dass die
Textproduktion systematisch erfolgt, d. h., die verbalen Antworten des Interviewten
mussen gelenkt werden. Hierzu kann der Interviewer durch Fragen in den
Interviewverlauf eingreifen. Er darf den Interviewverlauf aber nicht so beeinflussen,
dass eine gewunschte Antwort erzeugt wird. ,Das kann z. B. dadurch geschehen, dass
die Aufmerksamkeit auf einen im Zusammenhang mit der Forschungsfrage
interessierenden Bereich gelenkt wird oder dass Begrifflichkeiten, Relevanzen und
Vorverstandnisse von den Interviewenden als Vorgaben eingefuhrt werden®
(Helfferich, 2019, S. 559). Die Rollen in der Interviewsituation mussen also klar
formuliert und ausgestaltet werden. Durch die Interviewsituation entsteht eine
komplexe, soziale Dynamik, die sich durch ein komplementares Rollenverhaltnis und
durch Asymmetrie auszeichnet. Der Interviewende stellt dem Interviewten Fragen und

steuert den Verlauf des Gespraches. Dadurch kann zum Teil eine kunstliche
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Kommunikationssituation entstehen, da diese Situation nicht der Alltags-
kommunikation entspricht. Der Interviewer spricht den Interviewten in seiner
spezifischen Rolle an. Diese Rolle muss dem Interviewten daher im Vorfeld klar
kommuniziert werden. Die Interviewten wiederum deuten die eigene Rolle in der
Situation, klaren ihr Verhaltnis zur Person des Interviewers und zum Gegenstand der
Befragung an sich (Helfferich, 2019).

Im Rahmen von Leitfadeninterviews wird der Verlauf mithilfe eines zuvor erstellten
Leitfadens gesteuert. Der Leitfaden enthalt verschiedene Erzahlaufforderungen in
Form von Fragen oder Stichworten. Damit soll eine dialogische Interaktion ermoglicht
werden. Die Fragen und Stichworte orientieren sich dabei am Forschungsgegenstand.
Es wird bei dieser Erhebungsform bewusst eine Einschrankung der Antwort-
moglichkeit in Kauf genommen, indem die Fragen formuliert werden und der Proband
durch die Fragen auf das Thema gelenkt wird. Hierbei stehen oft pragmatische
Uberlegungen im Vordergrund. Bei der Formulierung der Fragen gilt daher das
Paradigma ,so offen wie moglich, so strukturierend wie notig® (Helfferich, 2019,
S. 559).

Jegliche Arten von Interviews stellen eine Kommunikationssituation dar, die einer
Dynamik unterliegt. Diese Form der Erhebung ist jedoch auch kritisch zu betrachten.
Es besteht die Gefahr, dass die Interviewer dazu neigen, die Strukturierung der
Gesprachsfuhrung zu stark zu standardisieren, d. h., es werden zu viele Fragen
gestellt, die den Antwortradius des Befragten zu stark einengen. Der Interviewer stellt
dann nur die Fragen, auf die er im Zweifelsfall schon eine Antwort weil3. Daher sollte
sich die Interviewform durch eine gewisse Offenheit auszeichnen. Den Probanden
muss die Moglichkeit eingeraumt werden, ein Deutungssystem auf die gestellten

Fragen zu entwickeln, um dann ggf. auch Uberraschende Antworten zu formulieren.

,Offenheit heil3t fur die Interviewten, dass sie den Raum haben, das zu sagen, was
sie sagen mochten, dass sie z. B. das ansprechen konnen, was ihnen selbst wichtig
ist, dass sie ihre eigenen Begriffe verwenden konnen. Der Interviewer muss hier
seinen eigenen Deutungshorizont ein Stuck weit zurucknehmen. Das MalR} des
Verstehbaren liegt dabei nicht allein beim Interviewer, sondern gleichberechtigt beim
Teilnehmer® (Helfferich, 2019, S. 561).
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Offenheit ist eine idealtypische Voraussetzung, ist aber bei strukturierten
Erhebungsformen wie dem Leitfadeninterview nie ganz umzusetzen. Die Probanden
erzeugen die qualitativen Daten, daher konnen sie durch ihre Gedanken und
Einstellungen immer einen Einfluss austuben. Die Probanden werden Uber den Zweck
und den Hintergrund des wissenschaftlichen Vorhabens informiert. Hierdurch werden
schon per se Vorannahmen getroffen, die sich dann auch in der Formulierung der
Fragestellung widerspiegeln. Die Probanden lassen sich in der Regel auf das
Vorverstandnis des Interviewers ein. Das Vorverstandnis des Interviewers gibt den
Verstandigungsrahmen vor, der von den Probanden im Rahmen des Interviews
genutzt werden kann. Letztendlich dient die Beschneidung und Einschrankung der
Offenheit dem Forschungsinteresse. Die Rekonstruktion von subjektiven Erlebnissen,
Welten, Deutungen und Sinnstrukturen verlangt von dem Interviewer mehr Offenheit
als bspw. die Rekonstruktion eines rational-inhaltlichen Sachverhaltes. Hier werden
uber die Vorgabe der Themen in Form von Fragen erst Anreize gesetzt, sich zu dem
Sachverhalt zu au3ern (Helfferich, 2019).

Der Leitfaden kann dabei Fragen in fester Reihenfolge und zum Teil auch offene
Fragen enthalten. Hierbei handelt es sich um Erzahlaufforderungen. Der Proband soll
durch den Impuls des Fragestellers stimuliert werden, offen zu dieser Thematik zu
berichten. Der Fokus der Erzahlaufforderung ist dabei weniger konkret als eine Frage
zu einer spezifischen Themenstellung. Weiterhin besteht die Mdglichkeit, dass der
Interviewer bestimmte Aspekte, die sich aus dem Verlauf der Gesprachsfuhrung
ergeben, flexibel ansprechen kann. Der Leitfaden dient dann lediglich als
Gedachtnisstutze. Leitfaden konnen aber auch die Aufforderung enthalten, einen
Gegenstand oder ein Bild zu kommentieren, Stellung zu einem geschilderten Problem
zu beziehen oder ein Fallbeispiel zu kommentieren (Helfferich, 2019).

Der Interviewer hat also bei der Ausgestaltung des Leitfadens Gestaltungs- und
Handlungsspielraume. Der Leitfaden kann sehr zurickhaltend gestaltet werden, um
eine grofitmogliche Offenheit der Befragungssituation zu erzielen. Er kann aber auch
sehr stringent erstellt werden, indem die Fragen punktgenau und zielgerichtet
formuliert werden. Diese Vorgehensweise bietet sich an, wenn das Interview die
Zielsetzung erfullt, moglichst viele konkrete inhaltliche Dinge zu erfahren. Eine zu
starke Strukturierung kann dazu fuhren, dass die Antworten als reines Echo auf die
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formulierte Fragestellung generiert werden. Der Proband fuhlt sich mental unter Zwang
gesetzt, genau und schnell auf die Fragen zu antworten. Dies ist immer dann der Fall,
wenn in der Fragestellung schon mogliche Antworten angedeutet werden. Wird bspw.
in einer Frage ein bestimmter Begriff definiert und der Proband soll zu dieser Definition
Stellung beziehen, dann besteht die Gefahr, dass der Proband seine eigene Meinung
aulden vorlasst, obwohl er vielleicht eine ganz andere Definition von dem Begriff
praferiert (Helfferich, 2019).

Eine gewisse Form der Strukturierung ist jedoch sinnvoll, da hierdurch gewahrleistet
werden kann, dass fur die Forschung relevante Aspekte angesprochen werden. Eine
relativ offene Erzahlsituation kann dazu fuhren, dass sich Probanden zu relevanten
Aspekten des Forschungsgegenstandes nicht duRern. Zudem wird die Interpretation
des Textmaterials erleichtert. Alle Probanden erhalten die gleichen Fragen, die
Vergleichbarkeit ist somit gewahrleistet. Dieser Aspekt ist vor dem Hintergrund
relevant, dass die Ergebnisse und die Verdichtung des Textmaterials eine
strukturierende Funktion haben (Helfferich, 2019).

Auch das Experteninterview kann als Leitfadeninterview durchgefuhrt werden. Das
Forschungsinteresse ist starker informationsbezogen. Experteninterviews werden
daher Uberwiegend per Leitfaden durchgefluhrt. Es erfolgt eine starkere Strukturierung
der Fragen oder eingesetzten Stimuli. Die reine Erzahlaufforderung wird daher in
dieser Form der Befragung seltener genutzt. Die Fragen werden spezifischer
fokussiert. Die Fragen sollen dabei durch die Probanden moglichst konkret
beantwortet werden, im Mittelpunkt stehen oft betriebliche Zusammenhange,
Probleme, aber auch Prozessthemen (Helfferich, 2019). Die Expertenzeit ist in der
Regel stark begrenzt und daher sind eine Fokussierung der Fragen und eine
Strukturierung des Untersuchungsgegenstandes erforderlich. Im Rahmen der
Experteninterviews werden daher offene Erhebungsformen wie Narrationen eher
vermieden (Helfferich, 2019).
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3.5 Aufbau der Experteninterviews

Um den Prozess des Wissensmanagement ganzheitlich abbilden zu konnen, ist es
erforderlich, einen ganzheitlichen Ansatz zu wahlen. Aus diesem Grund wurde der
Fragebogen in unterschiedliche Themenblocke eingeteilt. Tabelle 2 zeigt den Aufbau
des Leitfadens im Uberblick:

Fragenblock 1 | Angaben zur Person

Fragenblock 2 | Wissensquellen und Wissensdomanen im

Unternehmen

Fragenblock 3 | Wissenserwerb

Fragenblock 4 | Wissenstransfer

Fragenblock 5 | Wissen verteilen

Fragenblock 6 | Wissen anwenden

Fragenblock 7 | Technische Unterstitzung des Lern- und Transfer-

prozesses

Fragenblock 8 | Mitarbeiterkompetenzen

Fragenblock 9 | Anforderungen an ein Wissensmanagementsystem

Tabelle 2: Aufbau des Interviewleitfadens

Der Leitfaden beginnt mit der Angabe der demografischen Daten. Diese Daten sind
hilfreich, um einen Uberblick tber die befragten Experten zu erlangen, insbesondere
uber deren Eignung als Experte. Der Fragenblock 2 soll zunachst sicherstellen, dass
die Experten einen Uberblick tiber die unterschiedlichen Wissensquellen geben, dies
ist notwendig, um Ausgangspunkte fur den spateren Transfer zu identifizieren.
Fragenblock 3 adressiert den Wissenserwerb, hier geht es um Lernformen und -arten.
Die Fragenblocke 4 und 5 widmen sich dem eigentlichen Wissenstransfer, also wie
vorhandenes Wissen weitergegeben und auf andere Personen Ubertragen wird. Zum
Wissenstransfer gehort auch die Anwendung des Wissens, daher ist Fragenblock 6
auf diesen Schwerpunkt ausgerichtet. Der Wissenstransfer vollzieht sich Uberwiegend
mithilfe ~ technischer  Unterstitzung wie bspw. Lernmanagement- oder

Wissensmanagementsystemen. Fragenblock 8 analysiert die Bedeutung der
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Mitarbeiterkompetenzen. Wissen ist eng mit dem Erwerb von Kompetenzen
verbunden, aus diesem Grund werden die notwendigen Kompetenzen dargestellt.
Fragenblock 9 wechselt die Perspektive, hier werden die Experten gebeten, die
Anforderungen an ein Wissensmanagementsystem darzulegen. Diese Perspektive
ermoglicht noch einmal einen Abgleich zwischen den inhaltlichen, organisatorischen
und technischen Anforderungen sowie den monetaren Restriktionen in Form des

verfugbaren Budgets.

3.6 Ergebnisse

Im Rahmen des Interviews wurden folgende Personen befragt:

Nummer Name Vorname Firma Funktion Expertenstatus Dauer Interview
Dipl. Sportwissenschaftler, zertifizierter
Fitnesstrainer, zertifizierter Personal
Trainder, Erndhrungsberater,
Herzgruppen-Leiter,
Gewichtsmanagement-Experte, digitales
Trainingsmanagement

1 Knodel Tim privatestraining.de Selbstandiger Personal Trainer 00:52:52

Vertriebs- und Franchise-Experte in der
Fitness-Industrie, Dienstleistung und
Luxusgtter, seit 2016 Franchise Partner
bei fitbox GmbH mit insgesamt 5 Studios

2 Ulrich Andreas  Ulrich Sports & Consulting GmbH Geschéftsfihrer & Franchise Partner 0:36:38

Franchise-Partnerin bei fitbox GmbH mit
insgesamt 3 Studios , Bachelor of Arts
Gesundheitsmanagement und
betriebliches Gesundheitsmanagement
Franchise-Partner bei fitbox GmbH mit 2
4 Panagiotidis  Georgios fitbox Stuttgart Franchise-Partner Studios und einem eigensténdigen EMS- 0:40:51
Studio
Franchise Experte in der EMS Fitness-
5 Dr. Schultheiss Bjorn fitbox GmbH Geschaftsfuhrer Industrie mit me"hr 80 Net-zwerk-Studms, 0:55:58
Gast-Professor fiir Marketing und Brand
Management
6 Basten Martin BGM Basten Geschaftsfihrer & Franchise Partner Fran.chlse Partner bei fitbox GmbH, 00:54:06
Physio-Therapeut
Sportwissenschaftler, GroRmeister 6.
DAN im traditionellen Taekwondo, NLP
7 Dr. Held Andreas Young-Ung Taekwondo GmbH Geschaftsfiihrer Master Practioner, beeideter und 00:46:46
zertifizierter Sachverstandiger fiir
Kampfsport in Wien
ehemaliger Profi-Fussballer, Franchise-
Experte mit 9 Fitness-Studios,

3 Betscher Elena fitbox Minchen Franchise-Partnerin 0:52:54

8 Veek Marcel Body Shape Fitness GmbH Geschaftsfiihrer 01:07:30
Verantwortlich fir die Entwicklung und
Ausbildung von ca 4000 Mitarbeitern,

9 Miiller Helmut clever-fit GmbH Leiter Personalentwicklung und Ausbildung clever-fit Akademie-Leiter, clever-fit zahlt 01:26:04
zu den standortstarksten Fitness-Studios
in Deutschland mit mehr als 450 Studios

Wirtschaftswissenschaftler mit den
Schwerpunkten Marketing, Personal und
10 Boorberg Torsten Torsten Boorberg UG (hb) Geschaftsfiihrer Psychologie, Geschéftsfuhrer der Aventio 00:57:20
Sports GmbH als Lizenzgeber fir mehr
als 50 fit+ Fitnessstudios

Tabelle 3: Uberblick Uber die befragten Experten

Es werden Experten befragt, die entweder selbst ein oder mehrere Fitnessstudios
leiten und in dieser Funktion Personalverantwortung haben und zudem fiur die

Personalentwicklung verantwortlich sind. Die Experten sollten in der Lage sein,
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einzuschatzen und zu wissen, was und wie ihre Mitarbeiter lernen, welche
Kompetenzen sie besitzen und in welcher Form, Art und Weise die Mitarbeiter ihre
Kompetenzen nicht nur fur sich selbst nutzen, sondern auch innerhalb der
Unternehmung teilen. Die befragten Experten sind Inhaber von Fitnessstudios als
Franchisenehmer oder sind in einer strategisch bedeutsamen Position, wie z. B.

Franchisegeber, Geschaftsfuhrung und/oder Personalentwicklung, tatig.

Die Auswertung erfolgt dabei in Anlehnung an die Methode von Mayring. Ziel einer
qualitativen Expertenbefragung ist die Freisetzung vorhandenen Wissens, sodass
diese als Antwort geaullert wird und damit einer Interpretation zuganglich wird
(Mayring, 2015). Dieser Ansatz wurde als geeignet angesehen, da die befragten
Personen Experten auf dem Gebiet des Wissensmanagements und des
Wissenstransfers sind und sich in unterschiedlichen Positionen mit diesem Thema
auseinandersetzen. Aus diesem Grund konnen die befragten Personen einen
qualifizierten Beitrag zur Beantwortung der Forschungsfragen leisten. Um eine genaue
und spater besser nachvollziehbare Analyse der Interviews zu ermoglichen, wurden
diese aufgezeichnet und anschlie®end transkribiert und ausgewertet (Mayring, 2015).
Die Transkription erfolgte wortlich, jedoch wurden die Sprache und die Interpunktion
leicht geglattet (Mayring, 2016).

Die Datenauswertung und -analyse erfolgten in Anlehnung an die Methode der
qualitativen Inhaltsanalyse von Mayring, welche der systematischen Untersuchung
von Material dient (Mayring, 2015). Dabei wurde eine Kodierung vorgenommen. Ziel
der Kodierung ist die Reduktion der Materialkomplexitat, denn dadurch werden
ausschlieflich fur die Forschungsfrage relevante Aspekte betrachtet. Unter Kodierung
versteht man die Zuordnung von einzelnen Textpassagen zu einer bestimmten
Kategorie (Mayring, 2015). Fur die Kategorienentwicklung wurde =zuerst die
Forschungsfrage mit ihren Bestandteilen untersucht. AnschlieBend wurden
Schlusselbegriffe herausgearbeitet und theoriegeleitete Kategorien festgelegt.
Aufgrund der deduktiven Vorgehensweise erfolgte die Festlegung der Kategorien vor
der Untersuchung des Materials. Die Kategorien orientieren sich dabei an dem
Interviewleitfaden, siehe Tabelle 2. Jeder Fragenblock stellt eine Kategorie dar, die
Antworten wurden diesen Kategorien zugeordnet. Eine weitere Unterteilung kann
anhand der gestellten Fragen in den einzelnen Kategorien erfolgen. Nach der
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Festlegung des Kategoriensystems wurden alle Interviews einzeln betrachtet. Dafur
wurden die Textabschnitte, die als relevant fur die Beantwortung der Forschungsfrage
erachtet wurden, den verschiedenen Kategorien zugeordnet. Hierfur wurde jede
Textpassage vor der Zuordnung darauf hin gepruft, ob sie zu einer der Kategorie passt.
Fir die Untersuchung wurde das Material inhaltlich zusammengefasst und
anschlie3end interpretiert (Mayring, 2015).

In der vorliegenden Arbeit wurde angestrebt, die Gutekriterien zu befolgen. Die
Sicherstellung der Validitat erfolgte durch die DurchfiUhrung der Interviews im
naturlichen Umfeld der Befragten. Auch wurde bei der Datenauswertung angestrebt,
die unterschiedlich formulierten Aussagen gemall der tatsachlich gemeinten
Bedeutung den korrekten Kategorien zuzuordnen. Reliabilitat und Objektivitat wurden
sichergestellt, indem der Forschungsprozess offengelegt und dokumentiert wurde,
sodass dieser nachvollziehbar ist. Des Weiteren wurden die Kategorien eindeutig
definiert und trennscharf abgegrenzt (Mayring, 2015).

Eine verdichtete Ubersicht Uber die Ergebnisse kann Tabelle 4 entnommen werden:

Kategorie Wesentliche Erkenntnisse
1. Angaben zur Person Tabelle 3 liefert einen Uberblick (iber den Expertenstatus der befragten
Personen.
2. Wissenserwerb und Unterkategorie 2.1: Wissenserwerb

Wissensdomanen in

den Unternehmen Interview 1 (Knodl): Wissen spielt im taglichen Geschaft eine groRe

Rolle. Alle zwei Jahre wird eine Fortbildung zum Thema Wissenserwerb

gemacht. Es werden Referenten zu bestimmten Themen eingeladen.

Interview 2 (Basten): Beschaftigt sich regelmaRig mit den Themen
Weiterbildung, auch in Bezug auf die eigene Selbststandigkeit.

Interview 3 (Veek): Proband beschaftigt sich selbst sehr intensiv mit
Marketingthemen wie Facebook-Marketing, SEO, Google Ads etc.
Zudem muss der Proband als Franchisegeber selbst Wissen an die
Franchisenehmer weitergeben. Hier wird der Experte durch einen
eigenen Mitarbeiter unterstitzt, der z. B. das Qualitats-Managements
(QM)-Handbuch erstellt. Dieses QM-Handbuch wird durch Leitfaden
erganzt. In den Studios werden regelmaRig Teammeetings

durchgefihrt, 3 x im Jahr findet ein Event mit allen Franchise-Nehmern
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Kategorie

Wesentliche Erkenntnisse

(FN) statt. Die Schulungen werden im Leitfaden festgehalten, der
Leitfaden konkretisiert also das QM-Handbuch. Weiterbildungen fir die
Mitarbeiter in den Studios sind rein fachbezogen. Die Schulungen
werden intern durchgefiihrt, es besteht bei den MA wenig Bedarf an
externen Schulungen. Fihrungskrafte, z. B. FN in ihrer Funktion als
Studioleiter, nehmen gelegentlich an Weiterbildungen, z. B. zum Thema
Personalflihrung, teil. Die Zufriedenheit mit den internen Angeboten liegt
bei 70-80 %.

Interview 4 (Ulrich): 40 % der Arbeitszeit werden den Themen Lernen,

Wissenserwerb und Wissensweitergabe gewidmet.

Interview 5 (Schultheis): Proband beschaftigt sich intensiv mit den
Themen Personalentwicklung und -fiihrung, hat sich auf diesem Gebiet

regelmaRig weitergebildet.

Interview 6 (Betscher):_Im Monat beschéaftigt sich die Probandin rund 1
Woche mit dem Thema Lernen und Wissenserwerb.

Interview 7 (Panagiotidis): Proband beschaftigt sich selbst laut
Eigenaussage intensiv und regelmafRig mit den Themen Weiterbildung
und Wissensvermittlung. Einmal im Monat wird ein 3-tdgiges Seminar zu

bestimmten Themen besucht.

Interview 8 (Boorberg): Die Studios selbst werden nahezu ohne
Personal betrieben, daher werden die Fragen in den Kontext der
Unternehmensgruppe eingeordnet. Wissen ist ein wesentlicher Aspekt
in der heutigen Arbeitswelt. Nur durch Wissen kann die Qualitat eines

Dienstleistungsunternehmens gesichert werden.

Interview 9 (Miiller): Beschaftigt sich im Rahmen seiner Tatigkeit
alltdglich mit Wissensthemen und Weiterbildung. Schwerpunkte:
Unterrichten und Forderung der Mitarbeiter.

Interview 10 (Held): Beschaftigt sich regelmaRig mit Weiterbildung und
unterstitzt die Mitarbeiter auch bei der Suche nach

Weiterbildungsmaglichkeiten.

Unterkategorie 2.2: Wissensdomanen im Unternehmen
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Kategorie

Wesentliche Erkenntnisse

Interview 1 (Knodl): Meeting, bei denen Uber relevante Wissensgebiete
gesprochen wird, hierzu werden auch externe Referenten eingeladen.
Bei den Freelancern ist die Teilnahme auf freiwilliger Basis,

Teilnahmequote liegt bei 80 %.

Interview 2 (Basten): Schwerpunkt liegt im Bereich BGM, Firmenfitness
und Muskel-Skelett-Erkrankungen. Weiterbildung ist im Arbeitsvertrag
fixiert. Es werden auch mitarbeiterspezifische Weiterbildungs-

programme erstellt.

Interview 3 (Veek): Die Mitarbeiter und vor allem die dualen Studenten

sind Wissenstrager und -vermittler zugleich.

Interview 4 (Ulrich): Ein Mitarbeiter kimmert sich um die Themen
Personalentwicklung und Wissensmanagement. Das heil3t im Endeffekt,
er bietet fur jeden Mitarbeiter auf seinem jeweiligen Level ein Schulungs-
und Onboarding-Programm an. Die Angebote werden sehr gut
angenommen, da an jedem Standort ein entsprechendes Angebot zur
Verfiigung gestellt wird. Der Mitarbeiter bereist die unterschiedlichen

Standorte personlich.

Interview 5 (Schultheis): Fir neue Franchisepartner werden
Onboarding-Wochen  angeboten. Hier lernen die neuen
Franchisenehmer alles rund um den operativen Geschaftsbetrieb.
Strategische Aspekte wie Fihrung oder Marketing stehen hier eher
weniger im Vordergrund. Zudem wird eine Online-Akademie angeboten.
Hier kann der Franchisepartner Lernpfade absolvieren und diese auch
durch ein Zertifikat nachweisen. Die Online-Akademie ist noch nicht
gelauncht worden, die Onboarding-Woche wird von jedem neuen
Franchisepartner absolviert. Die Franchisepartner winschen sich mehr
Angebote, daher wird die Quantitdt der vorhandenen Angebote als

befriedigend eingeschatzt. Die Qualitat hingegen wird mit gut bewertet.

Interview 6 (Betscher): Alle 4 Wochen findet am WE eine Fortbildung
statt, diese Mallnahme ist verpflichtend fir alle MA. In jedem Studio wird
mittwochs immer ein 2-stindiger Workshop zu unterschiedlichen,
studiobezogenen Themen absolviert. Im Rahmen des Workshops

werden Aufgaben verteilt, die dann jeder MA bearbeiten muss. Die

Angebote werden zu 100 % genutzt und auch gut angenommen. Die
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Kategorie

Wesentliche Erkenntnisse

Probandin sieht die Weiterbildungsangebote als einen Schllissel zum

Erfolg. Aus diesem Grund bleiben viele Mitarbeiter auch in ihren Studios.

Interview 7 (Panagiotidis): Studenten bringen das Wissen aus dem
Studium, also von der Uni oder FH, mit in das Unternehmen. Ansonsten
ist der Proband der zentrale Transmitter von Wissen, Wissen wird tber
ihn in die Studios hinein verteilt. Dabei werden auch Team-Meetings
genutzt, um Weiterbildungsinhalte zu vermitteln. Es gibt auch die
Maoglichkeit, individuelle Weiterbildungen auf Anfrage zu erhalten. Die
Nachfrage hiernach ist aber nicht sehr stark ausgepragt. Er kann auch
keine Aussage darlber treffen, wie zufrieden die Teilnehmer der

Inhouse-Schulungen sind.

Interview 8 (Boorberg): Wissen wird in Handbuchern, Leitfaden und
Prozessablaufen festgehalten. Wissen wird standardisiert und
dokumentiert. Die Handblcher sollen von den Mitarbeitern weiter
fortgeschrieben werden, jede Veranderung wird festgehalten, sodass
bei einem Mitarbeiterwechsel das Wissen nicht verloren geht.
Weiterbildung erfolgt bedarfsorientiert, es gibt kein Standardprogramm.
Im jahrlichen Personalgesprach wird der Bedarf festgestellt, der
Mitarbeiter kann dann selbst nach entsprechenden Anbietern suchen.
Der Mitarbeiter findet es gut, dass er in den Auswahlprozess selbst
einbezogen wird. Die dualen Studenten sind eine der wesentlichen
Wissensdomanen im Unternehmen. Das Wissen aus der Hochschule
wird dann in das Unternehmen getragen und im Rahmen von Projekten

verarbeitet.

Interview 9 (Miiller): Es gibt einen festgelegten Onboarding-Prozess.
Hier wird alles gelernt, was zum Start notwendig ist. Der Onboarding-
Prozess enthalt vor allem fachliche und organisatorische Aspekte. Nach
dem Onboarding gibt es einen gesonderten Prozess, um die neuen MA
vertrieblich zu schulen. Diese Prozesse finden online statt. Der fachliche
Teil des Onboarding-Prozesses ist die Trainerausbildung. Hier werden
die Grundlagen fur die Durchfiihrung eines Trainings gelegt, z. B.
Physiologie und Trainingswissenschaften. Die Trainerausbildung
beinhaltet auch den Bereich Motivation und Zielerreichung, damit die
Kunden auch ihre Ziele wirklich realisieren. Zudem gibt es
Spezialtrainingsausbildungen, z.B.  Health, Erndhrung oder

funktionelles Training. Die letzte Ausbildungsstufe ist die Management-

Ebene, hier geht es um das Thema Personalfiihrung. Jede Schulung
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Kategorie

Wesentliche Erkenntnisse

wird mithilfe von 6-8 Fragen durch die Teilnehmer bewertet. Die

Durchschnittsbewertung auf einer Schulnotenskala liegt bei 1,14.

Interview 10 (Held): Es wird ein Schwerpunkt im Bereich Kommunikation
gesetzt. Die Trainer werden vor Ort besucht und das Wissen wird dort
gemeinsam weiterentwickelt. Es wird auch geschaut, wie andere
Kampfsportarten funktionieren, um neues Wissen zu generieren. Es gibt
Pflichtschulungen fur Studioleiter und freiwillige
WeiterbildungsmalRnahmen im  Trainerbereich. Die freiwilligen
Veranstaltungen werden durch den Probanden explizit beworben, die

Teilnahmequote liegt bei 95 %.

3. Wissenserwerb

Unterkategorie 3.1: Lernformen

Interview 1 (Knodl): Prasenz ist die bevorzugte Lernform.

Interview 2 (Basten): Praxisorientierte Prasenzlernformen. In der
Realitat existieren hybride Lernformen, also eine Kombination aus

Prasenz und digital.

Interview 3 (Veek): Prasenzformate werden bevorzugt, Lernen ist in der
personlichen Atmosphare effektiver. Es werden auch nur

Prasenzformate angeboten.

Interview 4 (Ulrich): Es werden nur Prasenzformate angeboten.
Vorstellbar sind allerdings auch Blended-Learning-Konzepte, indem
online und offline kombiniert werden. Zudem sollte das Wissen im Dialog
angewendet werden, d. h., es wird direkt angewendet. Im Rahmen von
Team-Meetings wird bspw. ein bestimmtes Thema durch einen
Mitarbeiter vorbereitet und die wesentlichen Erkenntnisse werden dann
wahrend des Meetings besprochen, der Mitarbeiter ist dann auch fir die
Wissensweitergabe verantwortlich und muss die Inhalte so aufbereiten,
dass sie jeder versteht. Der Wissensaustauch und die Weitergabe von
Wissen werden auch durch Rollenspiele gelbt. Hier werden bspw.
Trainings- oder Verkaufssituationen simuliert.

Interview 5 (Schultheis): Hybride Formate mit einer Tendenz zur Offline-
Schulung werden bevorzugt. Die Mitarbeiter in den Studios haben noch

Barrieren im Rahmen der Nutzung von reinen Online-Formaten.
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Interview 6 (Betscher): Prasenzveranstaltungen werden bevorzugt,
dabei werden Workshops, Seminare und spielerische Formen der

Wissensvermittlung wie ein Quiz angeboten.

Interview 7 (Panagiotidis): Das Angebot an Online-Schulungen wird
nicht ausreichend genutzt, Prasenz-Formate werden bevorzugt. Aktuell
werden auch Uberwiegend Prasenzformate angeboten, d.h. ein
Seminar oder ein Workshop vor Ort oder eine Live-Demonstration, also

Learning-on-the-job.

Interview 8 (Boorberg): Prasenztraining ist die bevorzugte Lernform.

Interview 9 (Mtiller): Hybride Formen werden gewiinscht. Aktuell werden
Online-Seminare mit  Rickkopplungsmdoglichkeiten, E-Learnings
eingesetzt. Das E-Learning wird als unterstitzendes Instrument
gesehen. Ein Prasenzformat ist hilfreich, wenn viele Fragen gestellt
werden und eine Interaktion mit dem Trainer notwendig ist. Ein E-
Learning-Format ist fur Inhalte vorteilhaft, die von selbst erschlossen

werden kdnnen.
Interview 10 (Held): Hybride Lernformen werden bevorzugt.
Unterkategorie 3.2: Wissensformen

Interview 1 (Knodl): 50-60 % explizites Wissen, 40-50 % implizites
Wissen.

Interview 2 (Basten): 60-70 % explizites Wissen, 30—40 % implizites
Wissen.

Interview 3 (Veek): Implizites Wissen liegt bei 80 %, explizites Wissen
liegt bei 65 %.

Interview 4 (Ulrich): Explizites Wissen liegt bei 50 %, implizites Wissen
bei 70 %.

Interview 5 (Schultheis): 60 % explizites Wissen, 40 % implizites
Wissen.

Interview 6 (Betscher): 40 % explizites Wissen, 60 % implizites Wissen.
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Interview 7 (Panagiotidis): 80 % ist explizites Wissen, 30—40 % ist

implizites Wissen, das auch im Unternehmen angewendet werden kann.

Interview 8 (Boorberg): Erfahrungswissen macht 40 % aus, explizites
Wissen 60 %.

Interview 9 (Mdiller): Je langer ein Mitarbeiter im Unternehmen, in der
Branche arbeitet, desto mehr Erfahrungswissen kann er ansammein.
Explizites Wissen geht irgendwann in Erfahrungswissen Uber bzw. die
Grenzen sind flieRend.

Interview 10 (Held): 80 % explizit, 20 % implizites Wissen

Unterkategorie 3.3: Weitergabe von implizitem Wissen

Interview 1 (Knodl): Durch die informellen Gesprache unter Kollegen.

Interview 2 (Basten): Learning-by-Doing, hier bieten sich vor allem
Probetrainings an. Im Rahmen eines Probetrainings kbnnen am ,realen
Objekt” bspw. Verkaufsansatze geiibt werden. Durch Hospitationen wird

die Weitergaben von implizitem Wissen gefordert.

Interview 3 (Veek): Es werden unterschiedliche kollaborative Tools
genutzt, um die Weitergabe von implizitem Wissen zu ermdglichen.
Jeder Mitarbeiter in den Studios ist bspw. Angehalten, ein Tagesupdate
in Microsoft Teams zu hinterlegen, hier wird jede Schicht reflektiert und
dokumentiert, zudem kdénnen in einem anderen Programm Notizen zu

dem Tag festgehalten werden.

Interview 4 (Ulrich): Durch Best Practice und Mentoring im internen
Ablauf und durch Team-Meetings sind da sehr, sehr viele Méglichkeiten.
Und gleichzeitig auch durch den Austausch von Mitarbeitern an
verschiedenen Standorten. Das implizite Wissen wird auch durch den
Mitarbeiter in der Personalentwicklung gespeist, da dieser von einem

direkten Wettbewerber gewonnen werden konnte.

Interview 5 (Schultheis): Das Erfahrungswissen, in Form des impliziten
Wissens, wird derzeit nur unzureichend transferiert. Hier besteht noch
Nachholbedarf. Viele Studioinhaber haben nach Einschatzung des

Probanden auch kein Interesse daran, dieses Wissen zu teilen und

transparent zu machen. Allerdings sieht der Proband auch in dem
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impliziten Wissen einen Hebel, um die Wettbewerbsfahigkeit zu

steigern.

Interview 6 (Betscher): Studioleiter kdnnen auf eine Wissensdatenbank
zugreifen, diese wird separat auf Google Drive gespeichert. Mitarbeiter
kénnen auf eine anderen Wissensdatenbank zurlickgreifen. Hier kdnnen
die Mitarbeiter Seminarunterlagen, Videomitschnitte oder Handouts

ablegen. Zudem existiert noch ein Handbuch fiir Studioleiter.

Interview 7 (Panagiotidis): Wissensweitergabe erfolgt am ehesten im
Rahmen von problemlésungsorientierten Lehrarrangements. Die Lerner
mussen mit einem Problem aus dem Studioalltag konfrontiert werden
und dieses Problem muss im Rahmen der Lernsettings gelost werden.
Hier konnen auch (studiolibergreifende) Gruppenarbeiten zum Einsatz

kommen.

Interview 8 (Boorberg): Wissen wird in Handblchern, Leitfaden,
Prozessdokumentationen gespeichert. Diese Wissensdomanen sind fir
jeden verfugbar. Zudem wird versucht, das implizite Wissen zu

verschriftlichen.

Interview 9 (Miiller): In jedem Studio gibt es Team-Meetings, alle 4
Wochen werden diese Meetings abgehalten, auch in den
Fihrungskrafte-Seminaren wird implizites Wissen durch

Diskussionsrunden und Fragetechniken transparent gemacht.

Interview 10 (Held): Implizites Wissen wird durch die Diskussion
transportiert. Die Trainer haben einen Spielraum bei der Ausgestaltung
des Trainings, ein Teil des Trainingsablaufes ist vorgegeben, 20 %
kénnen durch den Trainer frei bestimmt werden. Hier besteht fur den
Trainer die Mdglichkeit, Erfahrungswissen zu generieren. Zudem wird
die Kritik z. B. von Kunden direkt aufgenommen und dokumentiert.
Hierzu gibt es 2 x im Jahr Feedback-Runden mit den Kunden.

4. Wissenstransfer

Unterkategorie 4.1: Wissensorte

Interview 1 (Knodl): Der Proband ist der Hauptwissenstrager, die
Verteilung des Wissens erfolgt tber ihn. Der befragte Experte ist der
~Wissensspreader®. Durch die offene Kommunikationsatmosphare wird

das Wissen auch unter den Mitarbeitern und Freelancern verteilt.
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Interview 2 (Basten): Durch Lehrmaterialien, die von der
Franchisezentrale zur Verfligung gestellt werden, z. B. Lehrblcher,
Internet, YouTube und Wikipedia. Der Wissenstransfer erfolgt hybrid,
also einmal von oben nach unten, dann auch zwischen den Mitarbeitern
und von unten nach oben, in diesem Fall liefern die dualen Studenten

Input aus dem Studium.

Interview 3 (Veek): Uber die zuvor beschriebenen Tools, wie Microsoft

Teams.

Interview 4 (Ulrich): Wissen ist in einer Cloud und auf einem
Unternehmenslaufwerk abgespeichert. Das Wissen ist iberwiegend als
Best Practice in den Kopfen der Mitarbeiter verankert. Auch der

Wissenstransfer findet derzeit nur rudimentar statt.

Interview 5 (Schultheis): Das explizite Wissen ist im Franchise-
Handbuch gespeichert. Weitere Wissensorte sind das Intranet und
zukiinftig auch die Online-Akademie. Dann existiert noch lokales Wissen
vor Ort, dies wird, je nach Situation vor Ort, auch individuell gespeichert.
Interview 6 (Betscher): Siehe Antwort zu Frage 3.3.

Interview 7 (Panagiotidis): Es existieren Handbiicher, Checklisten,
Aufgabenlisten und Leitfaden. Diese Dokumente sind online und offline
verfligbar.

Interview 8 (Boorberg): Siehe Antwort zu 3.3.

Interview 9 (Miller): Wissen wird in der Akademie an unterschiedlichen

Orten gespeichert, z. B. Handblcher, Leitfaden, Handouts, Skripte.

Interview 10 (Held): Keine belastbaren Aussagen.

Unterkategorie 4.2: Dokumentation von Wissen

Interview 1 (Knodl): Es gibt keine formale und zentrale Dokumentation

von Wissen.

Interview 2 (Basten): Es gibt keine formale und zentrale Dokumentation

von Wissen.
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Interview 3 (Veek): Uber die zuvor beschriebenen Tools wie Microsoft
Teams. Es existieren studiobezogene Teams und ein Gesamt-Team.
Hier werden dann auch vom Franchisegeber zentrale Botschaften, z. B.
Umgang mit Corona, verbreitet. Auch das QM-Handbuch und der

Leitfaden sind in Teams hinterlegt und kdnnen dort aktualisiert werden.

Interview 4 (Ulrich): Siehe Antwort zu 4.1.
Interview 5 (Schultheis): Siehe Antwort zu 4.1.
Interview 6 (Betscher): Siehe Antwort zu 3.3.
Interview 7 (Panagiotidis): Siehe Antwort zu 4.1.
Interview 8 (Boorberg): Siehe Antwort zu 3.3.
Interview 9 (Miiller): Siehe Antwort 4.1.

Interview 10 (Held): Trainings werden Uber Zoom aufgenommen und
Uber Vimeo konserviert. Zudem werden Checklisten erstellt. Alle 6
Wochen finden zudem Team-Meetings statt. Diese Meetings kénnen

dann auch zur Wissensgenerierung genutzt werden.

5. Wissensverteilung

Unterkategorie 5.1: Wissensverteilung

Interview 1 (Knodl): Bei den Freelancern unterschiedlich stark

ausgepragt.

Interview 2 (Basten): In Meetings wird Wissen ausgetauscht. Zudem
wird Wissen auch im Tagesgeschaft ausgetauscht, z. B. wenn sich
Kollegen Uber ein bestimmtes Problem unterhalten. Unternehmensweite

Transparenz von Wissen ist nicht gegeben.

Interview 3 (Veek): Funktioniert nur, wenn es eine Person gibt, die den
ganzen Prozess steuert. Punktuell werden Anséatze geschaffen, damit
Mitarbeiter ihr Wissen an andere Mitarbeiter weitergeben, aber auch in

diesem Fall muss eine Aufforderung erfolgen.

Interview 4 (Ulrich): Wissensverteilung erfolgt durch die Ubergabe von
Verantwortung. Wenn ein Mitarbeiter Verantwortung flir einen
bestimmten Aufgabenbereich erhalt, dann ist er auch bereit, dieses
Wissen an andere weiterzugeben, da sich diese Mitarbeiter in einer

besonderen Verantwortung sehen. In den Team-Meetings wird

regelmaRig Wissen ausgetauscht. Die Bereitschaft, Wissen
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weiterzugeben, wird durch den Probanden generell als hoch

eingeschatzt.

Interview 5 (Schultheis): Wissen wird Top-down und Bottom-up
verarbeitet. Best-Practice-Ansatze werden dokumentiert, wobei dies
jedoch nicht flachendeckend erfolgt. In der Franchisezentrale gelingt der
Austausch von Wissen besser, da hier die Wege klrzer sind uns es
mehr Mdglichkeiten des informellen Austausches gibt. Insgesamt kann
der Wissenstransfer noch ausgebaut werden. Es existieren jedoch keine
institutionalisierten Kanale, Uber die Wissen verteilt wird. Die
Franchisezentrale organisiert Unternehmergesprache mit den
Franchisepartner, im Rahmen dieser Gesprache kann Wissen
transferiert werden. In der Franchisezentrale funktioniert der
Wissenstransfer zu 100 %, ebenso in den eigenen Studios. Bei den
Franchisepartnern sieht es anders aus. Hier wird Wissen nur

unzureichend, auch zwischen den Franchisepartnern, geteilt.

Interview 6 (Betscher): Wissenstransfer findet zwischen den
Studioleitern statt (Anmerkung des Autors: Es wurde nicht weiter darauf
eingegangen, in welcher Form). Der Transfer kann aus Sicht der
Probandin jedoch noch ausgebaut werden. Die Mitarbeiter haben
wahrend des wochentlichen Workshops Gelegenheit, Wissen zu
transferieren. Die Bereitschaft, auch untereinander Wissen zu teilen, ist
vorhanden, auf einer Skala von 1-10 liegt die Bereitschaft, zu teilen, bei
6.

Interview 7 (Panagiotidis): Die Wissensverteilung ist bislang suboptimal.
Die Wissensverteilung Top-down funktioniert gut, allerdings wird das
Wissen dann nur in unzureichendem Malie angewendet und umgesetzt
wird. Zudem existiert kein richtiges  Kontrollsystem, um
Wissensfortschritte zu dokumentieren und zu erfassen. Auch
untereinander, also horizontal, findet kein Wissenstransfer statt. Wenn
es einen Wissenstransfer gibt, dann muss dieser von dem Probanden
angestoflen werden. Es existieren wenig freiwillige Initiativen, um

Wissen pro-aktiv zu verteilen.

Interview 8 (Boorberg): Die Verteilung von Wissen von ,oben* nach
Lunten® erfolgt klassisch durch Meetings. Neue Geschaftsprozesse

werden im Handbuch abgelegt. Auf der horizontalen Ebene erfolgt der

Austausch eher informell, z. B. zwischen den Teamleitern. Bottom-up
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wird das Wissen durch die Projektarbeit in das Unternehmen gebracht.

Auch die Mitarbeiter untereinander tauschen sich eher informell aus.

Interview 9 (Miiller): Die Akademie ist der zentrale Schmelztiegel der
Bottom-up-Kommunikation. Die Teilnehmer berichten im Rahmen der
Schulungen auch uber ihre Probleme vor Ort. Die Teilnehmer kénnen
aber auch berichten, wenn Dinge in der Praxis nicht funktionieren. Das
kann direkt gespiegelt und reflektiert werden. Zudem werden die
Franchisepartner auch angehalten, sich direkt vor Ort auszutauschen.
Dies geschieht Uber Netzwerktreffen, die im Frihjahr und im Herbst

durchgefihrt werden.

Interview 10 (Held): Wissenstransfer findet schon statt, z. B. im Rahmen
der Team-Meetings, ist allerdings noch ausbauféhig. Videoformate
sollen genutzt werden, um den Transfer weiter zu intensivieren. Hierzu
sollen die bestehenden Formate genutzt werden, es sind aber auch
weitere Videos in Planung. In Zukunft sollen Externe hinzugezogen
werden, um die Gruppendynamik zu verfeinern. Externe kdnnen bspw.
Unternehmensberater sein. Implizites Wissen wird direkt an den
Probanden herangetragen, dann wird gemeinsam geschaut, wie dieses

Wissen umgesetzt werden kann.

Unterkategorie 5.2: Mitarbeiterwissen

Interview 1 (Knodl): Es ist nicht bekannt, welcher Mitarbeiter tber
welches Wissen verfiigt, es existieren keine formalen Dokumentationen.
Die Freelancer wissen jedoch untereinander wen Sie ansprechen

kdnnen.

Interview 2 (Basten): Keine belastbaren Aussagen.

Interview 3 (Veek): Es existieren Experten, die in bestimmten Bereichen
Uber Wissen verfigen. Dieser Expertenstatus wird dann auch in
innerhalb der Organisation kommuniziert.

Interview 4 (Ulrich): Siehe Antwort zu 4.1. In der gesamten Organisation
existieren verschiedene Experten. Diese Experten kdnnen dann in den

Themengebieten als Wissenstrager zur Verfligung stehen.

Interview 5 (Schultheis): Mitarbeiter tauschen sich untereinander aus.

Hierdurch wird Wissen transferiert. Lernerfahrungen werden im privaten




56

Kategorie

Wesentliche Erkenntnisse

und beruflichen Rahmen ausgetauscht. Anhand der Job- und
Aufgabenbeschreibung kann hergeleitet werden, welche Person uber
welche Kompetenzen verfligt. Zudem kdnnen die eigenen Starken und
Erfahrungen auch im Internet hinterlegt werden, diese Funktion wird

aber nur unzureichend gepflegt und dementsprechend auch genutzt.

Interview 6 (Betscher): Keine belastbaren Aussagen.

Interview 7 (Panagiotidis): Es ist nicht klar, welche Kompetenzen bei den
Mitarbeitern vorhanden sind.

Interview 8 (Boorberg): Die Wissensverteilung funktioniert gut, die offene
Unternehmenskultur fordert diesen Prozess. Es gibt wenige
Hierarchiestufen, sodass in Meetings oft viele aus dem Unternehmen
vertreten sind. Es herrscht im Unternehmen keine Transparenz Uber das
vorhandene  Wissen, dies kann nur indirekt aus der

Positionsbeschreibung hergeleitet werden.

Interview 9 (Miilller): Mitarbeiterwissen wird durch das Schulungsportal
der Akademie transparent gemacht. Hier kann der Ausbildungsstand

eingesehen werden.

Interview 10 (Held): In einem Organigramm ist ersichtlich, wer welche

Kompetenzen hat.

6. Wissensanwendung

Unterkategorie 6.1: Anwendung von Wissen im Alltag

Interview 1 (Knodl): Keine belastbare Aussage.

Interview 2 (Basten): Keine belastbaren Aussagen.

Interview 3 (Veek): Das vorhandene Wissen wird dabei noch nicht
konsequent angewendet. Wissen wird gemeinsam mit dem Studioleiter
angewendet, wenn z. B. ein Problem auftritt, wird das Wissen hierzu
punktuell gemeinsam aufgearbeitet, in Zukunft soll auch eine
Lernerfolgskontrolle etabliert werden. Hierzu sollen Schulungsreihen

etabliert werden, die aufeinander aufbauen.

Interview 4 (Ulrich): Das vorhandene Wissen wird im Unternehmen

angewendet.
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Interview 5 (Schultheis): Wissen wird im Unternehmen angewendet
(Anmerkung des Autors: Es erfolgte kein Hinweis, wie und an welcher
Stelle).

Interview 6 (Betscher): Keine belastbaren Aussagen.

Interview 7 (Panagiotidis): Die Studioleiter wissen, was sie machen

mussen.

Interview 8 (Boorberg): Keine belastbaren Aussagen.

Interview 9 (Miiller): Keine belastbaren Aussagen.

Interview 10 (Held): Das Wissen wird zu 100 % angewendet. Der
Wissenstransfer kann in der Zukunft starker in den Mittelpunkt von
Team-Meetings gestellt werden, z. B. kann jeder Mitarbeiter ein Thema

erhalten, dass er oder sie innerhalb des Team-Meetings vorstellt.

Unterkategorie 6.2: Anwendung von Wissen in Projekten

Interview 1 (Knodl): Wissen wird in Projekten von den beiden
Geschéftsfihrern genutzt, es findet keine Wissensanwendung in

Projekten durch andere MA statt.

Interview 2 (Basten): Es werden Aktionen wie z. B. Gesundheitstage in

Unternehmen durchgefiihrt, um daraus Wissen zu generieren.

Interview 3 (Veek): Wissen aus Projekten heraus zu generieren oder in
Projekten einzusetzen, ist bislang noch eine ,Baustelle®. Diese Form der
Wissensanwendung wird zurzeit noch nicht systematisch genutzt,
sondern es ergibt sich eher zufallig. Dies kann aber auch mit dem
Umstand zusammenhangen, dass die Projektarbeit zurzeit wenig

systematisiert ist.

Interview 4 (Ulrich): Keine belastbare Aussage.

Interview 5 (Schultheis): Projektarbeit wird durchgefihrt, allerdings
erfolgt im Rahmen dieser Projekte die Transfersicherung nur
unzureichend. Es ist laut Aussage des Probanden nicht ausreichend, die

Key-Learnings in einer Power-Point-Prasentation festzuhalten. Durch

diese Reduktion geht viel implizites Wissen verloren.
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Interview 6 (Betscher): Keine Erfahrungen mit Projektarbeit, da erst seit

1,5 Jahren in einer leitenden Funktion.

Interview 7 (Panagiotidis): Keine belastbaren Aussagen.

Interview 8 (Boorberg): Wissen und Erfahrung aus der Projektarbeit
werden systematisch in Projektreviews und -berichten festgehalten.
Diese Dokumentationen werden dann fiir folgende, gleichartige Projekte

genutzt.

Interview 9 (Miiller): Erfahrungen aus vergangenen Projekten werden

genutzt.

Interview 10 (Held): Projektwissen wird dokumentiert und in weiteren

Projekten genutzt.

7. Umsetzung

Unterkategorie 7.1: Technische Support-Systeme

Interview 1 (Knodl): Keine Lernmanagement- oder
Wissensmanagementsysteme vorhanden, Zoom wird zur Durchfiihrung
von Meetings in Corona-Zeiten genutzt. Da alle im Frankfurter Raum

ansassig sind, werden Prasenzveranstaltungen durchgefiihrt.

Interview 2 (Basten): Es existieren digitale Weiterbildungsmaglichkeiten
z. B. Uber eine App, diese wird durch die Franchisegeber zentral
gehostet.

Interview 3 (Veek): Keine belastbaren Aussagen.

Interview 4 (Ulrich): Aktuell wird ein CRM-Tool genutzt. Dieses Tool dient
vor allem der Dokumentation. Das Wissensmanagement-Tool liegt beim
Franchisegeber, die Nutzung ist jedoch ausbaufahig.

Interview 5 (Schultheis): Keine belastbaren Aussagen.

Interview 6 (Betscher): Google Drice, hier werden je nach Zielgruppe

unterschiedliche Datenbanken zur Verfiigung gestellt.

Interview 7 (Panagiotidis): Es gibt wenig Unterstitzung fir das

Wissensmanagement, die Studioinhaber kénnen auf das System Arni

zuruickgreifen.
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Interview 8 (Boorberg): Das Intranet ist die einzige technische
Unterstutzung, die gegeben ist.

Interview 9 (Mdiller): Intranet stellt einige Anwendungen zur Verfiigung,

zudem gibt es die E-Learnings.
Interview 10 (Held): Alle Studios sind mit Kameras ausgeristet, um
Trainings aufzeichnen zu kdnnen. Zudem werden bestimmte Analyse-

Tools im Controlling genutzt.

Unterkategorie 7.2: Qualitat des Wissens

Interview 1 (Knodl): Die Qualitdt bei den Trainern ist sehr
zufriedenstellend, hier liegt ein Zufriedenheitsniveau von 90 % vor. Auch

die Aktualitat des Wissens wird mit 90 % sehr hoch eingeschatzt.

Interview 2 (Basten): Die Qualitét des vorhandenen Wissens wird mit 3
bewertet, ebenso die quantitative Verflgbarkeit.

Interview 3 (Veek): Laut Selbsteinschatzung liegt die Aktualitat des
Wissens bei 7 von 10 Punkte, zudem ist Wissen in ausreichendem Male
vorhanden (8 von 10 Punkten). Auch die Zuverlassigkeit und die

Vollstandigkeit des Wissens werden durchweg gut bewertet.

Interview 4 (Ulrich): Die Quantitat, Aktualitdt, Vollstdndigkeit und
Zuverlassigkeit werden mit 3 bewertet. Die Bewertung 3 entspricht dabei

der Schulnote befriedigend.

Interview 5 (Schultheis): Die Menge an Wissen bzw. Lernmdglichkeiten
wird auf einer Skala von 1-5 mit 3 bewertet. Die Qualitdt und die

Zuverlassigkeit des Wissens werden mit 4 bzw. sogar mit 5 bewertet.

Interview 6 (Betscher): Die Menge des vorhandenen Wissens wird mit
90 % als sehr hoch bewertet, die Aktualitdt wird mit 75 % als gut
eingeschatzt, die Vollstandigkeit und Zuverlassigkeit mit jeweils 70 %
und 80 %.

Interview 7 (Panagiotidis): Die Quantitat, die Qualitat, die Aktualitat, die

Vollstandigkeit und die Zuverldssigkeit des Wissens werden
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durchgehend als ausreichend (Anmerkung des Autors: Schulnote)

bezeichnet.

Interview 8 (Boorberg): Die Qualitdt des Wissens wird als gut
eingeschatzt. Das Wissen muss zweckdienlich sein, damit die
Ubergeordneten Unternehmensziele besser erflillt werden kénnen.

Hierzu ist das vorhandene Wissen ausreichend.

Interview 9 (Miiller): Wissen ist vorhanden und wird auch transferiert.
Wissen ist nie abschlieBend, eine Akademie, die Wissen vermittelt,
muss sich immer weiterentwickeln, da Wissen verfallt. Wissen vermitteln
gelingt, der Lernende muss jedoch den ersten Schritt bei der
Anwendung selbst gehen. Formen der Wissensvermittlung missen sich

auch anpassen kénnen.

Interview 10 (Held): Die Quantitat des Wissens wird als ausreichend
bezeichnet. Die Qualitat des Wissens kann noch gesteigert werden.
Auch die Aktualitat und die Zuverlassigkeit werden mit 5 und 4 sehr hoch

eingeschatzt.

Unterkategorie 7.3: Unterstiitzung im Rahmen der Umsetzung

Interview 1 (Knodl): Die regelmafRigen Meetings und die Weitergabe von

Wissen sind die besten Wissenstransmitter.

Interview 2 (Basten): Franchisezentrale unterstitzt z. B. durch eine App.

Interview 3 (Veek): Franchisezentrale unterstiitzt durch Microsoft
Teams. Dann finden regelmaRig Treffen zum Erfahrungsaustausch statt,

zudem wird Wissensvermittlung auch bilateral im Dialog durchgefiihrt.

Interview 4 (Ulrich): Es existiert eine Online-Plattform der
Franchisezentrale. In der Franchisezentrale existieren zudem
Ansprechpartner, die bei Fragen zur Verfiigung stehen. Dieser wird

beratend fiir Studioinhaber und Geschéaftsfihrer tatig.

Interview 5 (Schultheis): Franchisepartner werden durch die Akademie

und andere technische Support-Systeme wie Dropbox unterstitzt.

Interview 6 (Betscher): Die Probandin wird als Studioinhaberin selbst

nicht durch die Systemzentrale im Wissensmanagement unterstitzt.
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Interview 7 (Panagiotidis): Die Systemzentrale unterstitzt laut Aussage
des Probanden nicht bei der Vermittlung von Wissen.

Interview 8 (Boorberg): Der Proband vergibt selbst Lizenzen. Im
Rahmen dieser Lizenzvergabe werden neue Lizenzpartner durch ein
standardisiertes Verfahren gefiihrt. Das Onboarding ist ebenfalls sehr
standardisiert. Die Lizenznehmer verfligen Uber ein eigenes Intranet.
Hier werden Handbucher, Kampagnen, Ablaufe eingestellt. Die
Uberpriifung der Zielerfiillung erfolgt regelmaRig. Werden die Ziele nicht
erreicht und liegt eine starke Abweichung vor, dann werden spezielle
Underperformance-Programme aufgesetzt. Hier wird die Wissens-
vermittlung noch einmal verstarkt. 90-95 % der Fragen der
Lizenznehmer konnen aufgrund der vorhandenen Erfahrung des
dokumentierten Wissens beantwortet werden. Hier kann also die
Systemzentrale den neuen Lizenznehmern in hohem Malle helfen.
StolRen die Lizenznehmer wirklich auf ein neues Problem, dann wird zur
Losung des Problems ein gemeinsamer Prozess entwickelt, die
Problemlosung ist in hohem Malle standardisiert. Im Rahmen von
einmal jahrlich stattfindenden Events kdonnen sich die Lizenznehmer
auch untereinander austauschen. Diese Events dienen hochgradig dem

offenen Erfahrungsaustausch und der Weitergabe impliziten Wissen.

Interview 9 (Mdiller): Franchisepartner werden mittlerweile auch digital
beraten. Hier steht der Erfahrungsaustausch im Vordergrund, zudem
werden Uber diese Web-Konferenzen auch Neuigkeiten transportiert. Es
gibt dann immer ein bestimmtes Thema, z. B. sollen die Franchise-

Partner Ihre Meinung zur neuen Kunden-App mitteilen.

Interview 10 (Held): Franchise-Partner werden durch intensive
Schulungen unterstiitzt. Es findet ein umfangreiches Onboarding statt.
Zudem haben die Franchisepartner die Mdglichkeit, sich Uber eine
Unterrichtssystem von zu Hause aus weiterzubilden. Das Wissen fur die

Trainer wird in einer speziellen Trainer-Akademie gebindelt.

8. Kompetenzen

Unterkategorie 8.1: Kompetenzentwicklung

Interview 1 (Knodl): Freelancer wissen genau, welche Kompetenzen von
ihnen erwartet werden. Digitale Kompetenzen, z. B. zur Navigation in

einer Lernplattform, kdnnen nicht ausreichend eingeschatzt werden.
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Interview 2 (Basten): Mithilfe von Kompetenzlisten wird festgelegt, Uber
welches Wissen Mitarbeiter verfigen muissen. Die Einhaltung dieser
Kompetenzen wird dann auch dokumentiert. Kompetenzen werden im

Arbeitsvertrag festgehalten.

Interview 3 (Veek): keine belastbaren Aussagen.

Interview 4 (Ulrich): Mitarbeiter werden in Wissensprozesse einbezogen,
z.B. wenn neue Technologien oder Trainingsmethoden eingesetzt
werden, kénnen die Mitarbeiter im Rahmen der Implementierung
Verantwortung Ubernehmen und selbst andere Mitarbeiter schulen.
Jeder Mitarbeiter hat zudem Zielvorgaben, die in jedem Quartal mithilfe
eines Bewertungsbogens Uberprift werden. Ziele werden gemeinsam
mit dem Mitarbeiter angepasst und justiert. Mitarbeiter verfliigen zudem
Uber digitale Kompetenzen, d. h., das Navigieren in der Lernplattform ist
problemlos méglich.

Interview 5  (Schultheis): Es gibt keine systematische
Personalentwicklung. Vieles ist Learning-by-Doing. Die Mitarbeiter
sollen mit den Aufgaben wachsen. Die Ansprechpartner stehen im
Hintergrund zur Verfliigung und koénnen Lernprozesse begleiten.

Anforderungen und notwendige Kompetenzen sind zu 75 % transparent.

Interview 6 (Betscher): Malistab ist die Erfullung der Aufgaben. Hierzu
werden dann die entsprechenden Kompetenzen entwickelt. Bei Bedarf
werden die MA auch in andere Studios entsendet, um sich dort
themenbezogen weiterzubilden. Die Transparenz ist zudem gegeben.
Jeder weil}, welche Kompetenzen er erfiillen und mitbringen muss. Die
Teamfahigkeit steht im Vordergrund, alle anderen Kompetenzen wiirden

sich aus der Teamfahigkeit heraus entwickeln.

Interview 7 (Panagiotidis): Im Zentrum steht der Onboarding-Prozess.
Hier werden dem Mitarbeiter alle bendtigten Kompetenzen vermittelt, die
notwendig sind, um die gestellten Aufgaben zu erfiillen. Der
Qualifikationsbedarf wird im Rahmen von Mitarbeitergesprachen
festgestellt. Digitale Kompetenzen, z.B. das Navigieren in einer
Lernplattform, sind vorhanden, dies liegt aber auch am Alter. Da viele
jungere Mitarbeiter beschéaftigt werden, die teilweise auch ein Studium

absolvieren, sind diese Kompetenzen vorhanden.
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Interview 8 (Boorberg): Es gibt fir neue Lizenznehmer ein
vorgeschriebenes Onboarding-Programm. Auch die Mitarbeit in den
Projekten erfolgt kompetenzorientiert. Es wird fir jede Stelle ein
Anforderungsprofil erstellt, das Fahigkeiten und Fertigkeiten des
Stelleninhabers darstellt. Digitale Kompetenzen sind laut Aussage des

Experten eher gering ausgepragt.

Interview 9 (Miiller): Kompetenzen werden vor Ort in den Studios
entwickelt. Die Akademie kann durch das Bildungsangebot
unterstlitzend tatig werden. Uber die Stellenprofile kénnen auch die
Kompetenzen abgeleitet werden. Es werden auch externe Tools in die
Personalauswahl und -entwicklung eingebunden, die dann unterstitzen

kdonnen.

Interview 10 (Held): Basis sind die Trainingsvideos und die Checklisten.
Darauf aufbauend werden weitere MalRnahmen wie ein Selbststudium
oder die Trainer-Akademie angeboten. Die Transparenz der
vorhandenen Kompetenzen konnte optimiert werden, die digitalen

Kompetenzen werden als sehr gut eingeschatzt.

Unterkategorie 8.2: Motivation

Interview 1 (Knodl): Die Motivation variiert mit dem Alter und der
Berufserfahrung. Jingere Trainer, mit weniger Berufserfahrung sind
eher motivierter und eher bereit, noch in der ,Breite” zu lernen. Je mehr
Berufserfahrung vorliegt und je alter die Trainer sind, desto mehr wird
spezifisches Nischenwissen nachgefragt. Die Motivation, sich digital
weiterzubilden, ist eher gering. Die Bereitschaft in der Branche, vor dem
PC oder Laptop zu sitzen, ist eher gering ausgepragt. Leute haben
diesen Beruf gewahlt, weil sie sich gerne bewegen und mit anderen

Leuten zusammenarbeiten mochten.

Interview 2 (Basten): Prasenzformate werden bevorzugt. Generell ist die
Motivation zum Lernen stark ausgepragt (7—8 von 10 Punkten). Die
Bereitschaft, digital zu lernen, ist geringer ausgepragt (6—7 von 10
Punkten).

Interview 3 (Veek): Personalstruktur wird gerade umgestellt. Es gibt in
Zukunft Regionalleiter und in den einzelnen Studios Experten z B. fir

Marketing oder fiir Nahrungserganzungsmittel. Diese Experten sollen

dann auch Schulungsaufgaben wahrnehmen. Die einzelnen
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Karrierestufen sollen Bottom-up erklommen werden. Motivation zum
Lernen selbst ist aufgrund der Vielzahl an vorhandenen Angeboten eher
gesattigt. Die Bereitschaft, digital zu lernen, ist eher gering. Im Rahmen
der Personalauswahl wird bereits im Gesprach die zukinftigen
Entwicklungsmaoglichkeiten betont. Dadurch soll die intrinsische
Motivation  gesteigert werden, freiwilig an Weiterbildungen

teilzunehmen, die Gber das notwendige Maf} hinausgehen.

Interview 4 (Ulrich): Bei Offline-Lernformaten ist eine hohere Motivation
festzustellen als bei Online-Lernformaten. Zudem gewinnt das Thema
Personlichkeitsentwicklung an Bedeutung und wird auch in der
Ausbildung starker in den Fokus gestellt als friiher.

Interview 5 (Schultheis): 80 % der Mitarbeiter mochten gerne Offline-
Format, also Prasenz. Die Motivation variiert mit dem wahrgenommenen
Nutzen einer Weiterbildung. Wenn die Weiterbildung zur Erledigung der
Aufgabe essenziell ist, dann ist auch die Motivation héher. Der Proband

schéatzt die reine, intrinsische Motivation eher gering ein.

Interview 6 (Betscher): Die Bereitschaft, sich digitale Lerninhalte
anzueignen, ist sehr gering ausgepragt, Prasenzformate werden
eindeutig bevorzugt. Allerdings stellt die Probandin auch fest, dass
digitale Inhalte in Gruppen wieder mehr konsumiert werden, da sich
dann mit anderen Lernern Uber die Inhalte ausgetauscht werden kann.

Hier wird eine hdhere Dynamik innerhalb der Gruppe erzeugt.

Interview 7 (Panagiotidis): Es wird kein Unterschied zwischen Offline-
und Online-Angeboten wahrgenommen. Es wird jedoch eine Tendenz
zu Offline-Angeboten festgestellt. Die Bereitschaft, digitale Inhalte zu

nutzen, ist dabei noch geringer ausgepragt.

Interview 8 (Boorberg): Motivation zum Lernen wird auf 8 taxiert. Dies
hat mit der I6sungsorientierten Kultur des Unternehmens zu tun. Die MA
sind angehalten, eine fallabschlieRende Problemlésung herbeizufiihren,
und mussen sich hierzu selbst das notwendige Wissen beibringen und

beibringen lassen.

Interview 9 (Miiller): Die hybride Form der Wissensvermittlung wirkt
motivierend. Ein kompakter Inhalt wird in der hybriden Welt auf

unterschiedlichere, kleinere Formate verteilt.
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Interview 10 (Held): Die Bereitschaft, sich digitale Inhalte anzueignen, ist

eher gering ausgepragt.

9. Anforderungen
Wissensmanagement-
system

Unterkategorie 9.1: Investitionsbereitschaft:

Interview 1 (Knodl): 3 % vom Jahresumsatz.

Interview 2 (Basten): 10-15% vom Monatsumsatz kann in

Wissensmanagement investiert werden.

Interview 3 (Veek): Ein ganzer Arbeitstag kann dem Lernen in der
Woche gewidmet werden. Monetéar bedeutet dies einen finanziellen
Einsatz von 20 % (Anmerkung des Verfassers: Es ist offen, welche

Referenzgréf3e zugrunde liegt).

Interview 4 (Ulrich): Es wurde in die Schaffung einer Stelle im Bereich
Personalentwicklung investiert. Der Stelleninhaber kiimmert sich auch
um das Wissensmanagement. Es gibt zudem ein Budget fiir Sachkosten

wie Blcher, aber auch flir den Besuch von externen Seminaren.

Interview 5 (Schultheis): Maximal 5 % vom Umsatz.

Interview 6 (Betscher): Keine belastbaren Aussagen.

Interview 7 (Panagiotidis): 20 % der Monatseinnahmen kénnen in das

Wissensmanagement investiert werden.

Interview 8 (Boorberg): Das Geschaftsmodell des Unternehmens basiert
nicht auf hoch komplexem Wissen. Wissen ist zwar notwendig, bringt
aber nicht den Vorteil wie bei anderen Unternehmen. Es kann keine

konkrete Summe oder Zeit genannt werden.
Interview 9  (Mller):  Jeder  Franchisepartner muss eine
Schulungspauschale an die Systemzentrale zahlen, damit diese

zentrale Weiterbildungsmafnahmen durchfiihren kann.

Interview 10 (Held): Der Proband ist bereit, 100 % vom Umsatz zu

investieren, wenn der Mehrwert und der Nutzen klar sind.

Unterkategorie 9.2: Verbesserungsbereitschaft

Interview 1 (Knodl): 3 % vom Jahresumsatz.
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Interview 2 (Basten): 10—12 Stunden in der Woche kénnen MA der

Verbesserung ihres Wissens widmen.

Interview 3 (Veek): Keine belastbaren Aussagen.

Interview 4 (Ulrich): Pro Tag kénnen die Mitarbeiter eine Stunde lernen,

also 5 Stunden in der Woche.

Interview 5 (Schultheis): 10 % der Wochenarbeitszeit kann in das Lernen

investiert werden.

Interview 6 (Betscher): 1 Stunde pro Tag kann dem Lernen gewidmet

werden.

Interview 7 (Panagiotidis): 2-3 Stunden pro Monat kénnen in

Lernprozesse investiert werden.

Interview 8 (Boorberg): Hier geht es dem Probanden darum,
festzuhalten, dass im Unternehmen vorhandenes Wissen erst einmal
transparent gemacht werden muss, ehe neues Wissen von aullen
hinzugefugt wird. In die Transparenz von vorhandenem Wissen kann
auch Geld investiert werden.

Interview 9 (Miiller): Keine belastbaren Aussagen.

Interview 10 (Held): Keine belastbaren Aussagen.

Unterkategorie  9.3: Erwartungen an__ein__Lern- & Wissens-

managementsystem:

Interview 1 (Knodl): Es muss einfach und intuitiv nutzbar sein, es gibt
bislang schon viele frei verfligbare Inhalte, hier muss ein etabliertes
System ,mithalten” kdnnen.

Interview 2 (Basten): Ein Wissensmanagementsystem sollte
themenbezogene Praxisanwendungen beinhalten, vor allem im Bereich
Verkauf. Generell sollte hier das Thema Personlichkeitsentwicklung

aufgegriffen werden, weil sich das auch positiv auf den Vertrieb auswirkt.

Interview 3 (Veek): Keine belastbaren Aussagen.
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Interview 4 (Ulrich): Neben den fachlichen Inhalten sollten auch die
Grundstrukturen in Bezug auf den Markt, den Wettbewerb sowie
Marketing und Sales vermittelt werden. Dann in Richtung
Personalfiihrung, Personalverantwortung, Trainingsqualitat. Aber auch
gleichzeitig diese Wissensweitergabe, auch dieses Mentoring-Thema,
hierzu zahlt auch das Onboarding von neuen Mitarbeitern. 20 % sollten
der reinen fachlichen Wissensvermittlung dienen, 80 % der
auBerfachlichen Wissensvermittlung in Form der zuvor genannten
Aspekte.

Interview 5 (Schultheis): Lernen muss Begeisterung auslésen, dies kann
auch durch ein Zertifikat erfolgen. Dann sehen andere, dass sich der

Lernerfolg gelohnt hat.

Interview 6 (Betscher): Im Mittelpunkt sollte die Entwicklung der
Personlichkeit stehen, dies sollte einen Schwerpunkt der Weiterbildung
darstellen. Zudem sollten die unterschiedlichen Lerntypen adressiert
werden, also Personen, die allein lernen oder lieber in der Gruppe, digital

oder in Prasenz.

Interview 7 (Panagiotidis): Ein Wissensmanagementsystem sollte auf
jeden Fall Tests und Wissensabfragen enthalten, diese kdnnen auch
gerne online durchgefihrt werden, zudem sollten Testkaufe simuliert

werden konnen.

Interview 8 (Boorberg): Mit der Groe des Unternehmens wachst auch
die Komplexitat der Prozesse. Hier muss ein Wissensmanagement-
system Schritt halten. Die Handbiicher, Leitfaden missen nach

Veranderungen zlgig angepasst werden.

Interview 9 (Mliller): Keine belastbaren Aussagen.

Interview 10 (Held): Fokus sollte auf der Entwicklung der Personlichkeit

liegen.

Unterkategorie 9.4: Idealtypisches Lernmanagement-System:
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Interview 1 (Knodl): Die Inhalte sollten iber das hinausgehen, was durch
eine freie Suche im Internet verfiigbar ist, und sich von Mitbewerbern

differenzieren. Implizites Wissen sollte vermittelt werden.

Interview 2 (Basten): Es sollte die Moglichkeit der Speicherung von
Wissen gegeben sein. Personlichkeitsentwicklung ist genauso wichtig

wie das Wissen Uber Trainingsmethoden.

Interview 3 (Veek): Es sollten Mdglichkeiten geschaffen werden, die
eigene Personlichkeit weiterzuentwickeln, also der Bereich Soft-Skills.

Interview 4 (Ulrich): Klare Prozessdokumentation zum Wissenstransfer
Uber den jeweiligen Stand des Mitarbeiters. Der Prozess des
Wissenstransfers (Lernpfade) muss fir jeden MA klar ersichtlich sein.
Zudem muss eine Kompetenzprofil hinterlegt werden, also welche
Kompetenzen sind flr die jeweilige Position notwendig und bis zu
welchem Zeitpunkt sollten diese erworben werden? Auch eine
Lernerfolgskontrolle sollte tiber das System mdglich sein.

Interview 5 (Schultheis): Zunachst muss das Bewusstsein geschaffen
werden, dass Wissen firr den Erfolg des Unternehmens unabdingbar ist.
Dann muss das implizite Wissen geteilt werden, hier sieht der Proband
weniger die formale Dokumentation im Vordergrund, sondern vielmehr
die Weiterempfehlung von Wissen. Dann muss das Wissen noch geteilt
werden. Dann sollte talentbezogen vorgegangen werden. 80 % der
Lerninhalte sollten fachbezogen sein, der Rest kann in die
Personlichkeitsentwicklung investiert werden, aber eben talentbezogen.
Zudem sollte ein Wissensmanagementsystem in der Lage sein, formale

Prozesse zu dokumentieren.

Interview 6 (Betscher): Die Probandin sieht die Online Fitbox Acadamey
als einen Prototypen fiir einen Wissensmanagementsystem an. Hier
findet sich komprimiertes Wissen zu allen Themengebieten, die ein
Studio bendtigt, z.B. Training bei bestimmten Krankheiten,
Ernahrungshinweise. Vor allem sollte auch das Wissen aus anderen
Studios bzw. von anderen Inhabern und den Mitarbeitern hier vorhanden

sein.

Interview 7 (Panagiotidis): RegelmaRige Schulungen, aktuelles Wissen

und die Wiederholung der Standardaufgaben und Standardprozedere.
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Zudem sollte ein Anreiz durch das System geschaffen werden, sich

weiterzubilden, z. B. die Ubernahme von zusatzlicher Verantwortung.

Interview 8 (Boorberg): Ein Wissensmanagementsystem sollte hybride
Lernformate ermdglichen, also einfach eine Mischung aus online und
offline ermdglichen. Zudem sollte ein Wissensmanagementsystem
unterschiedliche technische Mdglichkeiten liefern, z.B. eine
Meetingfunktion und eine Chatfunktion. Zudem sollten die Interaktion,

der Austausch und das kollaborative Arbeiten geférdert werden.

Interview 9 (Miiller): Ein gutes Wissensmanagementsystem sollte in der
Lage sein, sowohl berufsspezifische, fachliche Inhalte als auch Soft-
Skills abbilden zu kénnen. 60 % der Wissensvermittiung sollten den
Soft-Skills, vor allem der Entwicklung der eigenen Personlichkeit,
gewidmet werden. Die Soft-Skills kénnen dann direkt im Kundenkontakt

gelbt werden.

Interview 10 (Held): Ein gutes Wissens- und Lernmanagementsystem

sollte die Freude am Lernen vermitteln.

Unterkategorie 9.5: Lernzeiten

Interview 1 (Knodl): Freelancern sollte Zeit wahrend der Tatigkeit
eingeraumt werden, aber es wird auch die Bereitschaft unterstellt, sich

privat weiterzubilden.

Interview 2 (Basten): MA konnen sich in der Woche freie Lernblocke
aussuchen. Zudem sollten bei fitbox Ubergreifende Lernformate
stattfinden, in denen sich die Lerner auch austauschen kdnnen, dies

fordert den Wissenstransfer.

Interview 3 (Veek): Lernen wird als Gesamtarrangement gesehen, daher
werden keine bestimmten Lernzeiten vorgegeben. Lernen sollte in den
Tagesablauf integriert werden. Hier kann der Lerner selbst entscheiden,
wann und im besten Fall auch wie gelernt wird. Zudem sollten den
Mitarbeitern Moglichkeiten geschaffen werden, informell einen

Wissensaustausch vorzunehmen.
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Interview 4 (Ulrich): Es gibt Lernbldcke, die fest in die Arbeitszeit
integriert sind, es wird jedoch auch erwartet, dass die Mitarbeiter sich in
der Freizeit weiterbilden.

Interview 5 (Schultheis): Die aufgabenbezogenen Lernpfade sollten in
der Arbeitszeit durchgefiihrt werden, der Rest, z.B. Personlich-
keitsentwicklung, kann auch in der Freizeit erledigt werden. Lernen sollte
zu jeder Zeit moglich sein, sowohl online als auch offline. Zudem sollte
die Begeisterung flir das Lernen vorhanden sein, der Lernende sollte
nicht das Geflihl haben, dass es sich um eine ,Pflichtveranstaltung*
handelt, die man jetzt absolvieren muss und wozu man eigentlich gar

keine Lust hat.

Interview 6 (Betscher): Es sollte in der Freizeit und in der Arbeitszeit
gelernt werden. Wahrend der Arbeitszeit sollten Lernfreirdume
angeboten werden, also Zeitfenster, die den Mitarbeitern zur Verfliigung
gestellt werden, um sich weiterzubilden. Generell sollte das Wissen
dann auch angewendet werden, z. B. einen Workshop moderieren oder
selbst referieren. Generell sollte das Wissen sofort angewendet werden,

damit eine Verstetigung einsetzt.

Interview 7 (Panagiotidis): Es sollten spezielle Lernzeitrdume wahrend
der Arbeitszeit definiert werden. Zudem sollte die Mdglichkeit geschaffen

werden, auch in der Freizeit zu lernen.

Interview 8 (Boorberg): Keine belastbare Aussage.

Interview 9 (Miiller): Lernzeit variiert mit dem Alter. Jingeren MA muss
mehr Zeit fir Lernprozesse eingerdumt werden. Hier wird von der
wochentlichen Arbeitszeit ein bestimmter Prozentanteil fir das Lernen
reserviert. MA, die in Teilzeit arbeiten, missen dann teilweise in der

Freizeit lernen.

Interview 10 (Held): Lernen sollten jederzeit moglich sein.

Tabelle 4: Ergebnisse der Experteninterviews

Im Rahmen der Interviews wurden zwei Fragen gestellt, die eine quantitative

Auswertung ermaoglichen. Hierbei handelt es sich um die Fragen zur Wichtigkeit und

Prasenz verschiedener Wissensgebiete. Das Wissen uber Kunden und deren
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Bedurfnisse, Uber Trainingsmethoden und physiologische Zusammenhange wird als
sehr wichtig bewertet. Die Mittelwerte reichen von 4,8 bis 4,1.> Das Wissen Uber
Nahrungsmittel weist einen Mittelwert von 3 auf, dieses Wissen scheint also nicht ganz
so bedeutsam zu sein. Das Wissen Uber Normen und Gesetze wird mit 3,9 bewertet,
das Wissen uber Markte und Wettbewerber mit 3,6. Bei der Frage, ob die zuvor
genannten Wissensgebiete im Unternehmen prasent sind, zeigen sich mitunter
deutliche Unterschiede. Die Prasenz von Wissen uber Kunden und deren Bedurfnisse
wird im Durchschnitt mit 3,8 bewertet’. Bei der Prasenz von Wissen (ber
Trainingsmethoden wird ein Durchschnitt von 3,6 erzielt und bei dem vorhandenen
Wissen uber physiologische Zusammenhange ein Durchschnitt von 3,4. Die Prasenz
von Wissen uber Nahrungserganzungsmittel wird im Durchschnitt mit 2,9 bewertet,
auch das Wissen uber Normen und Gesetze scheint nicht sehr ausgepragt zu sein.
Hier wird ein Durchschnitt von 2,7 erzielt. Das Wissen uber Markte und Wettbewerber
weist dann wieder einen hoheren Durchschnittswert in HOhe von 3,3 auf. Insgesamt
zeigt die Befragung an dieser Stelle, dass es an einigen Stellen noch Handlungsbedarf
gibt. Hieraus lasst sich auch schon ein erster potenzieller Weiterbildungsbedarf bei

den befragten Unternehmen ableiten, um die Kompetenzen weiter auszubauen.

3.7 Synopse der Ergebnisse

In diesem Kapitel sollen die Ergebnisse noch einmal verdichtet und mithilfe einiger
Kernaussagen zusammengefasst werden. Dabei werden die geclusterten Antworten
noch einmal betrachtet und es werden Gemeinsamkeiten herausgearbeitet, die als

Kernbotschaft interpretiert werden konnen.

Tabelle 5 gibt einen Uberblick (iber die Kernaussagen, die aus den Ergebnissen der

Befragung abgeleitet werden kdnnen.

3 Skala: 1 = Gberhaupt nicht wichtig bis 5 = sehr wichtig.
4 Skala: 1 = ganz und gar nicht prasent bis 5 = sehr prasent.
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Inhalt der Kernaussage

Ein perfektes Wissensmanagementsystem gibt es bei den befragten Unternehmen nicht.
Jedes Unternehmen verfolgt dabei jeweils unterschiedliche Ansatze, sodass sich
insgesamt ein fragmentiertes Bild ergibt. Viele Unternehmen bedienen sich dabei
zusammengesetzter Losungen, ein ganzheitliches Wissensmanagementsystem existiert

nicht.

Obwohl in allen Fitnessstudios die beschaftigten Mitarbeiter tendenziell aus der
Generation Z bzw. den letzten Jahrgangen der Generation Y stammen, mit einer
grundsatzlich hohen Affinitat zu digitalen Geraten, bevorzugen die meisten Mitarbeiter

Prasenzlernformate.

Alle befragten Unternehmen beschéftigen sich intensiv mit den Themen
Wissensvermittlung und Lernen. Der Grad der Professionalisierung unterscheidet sich

jedoch teilweise deutlich.

Alle befragten Unternehmen sind bereit, Geld in das Wissensmanagement zu investieren,
die Bereitschaft variiert jedoch auch sehr stark in den Unternehmen. Generell kann jedoch
diagnostiziert werden, dass die Bedeutung und der Stellenwert der Ressource Wissen in

den Unternehmen prasent sind.

Eine neue Form der Wissensvermittlung und des Wissenstransfers sind hybride Formen
der Weiterbildung. Hier werden Online- und Offline-Formate kombiniert. Dabei werden E-
Learnings als digitale Formate und Workshops und Seminare als
Prasenzveranstaltungen innerhalb eines Lernpfades miteinander kombiniert. Diese

Kombination schafft fiir den Lernenden ein neues Lernerlebnis.

Neben den fachlichen Inhalten legen die befragten Unternehmen auch Wert auf die
Entwicklung der Personlichkeit des einzelnen Mitarbeiters. Den Soft-Skills wird dabei vor
allem im Rahmen der Kundenbetreuung (Training) und im Vertrieb eine hohe Bedeutung
zugeordnet. Die befragten Unternehmen sehen hier einen wesentlichen Beitrag zur

Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit.

Tabelle 5: Kernaussagen der Experteninterviews

Die Interviewbefragten spiegeln einen reprasentativen Durchschnitt der Fitness-

studiobetreiber bzw. Franchise- und Lizenzunternehmen wider. Das Ergebnis unter-

scheidet dabei nicht, ob es sich um Fitness im herkdmmlichen Sinne handelt oder ein

Personal Training mit EMS. Die Nahe zum Kunden oder auch die Aufgabenbandbreite

in den unterschiedlichen Studioarten der Fitnessbranche, ist kein Indiz dafur, ob

Lernen und Wissensaneignung unterschiedlich in der Wertschatzung der Angestellten

liegt. Auch die Grolle des Unternehmens spielt bei der Fragestellung, ob und wie

Wissen im Unternehmen gesammelt, gespeichert und transportiert wird, keine Rolle.

Im Gegenteil, bspw. das kleinste Unternehmen Bodyshape mit 9 Fitnessstudios kann
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sehr wohl mit dem deutschen Marktfuhrer clever-fit mit mehr als 450 Studios mithalten.
Die Wege, um an das Ziel zu kommen unterscheiden sich. Das Ziel einer qualitativ
hochwertigen Wissensvermittiung und -Anwendung ist aber bei beiden Unternehmen
in hohem Malde gegeben.

4, Handlungsempfehlungen

In diesem Kapitel werden aus den vorherigen Ergebnissen Handlungsempfehlungen
abgeleitet. Diese Handlungsempfehlungen konnen genutzt werden, um den
Wissenstransfer und die Kompetenzentwicklung in der Fitnessbranche insgesamt zu

verbessern.

4.1 Unternehmenskultur

Eine erste Voraussetzung fur die Implementierung eines kompetenzorientierten
Wissens- und Lernmanagementsystems ist die Unternehmenskultur. Die
Unternehmenskultur ~ muss darauf  ausgerichtet  werden, dass der
Informationsaustausch kultiviert wird. Erst eine offene Atmosphare ermoglicht den
Transfer von Wissen, vor allem des impliziten Wissens. Es mussen den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Gelegenheiten gegeben werden, Wissen zu
prasentieren und zu veroffentlichen. Zudem darf es in den Unternehmen keine ,Wahr-
oder-Falsch-Kultur® geben. Jede Form des Wissens ist erlaubt und kann das
Unternehmen weiterentwickeln. Es muss den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Anlass
gegeben werden, sich ganz zwanglos uber bestimmte Themenstellungen und
Problematiken auszutauschen. Sie mussen erleben, dass es einfach und problemlos
ist, Wissen zu verbreiten und zu diskutieren. Kapitel 2.2 hat gezeigt, dass Einstellung
und Verhalten eng miteinander verbunden sind. Es sollte also zunachst darauf
hingearbeitet werden, eine Einstellungsanderung oder -anpassung zu bewirken. Die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mussen affektiv abgeholt werden. Diese affektive
Adressierung kann bspw. erfolgen, indem die Lernumgebung spielerische Ansatze
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beinhaltet, Wissen auszutauschen. Zudem konnen informelle Anlasse geschaffen

werden, um Wissen zu verbreiten, dies konnen bspw. Chatgruppen oder Foren sein.

Eine der wichtigsten Voraussetzungen ist die Darlegung der Notwendigkeit des
Wissensaustausches und des Wissenstransfers. Das Management muss also
aufklaren. Warum ist Wissenstransformation notwendig, welchen Mehrwert bringt
diese Wissenstransformation fur das Unternehmen? Vor diesem Hintergrund erscheint
es sinnvoll, dass bei Projekten, die sich rund um das Thema Lernen und Wissen in
einer Unternehmung drehen, immer alle Parteien mit zu involvieren. Das Management,
dasi.d.R. fur die Budgets verantwortlich ist und am besten Kenntnis hat, ob und welche
strategischen Kooperationen zu beachten sind; die Personalentwicklung die einen
umfassenden Uberblick iber die angebotenen internen und externen Seminare und
Seminarleiter haben wird und letztendlich geeignete Personalvertreterinnen und -
Vertreter, die gut entscheiden kdonnen, ob die angebotenen Aus- und Weiterbildungen
auch ,am Puls der Zeit’ sind und das Lern- und Wissensangebot dann nicht nur stupide

konsumiert wird, sondern erfolgreich umgesetzt werden kann.

Eine der entscheidenden Antworten auf die Frage, ob und wie implizites Wissen
eines Unternehmens fassbar gemacht werden kann, geht auf das Prinzip ,leading by
example® zuruck. Je mehr und haufiger der Vorgesetzte, das Fuhrungsteam, die
Inhaberin bzw. der Inhaber sein Wissen nicht nur verbal teilt, sondern vielmehr dies
auch in Handbuchern und Lernunterlagen, idealerweise digital speichert und verteilt,
wird es zu einer Unternehmenskultur, dass die Angestellten folgen und es ihnen gleich
machen. Insbesondere dann, wenn das Unternehmen die Kompetenzen der

Angestellten in hohem Mal3e fordert und fordert.

4.2 Technisch-didaktische Voraussetzungen

Eine weitere Voraussetzung ist die technische Infrastruktur. Die Interviews haben
gezeigt, dass die befragten Unternehmen kein einheitliches Wissensmanagement-
system einsetzen. Es herrscht eine Vielfalt an unterschiedlichen Losungen, die
nebeneinander und parallel genutzt werden. Einige der befragten Unternehmen haben

eine Intranet-Losung, mit deren Hilfe Ansatze eines Wissensmanagements verfolgt
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werden. Es ist allerdings festzustellen, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
unterschiedliche Anwendungen und Tools nutzen mussen. Jeder Wechsel auf ein
neues Medium ist mit Herausforderungen verbunden. Die Ausfihrungen in Kapitel 2.3
haben gezeigt, dass technische Oberflachen genutzt werden, wenn eine Form der
kognitiven Kontrolle vorliegt. Daher sollte ein besonderer Schwerpunkt auf der
Navigationsfreundlichkeit und der leichten Orientierung und Bedienbarkeit liegen. Es
kann an dieser Stelle die Empfehlung ausgesprochen werden, dass ein einheitliches
Wissens-Lernmanagementsystem angeschafft wird. Hier kann auf einen der
bekannten Anbieter wie Confluence, Jive und Jammer zurtckgegriffen werden. Das
Wissensmanagement- und Lernmanagementsystem sollte dabei unterschiedliche
Moglichkeiten  der Interaktion Dbeinhalten, z.B. Chats, Blogs, Wikis,
Gruppenarbeitsraume. Es muss die Moglichkeit geschaffen werden, Wissen auch
spontan anzureichern, z. B. indem eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter einen Artikel,
der gerade recherchiert wurde, in einen Bereich hochladt.

Denkbar ist an dieser Stelle auch ein virtuelles Studio, in dem der Lerner
verschiedene Aufgaben absolvieren muss. Die Aufgaben sollten dabei fachliche und
aullerfachliche Inhalte wie Soft-Skills beinhalten. Dem Lerner kdnnen innerhalb des
Studios verschiedene Stationen prasentiert werden, an den unterschiedlichen
Aufgaben zu absolvieren sind, die unterschiedliche Kompetenzen adressieren. Nach
erfolgreicher Absolvierung der Aufgaben erhalt der Lerner dann ein Zertifikat, das
entweder nach einer gewissen Zeit erneuert werden muss oder eine Reihenfolge von
Zertifikaten, die aufeinander aufbauen, damit das Lernen ein kontinuierlicher Prozess
bleibt.

Um den informellen Wissensaustausch zu fordern, sollte die Projektarbeit gestarkt
werden. Innerhalb von Projekten findet ein intensiver Austausch Uber die
Problemstellung statt. Dieser Austausch erzeugt implizites Wissen, daher sollte jedes
Projekt mit einer Projektreflektion enden. Die wichtigsten Erkenntnisse, Erfahrungen,
Lessons-Learned sollten dokumentiert werden. Insgesamt sollte ein Wissens- und
Lernmanagementsystem unterschiedliche Arten von Wissen, im Sinne von Kapitel 2.1,
adressieren. Das Wissens- und Lernmanagementsystem sollte zudem den Dienst-

leistungscharakter, im Sinne von Kapitel 2.5, adressieren. Der Kunde sollte im Mittel-
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punkt stehen und es sollten verschiedene Lernszenarien geschaffen werden, die
Kunden und den Kundenintegrationsprozess in den Mittelpunkt stellen.

5. Fazit

In diesem Kapitel sollen die Forschungsfragen beantwortet werden. Die Beantwortung
der Forschungsfragen stellt gleichzeitig das Fazit der Masterthesis dar.

1. Theoretische Forschungsfragen

1.1 Welche Voraussetzungen missen erfillt sein, damit Mitarbeiter digitale

Formate im Rahmen der Weiterbildung nutzen?

Die Nutzung von digitalen Formaten ist im Wesentlichen von der Leichtigkeit der
Nutzung abhangig. Die Lernenden mussen sich leicht und problemlos durch die
Oberflache navigieren konnen. Die Inhalte miUssen sich intuitiv erschlieen und die
Bearbeitung der Aufgaben muss problemlos erfolgen konnen.

1.2 Welche Verédnderungen muss ein Unternehmen herbeifiihren, um digitale

Lerninhalte zu etablieren?

Digitale Weiterbildungsinhalte sind in der Fitnessbranche aktuell weniger gefragt. Es
werden Prasenzformate bevorzugt, da hier der Zugang zum Inhalt und der Austausch
mit anderen Lernern leichter erfolgen kann. Digitale Inhalte wirken oft abstrakt und es
fehlt der personliche Austausch. Digitale Inhalte missen dabei so aufbereitet werden,
dass die Authentizitat gewahrleistet ist und der Lerner das Gefuhl hat, sich nicht in

einem distanzierten Format zu bewegen.

2. Empirische Forschungsfragen

2.1 Welche Formen der Wissensvermittlung werden bei den befragten

Fitnessstudios aktuell genutzt?
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Aus den zuvor genannten Grinden werden Prasenzformate bevorzugt, da hier der
personliche, interaktive Austausch gewahrleistet ist. Hier kdnnen jedoch auch hybride
Formate einen Mehrwert schaffen, indem Online und Offline-Inhalte kombiniert

werden.

2.2 Welche Barrieren sehen die Inhaber der Fitnessstudios im Rahmen des

Wissenstransfers bei den Mitarbeitern?

Eine Mehrheit der befragten Probanden arbeitet in Unternehmen, die als Franchise-
oder Lizenzgeber fungieren. Die Stakeholder agieren als selbststandige Unternehmer
und haben daher Hemmungen, Wissen an andere Stakeholder weiterzugeben. Diese
Barriere konnte auch durch die Experteninterviews nicht geldst werden.

2.3 Welche Kompetenzen missen Mitarbeiter heute haben, um die

unterschiedlichen Kundentypen adéquat beraten zu kbnnen?

Mitarbeiter in Fitnessstudios mussen heute vielfaltige Kompetenzen vorweisen
konnen. Neben den fachlichen Kenntnissen (Trainingsmethoden, physiologische
Zusammenhange, Ernahrung) sind auch verstarkt Soft-Skills in Form der
Weiterentwicklung der eigenen Personlichkeit und betriebswirtschaftliche Kenntnisse
wie Vertrieb, Marketing, Kundenorientierung notwendig.

2.4 Welchen Stellenwert haben digitale Lerninhalte im Rahmen der Weiterbildung?

Digitale Lerninhalte gewinnen zunehmend an Bedeutung. Die Corona-Pandemie
fungiert an dieser Stelle als eine Art ,Booster”. Digitale Inhalte ricken dabei starker in
den Fokus. Die Herausforderung besteht darin, digitale Lerninhalte und
Prasenzformate geschickt miteinander zu kombinieren. Die hybride Form der
Wissensvermittlung und des Wissenstransfers ist dabei eine der zukulnftigen
Herausforderungen. Im Rahmen dieser hybriden Wissensvermittlung missen Online-
und Offline-Inhalte so aufeinander abgestimmt werden, dass fur die Mitarbeiter ein
Lernpfad und ein Wissenszuwachs erkennbar wird. In der Kombination ware somit

denkbar, dass ein Online Kurs als Vorbereitung fur das Prasenzseminar absolviert
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werden muss. Mit einem vorbereitenden Test kdonnte somit die Zugangsvoraus-
setzung fur das Prasenzseminar erteilt werden. Des Weiteren kann aus dem digitalen
Lerninhalt eine vorzubereitende Projektarbeit vergeben werden. In dem Prasenz-
seminar werden dann die theoretischen Inhalte vertieft und ggfs. mit praktischen
Elementen angereichert. Darauf kann bspw. nach ein paar Tagen oder Wochen der
Umsetzung in die Praxis ein Online Test folgen, der mit einem Zertifikat, einer Lizenz
oder ahnlichem abschlie3t und den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die erworbenen
Kenntnisse und/oder Kompetenzen bescheinigt.
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Anhang 1: Leitfragen-Experteninterview

1. Themenblock: Angaben zur Person

1.1
1.2
1.3
1.4

Name:

Alter:

Tatigkeit im Unternehmen:

Wie oft und ich welchem Umfang haben Sie sich in der Vergangenheit
mit den Themen Lernen, Wissenserwerb und Wissensweitergabe
beschaftigt?

2. Themenblock: Wissensquellen und Wissensdoménen

2.1

2.2
2.3

24

241

242

243

244

24.5

246

Bitte beschreiben Sie, welche Weiterbildungsmaoglichkeiten aktuell von
Ihrem Unternehmen angeboten werden.

Wie werden diese Angebote aktuell durch die Mitarbeiter genutzt?
Wissen Sie, wie die Mitarbeiter die Angebote und deren Nutzung
bewerten? Also wie zufrieden sind sie mit dem Angebot?

Bitte nehmen Sie zu folgenden Aussagen Stellung und bewerten sie auf
einer Skala von 1 — 5. 1 bedeutet gar nicht wichtig, 5 bedeutet sehr
wichtig. Wie bewerten Sie die Wichtigkeit der folgenden
Wissensgebiete?

Wissen Uber den Kunden und dessen Bedurfnisse.

Wissen Uber Trainingsmethoden.
Wissen Uber physiologische Zusammenhange.
Wissen Uber Nahrungserganzungsmittel.

Wissen uber Normen und Gesetze im Zusammenhang mit Personal

Training.

Wissen Uber Markte und Wettbewerber.



2.5

2.5.1

252

253

254

255

2.5.6

3.1

3.2

3.3

84

Bitten nehmen Sie zu folgenden Aussagen Stellung und bewerten Sie
auf einer Skala von 1 — 5. 1 bedeutet ist aktuell nicht verfugbar, 5
bedeutet ist aktuell sehr prasent. Wie prasent sind die Wissensgebiete
bei Ihren Mitarbeitern?

Wissen Uber den Kunden und dessen Bedurfnisse.

Wissen Uber Trainingsmethoden.
Wissen Uber physiologische Zusammenhange.
Wissen Uber Nahrungserganzungsmittel.

Wissen uber Normen und Gesetze im Zusammenhang mit Personal

Training.

Wissen Uber Markte und Wettbewerber.

. Themenblock: Wissenserwerb

Welche Lernformen bevorzugen die Mitarbeiter? (Prasenztraining,
digitale Selbstlernformate, Hybrid-Schulungen).

Wie wird Wissen aktuell im Unternehmen erzeugt? Welche Lernformen
und Lernformate werden angeboten?

Bei Wissen konnten unterschiedliche Arten unterschieden werden. Es
gibt explizites Wissen, dass man sich aneignen kann, z.B. durch ein
Selbststudium oder durch ein Prasenztraining. Es gibt jedoch auch
implizites Wissen, dass durch Erfahrungen der Mitarbeiter im operativen
Geschaft entsteht. Hierzu ein Beispiel:

Ein Studioinhaber kann sich in Marketingthemen weiterbilden. Dort lernt
der Studioinhaber, dass es unterschiedliche Kundentypen gibt und er
lernt die in der Theorie unterstellten unterschiedlichen Einteilungen
kennen, dies wére explizites Wissen. Durch die langjéhrige Erfahrung im
Rahmen der Trainingsarbeit vor Ort kann der Studioinhaber auch Wissen
Uber die unterschiedlichen Kundentypen erlangen und kann aufgrund der
Erfahrungen eine eigene Klassifikation von Kunden erstellen.



3.3.1

3.3.2

3.3.3

41

4.2

4.3
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Implizites Wissen ist oft in den Kopfen verankert und nicht dokumentiert.

Wie hoch schatzen Sie den Anteil an explizitem Wissen in lhrem

Unternehmen ein?

Wie hoch schatzen Sie den Anteil an implizitem Wissen in lhrem

Unternehmen ein?

Welche Maoglichkeiten sehen Sie derzeit, das implizites Wissen nicht nur
gesteigert, sondern auch innerhalb des Betriebes effizient weitergegeben

wird?

. Themenblock: Wissenstransfer

Wie wird Wissen heute im Unternehmen ,gespeichert? Wo wird das
Wissen abgelegt? Ist das Wissen fur jeden zuganglich?

Wie Dbeurteilen Sie insgesamt den Wissenstransfer in lhrem
Unternehmen?

Welche MalRnahmen werden schon heute ergriffen, um implizites Wissen

zu dokumentieren?

. Themenblock: Wissen verteilen

5.1

5.2

5.3

Tauschen sich die Mitarbeiter Uber ihre Lernfragen und Lernerfolge aus?
Wenn ja, bitte beschreiben Sie, wie sich dieser Transfer vollzieht.

Wie schatzen Sie die Bereitschaft der Mitarbeiter ein, erworbenes
Wissen an andere weiterzugeben?

Ist es im Unternehmen transparent, welche Mitarbeiter Uber welches

Wissen verflugen?
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6. Themenblock: Wissen anwenden

6.1

6.2

Wird das im Unternehmen vorhandene Wissen im Arbeitsalltag, z.B.
Ldsen von Aufgaben, genutzt? Wenn ja, wie und falls nein, warum nicht.
Gibt es in Ihrem Unternehmen Projektarbeit, z.B. EinflUhrung neuer
Betreuungskonzepte, Anschaffung neuer Software, wie z.B. CRM etc.
Wenn ja: Werden Erfahrungen, die in den vergangenen Projekten
gewonnen worden sind, in neuen Projekten gezielt genutzt? Wenn nein:

Woran kann es liegen, dass die Erfahrungen nicht genutzt werden?

7. Themenblock: Technische Unterstitzung des Lern- und Transfer-

prozesses

7.1 Wie und in welcher Form werden Sie aktuell durch die vorhandenen IT-
Systeme in lhrer Wissensmanagement-Arbeit unterstutzt?

7.2  Wie zufrieden sind sie mit der Qualitat des Wissen?

- Quantitat
- Aktualitat
- Vollstandigkeit
- Zuverlassigkeit

7.3  (Studioinhaber): Werden Sie durch eine Systemzentrale, z.B.
Franchisegeber im Wissensmanagement unterstutzt? Wenn ja, wie?

7.4 Wenn Sie einen Wunsch frei hatten und sich das perfekte
Wissensmanagementsystem aussuchen durften, was wurde dieses
beinhalten?

7.5 (Geschaftsfuhrer): In welcher Form unterstitzen Sie ihre Franchise-
/Lizenzpartner beim Wissensmanagement. Welche Systeme oder
Schulungsmaflinahmen werden angeboten?

7.6 Wenn Sie einen Wunsch frei hatten, was wurde Sie sich von lhren

Franchise-/ Lizenzpartnern bzw. Mitarbeitern in Bezug auf die Nutzung

von Wissensmanagementsystemen erwinschen?
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8. Themenblock: Mitarbeiterkompetenzen

8.1

8.2

8.3

8.4

8.5

Wie werden die Mitarbeiter in Bezug auf die Erledigung lhrer Aufgaben
geschult? Werden die Kompetenzen weiterentwickelt, um den Aufgaben
gerecht zu werden?

Sind die Kompetenzanforderungen der Mitarbeiter ausreichend
transparent? Weil3 jeder Mitarbeiter, welche Anforderungen an ihn
gestellt werden und welche Kompetenzen er haben muss?

Wie sieht es mit den digitalen Kompetenzen aus? Sind die Mitarbeiter in
der Lage Lernplattformen zu nutzen und in der Oberflache zu navigieren?
Wie hoch ist die Motivation zum Lernen generell? Sehen Sie einen
Unterschied ob die Nachfrage nach offline / online Lernangeboten
abweicht?

Wie schatzen Sie die Motivation der Mitarbeiter ein, sich digitale

Lerninhalte selbst anzueignen?

9. Themenbereich: Anforderungen an ein Wissensmanagement-System

9.1

9.2

9.2.1

9.2.2

9.2.3

9.24

9.2.5

Wie und in welcher Art und Weise kann das Lern- und
Wissensmanagement verbessert werden? Denken Sie dabei bitte auch
an die Aspekte: a) Budget, b) Zeitraum, c) Erwartungen der Lerner.

Wie stellen Sie sich ein idealtypisches Lern- und Wissensmanagement
vor?

Was sollen die Mitarbeiter lernen?
Wie sollen die Mitarbeiter lernen?

Wann sollen die Mitarbeiter lernen? Freizeit, Arbeitszeit, spezielle

Lernfreiraume.
Welche Formen des Transfers sollten angewendet werden?

Wie und in welcher Form sollen sich die Mitarbeiter tiber Lerninhalte und

deren Anwendung austauschen?
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Nummer Kategorie

Kontext

1 Angaben zur Person

Wissensquellen und Wissen-

2 domanen in Unternehmen

3 Wissenserwerb

4 Wissenstransfer

5 Wissen verteilen

6 Wissen anwenden

7 Technische Unterstutzung des Lern-
und Transferprozesses

8 Mitarbeiterkompetenzen

9 Anforderungen an ein

Wissensmanagementsystem

Zur Klarung und Darstellung des
Expertenstatus

Welches Wissen wird als
notwendig angesehen und in
welcher Menge ist Wissen
verfugbar

Wie wird Wissen erzeugt und
welche Arten des Wissens
dominieren

Wie wird Wissen dokumentiert und
gespeichert

Was geschieht mit vorhandenem
Wissen in dem Unternehmen

Wie kommt es zur Umsetzung von
erworbenem Wissen

Welche Anforderungen werden an
ein Wissensmanagementsystem
gestellt

Was geschieht mit Wissen auf der
Ebene der Angestellten

Wie, wann und was sind die
Anforderungen, dass Wissen von
Angestellten erworben und genutzt
werden




