
 

 

  
  

  

 

  

 

 

 

  

1 Obwohl die Berufsbezeichnung »Kellner/-in« bereits 1980 mit der 

Neuordnung der gastronomischen Ausbildungsberufe durch »Restaurant

fachmann/-frau« abgelöst wurde, ist der Begriff sowohl in der Branchen-

als auch Alltagssprache nach wie vor stark verwurzelt. 

2 So entstanden ab Ende des 19. Jahrhunderts in Deutschland nicht nur 

katholische Gesellenhäuser für wandernde Handwerker, sondern auch 

christliche Kellnerheime im In- und Ausland, um diesen Arbeitern nicht 

nur eine kostengünstige Unterkunft zu ermöglichen, sondern sie zugleich 

bei der Vermittlung von Arbeitsstellen zu unterstützen (vgl. Lee 2012, 
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Kaum eine Branche ist so alt, so bunt und so international wie die Gastrono-

mie. Die Vielfalt spiegelt sich auch in den Erwerbsverläufen der Beschäftigten  

wider. Häufig sind diese durch mehrere Arbeitgeberwechsel über Orts- und 

auch Landesgrenzen hinaus geprägt. Verschiedene Indizien weisen darauf  

hin, dass neben das traditionelle Modell des »Tingelns« ein Modell betriebs- 

interner Erwerbsverläufe tritt. Was hinter dieser Entwicklung steckt und wie 

Personalverantwortliche ihr gegenüberstehen, wird am Beispiel von Restau-

rantfachleuten aufgezeigt.
­

Karriereoptionen ausgebildeter Restaurant­  
fachleute 

Typischerweise mündet eine Restaurantfachkraft nach 
(zumeist) dreijähriger dualer Ausbildung und erfolgreich 
absolvierter Abschlussprüfung als Commis de Rang in das 
Gehalts- und Karrieresystem des Gastgewerbes ein. Com
mis de Rang sind Kellner/-innen im ersten und zweiten 
Praxisjahr nach der Ausbildung. Sie arbeiten weisungsge
bunden, sind verantwortlich für die Mise en Place, über
nehmen alle Servicearbeiten, decken den Tisch ein und 
sind verantwortlich für Tischwäsche und Besteckreserven. 
Des Weiteren leiten Commis de Rang Bestellungen an die 
Küche weiter und assistieren dem Demichef de Rang, aber 
auch dem Chef de Rang. Die Demichefs de Rang (Stations
kellner/-innen) unterstützen den Chef de Rang. Die Aufga
benbereiche beinhalten Nachdecken von Besteck, Brot an 
den Tisch bringen, Wein nachschenken und das Servieren 
von Speisen. Commis de Rang und Commis de Bar sind so
genannte »Posten« in der gastronomischen Organisation 
mit eigenständigen Verantwortungsbereichen, von denen 
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S. 12; zur Genese des Berufsbilds vgl. ausführlich Durst 1993). 

aus mit steigender Erfahrung höhere Positionen erreicht 
werden können (zu den Karriereoptionen für ausgebildete 
Restaurantfachleute vgl. Abb.). 

Arbeitgeberwechsel als explizites Aufstiegs­
kriterium 

Was in anderen Branchen eher wenig angesehen ist, gehört 
in der Gastronomie zum guten Ton: der häufige Wechsel 
des Beschäftigungsverhältnisses zwischen sehr unter­
schiedlichen Betriebstypen. Die gesamte Branche ist von 
jeher durch eine hohe Personalfluktuation gekennzeichnet, 
und dies kennzeichnet auch das typische Qualifikationspro­
fil erfahrener Restaurantfachleute. War das »Tingeln« der 
Kellner1 anfangs noch überwiegend der Not geschuldet2, so 
entwickelte es sich im Lauf der Zeit zur Norm. Mehrfache 
eigeninitiierte Betriebswechsel nach dem Verweilen auf ei­
ner Stelle für zwei bis drei Jahre sind nicht nur die in der 
Branche übliche Form der individuellen Weiterqualifizie­
rung (vgl. Katenkamp/Guhlemann/Georg 2014). Die 
Wahrnehmung verschiedener Posten in unterschiedlichen 
Betrieben gilt auch als Nachweis der qualifikatorischen Vo­
raussetzungen, um höherwertige Tätigkeiten ausüben und 
in dem hierarchisch strukturierten System Karriere ma­
chen zu können. Aufstiege erfolgen allerdings meist schon 
in jungen Jahren und auch vergleichsweise zügig, sodass 
nach zehn bis 15 Berufsjahren leitende Positionen erreicht 
werden können. Erst ab einem Alter von ca. 40 Jahren 
schließen sich Phasen längerer oder dauerhafter Betriebs­
zugehörigkeit an (vgl. ebd., S. 39). 
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Branchendiskurse (vgl. u. a. DEHOGA 2016) und For­
schungsarbeiten (vgl. u. a. Guhlemann 2014) weisen da­
rauf hin, dass in dieses seit Jahrzehnten etablierte Muster 
seit einiger Zeit Bewegung kommt. Indizien hierfür fanden 
sich auch im Rahmen des BIBB-Forschungsprojekts »Re­
krutierung von Auszubildenden – Betriebliches Rekrutie­
rungsverhalten im Kontext des demografischen Wandels« 
(vgl. Infokasten). 

Schwindende Attraktivität des Ausbildungsberufs 
bei steigendem Fachkräftebedarf 

Ein wesentliches Moment, das die bislang als ideal erach­
tete Qualifikations- und Aufstiegspraxis im Gastgewer­
be infrage stellt, ist der zunehmende Fachkräfteengpass. 
Denn während die Branche weiter auf Wachstumskurs ist 
(vgl. u. a. DEHOGA 2017), was gerade in diesem personal­
intensiven Wirtschaftszweig einen hohen Fachkräftebedarf 
nach sich zieht, sind die Auszubildendenzahlen in gastge­
werblichen Berufen stark rückläufig. Besonders betroffen 
ist der Ausbildungsberuf Restaurantfachmann/-frau. Hier 
hat sich die Zahl der neu abgeschlossenen Ausbildungsver­
träge innerhalb weniger Jahre halbiert (von rund 6.300 im 
Jahr 2009 auf rund 3.100 im Jahr 2016) und jeder dritte 
angebotene Ausbildungsplatz bleibt inzwischen unbesetzt 
(vgl. BIBB 2016 a). Da zudem rund die Hälfte der Ausbil­
dungsverträge vorzeitig gelöst wird (vgl. BIBB 2016 b), 
werden qualifizierte Fachkräfte zu einem knappen Gut. 
Durchweg sehen die befragten Betriebe das nachlassende 
Interesse junger Menschen an einer beruflichen Perspekti­
ve im Gastgewerbe mit Sorge, zumal sie darin übereinstim­
men, dass es zur Ausbildung keine tragfähige Alternative 
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gibt. Zwar ließen sich mit studentischen und anderen an­
gelernten Aushilfskräften kurzfristige Engpässe überwin­
den, auf Dauer aber kein regulärer Restaurantbetrieb und 
schon gar nicht die Branche als solche aufrechterhalten.3 

Auffällig in der Auseinandersetzung der Befragten mit 
ihren Schwierigkeiten bei der Nachwuchsgewinnung auf 
dem Ausbildungsmarkt ist, wie stark sich die Binnenwahr­
nehmung der Branche von ihrem äußeren, eher schlechten 
Ruf unterscheidet. Die Personalverantwortlichen betonen 
vielfach die »Riesen-Karrierechancen« und die vielfälti­
gen Entwicklungsmöglichkeiten, welche die Branche auch 
ohne den Erwerb eines Studienabschlusses bietet. Diese 
sind eng an die Bereitschaft gebunden, nach der Ausbil­
dung in die »weite Welt« hinauszuziehen und die als nahe­
zu unbegrenzt verstandenen Arbeitsmöglichkeiten für die 
Entwicklung eines individuellen Profils zu nutzen. 
Eine Food-and-Beverage-Managerin erläutert: »Im Endef­
fekt ist es doch wichtig, nicht nur für den Beruf, sondern 
auch für einen selber im Endeffekt ganz viele verschiedene 
Eindrücke für sich mitzunehmen. Das macht einen stark. 
[…] Man kann, wenn man gut ist, wenn man [sich] dahin­
terklemmt, man kann überall arbeiten auf der Welt, überall. 
Und man kann immer wieder nach Hause kommen.« Für 
sie gehört es zum »Berufsbild« der Branche, »verschiedene 
Stationen« zu absolvieren, an denen auf Unterschiedliches 
Wert gelegt wird, und sie illustriert dies mit Beispielen aus 
ihrem eigenen Werdegang: »Das eine war ein Gourmet-Res­
taurant, dann hast du halt deinen Menü-Service gemacht 
mit 14-Gänge-Menüs, und das nächste Hotel habe ich mir 
ausgesucht, weil ich dort flambiert, tranchiert und filetiert 
am Tisch habe. Einfach für mich. […] Und das ist es halt, 
warum ich sage: Auf jeden Fall muss man wechseln. Man 
muss immer wechseln!« (Refa-Ib-1) 
Wiederholt wird betont, dass die Stärke der Branche in 
der Vielfalt der Erfahrungen ihrer Beschäftigten liege und 
Novizinnen und Novizen zunächst »auf die Walz« müssten, 
um ihre Qualifikation zu vervollständigen. Ein Restaurant­
inhaber führt aus: »In der Gastronomie lebt es von […] 
vielfältigen Erfahrungen, die du machen solltest und […] 
wenn jemand auslernt, auch wenn er noch so gut ist, sage 
ich: ›Tu mir einen Gefallen: Versuch jetzt nicht bei Muttis 
Rockzipfel hängenzubleiben oder hier an dem Objekt zu 
kleben. Sieh zu, dass du in die weite Welt rauskommst und 
dir das auch anguckst.‹« (Refa-Ib-2) 
Erhebliche Einbrüche bei den Ausbildungsverhältnissen 
(s. o.) bringen die bisherige Strategie der Fachkräftesi­
cherung dieses ursprünglich ausbildungsintensiven Wirt­
schaftszweigs nun jedoch ins Wanken. Mehrere Betriebe 
schilderten, dass sie entgegen ihrer persönlichen Überzeu­

3 Mit dem »unverzichtbaren Anteil an sehr gut ausgebildeten Fachleuten« 

und einer drohenden Deprofessionalisierung im Gastgewerbe setzt sich 

Horlacher (2015) auseinander. 

gung von einem gelungenen Karrierebeginn und entgegen 
der bislang üblichen Praxis, für die Branche an sich aus­
zubilden, inzwischen dazu übergegangen sind, über die 
Ausbildung den eigenen Bedarf an Nachwuchskräften zu 
sichern. War es früher kein Problem, ausgelernte Fachkräf­
te nach Abschluss ihrer Ausbildung ziehen zu lassen, weil 
man darauf vertrauen konnte, dass der Markt zu gegebe­
ner Zeit ausreichend ausgebildete Fachkräfte bereithalten 
würde, so scheint diese Zuversicht inzwischen zu schwin­
den. 
Zwar konnten im Projekt keine Jugendlichen selbst be­
fragt werden. Die Aussagen der Personalverantwortlichen 
deuten jedoch darauf hin, dass sie mit der Ausbildung für 
den Eigenbedarf auch dem Wunsch der Jugendlichen nach 
Standorttreue und beruflicher Absicherung nachkommen 
– und die wenigen noch vorhandenen Ausbildungsplatz-
bewerber/-innen so auch eher zum Vertragsabschluss be­
wegen können. 

Zaghaftes Umdenken von einer Wechsel- zu einer 
Verweilkultur 

Wie Branchenberichte zeigen, rangiert die Frage der Per­
sonalgewinnung und -bindung seit mehreren Jahren auf 
Platz zwei der Hauptproblemfelder in der Gastronomie 
(DEHOGA 2015, 2017). Mehr als die Hälfte der Gastro­
nomiebetriebe sieht sich hiermit konfrontiert (ebd.). Dass 
damit veränderte Beschäftigungsverläufe einhergehen, 
lässt sich auch daran ablesen, dass der Anteil der Ausbil­
dungsabsolventinnen und -absolventen, die von ihrem 
Ausbildungsbetrieb in ein Beschäftigungsverhältnis über­
nommen werden, erheblich angestiegen ist. Lag die Über­
nahmequote im Gastgewerbe lange Zeit mit Werten von 
etwas über 30 Prozent deutlich unter dem allgemeinen 
Durchschnitt von 55 Prozent, hat sie inzwischen eine Grö­
ßenordnung von 58 Prozent angenommen und sich damit 
deutlich dem derzeitigen Durchschnittswert von 68 Pro­
zent angenähert (vgl. Dummert/Leber 2016, S. 34 ff.). 
Warum jedoch stehen die Personalverantwortlichen die­
sem Wandel skeptisch gegenüber und sind der Ansicht, 
den jungen Leuten mit ihrer unmittelbaren Übernahme 
»keinen Gefallen« zu tun? Neben den bereits angeführten 
Argumenten zur fachlichen Entwicklung werden von den 
Gesprächspartnern auch persönliche Entwicklungschan­
cen genannt, u. a. der Zuwachs an Selbstständigkeit und 
Durchsetzungskraft. So realisierten frisch ausgebildete 
Fachkräfte in der Regel erst im Nachgang, wenn sie bereits 
bei einem anderen Betrieb beschäftigt sind, wie hoch­
wertig ihre Berufsausbildung eigentlich war. Erst durch 
den Wechsel lernen sie die zuvor gewonnene Erfahrung 
bei ihrem ersten Arbeitgeber tatsächlich zu schätzen, was 
die Chance erhöht, in der Zukunft einmal freiwillig dort­
hin zurückzukehren. In einer stark auf Erfahrungsstufen 
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beruhenden Branche gilt es außerdem, sich die Meriten 
eines Status über verschiedene Stationen zu erarbeiten; 
bleibt man hingegen im Ursprungsbetrieb, so droht einem 
die Rolle des »ewigen Azubi«. Diesem Dilemma können 
Häuser, die Ketten angehören und somit die Rotation zu­
mindest innerhalb ihrer verschiedenen Betriebsstätten re­
alisieren können, noch eher begegnen als selbstständige 
Einzelrestaurants. 
Welche Chancen sind aber auch mit der neuen Strategie 
zur Fachkräftesicherung verbunden? Unmittelbare Über­
nahmemöglichkeiten zu eröffnen, könnte die Attraktivität 
gastronomischer Ausbildungsberufe unter Jugendlichen 
(wieder) steigern. Auch könnten sich durch innerbetriebli­
che Entwicklungs- und Karrierewege neue Bewerbergrup­
pen erschließen lassen. Dies sind u. a. junge Frauen, die ei­
nen Kinderwunsch haben oder bereits Mutter sind, sowie 
Ältere. Ihnen versucht man u. a. mit flexibleren Arbeitszeit­
modellen entgegenzukommen (vgl. DEHOGA 2016 a). So 
berichtet die Personalchefin eines Hotels: »Wir arbeiten an 
unseren Stellenanzeigen und an den Orten, wo wir Wer­
bung machen wollen. Wir haben jetzt beispielsweise Mitar­
beiterinnen fotografiert, die auch Kinder haben. Also dass 
wir auch zeigen, auch wenn du ein Kind hast, dem Ausbil­
dungsberuf oder auch dem Job selbst dann in der Hotelle­
rie steht nichts im Wege, auch wenn du ein Kind hast oder 
wenn du älter bist. Das sind ja meistens auch so ein biss­
chen Vorurteile, die man hat, ne. Aber auch das lässt sich 
miteinander vereinbaren.« (Refa-IIa-1) 

Fazit 

Noch ist offen, inwiefern die beschriebenen Entwicklun­
gen dazu führen, dass sich das Modell einer Karriere in­
nerhalb eines Betriebs mittelfristig durchsetzen wird, sei 
es anstatt oder ergänzend zum etablierten Wechselmodell. 
Ein »Strohfeuer« scheint es aber nicht zu sein. Andernfalls 
würde die Frage der innerbetrieblichen Kompetenzent­
wicklung, die mit längeren Beschäftigungsverhältnissen 
zwangsläufig an Bedeutung gewinnt, kaum im Zusammen­
hang mit neuen Strategien der Personalbindung themati­
siert werden. So wird beispielsweise in jüngst veröffentlich­
ten Praxishilfen zur Fachkräftesicherung im Gastgewerbe 
explizit darauf verwiesen, dass »zu Maßnahmen der Mit­
arbeiterbindung […] attraktive Weiterbildungsangebote 
für alle Beschäftigten [gehören]« (Guter Gastgeber – Guter 
Arbeitgeber 2017, S. 28). 
Ebenfalls abzuwarten bleibt, ob es dem innerbetrieblichen 
Karrieremodell gelingt, sich von seiner derzeit noch vor­
herrschenden Bewertung als »Notlösung« freizumachen, 
zumal der Branchenverband DEHOGA noch 2016 in einem 
Standpunktepapier zur Ausbildung betont, dass »wech­
selnde, internationale Stationen im Lebenslauf und vielfäl­
tige Berufserfahrungen […] in der Branche zum Karriere­
konzept dazu [gehören] (DEHOGA 2016 b, S. 2). 
Insofern wird es weiteren Forschungsaktivitäten vorbehal­
ten sein, die gelebte Praxis bei der Weiterentwicklung von 
branchentypischen Karrieren zu verfolgen. 
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