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1. Executive Summary

Mithilfe einer qualitativen Datenerhebung und einer Finanzanalyse beantwortet das vorliegende
Projekt folgende Fragen:

e Gestattet ein, aus den zu untersuchenden Hard und Soft Facts, konstruierter Attraktivitdtsindex
(siehe Appendix) flr touristische Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber eine ausreichend valide Basis
flr ein effizienteres KMU Employer Branding?

Und strebt eine Evaluierung folgender Annahmen an:

e Eine Koppelung der finanzwirtschaftlichen Hard Facts mit den soziokulturellen Soft Facts bildet
eine effiziente Basis flr einen Attraktivitatsindex flr Arbeitgeberinnen.

e Bereits der Erkenntnisgewinn Uber Winsche und Bedurfnisse von Fachkraften flhrt zu einer
wirksamen Wertschopfung durch Wertschatzung der touristischen Arbeitnehmerlinnen.

Im Zuge der Interviews mit 28 Fiihrungskrdften/Eigentiimerinnen und neun Angestellten in der
Tiroler Hotellerie wurden zentrale Herausforderungen im touristischen Employer Branding
identifiziert:

In der Befragung wurde erarbeitet, wie Mitarbeiterfiihrung als Instrument und Ressource genutzt
werden kann, um die Unzufriedenheit bei Mitarbeiterinnen zu vermeiden und ihre Motivation zu
fordern. Demnach sollte auch der Umgang mit Mitarbeiterinnen im Unternehmen wertschatzend
erfolgen. Flhren sollte als Vorangehen und Vorleben verstanden werden. Weiters konnte herausge-
funden werden, dass eine Einbindung der Mitarbeiterin und des Mitarbeiters in das Unternehmen —
um somit die Mitarbeiterinnenloyalitat zu steigern — auch die monetare Wertschépfung der Betriebe
nachweislich steigert.

Die erstmals kombinierte Analyse von Finanzanalysen der untersuchten Unternehmen und Regionen
und eine Gegenlberstellung der Wahrnehmung von Arbeitgeberinnen und Arbeitnehmerinnen, gibt
einen Einblick Gber konkrete MaRnahmen auf Unternehmens-, Regional- und Landesebenen, welcher
durch eine Checkliste auch fir familiare KMU im Tiroler Tourismus direkt anwendbar ist.

Die Gegeniberstellungen von Aussagen und Haltungen von zwei Gruppen von Unternehmen —
Krisenunternehmen und Erfolgsunternehmen — gibt auch konkreten Aufschluss zur Friherkennung
gefahrlicher Abwartsspiralen im Employer Branding mit direktem Zusammenhang zu einem weiteren
TFZ Bericht zur Wertschopfung im Tourismus.

,Eine starke Arbeitgebermarke ist wichtig, um gute Mitarbeiter zu generieren und gute
Mitarbeiterlnnen generieren Wertschopfung.” (Otterbach und Wenig 2017) Dieser Annahme folgend
wurden einer Finanzdatenbank qualitative Aussagen von Arbeitgeberinnen gegentbergestellt und
Arbeitnehmerinnen folgende Erkenntnisse gewonnen:

e  Krisenbetriebe” stagnieren oder schrumpfen und somit auch ihre Attraktivitdt als Arbeitgeber,
daraus tendiert eine gefdhrliche 6konomische Abwartsspirale.

e Kleinere Unternehmen haben im Bezug der strategischen Attraktivierung ihrer Arbeitgebermarke
Nachteile gegeniber groReren Betrieben (Resource-Based-View).

Eine Reihe von Mafsnahmen kann empfohlen werden:

e Die Nachteile der ,Unternehmensgrofle” kénnten durch die Unterstlitzung von regionalem
Employer Branding durch regionale Institutionen (z.B. TVB, WKO, ...) partiell ausgeglichen
werden.
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e Fastalle kleineren Unternehmen kdnnen die eigenen Mitarbeiterinnen als Netzwerke nutzen, um
Mitarbeiterinnen fir offene Stellen gewinnen zu kénnen. Diese Netzwerke sind hochgradig
authentisch und wirken sich effizient auf eine positive Arbeitgebermarke aus.

e Gerade bei Familienunternehmen ist die Familie ein wichtiger Teil dieser Netzwerkarbeit des
Employer Branding. TVB’s kdnnten auch hier eine entscheidende Unterstitzung und Erweiterung
des EB Netzwerks darstellen.

e Moderne Arbeitsformen wie Co-Working Spaces und die Blndelung von touristischen
Serviceleistungen bieten gewisse Potentiale flr das touristische Employer Branding.

e Positiv besetzte (Familien-)Werte bilden eine wichtige Grundlage fur eine attraktive Arbeitgeber-
marke und werden von Mitarbeiterinnen sehr geschatzt (z.B. Loyalitéat).

e Die ,Familie” sollte genutzt werden, um die Marke des eigenen Unternehmens zu verstarken, und
um dadurch ein starkeres Differenzierungs- und ldentifikationsmerkmal zu etablieren.

e Implementierung von Landesstrategien um Attraktivitat flr die Arbeit im Tourismus mit Fokus auf
die regionaltypischen Strukturen von ,klein- und mittelstandischen Tourismusunternehmen® zu
steigern.

2. Einleitung und Hintergrund

Familienunternehmen spielen eine entscheidende Rolle in den Volkswirtschaften vieler verschiedener
Nationen der Welt und haben sich seit Jahrzehnten in der Dynamik des wirtschaftlichen Strukturwan-
dels, besonders gegen den Konzentrations- und im Globalisierungsprozess, behauptet (Baumgartner
2009, S. 11). In Osterreich sind 88% der Unternehmen Familienunternehmen laut EU Definition (ein-
schlieRlich Einzelunternehmen) betrachtet man die Familienunternehmen im engeren Sinne (d.h.
ohne Einzelunternehmen) betrdgt der Anteil an den Gesamtunternehmen immer noch Uber der Halfte
und zwar bei 51%. Von den genannten 88% sind wiederum 70% dieser Familienunternehmen im Tou-
rismus angesiedelt. Der Anteil der Beschéftigten in Familienunternehmen betréagt 1,8 Mio. was wie-
derum bedeutet, dass sie ein wesentliches Rickgrat der Wirtschaft darstellen (Wirtschaftsbund 2014,
Wirtschaftskammer Osterreich 2018). Auch der Blick nach Tirol zeigt, dass 85% aller Betriebe Fami-
lienunternehmen sind (Wirtschaftskammer Tirol und Standortagentur Tirol 2015).

Widhrend diese Zahlen die wirtschaftliche Bedeutung von Familienunternehmen verdeutlichen, haben
die jungsten gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Entwicklungen (Beechler und Woodward 2009)
wie der demografische Wandel, ein Wertewandel und die zunehmende Akademisierung (Immerschitt
und Stumpf 2014) zu einem branchenweiten "War for Talents" (Chambers et al. 1998; Rees und Smith
2017) gefuhrt, der das Personalmanagement (HR) der Unternehmen vor grolRe Herausforderungen
stellt. Mitarbeiterinnen sind die wesentliche Ressource fur jedes Unternehmen, um in einem immer
dynamischeren Geschaftsumfeld strategische Wettbewerbsvorteile zu erlangen (Petkovic 2007,
McGuire 2014). Um den Wert zu steigern, muss ein Unternehmen in sein Humankapital investieren
(Backhaus und Tikoo 2004).

Die Studie von (Vallaster et al. 2016) zeigt, dass in der Praxis Unternehmen ein vielfaltiges Verstandnis
von Employer Branding haben und es unterschiedlich in ihre Unternehmen integrieren. Am Ende gibt
es jedoch keine Moglichkeit fir ein Unternehmen, keine Arbeitgebermarke zu haben, denn wenn
jemand Uber ein Unternehmen als Arbeitsplatz spricht, schreibt, denkt oder sich daran erinnert,
kommt demjenigen die Arbeitgebermarke in den Sinn (Gehrels und Looij 2011). Es besteht somit kein
Zweifel, dass ein touristisches Unternehmen eine Arbeitgebermarke hat, aber die Frage ist, ob die
Marke auch zugunsten des Unternehmens arbeitet (Sartain und Schumann 2006).
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3. Employer Branding im Familienunternehmen

Neben den positiven Eigenschaften, welche die Arbeit im Gastgewerbe mit sich bringen (z.B. abwechs-
lungsreiche und kommunikationsorientierte Berufsbilder, Reisen, Sozialleistungen und die Moglich-
keit, internationale Karriereperspektiven zu verfolgen) (Gardini 2014; Peters 2005), sind die Menschen
haufiger mit den Nachteilen eben dieser konfrontiert und erkennen nicht die angebotenen
Nebenleistungen (Gehrels und Looij 2011). Auch wenn das Gastgewerbe in den letzten Jahren ein
positives Wirtschaftswachstum verzeichnen konnte (World Tourism Organization 2017), beklagen die
Akteure vor Ort einen zunehmenden Mangel an qualifizierten und motivierten Mitarbeiterinnen, hohe
Fluktuationsraten, die Abwanderung gut ausgebildeter Arbeitskrafte in andere Branchen (Dost 2015;
Peters 2005) als auch niedrige Markteintrittsbarrieren flir nicht touristisch ausgebildete
Mitarbeiterlnnen (Peters und Buhalis 2013). Diese Entwicklung ist nicht nur auf gesellschaftliche
Faktoren wie demografische Veranderungen und sinkende Geburtenraten zurtickzufihren (Gardini
2014), sondern auch auf Besonderheiten der Branche, die sich zuséatzlich als attraktiver Arbeitgeber
prasentiert (Gardini 2014; Gehrels und Looij 2011; Peters 2005; Situm und Teissl 2017;
Tschurtschenthaler 2004). Dabei wird die Situation durch die saisonale, klein- und familienunterneh-
merische Struktur der Branche (Kallmlnzer und Peters 2017), dem Dienstleistungscharakter von
Tourismusprodukten sowie spezifischen strukturellen Rahmenbedingungen beeinflusst, die einerseits
die Personalintensitat erhhen und andererseits zu einem schlechten Beschaftigungsbild der Branche
fihren (Gardini 2014). Um das Image der Branche zu verbessern, konnte die Forderung des
angebotenen Arbeitsnutzens jedoch einen wertvollen Ansatz darstellen, der nicht nur die Bemuhun-
gen der Personalabteilung, sondern die Unterstltzung der gesamten Organisation erfordert (Gehrels
und Looij 2011).

Zudem zeigt die Forschung, dass saisonal ansdssige Arbeitnehmerinnen und Saisonarbeiterinnen
unterschiedliche Bedurfnisse haben und von verschiedenen Faktoren motiviert sein kbnnen, was eine
zusatzliche Herausforderung darstellt (Lundberg et al. 2009). AuRerdem kann der Fachkraftemangel
auch durch die erhohte Bereitschaft der Familienmitglieder kompensiert werden, flexiblere Arbeits-
regelungen zu treffen und ihren eigenen Lebensstil an das Unternehmen anzupassen (Peters und
Buhalis 2013). Hier muss auch das Phanomen der sogenannten , schwarzen Schafe” genannt werden,
also jene touristischen Unternehmen, welche die Wertschatzung gegeniber den Mitarbeiterinnen
nicht fokussieren. Leider sind es jedoch genau diese Betriebe, welche immer wieder in den Medien
durch negative Berichte auftauchen (z.B. 12 Stunden Knebelvertrige, negatives Word of Mouth,
patriarchalische Kiichenchefs, usw.). Viele dieser Geschichten sind teils Klischee, tatsdchlich beruhen
viele dieser negativen Erscheinungen auf einem Fehlverstandnis und der mangelnden Ausbildung im
Bereich Personalfiihrung. Im Rahmen unseres Forschungsprojektes, ist gerade im Bereich der
empirischen Befragung, ein spezifischer Teil zum Verstdndnis des/der Arbeitgebers/Arbeitgeberin in
Bezug auf das Employer Branding und der Wertschatzung fir Mitarbeiterinnen abgefragt worden.

Strategisches Personalmanagement — Management in
Familienunternehmen im Gastgewerbe

Strategisches Personalmanagement und der Bereich Personalmarketing in Familienunternehmen
stellen ein besonders sensibles und relevantes aktuelles Thema dar (Plaikner 2018). Allem voran die
Gewinnung und Bindung von Mitarbeiterlnnen mit den richtigen Fahigkeiten, Kenntnissen und Ein-
stellungen wird als eine Herausforderung fir das strategische Personalmanagement von Familienun-
ternehmen im Gastgewerbe gesehen (Jones und Haven-Tang 2005; Becic und Crnjar 2009).

Im Zusammenhang mit strategischem Personalmanagement fithrt vor allem die Uberschneidung zwi-
schen Familie und Unternehmen zu einer unbestandigen Situation bei allgemeinen Personalstrategien
wie Auswahl, Vergiitung, Bewertung und Mitarbeiterentwicklung (Astrachan und Kolenko 1994; Reid
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und Adams 2001). Da die Personalpolitik meist von Familienmanagern gestaltet wird, wird sie von den
internen Werten und Normen der Familie gepragt (Arregle et al. 2007; Distelberg und Blow 2010). So
scheint die Aufrechterhaltung der familidgren Bindungen eine zentrale Rolle bei der Bestimmung der
Personalarbeit in Familienunternehmen zu spielen, zudem sind auch Familienwachstum und Unter-
nehmenswachstum gekoppelt (Basco und Pérez Rodriguez 2009; Barbera und Moores 2013). Wenn
Mitarbeiterlnnen mit starken familidren Einflissen in Berihrung kommen, kénnen Familienunterneh-
men ein positiveres Arbeitsklima, ein hoheres MaR an Beteiligung, Vertrauen (Mark und Situm 2018)
und Engagement haben. Neben ihrem Potenzial, familienorientierte Arbeitsverhéltnisse zu entwickeln
(Ward 1988), die von Warme, Freundlichkeit und Intimitat gepragt sind (Sirmon und Hitt 2003), kénnte
ein professioneller Umgang mit strategischem Personalmanagement zur finanziellen Leistungsfahig-
keit dieser Unternehmen beitragen (Carlson et al. 2006).

Widhrend jedoch vor Jahren andere Branchen begannen ihr strategisches Personalmanagement zu
systematisieren, begann das Gastgewerbe erst vor kurzem sich fir einen strategischeren Ansatz
einzusetzen (Dost 2015). In seinem ausfithrlichen Uberblick darlber, wie sich das Personalwesen im
Gastgewerbe und Tourismus in den letzten Jahren verandert hat und welche aktuellen
Schlisselthemen die Branche betreffen, stellt (Baum 2015) nur langsame Fortschritte auf dem Weg
zu einem ausgereifteren, faireren und respektvolleren strategischen Personalmanagement im
Gastgewerbe und Tourismus fest.

Employer Branding in touristischen Familienunternehmen

Trotz des einzigartigen Kontextes wurde der Begriff des Employer Branding sowohl in der
Familienunternehmensforschung als auch in der Gastronomie vernachladssigt. Auch wenn die
Schwierigkeit, qualifizierte Arbeitskrafte im Tourismus zu finden, konkrete Employer Branding-
MaRnahmen zur Steigerung der Attraktivitdt der Branche erfordert (Peters und Siller 2014), ist noch
immer ein Mangel an Forschung in kleinen und mittleren strukturierten Dienstleistungssektoren wie
Beherbergung, Essen und Trinken festzustellen. Dennoch gilt Employer Branding als Management-
Philosophie und Schlisselansatz mit dem Potenzial, einige der Personalfragen arbeitsintensiver
Dienstleistungssektoren wie der Hotellerie anzugehen (Gehrels und Looij 2011).

Vor allem bei Familienbetrieben im Gastgewerbe bringt eine kleine und mittlere Struktur einige
Nachteile in Bezug auf das Employer Branding der Unternehmen mit sich. Wahrend unbekannte KMU
den Mitarbeiterinnen im Vergleich zu starken Marken ein begrenztes Prestigegefiihl vermitteln, fehlt
es ihnen auch an Bildungsangeboten, sie bieten eine geringe Flexibilitat bei den Arbeitszeiten und sind
zu zurickhaltend ihre vorteilhaften Eigenheiten offensiv zu kommunizieren (Immerschitt und Stumpf
2014). In Anbetracht dieser Nachteile nutzen einige Gastronomiebetriebe ihren Standort, um sich als
attraktiver Arbeitgeber zu positionieren (Peters und Siller 2014), da die Attraktivitdt des
Firmenstandortes einen Einfluss auf die Wahrnehmung der Mitarbeiterinnen haben kann (Baum
2015; Peters und Siller 2014; Petkovic 2007). Wahrend diese Organisationen versuchen, ihre eigenen
Arbeitgebermarken zu etablieren, kann gleichzeitig auf die Bemihungen der Wirtschaftskammer hin-
gewiesen werden, die Entwicklung ganzer Tourismusregionen als Arbeitgebermarken und attraktive
Lebensrdaume fur Arbeitnehmerinnen zu férdern (Peters und Siller 2014). Neben der Bedeutung des
Standortes schlagt (Plaikner 2018) vor, dass das starke Gespur der Familienunternehmen fir regionale
soziale Verantwortung, ihre langfristige und nachhaltige Ausrichtung sowie die, mit der Unternehmer-
familie verbundene, Zuverldssigkeit und die hohe Wertschatzung der Mitarbeiterinnen, entschei-
dende Faktoren flr die Positionierung einer starken Arbeitgebermarke im Familienunternehmen sind.
Familienunternehmen werden zwar fir familidre, personliche und sehr authentische
Arbeitgeberinnen-Arbeitnehmerinnen-Beziehungen, geringe interne Machtstrukturen und eine
begrenzte Unternehmenspolitik geschatzt, haben aber grofRes Potenzial, leicht ein einzigartiges
Arbeitgeberversprechen (bzw. Employer Branding Proposition) zu entwickeln (Plaikner 2018). Dieser
starkt die regionale Positionierung und somit ein gut funktionierendes Familienunternehmen
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(Dorflinger et al. 2013). In diesem Sinne bieten die besonderen Eigenschaften der Familienunterneh-
men ideale Voraussetzungen, um sowohl wirtschaftliche Leistungsfahigkeit als auch wichtige mensch-
liche Werte wie Wertschatzung zu verbinden (Teissl 2018).

Familienunternehmen haben in der Regel die Fahigkeit, einzigartige Markenstrategien zu entwickeln,
dasiein der Lage sind, die Familienidentitdt des Unternehmens und seine unterschiedlichen Attribute
zu integrieren (Zellweger et al. 2012). Die Familienidentitdt wird als immateriell (Craig et al. 2008),
firmenspezifisch, einzigartig, unnachahmlich und identifizierbar anerkannt, die das Unternehmen
extern auf dem Marktplatz personifiziert (Zellweger et al. 2012). So betonen Familienunternehmen
durch die Forderung einer familienbasierten Markenidentitdt und der damit verbundenen positiven
Assoziationen (Micelotta und Raynard 2011), die eigentimliche Familienzugehdorigkeit ihres Unter-
nehmens (Craig et al. 2008), die es ihnen ermoglicht, sich gegentber Nicht-Familienunternehmen
einen Vorteil zu verschaffen (Micelotta und Raynard 2011) und sich von einer Vielzahl von Wettbe-
werbern zu unterscheiden (Craig et al. 2008; Peters und Buhalis 2004).

Da die Familie ein fester Bestandteil des Unternehmens ist und die Menschen dieser Konstellation
bestimmte normative Grundsdtze anhangen, scheinen Familienunternehmen einen Reputationsvor-
teil zu genieRen (Whetten et al. 2014), da sie im Wesentlichen ein positives Bild vermitteln, das mit
Werten wie Nachhaltigkeit, menschlicher Zuverlassigkeit, Authentizitat (Zehrer 2018), Glaubwurdig-
keit, Demut und Respekt verbunden ist (Dorflinger et al. 2013). Im Gegensatz zu anonymen, unper-
sonlichen Managern und Unternehmen sind sie authentische Personlichkeiten und garantieren mit
ihrem Namen Stabilitdt und hohe Qualitat (Zehrer 2018). Andererseits konnen die Stakeholder Fami-
lienunternehmen auch negative Attribute zuschreiben, wie Vetternwirtschaft, mangelnde Professio-
nalitat, Stagnation und Widerstand gegen Veranderungen. Einige Familienunternehmen beschlieRen
sogar, ihre Identitat als Familienunternehmen zu verbergen und verzichten auf die Darstellung eines
Familienunternehmens wie andere. So variiert das AusmaR, in dem Familienunternehmen ihre
familidaren Bindungen zum Ausdruck bringen, je nach Grad des Stolzes des Familienunternehmens, der
sozialen Bindungen der Gemeinschaft und der langfristigen Orientierung (Zellweger et al. 2012), was
zur Annahme verschiedener Strategien zur Darstellung des Familienelements ihres Unternehmens
fahrt (Micelotta und Raynard 2011).

Da kleinen und mittleren Familienunternehmen GréRen- und Verbundvorteile im Vergleich zu Grol3-
unternehmen fehlen, werden sie besonders ermutigt, ihre familidren Bindungen effektiv einzusetzen,
um ein Eigenkapital oder Reputationskapital der Familienmarke zu entwickeln. Das ermoglicht die
Leistung der Unternehmen zu steigern (Craig et al. 2008). Dies wurde auch von einigen Familienhotels
im Alpenraum (einschliefRlich der Kontextregion dieser Studie) erkannt, die ihre Familiennamen
nutzen, um die hohe Servicequalitdt ihrer Angebote darzustellen. Damit zeigen sie, dass auch
Familienunternehmen im Gastgewerbe die Fahigkeit haben, starke Marken mit einem besonderen
emotionalen Mehrwert aufzubauen, basierend auf den persénlichen Beziehungen der Familie zu
Mitarbeiterlnnen und Kundinnen (Peters et al. 2007). In diesem Sinne tritt das "Family Branding" in
Kraft und die Darstellung von Familienname, Persodnlichkeit und Familienunternehmensgeschichte
kann zu einem Wettbewerbsvorteil von Familienunternehmen fiihren (Getz und Carlsen 2005).

Auch das marketingbezogene Verhalten von Familienunternehmen hat in jlngster Zeit wissenschaft-
liche Aufmerksamkeit erlangt, da Familienunternehmen zunehmend an Bedeutung gewinnen. Vor
allem visuelle und textliche Hinweise, wie den Namen oder Bilder der Eigentimerfamilie, werden ein-
gesetzt, um Werte und das Image ihres Familienunternehmens Uber mehrere Marketingkanale zu
kommunizieren. Trotz der Relevanz von Online Marketing in einer digitalisierten und zunehmend
transparenten Welt, fehlt in der aktuellen Literatur die tiefere Untersuchung darUber, wie das Image
eines Familienunternehmens durch Online Prasenz bei den Social Media engagierten Konsumenten
wirkt. Die Studie von (Zanon et al. 2019) verwendet eine Perspektive der Social Identity Theory und
nutzt ein Online-Experiment, um festzustellen, ob das Image eines Familienunternehmens Vorteile flr
den Wettbewerb bringt. Die direkte Wirkung der Imagefoérderung von Familienunternehmen auf die
wahrgenommene Markenauthentizitdt unterstreicht die Vorstellung, dass Familienunternehmen
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einen strategischen Wettbewerbsvorteil nutzen kénnen, wenn sie ihren familidren Charakter nach
aullen kommunizieren.

In Bezug auf die praktischen Auswirkungen zeigt diese Studie, dass die Vermarktung der Eigentimer-
familie hinter dem Unternehmen sowie deren Einzigartigkeit, die eben diese durch ihre Identitat ver-
korpern, einen Vermogenswert darstellt. Dieser ermoglicht es ihnen, die externen Effekte der
Konsumentenidentifikation zu nutzen, und die Marktposition der Firma zu verbessern. Zudem kénnen
Unternehmen, die ihren Familienstand nicht ausnutzen, Chancen verpassen und somit auch einen
nachhaltigen Wettbewerbsvorteil. Zur Entwicklung, Aufrechterhaltung und Forderung eines erfolgrei-
chen Images des Familienunternehmens, erscheint es wichtig, dass die Mitglieder des Familienunter-
nehmens sich mit der Firma identifizieren und so die Firmenidentitat auf ihre Produkte Gbertragen. Je
hoher die Identifikation mit der Marke, desto attraktiver ist sie. Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass
die Vermarktung des Images als Familienunternehmen, sich zudem positiv auf die Wahrnehmung und
Authentizitat der Firma auswirken und eine erhdhte Identifikation der Verbraucher mit dem Unter-
nehmen bewirken.

4. Zielsetzung und Forschungsfrage

Um die Sinngebungsfunktion von identitdtsstarken Arbeitgebermarken zu betonen (Zellweger et al.
2010) und die Vorstellung, dass Arbeitgebermarken Bedeutung Uber greifbare Vorteile hinaus
vermitteln kénnen (Backhaus und Tikoo 2004), soll ein tieferer Einblick in den Nutzen von Employer
Branding in Familienunternehmen gegeben werden. Die Studie sollte aber auch das Spannungsfeld
der unterschiedlichen Ansichten und Annahmen von Unternehmerinnen bzgl. ,kollaborativen”
Wertschatzungskriterien (Adler et al. 2011), als auch dessen faktischer Einsatz und deren Messbarkeit
im Rahmen von Employer Branding-Prozessen kritisch hinterleuchten:

Gestattet ein, aus den zu untersuchenden Hard und Soft Facts konstruierter, Attraktivitdtsindex (siehe
Appendix) fur touristische Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber eine ausreichend valide Basis fir ein
effizienteres KMU Employer Branding?

Und strebt eine Evaluierung folgender Annahmen an:

e Eine Koppelung der finanzwirtschaftlichen Hard Facts mit den soziokulturellen Soft Facts bildet
eine effiziente Basis flr einen Attraktivitatsindex flr Arbeitgeberinnen.

e Bereits der Erkenntnisgewinn Uber Winsche und BedUrfnisse von Fachkraften fuhrt zu einer
wirksamen Wertschopfung durch Wertschatzung der touristischen Arbeitnehmerin.

Dabei sollen folgende zentrale Forschungsfragen helfen:

e Wie kbnnen Familienunternehmen im Gastgewerbe ihren Arbeitgebermarken einen Sinn geben,
um ihre Attraktivitat auf dem Arbeitsmarkt zu erhdhen und wie nehmen die Familienunterneh-
men im Gastgewerbe die Situation bzw. die eigene Position auf dem Arbeitsmarkt wahr?

e  Wie gehen die Familienunternehmen im Gastgewerbe mit dem Employer Branding um und inwie-
weit integrieren sie das Konzept bereits in ihre Organisationen, im Besonderen wie gewinnen,
motivieren und binden die Familienunternehmen im Gastgewerbe derzeit Mitarbeiterinnen?

e Welche Rolle spielen Unternehmenswerte und Flhrungsprinzipien bei der Steigerung der
Attraktivitdt des Unternehmens fir potenzielle Bewerberinnen sowie bei der Motivation und
Bindung bestehender Mitarbeiterinnen und wie wirkt sich der, von familiengefihrten
Tourismusbetrieben betriebene, Einsatz von EB, Wertschdtzung, Retentionsmanagement etc. auf
die Attraktivierung als Arbeitgeber aus?
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e Welche Bedeutung hat strategisches Personalmanagement und Employer Branding fir die
Familienunternehmen im Gastgewerbe und welche Konsequenzen und positiven Ergebnisse
haben daraus die Bemihungen des Employer Branding fir die Unternehmen?

5. Vorgehensweise

Um die nachfolgenden Befragungen durchfihren zu kénnen und somit zu den Ergebnissen zu
gelangen, wurde 2017 bereits begonnen einen Literaturleitfaden zu entwickeln, welcher als Grundlage
fur die Interviews herangezogen wurde. Fokus des Leitfadens war zum einen die Sicht der
Unternehmen, welche die potenziellen Mitarbeiterinnen ansprechen mdchten und in spaterer Folge
an das Unternehmen binden méchten. Zum anderen wurde die Region Osttirol gezielt mit den, teils
isolierten Talregionen als Beispiel herangezogen, um auch die Sicht der Arbeitnehmerinnen
darzustellen.

Um ein ganzheitliches Bild der Unternehmen abzurunden, wurde versucht jene Unternehmen, welche
an der Befragung teilnahmen, auch in ihrem Finanzrahmen zu untersuchen und eine Klassifizierung
aufzustellen, welche einen Rickschluss der Hard Facts (Finanzrahmen) auf die Soft Facts
(Mitarbeiterausstattung und Arbeitgeberattraktivitat) bieten. Die grundséatzlichen finanzrelevanten
Annahmen aus der zusammenfassenden Betrachtung von (Theurer et al. 2018) zum aktuellen Stand
der Employer Branding Literatur, dient zur Vertiefung dieser Studie. Inhalt dieser Annahmen:
Unternehmerinnen koénnen mittels gezielten Employer Branding Malnahmen die relevante
Mitarbeiterinnenbeschaffung und Fluktuationen besser steuern, um letztendlich einen positiven
Beitrag zur (finanziellen) Leistung ihres Unternehmens zu leisten.

Die Befragungen der vorliegenden Studie wurden in allen Saisonen des Jahres 2018 in ausgewahlten
Unternehmen in verschiedenen Tiroler Ferienregionen durchgefihrt. Die Regionen gliedern sich in (1)
KitzbUhel/Kufstein (2) Schwaz (3) Innsbruck-Land (4) Imst/Pitztal (5) St. Anton/ Serfaus und (6) Osttirol.
Insgesamt wurden 28 Interviews durchgefihrt. Um Antworten auf die gestellten Forschungsfragen zu
finden und eine ganzheitliche Sichtweise zu erhalten, wurden (Inhaber-)Manager, Nachfolger und
Personalverantwortliche ausgewahlter Familienunternehmen im Gastgewerbe in einem narrativen
Umfeld befragt. Die durchschnittliche Dauer der Interviews betrug 48 Minuten, wobei die Dauer der
Interviews von 27 Minuten, die kilrzeste, bis 1 Stunde und 13 Minuten, die langste, reichte.

Um die qualitative Befragung durchzufiihren, wurden semi-strukturierte Interviews (Leitfaden siehe
Appendix) als Mittel der Datenerhebung gewahlt, die es ermdoglichen, Einblicke in die Erzahlungen und
direkten Zitate der Befragten (Gast et al. 2017) in Bezug auf "ihre Einstellungen, Uberzeugungen,
Gedanken, Absichten, Handlungen und Erfahrungen" zu gewinnen (Dana, L., P. und Dana 2005). Im
Wesentlichen wurde zwischen sechs Themengebieten unterschieden, diese umfassen 1.
Situationsanalyse/ Eigene Wahrnehmung der internen und externen Rahmenbedingungen, 2. Aktuelle
MaRnahmen im Bereich Human Resource Management, 3. Begriffsverstandnis und MalRnahmen des
Employer Branding, 4. Bedeutung und zugeschriebene Wichtigkeit des Employer Branding-Konzepts,
5. Konsequenzen und 6. Bedeutung des Unternehmenserfolgs.
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. Anzahl der
Mitar- a1 8
. . Gene- . Familienmit-
Region Kategorie Alter | W/M . Betten beiter- . .
ration glieder im
Innen
Unternehmen
1 A Managerin 59 W 1 45 5 2
1 B Besitzer-Manager 49 M 3 150 65 3
1 C Besitzer-Manager 21 M 2 400 160 3
Besitzerin-
1 D ) 52 W 2 500 93 3
Managerin
1 E Besitzer-Manager 46 M 7 60 20 6
2 F Besitzer-Manager 51 M 3 132 50 3
2 G Nachfolgerin 26 W 3 140 45 6
2 Besitzer-Manager 55 M 4 92 30 2
2 =1 HR-Managerin 24 W 2 250 175 4
2 -2 Nachfolger 41 M 2 250 175 4
Leiterin Service/
2 AA 2 W 2 1 4
Assistentin der GF 8 €0 8
3 J Besitzer-Manager 41 M 1 50 20 2
3 z Besitzerin 40 W 2 22 7Zi. / /
4 K Manager 49 M 1 150 25 2
4 L HR-Managerin 43 W 2 140 220 4
Marketing/
5 M 29 M 2 450 150 4
HR-Manager
5 N Nachfolger 30 M 5 140 70 3
Besitzerin-
5 0 ) 54 W 2 56 16 2
Managerin
5 P Besitzer-Manager 56 W 1 70 18 3
6 Q Manager 57 M 2 45 5 1
6 R Marketing 41 W 2 120 45 2
6 S Controlling 46 M 1 96 28 0
6 T Direktor 38 M 2 170 130 /
6 u Besitzerin 47 W 4 40 23 0
6 Vv Manager 30 M 2 90 30 6
6 W Manager 50 M 1 23 20 0
6 X Manager 39 M 2 30 9 3
6 Y Marketing/ HR 32 W 5 104 25 0

Tabelle 1: Informationen zu den Probanden/Probandinnen
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Zur Vertiefung der Erkenntnisgewinnung der qualitativen Befragung, wurden zusatzlich zu den
Arbeitgeberinnen im Zuge der Befragung in Osttirol (gerade durch die unterschiedliche regionale
Entwicklung als Modellregion hoch signifikant) auch die Arbeitnehmerinnen der Region befragt, um
einen Vergleich zwischen den Empfindungen der Arbeitgeberinnen und -nehmerinnen aufzeigen zu
kdnnen. Die Erhebung sowie die Auswertung der Daten erfolgten nach demselben Schema, wie zuvor
bei den Arbeitgeberinnen. Es wurde grofRer Wert darauf gelegt dasselbe Kategorie-System zu
verwenden, um die Vergleichbarkeit der Aussagen zu gewahrleisten. Lediglich die Interviewleitfaden
enthielten an die Interviewpartnerinnen angepasste Fragen. Nachstehend ein Uberblick tiber die
Funktion, das Alter und das Geschlecht sowie die Informationen der Unternehmen, der befragten
Arbeitnehmerinnen.

Region | Kategorie Rolle ‘ Alter ‘ W/ M ‘ Generation | Betten Mitlar:::ri}ter-
6 Q Rezeption 22 W 2 45 51
6 R Rezeption 18 W 2 120 45_2
6 S Rezeption 22 W 1 96 28 0
6 T Rezeption 22 W 2 170 130_7
6 u Eventmanager 40 M 4 40 23 0
6 y Restaurantleit 49 W ) 90 306

ung
6 W Manager 50 M 1 23 20_0
6 X Allrounder 39 M 2 30 93
6 Y Marketing, HR 32 W 5 104 25 0

Tabelle 2: Soziodemographische Daten Arbeitnehmerinnen

Nachdem alle Interviews, sowohl mit den Arbeitgeberinnen als auch mit den Arbeitnehmerinnen,
gefihrt wurden, wurde damit begonnen die Interviews mit Hilfe einer, aus dem Leitfaden
abgeleiteten, Kodierung in Kategorien einzuteilen. Abbildung 1 zeigt die einzelnen Kategorien, in
welche die Aussagen der Befragten eingeteilt wurden und mit welchen die Ergebnisse hergeleitet
wurden:
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Kontext Faktoren

Externer Kontext

Externer Faktor

Verstandniss von Employer
Branding

Bewusstsein

Anndherung/Konzept

Integrationsgrad/
Herausforderung

Malnahmen

Unternehmensintern initiierte
MaRnahmen

Employer Branding

Unternehmensextern initiierte
Malnahmen

Wahrgenommene Bedeutung von
Employer Branding

Bedeutung/Wichtigkeit

Wahrgenommene Bedeutung von
Mitarbeitern

Mitarbeitergewinnung

Unternehmenskultur

Positive Auswirkung

Mitarbeiterbindung

Unternehmensmarke (Image)

Leistung und Ergebnis

Erfolgsziele

Finanzielle Ausrichtung

Nicht-Finanzielle Ausrichtung

Abbildung 1: Kategorien, die zur Auswertung der Interviews herangezogen wurden
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6. Employer Branding aus Sicht der
Arbeitgeberinnen

Im Fokus dieser Studie steht ein umfassendes Verstandnis der Ansichten von Familienunternehmen
im Gastgewerbe. Die Ergebnisse zeigen, wie touristische Familienunternehmen die aktuelle
Arbeitsmarktsituation wahrnehmen und wie diese Situation derzeit ihre Bemihungen um die
Gewinnung, Motivation und Bindung von Mitarbeiterinnen antreibt. Darlber hinaus zielt die
Forschung darauf ab, Einblicke in das Verstandnis der Familienunternehmen im Gastgewerbe fir das
Employer Branding-Konzept zu gewinnen: inwieweit diese das Konzept integrieren, welche Bedeutung
sie ihm beimessen und welche positiven Ergebnisse touristische Familienbetriebe mit strategischem
Personalmanagement bzw. Employer Branding verbinden.

1. Kontextuelle Faktoren

Die Mehrheit der Unternehmen in der Stichprobe sieht ihre aktuelle Position als durchaus positiv,
insbesondere aufgrund ihrer Festangestellten. Dies zeigt deutlich die Bedeutung der
Mitarbeiterinnenbindung auch fur KMU’s. Dennoch weisen die Unternehmen immer wieder auf
negative Untertdne bei der Suche nach neuen Kandidatinnen hin, wobei die Ergebnisse insbesondere
auf ein mangelndes Interesse der lokalen Arbeiterinnen hinweisen. Dies flihrt dazu, dass die
Unternehmen gezwungen sind, ihre Strategien und ihre weitere Entwicklung zu vernachlassigen:

,Im Moment sind wir ein wenig, sagen wir mal an der Obergrenze. Wie wir jetzt positioniert
sind, ist es in Ordnung fiir das, was wir unseren Gdsten anbieten (....), aber um sich weiter zu
entwickeln (....), braucht es eindeutig mehr. (....) dann kénnten wir ein wenig mehr am
Geschdift arbeiten und das nicht nur im téglichen Betrieb." (Arbeitgeber Kategorie G)

Zudem zeigt sich, dass die aktuelle Situation eines Unternehmens auch von seiner Unternehmens-
groRe beeinflusst wird, wobei sowohl kleinere als auch groRere Unternehmen potenzielle Vor- und
Nachteile haben kénnen. Es wird davon ausgegangen, dass die UnternehmensgréRe Faktoren wie die
Néhe der Arbeitgeberinnen-Arbeitnehmerinnen-Beziehungen, die familidare Atmosphare des Unter-
nehmens, Flexibilitat der Arbeitszeiten, finanzielle Ressourcen usw. beeinflusst. Die GroRe des Unter-
nehmens ist jedenfalls entscheidend, wie das Unternehmen von den Mitarbeiterinnen wahrgenom-
men wird, da es von den Praferenzen der Mitarbeiterinnen abhdngt, welche Art von Arbeitsplatz sie
suchen:

,Aber das ist etwas Individuelles, weil einige Leute sagen {(....) fiir mich ist diese Firma zu
grofs, es gibt zu viele Strukturen (....). Je gréfSer Sie sind, desto mehr Organisation wird
bendtigt, d.h. Arbeitszeiten, Arbeitsteilung, das ist alles organisiert. Das gefillt nicht jedem,
sie wollen Individualitdt, kleine Familienstrukturen, wo alles flexibel ist. Aber im Allgemeinen
kann man sagen, dass die meisten Menschen Struktur, Struktur in ihrem Leben verlangen.
Diese ewige Flexibilitdit wird nicht von allen gemocht (....)" (AGK B).

Das Gleiche gilt fur das Serviceangebot und die Sternenkategorie eines Hotels, da die Zugehdrigkeit
zu einer bestimmten Sternenkategorie sowohl Vor- als auch Nachteile fir Unternehmen mit sich
bringt. Die Sternenkategorie kann einen Auswahlfilter fir die Mitarbeiterinnen darstellen und
besondere Erwartungen an die Leistungsanforderungen des Hotels wecken.

Entscheidende Faktoren fir die Positionierung einer starken Arbeitgebermarke fir Familienunterneh-
men sind die regionale soziale Verantwortung und die zunehmende Bedeutung, die sie der Aufrecht-
erhaltung eines positiven Images in ihrem sozialen Netzwerk beimessen (z.B. (Kallmlnzer und Peters
2017; Peters und Kallminzer 2015). Die befragten Unternehmen legen vor allem Wert auf ein
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positives Image als Arbeitgeber, insbesondere in ihrer eigenen Region. Ein guter Ruf ermdglicht es
ihnen eine positive Mundpropaganda zu fordern, die potenziell neue (lokale) Mitarbeiterinnen
anzieht:

,(....) Tatsdchlich gehért Ihr Ruf zu den wichtigsten Aspekten, denn tber Ihren Ruf bekommen
Sie wieder neue Mitarbeiter. Denn wenn sie nattirlich héren, dass es dort schlecht ist (....)
Deshalb ist es eigentlich wichtig, extern als gute Organisation positioniert zu sein, dann
haben Sie den halben Krieg gewonnen. Dann kommen die Menschen und fragen und
organisieren sich untereinander {(....)." (AGK D)

Ebenso sehen die meisten Unternehmen eine hohe regionale soziale Verantwortung, was die
Schaffung von Arbeitsplatzen, die Entscheidung fur das Dorfleben und die Entwicklung der
Infrastruktur sowie die Verringerung der Landflucht betrifft. Das grofe Angebot an touristischen
Stellenangeboten und eine geringe Anzahl lokaler Arbeitskrafte kann die Unternehmen jedoch auch
dazu veranlassen, zu erkennen, dass sie nur ein geringes Mal3 an regionaler sozialer Verantwortung
haben. Einige Familienunternehmen sehen regionalen Zusammenhalt und die Integration aller
Interessengruppen als entscheidend fir den Erfolg der gesamten Region:

,Ich denke, unsere Region lebt vom Tourismus {(....) und deshalb haben wir sicherlich eine
gewisse soziale Verantwortung, auch im Hinblick darauf, dass sich junge Menschen in
unserer Region wohlfiihlen, damit sie sich mit dem Ganzen identifizieren kénnen {(....)
Unternehmen sind eher klein strukturiert, deshalb sind es wahrscheinlich kleinere Aktionen,
die Sie als Einzelhotel im Vergleich zu Grofskonzernen durchfiihren, aber ich halte es fiir
wichtig, den regionalen Zusammenhalt zu stérken und alle Menschen zu integrieren, auch
wenn sie nicht direkt im Tourismus arbeiten {(....), weil Sie alle brauchen, damit das Ganze
funktioniert und unsere Region als Lebensraum bestehen bleibt. (...).” (AGK N)

Abgesehen von Fachkraftemangel scheint ein schlechtes Branchenimage das am hdufigsten
diskutierte Thema zu sein, das den Gastgewerbe-Sektor betrifft, da das Image einer Branche als Grund
wahrgenommen wird, der Bewerberinnen daran hindert, Organisationen einer bestimmten Branche
zu berlcksichtigen (Petkovic 2007). Zudem kdnnen saisonale Geschéafte starker betroffen sein als der
Ganzjahresbetrieb und zunehmend ungesunde Arbeitgeberinnen-Arbeitnehmerinnen-Beziehungen
kénnen die Arbeitnehmerinnen dazu veranlassen, ihre Machtposition zu nutzen. Neben der
wissenschaftlich diskutierten Verlagerung von (lokalen) Arbeitskraften in andere Branchen, einem
verminderten Interesse von Auszubildenden und Tourismusstudentinnen und einer standig sinkenden
Servicequalitdt deuten die Ergebnisse auf einen zusatzlichen Druck durch ,Preiskdampfe” um die
besten Arbeitskrafte hin:

,Im Dialekt gesprochen, ist es ein Pferdehandel mit Angestellten. Apropos Nettolohn pro
Kellner, 15/16 hundert Euro sind unvorstellbar. Wir sind jetzt weit (iber zweieinhalbtausend
Euro, die sie bekommen. Und ich denke, wenn ich einem Kellner sage, dass er nicht gut
abschneidet (....), dann reizt ihn das nicht, zu bleiben. Weil er leicht einen neuen Job findet,
und vielleicht zahlen sie sogar noch mehr. Es wurde tatséchlich zu einem Preiskampf
zwischen den Unternehmen.” (AGK C)

2. Versténdnis von Employer Branding durch die touristischen
Arbeitgeberinnen

Die Ergebnisse dieser Studie zeigen zwar, dass die Mehrheit der Unternehmen bereits von Employer
Branding gehort hat, aber sie zeigen auch, dass ihr Verstandnis von dem Begriff eher fragmentiert ist.
Vor allem im Gebiet Osttirol, kénnen die Unternehmerinnen nicht viel mit dem Begriff anfangen.
Jedoch setzen auch diese MalRnahmen, die als Teil des Employer Brandings zu sehen sind. Oft ist ihnen
dies nicht ganz klar. Zwei Ausrichtungen pragen die Ergebnisse. Auf der einen Seite driickten die
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Erzahlungen ein identitatsorientiertes Verstandnis von Employer Branding aus (Petkovic 2007),
beginnend mit der internen Qualitdt als Arbeitgeberin und kommend mit Aspekten wie einer
gemeinsamen Organisationskultur sowie einer tiefen Mitarbeiteridentifikation. Andererseits betont
die zweite Perspektive die Funktion des Employer Branding als externes Kommunikationsinstrument
zur Steigerung der Bekanntheit und zur Projektion eines gewdlinschten externen Images als
Arbeitgeberin. In diesem Fall wird angenommen, dass Employer Branding in engem Zusammenhang
mit Social Media und Internet steht, was die zunehmende Bedeutung von Online-Tools als Mittel der
Employer Brand Communication zeigt (Gehrels et al. 2016).

Widhrend friihere Untersuchungen zeigen, dass Employer Branding keine Frage der Unternehmens-
grofRe ist (Gardini 2015; Gehrels und Looij 2011; Vallaster et al. 2016), schlagen einige Unternehmen
in der Stichprobe vor, dass Employer Branding nur fur groRere Unternehmen durchfihrbar ist. Da die
meisten Unternehmen groRen Wert auf die Bereitstellung attraktiver Arbeitsplatze legen und sich
aktiv um die Verbesserung und Aulenwerbung ihrer hohen Qualitat als Arbeitgeber bemihen,
schienen die tatsachlichen Umsetzungsraten des Employer Brandings, wie es im Rahmen dieser Studie
definiert wurde, eher niedrig zu sein. Die Grlinde, warum sich die Unternehmen nicht vorstellen
kénnen, mehr auf diesem Gebiet zu tun, scheinen eng mit ihrer KMU-Struktur verbunden zu sein:

,Es wird langsam wirklich komplex. Sicher, Sie knnen viel mit Ihren Mitarbeitern machen
(....), aber wo endet es und wo beginnt es? Ich denke, wenn man bedenkt, wie grofs unsere
Firma ist, reicht es, wenn wir es schaffen, das zu tun, was ich lhnen vorher gesagt habe.
Dieser Rahmen, den wir fiir unsere Mitarbeiter schaffen (....), diese persénliche Note und
dass jemand fiir sie da ist, wenn es ein Problem gibt (....) und dann alles andere, denke ich,
das muss reichen.” (AGK P)

3. Mafsnahmen

Im Hinblick auf die Malknahmen, die Familienunternehmen im Gastgewerbe derzeit ergreifen bzw.
ergreifen kbnnen, um Mitarbeiterinnen zu gewinnen, zu motivieren und zu halten und Employer
Branding effizient umzusetzen, decken die bereits vorliegenden Malnahmen schon ein breites
Spektrum von Aktivitaten sowohl im Bereich der Leistungspolitik als auch der Kommunikationspolitik
ab (Petkovic 2007). Fur die Familienunternehmen scheinen allgemeine Aspekte wie das Wohlbefinden
der Mitarbeiterinnen, die Gewahrleistung eines fairen und positiven Arbeitsumfeldes, die
Vorbildfunktion, die Gewahrleistung verninftiger, interaktiver, gleichberechtigter, aber auch
individueller Bedirfnisse sowie immer ein offenes Ohr fir die Probleme der Mitarbeiterlnnen zu
haben, im Mittelpunkt zu stehen. Vor allem die persodnlichen Beziehungen in Familienunternehmen
spiegeln sich in den Ergebnissen wider. Diese Beziehungen scheinen weiter von familidren Werten
gepragt zu sein und stellen das grofite zu kommunizierende Potential fir die Arbeitgeberattraktivitat
von Familienunternehmen dar. (Zanon et al. 2019) untermauern dies durch ihre aktuelle Studie (121
online Befragungen), , dass sich die Forderung des Images des Familienunternehmens positiv auf die
Wahrnehmung der Authentizitat des Unternehmens® auswirkt. So werden auch in der Befragung ein
familidares Arbeitsklima und die Fihrung des Unternehmens als ,,grofRe Familie” als wichtige Faktoren
genannt, um das Verhalten der Mitarbeiterinnen positiv zu beeinflussen:

,Gehdren fir mich eigentlich zur Familie. Versuch das Haus zu fiihren wie eine grofse Familie
und der Umgang mit den Mitarbeitern und das Schauen, dass es meinen Mitarbeitern gut
geht ist meine Hauptaufgabe.” (AGK F)

Die Vermittlung der Werte und Qualitaten der Familie kann sich zwar positiv auf die Mitarbeiterinnen
auswirken (Zehrer et al. 2017), aber nicht alle Familienunternehmen in der Stichprobe beziehen sich
gleichermalien auf ihre familiaren Bindungen. Trotzdem empfinden es die Befragten als unerlasslich,
Werte wie Lob, Anerkennung und konstruktives Feedback zu ihrer Arbeit hervorzuheben, was als
motivierender als kleine monetére Belohnungen angesehen wird:
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,Und ich sage immer, das ist unglaublich wichtig, dass die Menschen bemerken, dass ihre
Arbeit geschdtzt wird und dass sie persénlich geschdtzt werden. Das ist sehr wichtig.
Schliefslich ist es das Bediirfnis jedes Menschen (....), das jemand sagt, du hast heute gute
Arbeit geleistet, das war heute perfekt. (....) weil das wirklich motivierend ist. 50 Euro mehr
auf lhrem Konto sind also weniger motivierend, als Anerkennung zu geben und Menschen
persénlich zu schétzen.” (AGK K)

Dariber hinaus sollten sich die Aktivitaten des strategischen Personalmanagements auf eine Vielzahl
von verschiedenen Bereichen konzentrieren. Obwohl faire Vergltung und Gehalt als
Grundvoraussetzung angesehen werden, sind gerade diese nicht die wichtigsten Faktoren, um den
Mitarbeiterinnen das Gefiihl zu geben, sich im Unternehmen wohl zu fthlen.

4. Bedeutung von EB fiir touristische Familienunternehmen

In Bezug auf die Bedeutung, die Familienunternehmen im Gastgewerbe der Umsetzung von Employer
Branding bzw. strategischem Personalmanagement beimessen, unterscheiden sich die Ansichten der
Stichprobenunternehmen erheblich. Einige Unternehmen erkennen an, dass ein systemischer Ansatz
fir strategisches Personalmanagement entscheidend ist, um der aktuellen Arbeitsmarktlage
angemessen zu begegnen. Auf der anderen Seite stellen Unternehmen die Notwendigkeit einer
strategischen Umsetzung von Employer Branding in Frage; insbesondere Unternehmen kleinerer
GrolRe, die eine zunehmende Komplexitdt von strategischem Personalmanagement beflirchten und
sich lieber auf menschliche Faktoren und ihr Bauchgefiihl konzentrieren.

Auch wenn es fur die Unternehmen vielleicht nicht wichtig ist, ein strategisches Employer Branding-
Konzept zu entwickeln, wird die hohe Bedeutung der Mitarbeiterinnen allgemein anerkannt. Die
Unternehmen sehen ihre Mitarbeiterinnen als wichtigste Ressource, die fir ihren Erfolg von
unermesslichem Wert ist. Man muss mit dem Personal auskommen, um es an das Unternehmen zu
binden, mit dem Personal gemeinsam arbeiten, um auch den Stammgasten ein Geftihl von Kontinuitat
zu bieten:

,(....) Weil jeder ein schénes Hotel bauen kann, aber die Mitarbeiter....und Tirol ist bekannt
flir seine Gastfreundschaft (....) deshalb kommen Gdste zu uns. Und deshalb ist es am
wichtigsten (....).” (AGK N)

Dariber hinaus ist die Umsetzung von Employer Branding und strategischem Personalmanagement
mit bestimmten finanziellen Aspekten verbunden, was die Frage der Arbeitskosten aufwirft und
inwieweit die Familienunternehmen bereit oder auch gezwungen sind, in entsprechende
MitarbeitermaRnahmen zu investieren. Die Stichprobe zeigt, dass die Arbeitskosten weniger stark
steigen, aber dennoch sind die Arbeitnehmerinnen aufgrund der hohen Kosten neben dem normalen
Gehalt (z.B. Wohnen und Verpflegung), den hohen Lohnnebenkosten und eines verstarkten
,Preiskampfes” flr besonders qualifizierte Mitarbeiterinnen eine wesentliche Aufwandsposition fir
die Unternehmen. Trotzdem halten es die Unternehmen in der Stichprobe fir wichtig,
Arbeitnehmerinnen nicht als Belastung, sondern als Gewinnquelle zu sehen und somit Investitionen
in sie nicht als Verschwendung sehen.
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5. Ergebnisse einer starken Arbeitgebermarke

(Berthon et al. 2015) argumentieren, dass die aktuelle HR-Forschung eine Vielzahl positiver Ergebnisse
aufzeigt, welche zum Aufbau starker Arbeitgebermarken nutzbar ist. GemaR der Kategorisierung der
Ergebnisse der Deutschen Employer Branding Academy (DEBA) (Behrends & Bauer, 2016) zeigen die
Organisationen in den Stichproben positive Effekte von strategischem Personalmanagement und
Employer Branding in den Bereichen Mitarbeitergewinnung, Organisationskultur, Mitarbeiterbindung,
Unternehmensmarke (Image/ WOM) und Leistung bzw. Ergebnisse. Auffdllig ist, dass die
Unternehmen besonders oft die positiven Effekte erwahnen, die sich aus der Mundpropaganda von
intern zufriedenen Mitarbeiterinnen ergeben:

,Nattirlich hoffen wir, dass wir als guter Arbeitgeber bekannt sind. (....) Aber wir haben
gerade erst erfahren, dass wir fiir die Sommersaison bereits einige Bewerbungen von
Mitarbeitern erhalten haben, die in anderen Hotels hier in St. Anton oder Lech arbeiten, und
das zeigt — auch wenn wir bisher nicht geworben haben -, dass das gewissermaf3en ein gutes
Feedback ist. Ich meine, wenn externe Mitarbeiter die Initiative ergreifen und selbst zu uns
kommen.” (AGK N)

6. Erfolgsziele

Wie bei anderen Studien (z.B. (Getz und Carlsen 2005; Kallmilnzer und Peters 2017) zeigt die vorlie-
gende Studie die untergeordnete Bedeutung der Unternehmenswertmaximierung im Vergleich zu den
Uberwiegend nicht-finanzorientierten Zielen von Familienunternehmen im Gastgewerbe. Familienun-
ternehmen sehen zwar die finanzielle Performance als notwendige Voraussetzung fir die Fortfiihrung
des Unternehmens (siehe auch (Kallminzer und Peters 2017)), bewerten ihren Erfolg aber eher im
Hinblick auf die Zufriedenheit der Stakeholder und die effektive generationstbergreifende Nachfolge
ihres Unternehmens:

,(....) Aber vor allem ist es nicht als unemotionales Ding zu sehen {(....), sondern es geht um
viel persénliches Lebenselixier. Wir tun die Dinge nicht immer aus finanziellen Griinden. {(....)
Inhaber von kleinen Familienunternehmen, wir tun viel aus Uberzeugung, weil wir das tun,
was wir tun, und wir sehen unser Hotel nicht nur als Investition (....), wo Sie sagen, dass ich
es heute kaufe, morgen verkaufe ich es, aber es dauert liber Generationen an (....).” (AGK B)

Die folgende Fact Box zeigt auf, dass die wesentlichen Erkenntnisgewinne auch gleichzeitig die
effizientesten Erfolgsfaktoren der Starkung einer Arbeitgebermarke darstellen und angepasst an die
UnternehmensgroRe und in der regionalen Zusammenarbeit (z.B. TVB oder andere Interessenszusam-
menschlisse) auch von jedem Betrieb, entsprechend adaptiert, umgesetzt werden konnen.
Soziokulturelle Soft Facts wie eine wertschatzende Haltung, ein Teil der Familie zu sein, ein starkes
Wir-Gefthl und das Einbinden der Mitarbeiterinnen in strategische Abldufe, bilden eine effiziente
Basis fur einen Attraktivitatsindex fur Arbeitgeberinnen.
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Fact Box I:
Employer Branding aus Sicht der Arbeitgeberinnen

* Die UnternehmensgréfSe ist ein wichtiges Entscheidungskriterium und sollte aus
diesem Grund in der Kommunikation zu Arbeitnehmerinnen zielgruppenspezifisch
eingesetzt werden (z.B. kleines Unternehmen mit positivem familiéren Image vs.
grofies Unternehmen mit professioneller Struktur und Sicherheit).

Dies gilt auch fiir die Sternekategorie. Hier besteht ein grofSes
Kommunikationspotential fiir das akkurate Ansprechen der Zielgruppe (z.B. Top
Sterne Betrieb mit einem entsprechenden Image und Professionalitdt vs. einem
3 Sterne Betrieb mit familicren Umfeld und flacher Hierarchie).

Regionale Verantwortung transparent gelebt und kommuniziert wirkt sich positiv auf
die Stérkung einer Arbeitgebermarke aus und ist fiir Bewerberlnnen nachvollziehbar.

Ein schwaches Branchenimage wirkt sich im saisonalen Betrieb (mit gréfSeren
Fachkrdfte-Wettbewerb) stérker negativ aus als im Ganzjahresbetrieb. Dem
steigenden Abwanderungsdruck von saisonalen Fachkrdéften kann lediglich mit
regionalen Mafinahmen (z.B. iiber Initiativen der Landesregierung und regionaler
Institutionen, wie auch TVB’s) entgegengewirkt werden.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir die Gewinnung von Mitarbeiterlnnen stellt eine
positive Mundpropaganda dar. Die Basis dazu stellt ein wertschéitzender Umgangston
im Unternehmen dar und bedarf Transparenz in der Mitarbeiterlnnengewinnung.

Employer Branding ,,nach innen” bedeutet ein identitdtsorientiertes, gemeinsam
erlebtes Verstindnis der Arbeitgeberinnen und Arbeitnehmerinnen zur
Arbeitsplatzqualitit, der Organisationskultur und der Identifikation mit dem
Unternehmen.

Ein regelmdpfiger interner Austausch zu diesem Versténdnis wirkt sich positiv auf das
Identifikationsgefiihl der Mitarbeiterlnnen aus.

Employer Branding ,,nach aufien” ist ein externes Kommunikationsinstrument zur
Steigerung der Bekanntheit und Verbreitung eines positiven (negativen) Images als
Arbeitgeberin.

Fiir viele KMU erscheint EB als ein zu komplexer Prozess, fiir welchen sie betrieblich zu
klein sind. Diese Fehleinschétzung gilt es zu revidieren, Versténdnis zu schaffen und
durch regionale Partner (z.B. TVB) Unterstiitzung anzubieten. Damit soll die
Akzeptanz geférdert werden, dass bereits TeilmafSnahmen ein funktionierendes
Employer Branding darstellen und daraus Wertschépfung generiert werden kann.

Die Vermittlung von einem familiéiren innerbetrieblichen Umfeld stellt gerade fiir
kleinere Betriebe das gréfSte Potential fiir eine Steigerung der Arbeitgeberattraktivitdit
dar und Idsst sich online einfach kommunizieren.

Bereits der Erkenntnisgewinn (iber Wiinsche und Bedlirfnisse von Fachkrdiften fiihrt zu
einer wirksamen WERTSCHOPFUNG durch Wertschéitzung der touristischen
Arbeitnehmerin.

Abbildung 2: Fact Box I, EB aus Sicht der Unternehmen
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7. Employer Branding aus Sicht der
Arbeitnehmerlnnen

Laut (Immerschitt und Stumpf 2014) erflllt Employer Branding aus Arbeitgeberinnensicht die
Funktionen: Differenzbildung, Emotionalisierung und Praferenzbildung wahrend aus Arbeitnehmer-
Innensicht Anspriiche in Bezug: Identifikation, Orientierung und Vertrauen wichtig sind. Auffallig bei
der Befragung der Arbeitnehmerinnen, ist die Tatsache, dass kein/e einzige/r der befragten
Arbeitnehmerinnen sich etwas unter dem Begriff des Employer Branding vorstellen konnte bzw.
jemals davon gehort hatte. Den Arbeitnehmerinnen ist jedoch ganz konkret bewusst, dass
Unternehmen gewisse Mallnahmen setzen, um aus Sicht der Arbeitnehmerlnnen attraktiv zu wirken.
Dabei wurden insbesondere Freizeitangebote (z.B. Wandern, Skifahren, Rodeln, Ausflige usw.) und
gemeinsame Feiern bzw. Essen aufgezahlt, aber auch eine gerechte Entlohnung und geregelte
Arbeitszeiten sind Bestandteile der Arbeitszufriedenheit.

1. Kontextuelle Faktoren

Genau wie von den Arbeitgeberinnen wahrgenommen sehen die Mitarbeiterinnen aus der Region
Osttirol das Verhaltnis zu ihren Arbeitgeberinnen bzw. die Arbeitsbedingungen als sehr gut an. Das
gute Verhaltnis wird von den Mitarbeiterinnen als sehr positiv wahrgenommen und wertgeschatzt.

,Also ich wiirde sagen, wir haben hier beispielsweise ein super Betriebsklima untereinander.
Auf alle Fdlle, das passt.” (Arbeitnehmer Kategorie Q)

2. Verstidndnis von Employer Branding durch den/die Arbeitnehmerin

Im Vergleich zu den Arbeitgeberinnen, die zwar den Begriff Employer Branding haufig nicht kennen,
jedoch nach Klarung der Bedeutung etwas damit anfangen konnen. Bringt kein/e einzige/r
ArbeitnehmerIn mit dem Begriff des Employer Branding etwas in Verbindung bzw. hat jemals etwas
dartber gehort. Erst nach ausfuhrlicher Erklarung haben sie ein vages Verstandnis dafur.

,Was, damit das funktioniert oder was meinst? Ich glaube das funktioniert ganz gut so. Der
Chef kennt ein Haufen Leute und die helfen uns aus, das ist kein Problem.” (ANK W)

3. Mafsnahmen

Durch die Beschreibungen der Arbeitnehmerinnen fallt auf, dass sie die Bemihungen der
Arbeitgeberinnen sehr wohl wahrnehmen. Den Arbeitnehmerinnen ist bewusst, dass die
Unternehmen MalBnahmen setzen, um aus Sicht der Arbeitnehmerinnen attraktiv zu sein. Hierzu
zahlen Freizeitangebote, wie z.B. Wandern, Skifahren, Rodeln, andere Ausflige sowie gemeinsame
Feiern bzw. Essen. Aber auch eine gerechte Entlohnung und geregelte Arbeitszeiten sind fur die
Arbeitnehmerinnen essenziell. Als externe MaRnahmen haben die Arbeitnehmerinnen vor allem
Aktivitaten Uber das Arbeitsmarktservice (AMS), Social-Media oder regionale Printmedien, in denen
nach Mitarbeiterlnnen gesucht wird, wahrgenommen.

,Ja, also da ist es wunderschén. Also man fiihlt sich da auch gleich zuhause sage ich jetzt
einmal. Man hat auch die Personalzimmer dementsprechend ausgerichtet, dass man sich
gleich zuhause fiihlt. Sonst, man ist halt weit weg vom, von Einkaufszentren oder, was halt
fiir junge Menschen oft einmal problematisch ist. Also man hat halt wirklich nix da.” (ANK T)
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4. Bedeutung

Im Gegensatz zu den Arbeitgeberinnen machen sich die Arbeitnehmerinnen keine tieferen Gedanken
zu Employer Branding. Den Arbeitnehmerinnen ist vor allem ein fairer und respektvoller Umgang
miteinander sehr wichtig, daher waren alle befragten Personen der Ansicht, dass dem Employer
Branding bzw. strategischem Personalmanagement eine sehr hohe Bedeutung zukommt und es sehr
wichtig ist, dass die Arbeitgeberinnen dieses auch entsprechend leben.

,Das man auf alle Fdlle fair umgeht mit den Mitarbeitern. Dass man kompetent ist. Dass
man mit dem Chef reden kann, vor allem, wenn einmal etwas nicht passt oder irgendwas
passiert ist. Dass man sich immer alles traut zu sagen, falls einmal etwas schief gegangen ist
oder so. Genau, dass einfach der Chef auch was sehen kann, ohne jetzt gleich Theater zu
machen oder so. Das ist auf alle Fdlle wichtig.” (ANK Q)

5. Positive Bedeutungen fiir den/die Arbeitnehmerin

Ersichtlich aus den Interviews mit den Arbeitnehmerinnen wird, dass die gesetzten MaRnahmen der
Unternehmen Erfolg haben. Als positive Auswirkungen wird von den Befragten zum einen gesehen,
dass sich die Arbeitgeberinnen im Rahmen eines Arbeitsverhaltnisses sehr bemihen und dass die
Zufriedenheit gewdhrleistet wird. Zum anderen wird wahrgenommen Uber wie viele Plattformen und
Medien sich die Arbeitgeberinnen um neue Arbeitskrafte bemihen. Zudem bieten die Unternehmen
immer mehr zusatzliche Serviceleitungen fir die Arbeitnehmerinnen an. Kost und Logis werden
hierbei schon als selbstverstandlich angesehen.

,[...] Mein Gott, welcher Aufwand, sie tut eigentlich alles, welche Wiinsche, wenn man
Wiinsche hat, egal ob das jetzt Berufsbekleidung oder anderes ist, das wird alles von ihr
umgesetzt und kriegen wir alles bei ihr, also sehr untypisch fiir unsere Branche und das ist
halt bei uns, in dem Betrieb, mit der Chefin, einfach wirklich wahnsinnig super ja.” (ANK V)

6. Erfolgsziele

Wie auch aus den Interviews mit den Arbeitgeberinnen ersichtlich, steht flr eine Vielzahl der
befragten Personen die Zufriedenheit der Stakeholder an oberster Stelle, hier sind vor allem die Gaste
im Fokus, da die Zufriedenheit dieser fir eine hohe Auslastung sorgt und ein guter Indikator fir den
Erfolg eines Hotels darstellt. Viele Nachtigungen sichern den eigenen Arbeitsplatz.

,Man hért es von den Gdsten selbst, dass eben alles super passt, dass sie super zufrieden
sind mit uns. Das merkt man auch weil einige schon ,,Zig-Jahre” zu uns kommen. Seit dem
Tag, an dem wir aufgesperrt haben, kommen die jedes Jahr vielleicht einmal im Sommer und
im Winter zu uns. Oder man liest es im Internet in den, beispielsweise booking.com,
holidaycheck, den ganzen Bewertungen.” (ANK Q)
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Arbeitnehmerinnen ist ein fairer und respektvoller Umgang miteinander sehr wichtig. Daher waren
alle befragten Mitarbeiterinnen Gberzeugt, dass eine Steigerung der Attraktivitat von touristischen
Arbeitgebermarken eine hohe Bedeutung zukommt und es sehr wichtig ist, dass die Arbeitgeberinnen
dies auch entsprechend glaubhaft vorleben. Bereits das sichtbare Bemuhen der Arbeitgeberinnen
Zufriedenheit zu gewahrleisten wird positiv auch in der AuRensicht bemerkt. Die folgende Fact Box
weist die wichtigsten Ansdtze im nachhaltigen Miteinander auf und zeigt konkrete Argumentations-
potentiale:

Fact Box Il:
Employer Branding aus Sicht der Arbeitnehmerinnen

* Kein/e befragte/r Arbeitnehmerin kann mit dem Begriff Employer Branding etwas in
Verbindung bringen bzw. hat jemals etwas dariiber gehért.

* Auch wenn der Terminus noch unbekannt erscheint, fallen den Arbeitnehmerinnen
dennoch Mafnahmen fiir die Attraktivierung der Arbeitgebermarke positiv auf.

Ebenso wird eine Zunahme von Serviceleistungen fiir die Arbeitnehmerinnen deutlich
wahrgenommen.

Neben einer gerechten Entlohnung wird von Arbeitnehmerlnnen vor allem der
wertschdtzende Umgang zwischen Arbeitgeberinnen und —nehmerinnen
wahrgenommen und ist somit hoch relevant und entscheidend fiir die
Arbeitszufriedenheit.

Abbildung 3: Fact Box ll, Die Sicht der Arbeitnehmerinnen
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8. Finanzielle und wirtschaftliche Situation der
befragten Unternehmen

Das nachstehende Kapitel dient dazu, das Bild Gber die befragten Unternehmen abzurunden. Es wird
im Speziellen ein konkreter Bezug zwischen den Hard und den Soft Facts hergestellt. Fur alle Regionen
lagen ausgewahlte Finanzdaten der Unternehmen vor, weshalb im Folgenden der Fokus auf jene der
Unternehmen aus Nordtirol liegt. Diese wurden sowohl mit deskriptiver als auch schlieender Statistik
analysiert. Daflir wurden die Unternehmen in zwei Gruppen eingeteilt. ,Krisenunternehmen® sind
jene, welche in zwei aufeinanderfolgenden Jahren eine negative Eigenkapitalquote aufwiesen (somit
2014 und 2015) (Gilbert, Menon & Schwartz 1990). Alle anderen Unternehmen, welche diese

Voraussetzung nicht erfillt haben, wurden als gesund eingestuft.

Variablen Gruppe | Mittelwert Median Stand.art—
abweichung
0 14.751.437,55 | 10.425.997,00 | 12.251.944,36
Bilanzsumme 2015 0,009**
1 1.733.965,40 1.684.461,00 1.657.045,90
0 96,91 70,00 68,44
Mitarbeiter 2015 0,009**
1 19,20 20,00 9,52
0 5.040.271,55 1.658.019,00 7.847.624,39
Eigenkapital 2015 0,002**
1 -417.081,60 -565.886,00 282.835,20
Verbindlichkeiten 2015 1 57.287,00 67.316,00 50.648,05 '
0 95.132,64 74.539,00 291.562,30
Working Capital 2015 0,18
1 42.953,20 19.003,00 38.140,20
0 14.009.005,18 | 9.404.093,00 11.851.186,14
Bilanzsumme 2014 0,009**
1 1.719.715,60 1.739.840,00 1.656.640,86
0 60,73 49,00 42,10
ArTzahI c!er 0,038*
Mitarbeiter 2014 1 21,20 14,00 20,45
0 4.802.274,73 1.361.581,00 7.373.744,12
Eigenkapital 2014 0,003**
1 -348.946,00 -353.666,00 208.297,88
- . 0,221
Verbindlichkeiten 2014 1 47.617,00 66.125,00 38.888,65
0 154.697,91 80.662,00 171.386,02
Working Capital 2014 0,145
1 43.438,40 21.293,00 37.871,75

Tabelle 3: Informationen zu den Probanden

Gruppe 0 = Krisenunternehmen (n=11); Gruppe 1 = gesunde Unternehmen (n=5); * Signifikanz < 5%;

** Signifikanz < 1%
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Aus den Daten der Tabelle ist ersichtlich, dass es bei den einzelnen Variablen Unterschiede zwischen
den beiden Unternehmensgruppen gibt. Bei jenen Variablen, bei welchen die Ergebnisse des U-Test
mit ,Sternchen” markiert sind, sind die Unterschiede signifikant und somit relevant bzw. wesentliche
Unterscheidungsmerkmale zwischen den beiden Unternehmensgruppen. Auch wenn es sich um eine
sehr kleine Stichprobe handelt, bestatigen die Daten bestehende Ergebnisse der Literatur und zwar,
dass Unternehmen in der Krise kleiner sind (siehe Bilanzsumme oder auch Mitarbeiter) (Datta und
Iskandar-Datta 1995); (Grunert et al. 2005; Parsa et al. 2015; Parsa et al. 2005) und geringeres
Eigenkapital besitzen (ausgehend von den vorliegenden Zahlen ist das durchschnittliche Eigenkapital
sogar negativ) (Bartual et al. 2012; Grunert et al. 2005; Park und Hancer 2012)! als gesunde
Unternehmen besitzen.

Der theoretische Zusammenhang, dass kleinere Unternehmen eine héhere Krisenwahrscheinlichkeit
haben, ist demnach auch fir Tiroler Tourismusbetriebe gegeben, was auch Ergebnisse friherer
empirischer Studien belegen (Castanias 1983; Fitzpatrick und Ogden 2011; Ohlson 1980). Ausgehend
von Resource-Based-View kann aus diesem Grund geschlossen werden, dass derartige Unternehmen
weniger Ressourcen und Kapazitdten zur Verfigung haben (Peteraf 1993), sodass deren
Erfolgspotenziale limitiert sind (Ramirez Alesén und Escuer 2002; Holder und Zhao 2015). Dies
bedeutet demnach, dass es diesen Unternehmen auf Grund fehlender bzw. weniger Ressourcen und
Kapazitaten schwerer fallt, die Wertschatzung gegenilber Mitarbeiterlnnen nachhaltig nach innen und
aullen zu tragen. Dies kann aus den Ergebnissen der Studie geschlossen werden, weil folgende
Aspekte aus den Interviews genannt wurden:

e Um Employer Branding umsetzen zu kdnnen braucht es finanzielle Mittel und Investition, welche
gerade bei krisenbehafteten Unternehmen kaum gegeben bzw. umsetzbar sind.

e Kleinere Unternehmen besitzen weniger Ressourcen und auf Grund dieser Restriktionen ist es
nicht moglich, sowohl ein systematisches Employer Branding umzusetzen als auch strategisches
Personalmanagement zu betreiben.

e Das Fortbestehen von Krisenunternehmen ist gefahrdet, da sich die schwachen Zahlen auch in
einem schwachen Rating niederschlagen, was hohe Finanzierungskosten verursacht und/oder
sogar das Risiko hervorruft, dass keine Finanzierungen von Kreditinstituten mehr gewahrt
werden. Eine mogliche und fatale Folge ist dann die Insolvenz, welche neben der Liquidation des
Unternehmens auch den Verlust von Arbeitsplatzen bedeutet.

Im Talentmanagement ist es zunachst wichtig, die fir das Unternehmen passenden Talente zu
identifizieren. Daher ist es in diesem Fall ratsam, eine Kooperation mit einem/einer externen Beraterln
einzugehen und gemeinsam mit dem Management das Thema Talent Management zu analysieren
und Bewusstsein daflr zu schaffen. In weiterer Folge geht es darum, Anziehung auf die gewiinschten
Mitarbeiterinnen zu schaffen. Aufgrund dessen ware es ratsam, eine Diskussion auch aus Sicht der
Mitarbeiterlnnen anzuregen, um bei moglichen Problemen und unterschiedlichen Ansichten bei der
Anwerbung von kiinftigen Personal entsprechend reagieren zu kdnnen (D'Annunzio-Green 2008).

Als nachster Punkt sollte ein Plan zur Mitarbeiterbindung erstellt werden. Dort soll definiert werden,
wie Manager mit der Mitarbeiterbindung umgehen sollen und wie man diese messen kann. Zusétzlich
sollte definiert werden, was gute Kommunikation intern ausmacht und wie man diese verbessern
kdnnte. In Erganzung dazu muss die Mitarbeiterbildung bzw. Entwicklung im Unternehmen gefordert
werden. Zunachst sollte auf Managerebene geklart werden, wie der Personal-Entwicklungsprozess im

1 Vice versa bedeutet dies natiirlich auch, dass derartige Unternehmen eine héhere Verschuldung als gesunde
Unternehmen aufweisen. Die Signifikanz der beiden Variablen ,,UnternehmensgréfSe” und , Eigenkapitalquote” zur
Fritherkennung von Unternehmenskrisen und -insolvenzen konnte auch in der Studie zur touristischen
Wertschdpfung bestdtigt werden.
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Unternehmen auszusehen hat. Einen Trend hierbei spielt die zunehmende Abgabe von
Verantwortung auf einzelne Mitarbeiterinnen, um deren Entwicklung positiv zu beeinflussen. Diese
Entwicklung kann aber dazu flihren, dass Mitarbeiterinnen sich unter Druck gesetzt fihlen. Daher
sollte das Management mehr in Bewusstsein darlber sein, welche Fahigkeiten und Kompetenzen die
jeweiligen Mitarbeiterinnen besitzen, um eine entsprechende Entwicklung zu Gunsten beider
Parteien vorzunehmen. Leider ist im Unternehmensalltag oftmals wenig Zeit fir den richtigen Umgang
mit Entwicklung (D'Annunzio-Green 2008).

Die entsprechenden Effizienz- und Wertschépfungseffekte, die sich durch ein gut umgesetztes EB
ergeben, kdnnen laut (Heming 2017) in Form der finf Wirkungsdimensionen, Mitarbeitergewinnung,
Mitarbeiterbindung, Unternehmensmarke, Leistung und Ergebnis sowie der Unternehmenskultur
dargestellt werden (Heming 2017)

9. Beantwortung der Forschungsfragen

Ausgehend von den vorliegenden Finanzdaten, der Einteilung der Unternehmen in die Gruppen
,Krisenunternehmen” und ,gesunde Unternehmen” und der qualitativen Interviews kdénnen die
Fragestellungen dieser Arbeit beantwortet werden.

Employer Branding und Resource-Based-View (RBV)

Im RBV wird davon ausgegangen, dass der Erfolg eines Unternehmens von den Kapazitdten und
Ressourcen eines Unternehmens abhangt. Unternehmen, welche diese effizienter einsetzen kdnnen,
kdnnen sich damit deutlich besser differenzieren und langfristig und nachhaltig am Markt bestehen
bleiben (Foss et al. 1995; Lenox et al. 2011, S. 61; Benson et al. 1978, S. 2). In Anlehnung an diesen
Ansatz kann davon ausgegangen werden, dass es kleinere Unternehmen schwieriger haben,
spezifische Ziele zu erreichen als auch Wachstum umzusetzen, weil diese auf Grund ihrer GroRe
weniger Kapazitdten und Ressourcen zur Verfligung haben (Lockett und Thompson 2001; Shields und
Shelleman 2015). Ubertragen auf das Thema des Employer Branding kann, ausgehend vom
theoretischen Ansatz, die Annahme aufgestellt werden, dass kleinere Unternehmen Nachteile bei der
Umsetzung von Employer Branding gegenlber gréReren Unternehmen haben.

Diese Annahme kann ausgehend von den qualitativen Ergebnissen grundsatzlich bestatigt werden.
Einige Aussagen kleinerer Unternehmen weisen deutlich darauf hin, dass diese bei groReren
Unternehmen einen Vorteil sehen, wenn es darum geht, Ressourcen fir das Thema Employer
Branding bereit zu stellen. Um dennoch auch auf dieser Ebene anschlieRen zu kbnnen, werden die
Ressourcen der, in der Regel im Unternehmen mitarbeitenden, Familienmitglieder genutzt. Damit ist
es moglich, die vorhin erwdhnten, Defizite von Kapazitdten und Ressourcen auf Ebene des
Unternehmens zum Teil auszugleichen.

Eine enge Anlehnung zum RBV ist im Network-Based-View (NBV) zu sehen, welcher in der Literatur als
Teil des RBV gesehen wird (Andersson et al. 2002; Gulati et al. 2000).2 Hier kann auf Grund der
Resultate festgestellt werden, dass fast alle Unternehmen die eigenen Mitarbeiterinnen als auch ihre
sonstigen Netzwerke nutzen, um neue Mitarbeiterinnen fir offenen Stellen gewinnen zu kdnnen. Dies

Ein Netzwerk kann unter diesen Gesichtspunkten auch als ,Ressource” gesehen werden, welche sich ein Unternehmen
tiber die Zeit aufbauen kann.
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ist dahingehend interessant, weil der Umfang des Netzwerkes nicht unbedingt von der
UnternehmensgroRe abhdngen muss. Gerade bei Familienunternehmen existieren Netzwerke
aulerhalb des Unternehmens, welche fir den Unternehmenszweck eingesetzt werden konnen.
Netzwerke spielen demnach eine wichtige Rolle fur Tiroler Unternehmen, wenn es darum geht,
Employer Branding zu betreiben. Je groer bzw. je weiter das Netzwerk ist, desto einfacher ist es,
geeignete Mitarbeiterinnen flr das eigene Unternehmen zu finden und auch die Attraktivitat als
Arbeitgeberin und das damit zusammenhangende Branding zu vermarkten.

Employer Branding und UnternehmensgréfSe

Auf Grund der Daten kann nicht geschlossen werden, dass die UnternehmensgréRe eine relevante
Einflussvariable fir die Umsetzung von Employer Branding ist. Aus den Interviews ist erkennbar, dass
alle befragten Unternehmen — in welcher Form auch immer — Employer Branding kennen und
ausgewahlte MaRnahmen hierzu einleiten. Es ist eher eine inverse Beziehung festzustellen: Je kleiner
das Unternehmen ist, desto mehr Bemihungen missen gemacht werden, um sich als attraktive/r
Arbeitgeberin positionieren zu kdnnen. Ausgehend von den oben angefiihrten Ausflhrungen,
besitzen diese Unternehmen grundsatzlich weniger Kapazitaten und Ressourcen, welche sie hierflr
einsetzen kdnnen. Dieser Mangel wird jedoch dadurch kompensiert, dass die Familie ihre eigenen als
auch die Netzwerke ihrer Mitarbeiterlnnen nutzt.

Krisenunternehmen und Employer Branding

In der finanzwissenschaftlichen Betrachtung wurde ein Teil der Unternehmen auch in der Krise
analysiert. Eine Krise wurde daran definiert, ob ein Unternehmen in zwei aufeinanderfolgenden
Jahren eine negative Eigenkapitalquote besitzt. Aus den Ergebnissen kann nicht abgeleitet werden,
dass Krisenunternehmen geringere Bemuhungen im Bereich Employer Branding anstellen als dies
gesunde Unternehmen tun. Jedoch sind Krisenunternehmen kleiner als gesunde Unternehmen und
haben auf Grund der geringeren GréRe Nachteile bei der Umsetzung von Employer Branding. Dieses
Bild zeichnet sich auch deutlich in den untersuchten Unternehmen ab. Eine Verbesserung kénnte hier
sicherlich eine Institution auf der ,Metaebene” schaffen, welche auch die finanziellen Mittel zur
Unterstltzung bereitstellen kann. Daher sollten von Forderstellen — mit Oberhand Land Tirol und
regionale Institutionen — Programme aufgesetzt werden, die sich auf diese kleinen Unternehmen (in
der Krise) fokussieren, um effizient agieren zu kénnen. Weitere BetriebsschlieRungen und regionale
Verluste lieRen sich damit teilweise auch vermeiden.

Employer Branding und Standort

Inwieweit man sich im Bereich Employer Branding bemihen muss, hangt auf Grund der Interviews
sehr wohl vom Standort des Unternehmens ab. Tourismusbetriebe, welche sich auferhalb von
Ballungszentren und Stadten befinden, haben fir potenzielle Mitarbeiterinnen eine geringere
Attraktivitdt, was es deutlich schwieriger macht, Personal zu bekommen. Die Studie in Osttirol
unterstreicht diese Ergebnisse im Sinne einer Modelregion (Vergleich von Ballungszentren zu
entlegenen Seitentdlern liefert ideale Aussagebedingungen). Derartige Unternehmen mdissen aus
diesem Grund deutlich mehr Bemihungen anstellen, bzw. auch mit ganz anderen Argumenten und
Anreizen arbeiten (Ruhe, Zusammenhalt, starker Familiensinn, funktionierende Dorfstrukturen,
geringere Lebenskosten, usw.) um attraktiv zu sein und um Bewerberlnnen anziehen zu kdnnen.
Daraus kann geschlossen werden, dass es flr Tourismusbetriebe in landliche Gegenden deutlich
schwieriger ist, Employer Branding zu betreiben, als fir Unternehmen in urbanen Regionen, sich
jedoch auch nachhaltige Argumentationen bieten, die Menschen wieder ,,zurlick” in die landlichen
Gebiete bringen konnten. Es braucht dort jedoch auch eine moderne und familienfreundliche
Infrastruktur (Anbindung, Kindergarten und schulischer Anschluss, Breitbandinternetanbindung). Ein
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konkreter Vorschlag der Studienautorinnen waren auch moderne, landliche Co-Working Raume,
welche neue Chancen fir das touristische Employer Branding darstellen.

Employer Branding und Hygienefaktoren

Aus den Interviews kann abgeleitet werden, dass die Unternehmenskultur als auch die Werte eine
wesentliche Rolle spielen. Dies ist nicht nur ein wesentlicher Faktor einer erfolgreichen internen als
auch externen Unternehmenstbergabe (siehe TFZ Bericht zur Unternehmensibergabe (Peters et al.
2019), sondern es sind sehr oft eben diese (Familien-)Werte, die dazu beitragen, dass ein
Tourismusbetrieb als attraktiver Arbeitsplatz wahrgenommen wird. Werte bestimmen die Motive,
nach denen Individuen handeln und wenn dieses Handeln zum Selbstverstandnis wird, dann hat dies
einen positiven Einfluss auf den Erfolg eines Unternehmens (Sharma und Nordqvist 2008, S. 82;
Stlckelberger und Mathwig 2007, S. 10). Nachhaltig orientierte Unternehmerinnen pflegen eine faire
Kommunikationskultur und zeigen Kompromiss- und Kooperationsbereitschaft. Diese Aspekte wurden
besonders von den Arbeitnehmerinnen bei Familienunternehmen als wichtig empfunden. In diesem
Zusammenhang spielt auch der Zusammenhalt der Familie eine wichtige Rolle (Zapatero und Jiménez
2013, S.13), sodass MitarbeiterIinnen ein stabiles internes Umfeld verspiren kdnnen. Eine sehr haufig
genannte Variable ist ,Respekt”, welche von Arbeitnehmerinnen als besonders wichtig empfunden
wird. Dies scheint der wesentliche Treiber zu sein, damit MitarbeiterInnen sich fir das Unternehmen
einsetzen (Borowski 1998, S. 1631; Karnes 2009). Dies bedeutet auch, dass Unternehmerinnen die
Erwartungen und Ziele klar definieren und kommunizieren (Kidwell et al. 2012). In
Familienunternehmen sind Arbeitnehmerinnen demnach viel starker dem familidren Einfluss
ausgesetzt, als bei Nicht-Familienunternehmen (Mark und Situm 2018, S. 470). Die Kohdasion der
genannten Elemente ist es, welche eine erhohte Identifikation der Mitarbeiterinnen mit dem
Unternehmen ermoglicht, zu geringeren Fehlzeiten fihrt, Mitarbeiterinnen freiwillig Mehrarbeit
leisten und somit eine erhohte Produktivitat umgesetzt werden kann (Faleye und Trahan 2011; Turker
2009).
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Fact Box lll:
Beantwortung der Forschungsfragen

(Familien-)Werte tragen dazu bei, dass ein Tourismusbetrieb als attraktiver
Arbeitsplatz wahrgenommen wird.

Unternehmenskultur und Familienwerte sind fiir Fachkrdifte bedeutend.
Familienunternehmen gestalten Arbeitgebermarken sinnvoll, um die Attraktivitiit
auf dem Arbeitsmarkt zu steigern.

Das Zusammenwirken dieser Elemente fiihrt zu einer erhéhten Identifikation der
Mitarbeiterlnnen mit dem Unternehmen sowie zu geringeren Fehlzeiten, freiwillige
Leistung von Mehrarbeit und einer insgesamt erh6hten Produktivitdit.

Die Gewinnung, Motivierung und Bindung von Fachkrdften ist fiir touristische KMU
existenziell.

Employer Branding ist vom Standort des Unternehmens abhéngig. Das Betreiben
von Employer Branding ist fiir ldndlich gelegene Tourismusbetriebe schwieriger als
fiir urban angesiedelte Unternehmen.

Argumente, die fiir Nachhaltigkeit sprechen, miissen geboten werden, um die
Menschen wieder ,,zurlick” in die ldndlichen Gebiete zu bringen.

Fachkrdfte reagieren sehr positiv auf regionale Argumente und Anreize wie z.B.
Ruhe, Zusammenhalt, starker Familiensinn, funktionierende Dorfstrukturensowie
geringere Lebenserhaltungskosten.

Eine moderne und familienfreundliche Infrastruktur (Anbindung, Kindergarten und
schulischer Anschluss sowie Breitbandinternetanbindung) ist Voraussetzung.

Nachhaltig orientierte Familienbetriebe pflegen eine faire Kommunikationskultur
und zeigen Kompromiss- und Kooperationsbereitschaft.

Interne Stabilitét und gegenseitiger Respekt sind besonders wichtige Faktoren fiir
Arbeitnehmerlnnen.

Erfolgreiches strategisches Personalmanagement ist deutlich von den Kapazitéten
und Ressourcen eines Unternehmens (Resource-Based-View) abhdngig. Kleinere
Unternehmen sehen sich hier im Nachteil.

Die sehr gute Vernetzung von Familienunternehmen, welche in Tirol eine wichtige
Rolle spielt, erleichtert es, Employer Branding zu betreiben. Ein grofSes Netzwerk
macht es umso einfacher, geeignete Mitarbeiterinnen zu finden und die Attraktivitdit
als Arbeitgeberln und das damit zusammenhdéngende Branding zu vermarkten.

Um weitere BetriebsschliefSungen (vgl. Thematik Gasthaussterben) und regionale
Verluste fiir KMU zu vermeiden, benétigen diese institutionell fokussierte
Hilfestellung: Férderprogramme sollten eingesetzt werden, die sich auf kleine
Unternehmen (in der Krise) spezialisieren

Abbildung 4: Fact Box Ill, Beantwortung der Forschungsfragen
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10. Implikationen und Empfehlungen

Widhrend die Untersuchung zahlreiche Fragen veranschaulicht, die sich aus den besonderen Merkma-
len und Randbedingungen von KMUs im Gastgewerbe ergeben, scheint ein identitatsorientiertes Ver-
standnis von Employer Branding ein geeigneter Ansatz zu sein, der die Herausforderungen dieser Un-
ternehmen bericksichtigt. Aus dieser Sicht bilden die Identitat und das wertebasierte Selbstverstand-
nis eines Unternehmens den Ausgangspunkt fir den Aufbau einer authentischen und sinnvollen Ar-
beitgebermarke. Familienunternehmen, die haufig von nichtfinanziellen Zielen getrieben werden, bil-
den einen einzigartigen Kontext mit dem Potenzial, ihren Arbeitgebermarken eine besondere Bedeu-
tung zu verleihen, indem sie auch bekannte Werte und Qualitaten in ihre Geschéafts- und Markenstra-
tegien integrieren. Die Vorgehensweise sollte auch bei den sehr operativ orientieren
Unternehmerlinnen ein schrittweises strategisches Vorgehen in der Steigerung ihrer Arbeitgeber-
marke erlauben, da dieses, wenn das Verstandnis einmal gegeben ist, intuitiv erfolgen kann.

Widhrend die Arbeitgebermarken bzw. das Beschaftigungsangebot sowohl auf materiellen als auch auf
immateriellen Belohnungsmerkmalen aufbauen, fihrt die Studie zu einer Vielzahl von unternehmens-
intern umsetzbaren MaRnahmen sowohl im Bereich der Leistungspolitik als auch der
Kommunikationspolitik. Da die aktuelle Forschung auf erhebliche Unterschiede in Bezug auf den
Rahmen der Méglichkeiten und verfligharen Ressourcen von Organisationen unterschiedlicher GroRe,
auch innerhalb der Gruppe der KMU, hinweist, ist Vorsicht geboten, da die Malknahmen an die
individuelle Situation des Unternehmens angepasst werden sollten. Dazu befindet sich im Anhang eine
Checkliste von unterschiedlichen MaRnahmen, welche die Unternehmen entsprechend nach ihren
Moglichkeiten und regionalen Gegebenheiten umsetzten kénnen. Auch soll die Checkliste dazu dienen
im Bereich der TVB's, im Sinne des Landesregierungsprogramms ihr Service auszubauen.

Widhrend viele Unternehmen jedoch bereits in materielle Vorteile fir ihre Arbeitnehmerinnen inves-
tieren (z.B. in den Wohnraum fir Arbeitnehmerinnen), zeigen die Ergebnisse, dass insbesondere
immaterielle Aspekte (z.B. ein gutes Betriebsklima, eine wertschatzende Haltung gegeniber den Mit-
arbeiterinnen, das Kennen der BedUrfnisse, usw.) und Kenntnisse zum modernen und teilhabenden
Leadership sowie Berufserfahrung unerlasslich sind, um mit dem derzeitigen Fachkraftemangel und
einem schlechten Beschaftigungsbild der Branche entgegen zu treten.

Um Familienelemente explizit zu integrieren, haben Familienunternehmen zudem das Potenzial, ihre
Vertrautheit und harmonische, familidare Arbeitsatmosphdare zu betonen, Mitarbeiterinnen wie Fami-
lienangehorige zu behandeln und besondere Freundschaftsbeziehungen und gegenseitigen Respekt
zu pflegen. Auch dadurch kann die Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen gewahrleistet werden. Das
bringt wiederum positive Effekte mit sich. Denn zum einen fihrt eine hohe Zufriedenheit zu einer
hoheren Identifikation und Verbundenheit mit dem Unternehmen, was dann auch zu einer hoheren
Leistungsbereitschaft der Mitarbeiterinnen fihrt, und zum anderen werden zufriedene Mitarbeiter-
Innen auch von den Gasten als solche wahrgenommen, was dazu fihrt, dass die Mitarbeiterinnen
deren Zufriedenheit dann an die Gaste weitergeben, was Ublicherweise zu mehr Nachtigungen und
damit zu mehr Umsatz und Gewinn fihrt.

Grundsatzlich wenden alle Unternehmen gewisse Employer Branding-MaRnahmen an, wobei sich
diese insofern unterscheiden, dass abgelegene und nicht so bekannte Regionen grofRere Anstrengun-
gen unternehmen mussen, um erfolgreich zu sein. Daher kann behauptet werden, dass ein Zusam-
menhang zwischen dem Einsatz von Employer Branding und der Art der Region (im Sinne ob diese
landlich oder urban ist) besteht. Auch wird es in Zukunft eine Rolle spielen, inwieweit TVB und Regio-
nalmangerinnen hier das grolRe Potential erkennen, regionales Employer Branding angepasst an ihre
Mitgliedsbetriebe aufzubauen.
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Ein besonderes Ergebnis dieser Untersuchung betrifft darlber hinaus die wichtige Rolle des Arbeitge-
ber-Netzwerks, seine aufrechten Beziehungen zu ehemaligen Arbeitnehmerinnen und die Mundpro-
paganda der derzeitigen Arbeitnehmerinnen bei der Rekrutierung neuer Mitarbeiterinnen. Auch hier
kann eine Regionalmanagement die lokalen Betriebe effizient unterstitzten.

11. Ausblick

Die Ergebnisse dieser Studie zeigen nicht nur ein tieferes theoretisches Verstandnis der Besonderhei-
ten des Employer Branding im Kontext kleiner und mittlerer Familienunternehmen im Gastgewerbe,
sondern geben auch an die Politikgestaltung der Praktiker zurlick. Wenn es (ceteris paribus) keinen
Tourismus in Tirol gdbe, so ware die Bruttowertschopfung um 23,9 % niedriger und es wiirde 24,5 %
weniger Beschaftigung in Tirol geben (Stadler et al. 2016). Daher ist es dringend notwendig, die
Finanzen der touristischen Unternehmen solide zu halten und Unternehmensinsolvenzen im Interesse
aller vorzubeugen. Die finanzstatischen Analysen (siehe auch dazu den Arbeitsbericht zur
Wertschopfung), geben klare Hinweise flir Branchenrisiken (z.B. Abwartsspirale und kritische Unter-
nehmensgrofen von Krisenbetrieben) und Unterstitzungsbedarf in der Friherkennung, durch die
bereits sehr gut vorhandenen Verbandstrukturen aber auch Services von Kammern in Bezug auf
Beratungsbedarf in der Friherkennung und daraus resultierende effizienten Forderungsrichtlinien.

, Tirols Attraktivitdt als Lebensraum und Tourismusland”

Der demografische Wandel, der direkt mit dem Fachkraftemangel in Verbindung gebracht wird, stellt
die KMUs heutzutage vor neue Herausforderungen. Aus diesem Grund ist es flir KMU sehr bedeutsam,
dass sie sich mithilfe einer attraktiven Arbeitgebermarke auf dem Arbeitsmarkt positionieren kénnen.
Grolie Hotels bzw. Unternehmen haben Employer Branding schon lange etabliert und wirken daher
sehr haufig deutlich attraktiver als KMUs oder regional agierende Unternehmen. Daher stellt sich die
Rekrutierung und Bindung von Fachkraften in KMUs als immer groRere Herausforderung dar. Hier
sprechen wir dann auch ganz konkrete Initiativen des Landes an, welche , durch den konsequenten
Ausbau der Kinderbetreuungsangebote und die Forcierung von flexiblen Arbeitszeitmodellen die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf in allen Teilen Tirols weiter verbessern mdchten.”
(Koalitionsausschuss der Tiroler Landesregierung 2018) Unsere Ergebnisse sollen hier insbesondere
aufzeigen, dass es Uber bestehende Standesvertretungen (Kammer und TVB) besonders fir KMU’s
wichtig wird zu koordinieren und somit auch diese wichtigen InfrastrukturmafBnahmen ins
Regionalmanagement aufzunehmen und Zugange zu schaffen.

Die Untersuchung bzw. Auswertung der, im Rahmen der Arbeit durchgefihrten, Interviews hat
aufgezeigt, dass alle KMUs Employer Branding-MalRnahmen setzen, um die Arbeitgebermarke
attraktiver zu machen bzw. sich besser positionieren zu kénnen. Jedoch hat die Untersuchung
ebenfalls aufgezeigt, dass regionale Unterschiede bestehen. So missen KMUs in kleinen und
unbekannten Regionen viel kreativer sein und viel mehr Energie in EB-Malknahmen investieren, um
einen entsprechenden Erfolg aufzeigen zu kénnen. Dies wird sich in Zukunft wahrscheinlich nicht
andern, vielmehr wird sich die Situation aufgrund des zunehmenden Fachkraftemangels wohl eher
noch verscharfen.

,Pilotmodelle fiir die Attraktivierung der Lehre im Tourismus zu
unterstiitzen”

Der Fachkraftemangel im Bereich des Tourismus bereitet vielen Unternehmen, vor allem aber KMU,
einiges an Kopfzerbrechen. Dabei sind viele dieser Probleme hausgemacht. Wie aus zahlreichen
Medien immer wieder zu horen oder zu lesen war, haben in den letzten 10 bis 15 Jahren viele
Unternehmen im Tourismusbereich keine bzw. zu wenige Lehrlinge ausgebildet. Die Grinde hierfir
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waren vielseitig: manche Unternehmen gaben an, dass keine Lehrlingsbewerbungen eingingen, und
so manch anderer Tourismusbetrieb gab dem Geburtenriickgang die Schuld. Aber egal wie es zu der
heutigen Situation gekommen ist, gilt es diese nun bestmoglich zu bewaltigen. Es wird da sicherlich,
von Seiten des Landes und der Regionen im Rahmen der Initiative die ,Anstrengungen intensivieren,
die Qualitat der Arbeitspldtze in Tirol sukzessive zu steigern” (Koalitionsausschuss der Tiroler
Landesregierung 2018), auch moglich sein, weitere Lehrlingsinitiativen zu bewerben und somit fir die
Landesentwicklung und die zuklnftige Beschaftigungssituation im Land Tirol den so wichtigen
Unterbau zu schaffen. Auch stimmen die letzten Entwicklungen der Bundesregierung und des
Nationalrats nun doch die so wichtige Moglichkeit der Lehrausbildung fir Migrantinnen wieder zu
offnen sehr positiv und sollten unmittelbar fir genau jene Mangelberufe in der Gastronomie als
Initiativprojekte genutzt werden.

Dagegen gesteuert kann diesem Trend in Wirklichkeit nur werden, wenn alle Unternehmen im
Tourismusbereich — und hierbei vor allem grofRe Unternehmen, die aus Kostengriinden namlich oft
lieber auslandische Arbeitnehmerinnen einstellen — wieder mehr Fachkréafte selbst ausbilden und sich
dabei vor allem nach regionaler Bedarfsdeckung umsehen. Um diese Branche und deren
Rahmenbedingungen wieder fir junge Einheimische interessant zu machen, ist die grundsatzliche
Haltung der Unternehmen modernen Leadership Theorien zu folgen, eine wertschatzende Haltung
gegenUber Lehrlingen zu zeigen auch nach unseren Studienergebnissen essentiell, hier gilt es die KMU
durch die Standesvertretungen auch entsprechend zu schulen und zu unterstltzen. Férderungen mit
entsprechenden Forderungen an Aus- und Weiterbildung fir Unternehmensnachfolgerinnen mogen
hier initiative Wirkung entfalten.

Dariber hinaus tragen die Ergebnisse dieser Studie zu einem breiteren Kontextverstandnis und einer
ganzheitlicheren Sichtweise des Employer Branding bei und betonen, dass die Verbesserung der Ar-
beitsmarktsituation im Gastgewerbe nicht nur die Anstrengungen der Unternehmen selbst erfordert,
sondern auch firmenexterne Malknahmen auf Branchen-, Regional-, Bildungs- und Rechtsebene erfor-
dert. Daher ladt diese empirische Forschung Handelskammern, Tourismusverbande, Land und Bund
ein, ihre Rolle zu GUbernehmen, um Imagekampagnen der Branche zu starten, die auf die positiven
Aspekte des Tourismus (Arbeit) hinweisen, die standort- und regionalpolitische Attraktivitat, Erreich-
barkeit und Bekanntheit stetig zu erhdhen, die Hotelerziehung umzugestalten und zu aktualisieren
und rechtliche Grenzen, Férder- und Wirtschaftsfordermechanismen zur Férderung der kleinen und
mittleren Struktur der Branche zu schaffen. Daher ist es wichtig, das Bewusstsein daflr zu schérfen,
dass es einer Zusammenarbeit auf allen Ebenen bedarf, um gemeinsam das schlechte Image der
Branche zu bekdampfen und schwarze Schafe auf dem Arbeitgebermarkt zu beseitigen, da einzelne
Unternehmen bei weiteren Investitionen in Mitarbeiterprogramme bereits an ihre Grenzen stoRen.
Dies ldsst sich auch nicht anders im Landesregierungsprogramm herauslesen: Malknahmen zur
Starkung der qualitatsvollen Arbeitsplatze im Tourismus zu setzen.

Die Forderung von Investitionen der Unternehmen durch die Programme der Wirtschaftsforderung
und Beibehaltung des Zuschlags fir frauenfreundliche Konzepte und Ganzjahresarbeitspladtze, sollen
auch die ,Vollbeschéaftigung in Tirol als oberste Zielvorgabe zu definieren sowie die Zahl der
qualitdtsvollen Arbeitsplatze weiter anzuheben” untermauern.

Touristische Unternehmen sollten ihre ohnehin bereits limitierten Ressourcen fokussieren und zwar
in grundlegende Prozesse wie Wertschopfung (Produzieren, Bereitstellung von Dienstleistungen etc.)
und Wertgenerierung (Umsatz, Gewinne, Marktanteile). Diese beiden Faktoren sind essenziell zur
Entwicklung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile. Verschiedene organisationale Ressourcen, die
finanzieller, physikalischer, rechtlicher und informeller Herkunft sind, beeinflussen die Wertschépfung
und Wertgenerierung. Man kann diese Faktoren nicht einzeln trennen, da diese sich gleichzeitig
auswirken (Mizik und Jacobson 2003). ,Durch einen wettbewerbsfahigen Wissenschaftsstandort
stellen wir sicher, dass in Tirol zukunftsfahige Arbeitsplatze entstehen und nachhaltige Wertschépfung
gesichert wird. Wir mochten die Vernetzung der Tiroler Hochschulen vorantreiben und den Weg, auch
in den Tiroler Bezirken akademische Ausbildungen anzubieten, weiter fortsetzen.” Entsprechend
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finden die Erkenntnisse dieser Studie direkten Einzug in die Lehrplanung der Fachausbildung fur den
neuen Joint-Masterstudium Nachhaltige Regional- und Destinationsentwicklung an den Standorten
Hall, Innsbruck und Landeck.

Die folgenden Handlungsempfehlungen fir westdsterreichische Tourismusbetriebe in der Fact Box
zeigen klare regionalpolitische Richtungen und konkrete Umsetzungschancen fir regionale Interes-
sensgemeinschaften (z.B. TVB) auf. EinzelmaRnahmen und insbesondere Einstellungsanderungen bei
den KMU Unternehmen (,,nur grolRe Unternehmen kénnen professionell ihre Arbeitgebermarke stéar-
ken“) konnen unter anderem durch die Verstarkung der ,,Familie” in der Kommunikation, Antworten
in einer der sicherlich grofRten Herausforderungen im Tourismus — Fachkraftemangel bieten. Die
Handlungsempfehlungen spielen jedoch besonders auf ein zukinftig noch nachhaltigeres Regional-
und Destinationsmanagement ab, in welchen die Unternehmen mit den Verbanden und dem Land
Tirol gemeinsam die Arbeitgeberattraktivitdt in den Regionen steigern kdnnen.

Fact Box IV:
Handlungsempfehlungen fiir westosterreichische
Tourismusbetriebe

» Krisenbetriebe” stagnieren oder schrumpfen und verlieren gleichzeitig ihre Attraktivitdt
als Arbeitgeber. Daraus ergibt sich eine geféiihrliche 6konomische Abwdrtsspirale.

Kleinere Unternehmen haben beziiglich der strategischen Attraktivierung ihrer
Arbeitgebermarke Nachteile gegeniiber gréfSeren Betrieben (Resource-Based-View).

Diese Nachteile kénnen durch die Unterstiitzung von regionalem Employer Branding
sowie durch Beratungs- und Serviceleistungen (z.B. WKO, TVB) ausgeglichen werden.

Viele kleinere Unternehmen nutzen die eigenen Mitarbeiterinnen als Netzwerk, um
Mitarbeiterinnen fiir offene Stellen gewinnen zu kénnen. Diese Netzwerke sind hochgradig
authentisch und wirken sich effizient auf eine positive Arbeitgebermarke aus.

Gerade bei Familienunternehmen ist die Familie selbst ein wichtiger Bestandteil dieser
Netzwerkarbeit des Employer Brandings. TVB’s kénnen auch hier eine entscheidende
Unterstiitzung und Erweiterung des EB Netzwerks darstellen.

Die Landesverwaltung und insbesondere die Bezirksbehérden vermégen durch den
technischen Ausbau (Breitbandausbau) und moderne Infrastrukturprojekte die Landflucht
besonders von jungen Familien teilweise abzuwenden.

Moderne Iédndliche Co-Working Spaces kénnten neue Potentiale fiir das touristische
Employer Branding darstellen.

Positiv besetzte (Familien)Werte bilden eine wichtige Grundlage fiir eine attraktive
Arbeitgebermarke und werden von Mitarbeiterlnnen sehr geschdtzt (Loyalitdit).

Bei Familienunternehmen sollte die ,,Familie“ als solches genutzt werden, um die Marke
des eigenen Unternehmens zu verstérken, und dadurch ein stérkeres Differenzierungs- und
Identifikationsmerkmal zu etablieren.

Implementierung der Landesstrategien zur Steigerung der Attraktivitdit fiir die Arbeit im
Tourismus mit Fokus auf die regionaltypischen Strukturen von , klein- und
mittelstdndischen Tourismusunternehmen”.

Abbildung 5: Fact Box IV, Handlungsempfehlungen fiir westdsterreichische Tourismusbetriebe
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12. Praxistransfer fir KMU Betriebe: Einleitung in
die ,Checkliste EB in KMU’s” (siehe Appendix)

Im Umkehrschluss auf unsere Finanzanalyse stellen wir zum Abschluss die Annahme: ,Erfolgreiche
Unternehmen wachsen durch ihre Mitarbeiterinnen” und gerade ,KMU Betriebe kdnnen mit
geringem Aufwand und Fokus auf die familidren Strukturen in der Steigerung ihrer Arbeitgebermarke
erfolgreich punkten®.

Im Nachfolgenden handelt es sich um einen Auszug aus einem Experteninterview bezugnehmend auf
den Einsatz der, im Anhang befindlichen, Checkliste fir KMU’s zur ,Steigerung der Attraktivitat von
Arbeitgebermarken im Tiroler Tourismus”. Die befragte Interviewpartnerin hat zum einen einen Teil
der Interviews in der vorliegenden Studie gefiihrt und ist zudem selbst Ubernehmerin eines
touristischen Familienbetriebes. Fokus hier ist ein konkreter Uberblick (iber mégliche Employer
Branding MaRnahmen fiir KMU’s, welche Schritt fir Schritt auch mit wenig Kapazitat in den Betrieben
umgesetzt werden konnen.

,[...] die Tabelle (siehe Tabelle im Appendix) ist wirklich eine Zusammenfassung mehr oder weniger
aller MalRnahmen, die in den Interviews erwdhnt wurden, natirlich kann jetzt nicht jeder Betrieb
sagen, ich setze jetzt alle MaRnahmen um. Das ist sicher nicht machbar, ist jetzt auch in unserem
Betrieb nicht machbar, es kommt wirklich sehr stark auf die GrofRe des Betriebs an, auf die
Voraussetzungen des Betriebs, das muss man sich individuell anschauen. Wir sind jetzt ein sehr kleiner
Betrieb, z.B. wenn man jetzt den Punkt ,Unterbringung’ raus nimmt, da wird aktuell in den grofRen
Betrieben sehr viel investiert, [...] da machen sie teilweise Fitnessraume, Sauna usw. sie bauen da
wirklich Hotels fir die Mitarbeiter, das konnen wir jetzt natlrlich als kleiner Betrieb nicht machen. Wo
aber wirklich jeder Betrieb ansetzten kann, ist dieser Punkt ,Fihrungsprinzipien und ,Werte’, dass
man sich als Betrieb bewusst ist, [...] Mitarbeiter sind maRgebend fir den Erfolg des Unternehmens.
Dass man da einfach seine Rolle als Vorbild auch anerkennt, dass man sagt ich muss die Mitarbeiter
wertschéatzen, ich muss ihnen das Geflihl vermitteln, dass sie wichtig sind usw. Ich muss sie da auch
ein bisschen fordern, im selbststandigen Denken usw. weil das kann wirklich den Betrieb voranbringen
und in weiterer Folge ist es auch wichtig fir das Branchen Image, dass man einfach mal davon weg
kommt von dem alteingesessenen Image, dass man die Mitarbeiter ausnitzt, dass sie schlecht
behandelt werden in Tourismusbetrieben, was wirklich noch weit verbreitet ist.

Was natlrlich aktuell auch noch existiert da gibt es sicher noch schwarze Schafe. Aber das ist ein
Punkt, welcher in allen Betrieben ankommen muss [...]. Sicher wird es manchmal einfacher sein und
manchmal schwierig, aber das ist in jedem Betrieb, [...]. Ein wichtiger Punkt ist ,Kooperation®[...], dass
wir mit Kooperationen noch viel bewegen kénnen z.B. die ,Best Wellness Hotels” wenn man sie raus
nimmt bieten halt auch Mitarbeiterschulungen an gemeinsam usw. also da sehe ich auch sehr viel
Potential in solchen Kooperationen. Ansonsten viele der von mir angeflhrten MalRnahmen, sind
natdrlich auch mit einem finanziellen Aufwand verbunden, wie ich bereits sagte. ,Unterbringung’ z.B.
oder ,Zusatznutzen’ das sind dann Bereiche wo dann die anderen Ebenen z.B. eingreifen kdnnen. Also
z.B. die Regionen, dass es da einfach Bonusprogramme gibt, die jetzt speziell wieder fur kleinere
Betriebe hilfreich waren, wenn man da etwas Unterstitzung hat.

[...] Zeit ist auch ein Punkt, speziell in kleinen Betrieben wie ich vorhin bereits erwédhnte, weil bei uns
im Betrieb sind Mitarbeiter ausgefallen da muss man dann selbst einspringen. Dadurch bleiben
natirlich andere Dinge liegen also man tut sich dann schon schwer sich hinzusetzten und zu
Uberlegen, ok was kdnnten wir da jetzt tun, wie kdnnen wir da die Situation verbessern.”
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WERTSCHOPFUNG DURCH WERTSCHATZUNG — Dezember 2019

Kurze Begriffserklarung Employer Branding

Grundsatzlich werden mit dem Begriff alle Bemihungen seitens eines Unternehmens beschrieben,
die darauf abzielen, das Unternehmen als attraktiven Arbeitgeber zu positionieren (Immerschitt &
Stumpf, 2014). Somit wird versucht, die eigenen Vorzige — die einen als Arbeitgeber besonders und
gegenlUber der Konkurrenz einzigartig machen (Backhaus & Tikoo, 2004) — herauszuarbeiten,
tatsachlich zu leben und sowohl aktuellen als auch potentiellen Mitarbeitern zu vermitteln, dass man
Ihnen einen attraktiven Arbeitsplatz bietet (Moroko & Uncles, 2008). Wie d er Begriff auch erkennen
ldsst, vereint Employer Branding zwei Bereiche des Unternehmens: HRM (Personalmanagement) und
Marketing bzw. Branding (Ambler & Barrow, 1996). Employer Branding bedient sich somit des
Instrumentekastens des HRM und ist gleichzeitig Kommunikationsaufgabe zur Pragung einer Marke.
Deshalb werden einerseits interne MaRnahmen gesetzt, die die tatsdchliche Qualitat als Arbeitgeber
betreffen, und andererseits externe Malknahmen, die das Image des Arbeitgebers bzw. dessen
Reputation steigern sollen (Immerschitt & Stumpf, 2014). Damit handelt es sich auch haufig um
klassische HR Aktivitaten wie Mitarbeitergewinnung, Rekrutierung, Kommunikation, Motivation und
Mitarbeiterbindung (Martin, Beaumont, Doig, & Pate, 2005).
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Eigene Notizen
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