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Kurzfassung

In dieser Masterarbeit wird untersucht, wie Thermen- und Gesundheitsdestinationen
in Deutschland und Osterreich durch die Kombination von grenziiberschreitendem
Employer Branding und strategischem Talent Management Fachkrafte gewinnen und
langfristig binden kdnnen. Zu diesem Zweck wurden am Beispiel von Bad Fussing
(Deutschland) und Geinberg (Osterreich) elf Experteninterviews mittels qualitativer In-
haltsanalyse nach Mayring ausgewertet, um zentrale Potenziale, Herausforderungen
und praxisorientierte Handlungsempfehlungen zu identifizieren. Die Ergebnisse ver-
deutlichen, dass eine erfolgreiche Fachkraftesicherung eine integrierte Strategie erfor-
dert, welche die Gestaltung von Arbeits- und Lebensraum verbindet. Besonders wirk-
sam sind ein authentisches Employer Branding, das regionale Besonderheiten betont,
sowie ein ganzheitliches Talent Management mit Weiterbildung, Karriereentwicklung,
wertschatzender Fuhrung und Integration internationaler Fachkrafte. Eine grenzuber-
schreitende Zusammenarbeit eréffnet zusatzliche Chancen, verlangt jedoch die Uber-
windung rechtlicher, administrativer und kultureller Barrieren sowie den Aufbau stabiler
Koordinationsstrukturen. Die Arbeit liefert praxisnahe Handlungsempfehlungen fur die
untersuchten Destinationen, zeigt deren Ubertragbarkeit auf andere Thermen- und
Gesundheitsdestinationen auf und diskutiert bestehende Grenzen sowie zukulnftige

Herausforderungen.

Schlagworter: Grenziiberschreitende Zusammenarbeit, Employer Branding, Talent

Management, Fachkréftesicherung, Thermen- und Gesundheitsdestinationen



Abstract

This master’s thesis explores how thermal and health destinations in Germany and
Austria can attract and retain skilled workers by combining cross-border employer
branding with strategic talent management. Eleven expert interviews were conducted
and analysed using Mayring’s qualitative content analysis, and the case studies of Bad
Flussing (Germany) and Geinberg (Austria) were examined. This process was used to
identify key potentials, challenges and practice-oriented recommendations. The fin-
dings highlight that effective workforce retention requires an integrated strategy that
links the development of the workplace and living environment. Particularly effective
strategies include authentic employer branding that emphasises regional strengths
and holistic talent management, incorporating training, career development, apprecia-
tive leadership, and the integration of international professionals. While cross-border
cooperation offers additional opportunities, it also requires overcoming legal, administ-
rative and cultural barriers, as well as establishing stable coordination structures. The
thesis provides practical recommendations for the two case study destinations, de-
monstrates how these can be transferred to other thermal and health destinations, and

discusses existing limitations and future challenges.

Keywords: Cross-Border Cooperation, Employer Branding, Talent Management,

Skilled Labour Retention, Thermal and Health Destinations
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1 Einleitung

1.1 Relevanz des Themas

Der zunehmende Fachkraftemangel ist eine der grofdten Herausforderungen fur Un-
ternehmen in Deutschland und Osterreich, insbesondere in personalintensiven Dienst-
leistungsbereichen wie dem Tourismus und dem Gesundheitswesen. Diese Branchen
sind durch eine hohe Personalintensitat, saisonale Schwankungen sowie steigende
Anforderungen an die Dienstleistungsqualitat und Spezialisierung gekennzeichnet.
Gleichzeitig macht der demografische Wandel die langfristige Personalplanung zu ei-
ner echten Herausforderung, da die Zahl der potenziellen Arbeitskrafte, insbesondere
in Iandlichen Gebieten, kontinuierlich sinkt (Vgl. Nelke, 2023, S. 149).

In diesem Kontext gewinnt die strategische Positionierung als attraktiver Arbeitgeber
zunehmend an Bedeutung. Unternehmen sind heute nicht mehr nur Anbieter von Ar-
beitsplatzen, sondern mussen sich aktiv um qualifizierte Fachkrafte bemuhen (Vgl.
Salmen, 2012, S. 23). Der sogenannte War for Talents ist Ausdruck eines strukturellen
Ungleichgewichts auf dem Arbeitsmarkt. Dieses zeigt sich insbesondere in Bereichen
mit komplexen Anforderungen, hohem Spezialisierungsgrad und lokal begrenztem Ar-
beitskrafteangebot (Vgl. Bodeker und Hubbe, 2013, S. 216). Der Gesundheits- und
Wellnesstourismus stellt hierbei ein besonders sensibles Segment dar, da der Erfolg
stark von der Kompetenz, Verfugbarkeit und Motivation des Personals abhangt (Vgl.
Pommerening, 2024, S. 3).

Thermen- und Gesundheitsdestinationen sind auf ein multifunktionales Team ange-
wiesen, das sowohl medizinische als auch touristische Dienstleistungen erbringt. Die
Herausforderung besteht darin, unterschiedliche Berufsgruppen, von medizinischem
Fachpersonal Uber Therapeuten bis hin zu Hotelfachkraften, nicht nur zu gewinnen,
sondern auch langfristig an die Region zu binden (Vgl. Grof3, 2017, S. 37f.). Die struk-
turelle Nahe der Grenzregionen zwischen Deutschland und Osterreich erdffnet dabei
neue Perspektiven, bringt aber auch interkulturelle, rechtliche und administrative Her-
ausforderungen mit sich. Grenzuberschreitendes Recruiting erfordert gezielte Strate-
gien, um sprachliche, kulturelle und arbeitsrechtliche Unterschiede zu bewaltigen.
Gleichzeitig bietet es Chancen flur eine erweiterte Personalakquise (Vgl. Pechlaner
und Jochmann, 2014, S. 5f.).



In diesem Zusammenhang spielt das Konzept des Employer Branding eine zentrale
Rolle. Es zielt darauf ab, sowohl intern gegenuber den bestehenden Mitarbeitenden
als auch extern im Wettbewerb um neue Fachkrafte ein authentisches, konsistentes
und differenzierendes Bild des Unternehmens als Arbeitgeber zu vermitteln (Vgl. Stotz
und Wedel Klein, 2013, S. 7). Gleichzeitig stellt das strategische Talent Management
sicher, dass SchlUsselpositionen langfristig mit geeigneten und engagierten Personen
besetzt werden. Durch die Verbindung beider Konzepte entsteht ein integrierter An-
satz, der nicht nur auf kurzfristige Personalbedarfe reagiert, sondern auch langfristige
Entwicklungsmaoglichkeiten fur Fachkrafte bietet (Vgl. Ritz und Sinelli, 2018, S. 13).

In Zeiten des demografischen Wandels, der digitalen Transformation und sich wan-
delnder Wertvorstellungen, insbesondere der jungen Generationen, ist ein attraktives
Arbeitsumfeld zum entscheidenden Standortfaktor geworden. Dabei spielen neben
monetaren Anreizen auch weiche Faktoren wie Fuhrungskultur, Work-Life-Balance,
Weiterbildungsangebote sowie partizipative Organisationsformen eine Rolle (Vgl.
Jochmann, Boéckenholt und Diestel, 2017, S. VII). Unternehmen, die es verstehen,
diese Faktoren ganzheitlich zu integrieren, haben langfristig Wettbewerbsvorteile, so-
wohl bei der Personalgewinnung als auch bei der Bindung qualifizierter Mitarbeitender.
Gerade in landlichen und touristischen Regionen wie Thermen- und Gesundheitsdes-
tinationen ist diese Entwicklung besonders relevant. Hier konkurrieren offentliche, ge-
meinnutzige und private Arbeitgeber um eine begrenzte Zahl von Fachkraften, die hau-
fig eine hohe Mobilitatsbereitschaft mitbringen. Der interregionale und grenzuber-
schreitende Arbeitsmarkt wird daher zunehmend zum strategischen Handlungsfeld fur
Destinationen, die ihre Attraktivitat als Arbeitgeber erh6hen und gezielt kommunizieren
wollen (Vgl. Trost, 2012, S. 19).

In der vorliegenden Arbeit werden die beiden bedeutenden Thermenstandorte Bad
Fissing in Deutschland und Geinberg in Osterreich betrachtet. Sie stehen exempla-
risch fur die Herausforderungen und Chancen der grenziberschreitenden Personal-
gewinnung. Das Ziel besteht darin, Handlungsempfehlungen zu entwickeln, die sowonhl
spezifische regionale Rahmenbedingungen als auch strategische Trends im Employer
Branding und Talent Management berucksichtigen. Damit leistet die Arbeit einen Bei-
trag zur Bewaltigung des Fachkraftemangels und zur Sicherung der Zukunftsfahigkeit

von Thermen- und Gesundheitsdestinationen im deutsch-Osterreichischen Raum.



1.2 Ziele der Arbeit

Der bestehende Fachkraftemangel im Gesundheits- und Tourismussektor stellt auch
Thermen- und Gesundheitsdestinationen vor wachsende Herausforderungen. Strate-
gien wie Employer Branding und Talent Management gelten dabei als zentrale Instru-
mente zur nachhaltigen Personalgewinnung und -bindung. Sie werden in der wissen-
schaftlichen Literatur Iangst ausfuhrlich diskutiert. Obwohl beide Ansatze bereits in
verschiedenen Branchen und Betriebstypen intensiv erforscht wurden, gibt es bislang
keine Studien, die ihre Kombination im Kontext grenzuberschreitender Destinationen

systematisch untersuchen, insbesondere nicht im gesundheitsorientierten Tourismus.

An dieser Forschungslucke setzt die vorliegende Masterarbeit an. Ziel ist es, praxis-
orientierte Handlungsempfehlungen zur Fachkraftesicherung in Thermen- und Ge-
sundheitsregionen zu entwickeln. Insbesondere soll untersucht werden, wie sich
Employer Branding und Talent Management gezielt miteinander verknupfen lassen,
um nicht nur einzelne Betriebe, sondern ganze Destinationen als attraktive Arbeitsorte

zu positionieren und die langfristige Bindung qualifizierter Mitarbeitender zu fordern.

Als Untersuchungsraume werden die Destinationen Bad Fussing in Deutschland und
Geinberg in Osterreich herangezogen. Beide zéhlen zu den fiihrenden Einrichtungen
im Gesundheitstourismus, liegen in einer grenzuberschreitenden Region und unter-
scheiden sich dennoch in ihren institutionellen, rechtlichen und strukturellen Rahmen-
bedingungen. Durch den Vergleich kdnnen Potenziale und Herausforderungen uber-
regionaler Fachkraftestrategien herausgearbeitet und Ubertragbare Handlungsemp-

fehlungen entwickelt werden.

Aus dieser Zielsetzung ergibt sich folgende zentrale Forschungsfrage:

Wie kénnen Thermen- und Gesundheitsdestinationen in Deutschland und Osterreich
durch die Kombination von grenzuberschreitendem Employer Branding und strategi-
schem Talent Management Fachkrafte gewinnen und langfristig binden?

Am Beispiel der Destinationen Bad Fussing und Geinberg soll diese Fragen beantwor-

tet werden.



Um sich dem Thema theoretisch und empirisch zu nahern, wurden folgende Unterfra-

gen formuliert:

» Welche Herausforderungen bestehen aktuell in Bad Fussing und Geinberg bei der
Fachkraftegewinnung und -bindung?

» Welche Employer-Branding-MalRnahmen setzen die Destinationen derzeit ein?

* Welche Instrumente des strategischen Talent Managements kommen zur Gewin-
nung und Bindung von Fachkraften zum Einsatz?

* Welche Potenziale und Herausforderungen bietet eine grenziberschreitende Zusam-

menarbeit?

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wird ein qualitativer Forschungsansatz ge-
wahlt. Die Grundlage bilden leitfadengestitzte Experteninterviews mit zentralen Akt-
euren aus den beiden Untersuchungsdestinationen. Das Ziel der Erhebung besteht
darin, aktuelle Herausforderungen, bestehende Malinahmen und praktische Erfahrun-
gen im Umgang mit dem Fachkraftemangel zu erfassen. Die Interviews werden syste-
matisch ausgewertet und in thematische Kategorien gegliedert. Auf dieser Grundlage
werden praxisnahe Handlungsempfehlungen abgeleitet, die auf Destinationsebene
ansetzen und auch fur Betriebe in den Regionen umsetzbar sind. Diese Arbeit zielt
darauf ab, wissenschaftlich fundierte Impulse fur die Fachkraftesicherung im gesund-
heitsorientierten Tourismus bereitzustellen und zugleich eine Grundlage fur weiterfuh-

rende grenziuberschreitende Forschung zu schaffen.

1.3 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Masterarbeit gliedert sich in sieben Kapitel, die inhaltlich und logisch
aufeinander aufbauen. Nach der Einleitung im ersten Kapitel, in der die Relevanz des
Themas herausgestellt, die Zielsetzung definiert und der Aufbau der Arbeit erlautert
werden, folgen im zweiten Kapitel die theoretischen Grundlagen. Zunachst werden in
diesem Kapitel die Besonderheiten von Thermen- und Gesundheitsdestinationen als
Schnittstelle von Tourismus und Gesundheitswirtschaft erlautert, anschlielfend wird
der Fachkraftemangel in beiden Branchen behandelt. Darauf aufbauend werden die
Konzepte des Employer Brandings und des Talent Managements detailliert betrachtet

und ihre jeweiligen Einordnungen, Instrumente und Erfolgsfaktoren herausgearbeitet.



Erganzt wird der theoretische Bezugsrahmen durch die Darstellung des Employee Life
Cycle, in dem beide Konzepte systematisch verortet werden. Zudem werden grenz-
Uberschreitende Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren thematisiert. Abschlie3end
wird das Best-Practice-Beispiel ,WORK FOR US” vorgestellt.

Kapitel 3 widmet sich den forschungsrelevanten Thermendestinationen. Nach der Dar-
stellung der Auswahlkriterien werden die beiden Untersuchungsdestinationen Bad
Fissing in Deutschland und Geinberg in Osterreich vorgestellt und im Hinblick auf inre
Merkmale und Strukturen miteinander verglichen.

In Kapitel 4 wird das methodische Vorgehen der empirischen Untersuchung beschrie-
ben. Dabei werden die Wahl der qualitativen Methode, die Datenerhebung mittels leit-
fadengestutzter Experteninterviews, die Auswahl der Interviewpartner, die inhaltliche
Struktur der Leitfaden, die Durchfuhrung und die Transkription der Interviews erlautert.
Zudem wird die gewahlte Methode zur Auswertung der erhobenen Daten vorgestellt.
Im funften Kapitel werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung prasentiert
und diskutiert. Dabei erfolgt eine strukturierte Darstellung der Fachkraftesituation in
den beiden Destinationen, der besonders betroffenen Berufsgruppen, der Ursachen
des Fachkraftemangels sowie der bereits umgesetzten MaRnahmen in den Bereichen
Employer Branding und Talent Management. DarUber hinaus werden die Potenziale
und Herausforderungen der grenzuberschreitenden Zusammenarbeit herausgearbei-
tet, sowie der Kooperationswille und die zentralen Akteure fur die Zusammenarbeit
ermittelt. Die Ergebnisse werden anschlieend in einen Ubergeordneten Diskussions-
zusammenhang eingeordnet.

Kapitel 6 leitet aus den Ergebnissen konkrete Implikationen fur die Destinationspraxis
ab. Dazu zahlen strategische Handlungsempfehlungen fur Bad Fussing und Geinberg,
Ubertragbarkeitspriifungen auf andere Thermen- und Gesundheitsdestinationen sowie
eine kritische Reflexion bestehender Grenzen und zukunftiger Herausforderungen.

In Kapitel 7 werden die zentralen Erkenntnisse der Arbeit zusammengefasst und ein
Ausblick auf weiteren Forschungs- und Handlungsbedarf im Kontext des grenziber-

schreitenden Employer Brandings und Talent Managements gegeben.



2 Theoretische Grundlagen

2.1 Thermen- und Gesundheitsdestinationen als Schnittstelle von

Tourismus und Gesundheitswirtschaft

Thermen- und Gesundheitsdestinationen zahlen zu den vielfaltigsten Angebotsformen
im europaischen Tourismus. Sie vereinen medizinische Leistungen, praventive Ge-
sundheitsangebote und touristische Infrastruktur zu einem integrativen Gesamtkon-
zept, das auf die Bedurfnisse verschiedener Zielgruppen ausgerichtet ist (Vgl. Lindner,
2024, S. 276). Die Schnittstelle zwischen Gesundheit und Tourismus liegt in der zu-
nehmenden Verknlupfung von Gesundheitsdienstleistungen und touristischen Angebo-
ten (Vgl. GroR, 2017, S. 10f.).

Unter dem Ubergeordneten Begriff Gesundheitstourismus werden Reisen verstanden,
bei denen Menschen ihren Wohn- oder Arbeitsort vorubergehend verlassen, um ge-
sundheitsbezogene Leistungen in Anspruch zu nehmen und ihr kdrperliches, psychi-
sches oder soziales Wohlbefinden zu fordern oder wiederherzustellen (Vgl. Kaspar,
1996, S. 56). Die grundlegenden Motive des Gesundheitstourismus lassen sich, wie in
Abbildung 1 dargestellt, in drei Kategorien einordnen. Diese umfassen den Wunsch,
gesund zu werden, gesund zu bleiben oder Gesundheit mit Erholung und Genuss zu
verbinden und zu geniel3en. Entsprechend spiegeln sich diese Motive in den Ange-

botsformen Kur und Reha, Pravention sowie Wellness wider (Vgl. GroR3, 2017, S. 11).

gesund werden

Kur & Reha

l

Pravention Wellness

gesund bleiben genieflen

Abbildung 1 Grundsatzliche Motive im Gesundheitstourismus
Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Heilbaderverband Schleswig-Holstein e.V. 2008, S. 10
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Die Abgrenzung des Gesundheitstourismus ist jedoch nicht eindeutig. Sowohl der Ge-
sundheits- als auch der Tourismusbegriff werden je nach wissenschaftlicher, instituti-
oneller oder politischer Perspektive unterschiedlich definiert. Entsprechend reicht das
Spektrum der Angebotsformen von klar medizinisch indizierten Malinahmen wie Kuren
und Rehabilitationsaufenthalten bis hin zu gesundheitsorientierten Freizeit- und Erho-
lungsreisen, die Uberwiegend praventiven Charakter haben (Vgl. llling, 2015, S. 597).
Ein hilfreiches Einordnungskriterium ist das Spektrum zwischen Fremd- und Selbstbe-
stimmung. Wie in Abbildung 2 dargestellt, gibt es auf der einen Seite medizinisch indi-
zierte Aufenthalte wie Kuren oder RehabilitationsmalRnahmen. Diese werden arztlich
verordnet und haufig von Sozialversicherungstragern finanziert. Am anderen Ende des
Spektrums finden sich selbst organisierte Wellnessurlaube oder gesundheitsorien-
tierte Kurzreisen, die auf Eigeninitiative beruhen (Vgl. Grof3, 2017, S. 14). Thermen-
und Gesundheitsaufenthalte lassen sich nicht eindeutig einer einzelnen Kategorie des
Gesundheitstourismus zuordnen. Vielmehr vereinen sie verschiedene Angebotsfor-
men entlang dieses Spektrums. Es reicht von medizinisch indizierten Kur- und Reha-
bilitationsmalRnahmen Uber praventiv ausgerichtete Medical-Wellness-Angebote bis

hin zu Wellness orientierten Erholungsaufenthalten (Vgl. GroB3, 2017, S. 14).

Medizin Wellness
Kur- und Medical Gesund-
Medizin- Rehabilita- heits- Wellness-
) ) Wellness- .. .
tourismus tions- . orientierter Tourismus
. Tourismus
tourismus Urlaub
Fremdbestimmung Selbstbestimmung

Abbildung 2 Formen des Gesundheitstourismus
Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Grof3, 2017, S. 14

Die historische Entwicklung der Thermen- und Gesundheitsdestinationen unterstreicht
ihre Bedeutung im Wandel von Gesundheit und Freizeit. Ihre Tradition reicht bis in die
Antike zurtick. Schon damals wurden naturliche Heilquellen zu therapeutischen Zwe-
cken genutzt. In der Neuzeit erlebten Kur- und Heilbader insbesondere im Absolutis-
mus und im 19. Jahrhundert einen Aufschwung. Durch den Ausbau der Eisenbahninf-
rastruktur wurden sie auch fur das Burgertum zuganglich, nachdem sie zuvor vorwie-

gend dem Adel vorbehalten gewesen waren (Vgl. Grof3, 2017, S. 38f.).



Nach dem Zweiten Weltkrieg wurden Kurorte zunehmend in die Sozialgesetzgebung
integriert. Neben der ambulanten und stationaren Versorgung entwickelten sie sich zu
einer tragenden Saule der gesundheitlichen Daseinsvorsorge (Vgl. Bischof, Pillmayer
und Hartl, 2025, S. 584f.). Ab den 1970er-Jahren flhrten eine Reihe gesundheitspoli-
tischer Reformen zu Einschnitten in der Finanzierung klassischer Kuren durch die ge-
setzlichen Sozialversicherungstrager. In der Folge mussten viele Einrichtungen neue
Konzepte fur Selbstzahler entwickeln, wodurch sich der sogenannte zweite Gesund-
heitsmarkt etablierte. Damit einher ging ein Wandel vom Patienten zum gesundheits-
bewussten Gast. Der moderne Gesundheitstourismus verbindet heute medizinische
Leistungen mit praventiven Angeboten, Erholung und touristischen Erlebnissen (Vgl.
Bischof, Pillmayer und Hartl, 2025, S. 585).

Dieser Wandel brachte strukturelle Veranderungen innerhalb der Anbieterlandschaft
mit sich. Heilbader und Kurorte spielen heute eine zentrale Rolle im gesundheitstou-
ristischen Angebot und gelten als besonders leistungsfahige Akteure dieses Marktes.
Sie verbinden medizinisches Know-how, touristische Infrastruktur und ortsgebundene
Heilmittel wie Thermalwasser, Moor oder Heilklima zu einem integrierten Gesundheits-
und Freizeiterlebnis (Vgl. Deutscher Heilbaderverband, 2024, S. 13). Besonders das
Thermalwasser steht im Zentrum vieler Angebote. Als Thermalwasser gilt Wasser mit
einer naturlichen Austrittstemperatur von mindestens 20 °C (Vgl. DHV und DTV, 2018,
S. 96). Ein wesentliches Qualitatsmerkmal fur Kurorte ist die staatliche Anerkennung
als Heilbad oder Kurort. Diese sogenannte Pradikatisierung setzt unter anderem eine
wissenschaftlich belegte Heilwirkung, arztliche Betreuung sowie eine geeignete Infra-
struktur voraus (Vgl. DHV und DTV, 2018, S. 54f.). Sie dient der Qualitatssicherung
und wird regelmafig uberpruft. Durch die Kombination medizinischer, naturlicher und
touristischer Komponenten schaffen Heilbader und Kurorte attraktive Rahmenbedin-
gungen fur gesundheitsbewusste Gaste und positionieren sich erfolgreich an der

Schnittstelle zwischen Gesundheitswesen und Tourismus (Vgl. Gro3, 2017, S. 42f.).

Neben ihrer gesundheitspolitischen Relevanz sind Kur- und Thermenregionen in
Deutschland und Osterreich bedeutende Wirtschaftsfaktoren. In Deutschland erwirt-
schaften Uber 350 staatlich anerkannte Kurorte und Heilbader, einschliellich Ther-
men, jahrlich einen Bruttoumsatz von rund 25 Milliarden Euro und sichern etwa

510.000 Arbeitsplatze, vorwiegend in strukturschwacheren Regionen (Vgl. Deutscher



Heilbaderverband, 2024, S. 8). Fiir Osterreich liegen hingegen nur sektorenspezifi-
sche Daten zum Thermentourismus vor. Im Jahr 2019 erzielten 39 Thermenbetriebe
einen Umsatz von 432 Millionen Euro und eine gesamtwirtschaftliche Bruttowertschop-
fung von rund 1,2 Milliarden Euro. Gleichzeitig wurden rund 17.700 Vollzeitstellen ge-
sichert (Vgl. Burton, Fritz und Streicher, 2023, S. 19). Aufgrund der unterschiedlichen
statistischen Erhebungsbasis und sektoralen Abgrenzung sind diese Zahlen nicht di-
rekt miteinander vergleichbar. Dennoch verdeutlichen sie die jeweils hohe 6konomi-
sche Bedeutung thermischer Gesundheitsdestinationen innerhalb der regionalen Tou-
rismus- und Arbeitsmarktstrukturen beider Lander.

Thermen- und Gesundheitsdestinationen sind somit weit mehr als klassische Touris-
musbetriebe. Sie verbinden Gesundheitsversorgung, touristische Angebote und regi-
onale Entwicklung. Dadurch fungieren sie als attraktive Lebens- und Arbeitsrdume.
Aufgrund ihrer besonderen Stellung als Schnittstelle zwischen Gesundheitswesen und
Tourismus sind sie nicht nur ein attraktives Reiseziel, sondern auch ein strategisch

relevantes Handlungsfeld fur nachhaltige Fachkraftesicherung.

2.2 Fachkraftemangel in der Tourismus- und Gesundheitsbranche

Der Fachkraftemangel hat sich in den vergangenen Jahren zu einer der zentralen Her-
ausforderungen fur die Wirtschaft im deutschsprachigen Raum entwickelt. Besonders
betroffen sind dabei branchenubergreifend die Gesundheits- und Tourismusbranche
(Vgl. Peichl, Sauer und Wohlrabe, 2025, S. 51). Diese Entwicklung betrifft auch Ther-
men- und Gesundheitsdestinationen, die auf qualifiziertes Personal angewiesen sind,
um medizinische und touristische Dienstleistungen in hoher Qualitat anbieten zu kon-
nen. Die Kombination aus demografischen Veranderungen, neuen Arbeitsmotiven jun-
ger Generationen sowie strukturellen Schwachen in der Ausbildung und den Arbeits-
bedingungen hat die Lage in Deutschland und Osterreich weiter verscharft (Vgl. Arndt,
Tiedemann, Werner, 2024, S. 1).

Der Begriff Fachkraftemangel beschreibt eine Situation, in der die Nachfrage von Un-
ternehmen nach qualifizierten Arbeitskraften mit spezifischen beruflichen Qualifikatio-
nen das verfugbare Angebot auf dem Arbeitsmarkt Ubersteigt. Ein Mangel liegt somit
vor, wenn in einer bestimmten Region oder in einem bestimmten Berufsfeld nicht ge-
nugend Fachkrafte mit passender Qualifikation vorhanden sind, um den Bedarf der

Arbeitgeber zu decken (Vgl. Burstedde et al., 2020, S. 5f.). Dabei wird zwischen einem



allgemeinen Arbeitskraftemangel und einem spezifischen Fachkraftemangel unter-
schieden. Wahrend der Arbeitskraftemangel auf eine generelle Knappheit an Arbeits-
kraften verweist, betrifft der Fachkraftemangel insbesondere Personen mit berufsbe-
zogener Ausbildung, Fortbildung oder akademischem Abschluss (Vgl. Bott, Helmrich
und Zika, 2011, S. 12). Eine Fachkraftelucke besteht, wenn eine vakante Stelle Uber
einen langeren Zeitraum hinweg nicht mit adaquat qualifizierten Personen besetzt wer-
den kann (Vgl. Hickmann und Koneberg, 2022, S. 3).

Das Gesundheitswesen zahlt zu den Bereichen, die am starksten vom Fachkrafteman-
gel betroffen sind. So konnten in Deutschland im Jahr 2023 Gber 47.000 Stellen im
Gesundheitswesen nicht besetzt werden, vor allem in den Bereichen Physiotherapie
und Pflege (Vgl. Herzer und Kunath, 2024, S. 3). In Osterreich sieht die Situation nicht
anders aus, auch hier gibt es Engpasse in Gesundheitsberufen (Vgl. Muhlbock et al.,
2023, S. 62). Ursachen hierfur sind der demografische Wandel mit einem steigenden
Pflegebedarf, unzureichende Ausbildungszahlen, hohe physische und psychische Be-
lastungen sowie eine oft als unzureichend empfundene gesellschaftliche und finanzi-
elle Anerkennung der Gesundheitsberufe (Vgl. Kuha et al., 2024, S. 211). Die Situation
wird durch hohe Teilzeitquoten und eine geringe Ruckkehrbereitschaft von Berufsaus-
steigern zusatzlich verscharft. Die Folge ist eine hohe Arbeitsverdichtung fur das ver-
bleibende Personal, was wiederum die Attraktivitat der Berufe weiter senkt (Vgl. Franz,
Spatscheck und van Riel3en, 2024, S. 11f.).

Auch der Tourismus ist in beiden Landern stark vom Fachkraftemangel betroffen. In-
folge der Corona-Pandemie kam es zu einem massiven Beschaftigtenrickgang, da
viele Mitarbeitende in krisensichere Branchen wechselten (Vgl. Bundesagentur fur Ar-
beit, 2022, S. 8). Der pandemiebedingte Einbruch der Nachfrage fuhrte zu Kurzarbeit,
BetriebsschlieRungen und Unsicherheit hinsichtlich beruflicher Perspektiven. Viele Be-
schaftigte verlieRen die Branche dauerhaft. Die Ruckkehrquote bleibt seither niedrig.
Besonders kritisch ist die Lage in der Hotellerie und Gastronomie. Lange Arbeitszeiten,
unregelmafige Schichten, eine geringe Entlohnung und fehlende Entwicklungsper-
spektiven wirken hier abschreckend (Vgl. Borkmann et al., 2024, S. 13f.). Zudem fallt

es den Betrieben schwer, Nachwuchs zu gewinnen, da junge Fachkrafte andere Bran-
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chen als attraktiver einschatzen. Dies verscharft die bestehenden strukturellen Prob-
leme und gefahrdet die langfristige Wettbewerbsfahigkeit des Tourismussektors (Vgl.
Lehneis und Storch, 2022).

Die Ursachen des Fachkraftemangels sind komplex und vielschichtig. Neben dem de-
mografischen Wandel wirken strukturelle Faktoren wie unzureichende Ausbildungs-
und Qualifikationsstrukturen sowie die geringe Attraktivitat vieler Berufe in Bezug auf
Arbeitszeiten, Vergutung und die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben (Vgl. Krager,
2018, S. 13f.). Besonders im Gesundheits- und Sozialwesen ist der Fachkraftemangel
seit Jahren hoch, da diese Berufe durch korperliche und emotionale Belastungen so-
wie vergleichsweise geringe Lohne gepragt sind (Vgl. Hradecky und Sander, 2024, S.
6f.). Der demografische Wandel verstarkt dieses Problem zusatzlich. Wahrend die Be-
volkerung altert und die Nachfrage nach Gesundheitsdienstleistungen steigt, sinkt
gleichzeitig die Zahl der verfugbaren Arbeitskrafte (Vgl. Schwinger, Klauber und Tsia-
sioti, 2020, S. 10). Hinzu kommt, dass viele Berufe im Tourismus- und Gesund-
heitssektor nur eingeschrankte Entwicklungsperspektiven und Aufstiegsmaoglichkeiten
bieten, wodurch sich ihre Attraktivitat weiter reduziert (Vgl. Gardini, 2014, S. 62). In
landlich-peripheren Raumen ist die Situation besonders angespannt. Grunde hierfur
sind die weiter fortgeschrittene demografische Alterung, ein hdherer Anteil an Kleinbe-
trieben sowie Engpassberufen und die vergleichsweise niedrigen Lohnniveaus. Diese
strukturellen Faktoren tragen dazu bei, dass Fachkrafteengpasse in landlichen Regio-
nen deutlich starker ausgepragt sind als in stadtischen Gebieten (Vgl. Buch et al.,
2024, S. 327). Aktuelle Daten zeigen, dass allein in Deutschland Uber eine halbe Mil-
lion qualifizierte Arbeitskrafte fehlen, besonders in Gesundheits- und Sozialberufen
(Vgl. Tiedemann, Kunath und Werner, 2024, S. 1f.). In Osterreich weist die Analyse
des IHS ebenfalls auf erhebliche Engpasse in der Krankenpflege und Pflegehilfe hin
(Vgl. MUhlbdck et al., 2023, S. 3).

Thermen- und Gesundheitsdestinationen sind davon besonders stark betroffen, da sie
auf die enge Verknupfung touristischer, medizinischer und therapeutischer Dienstleis-
tungen angewiesen sind. Der Fachkraftemangel fuhrt hier zu Angebotsreduktionen,
eingeschrankten Offnungszeiten, QualitatseinbulRen und einer steigenden Belastung
fur das verbleibende Personal (Vgl. Muggler, Liechti und Scharrer, 2022, S. 19). Feh-
lendes Pflege- oder Therapiepersonal kann die medizinische Versorgung gefahrden,

wahrend fehlendes Servicepersonal die Erfahrung der Gaste deutlich beeintrachtigt.
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Der Fachkraftemangel wirkt sich somit nicht nur auf den betrieblichen Alltag aus, son-
dern gefahrdet auch die langfristige Wettbewerbsfahigkeit ganzer Gesundheitsregio-
nen (Vgl. Peichl, Sauer und Wohlrabe, 2025, S. 51).

Angesichts der aufgezeigten Herausforderungen stellt sich die Frage, wie sich Ther-
men- und Gesundheitsdestinationen im Wettbewerb um qualifiziertes Personal strate-
gisch positionieren konnen. Im folgenden Kapitel wird das Konzept des Employer
Brandings als zentrale Antwort auf den Fachkraftemangel behandelt. Es wird erlautert,
wie Arbeitgeber ihre Attraktivitat gezielt steigern und die richtigen Zielgruppen anspre-
chen kénnen, um Mitarbeitende nicht nur zu gewinnen, sondern auch langfristig zu

binden.

2.3 Employer Branding als strategisches Instrument der Fachkrafte-

sicherung

2.3.1 Einordnung und konzeptioneller Rahmen

Employer Branding hat sich in den letzten zwei Jahrzehnten als zentrales strategi-
sches Instrument zur Sicherung von Fachkraften etabliert. Urspringlich aus dem Mar-
keting stammend, beschreibt es die systematische Ubertragung von Markenbildungs-
prozessen auf den Arbeitsmarkt. Das Ziel besteht darin, ein Unternehmen als attrakti-
ven Arbeitgeber zu positionieren und sich dadurch im Wettbewerb um Talente positiv
abzugrenzen (Vgl. Verma, Kaur und Bhasin, 2024, S. 2f.). Kern des Konzepts ist die
Entwicklung und Kommunikation einer unverwechselbaren Arbeitgebermarke, das po-
tenziellen sowie bestehenden Mitarbeitenden materielle und immaterielle Nutzenver-
sprechen vermittelt (Vgl. Ambler und Barrow, 1996, S. 187). Die Arbeitgebermarke
wird definiert als das Paket funktionaler, wirtschaftlicher und psychologischer Vorteile,
die durch die Beschaftigung geboten werden und mit dem beschaftigenden Unterneh-
men identifiziert werden (Vgl. Ambler und Barrow, 1996, S. 187). Die folgende Abbil-
dung 3 verdeutlicht, wie Unternehmen ihre Arbeitgebermarke durch Employer Brand
Management gezielt steuern kdnnen. Diese Arbeitgebermarke interagiert wiederum
mit den Erwartungen, Anforderungen und Identitdtskonzepten verschiedener Zielgrup-
pen. Stimmen die Vorstellungen der Zielgruppen mit dem wahrgenommenen Arbeit-

geberimage Uberein, steigt die Attraktivitat des Unternehmens als Arbeitgeber, was
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sich wiederum positiv auf das Bewerbungsverhalten auswirkt (Vgl. von Walter und
Kremmel, 2016, S. 7f.).

Unternehmen

Employer Brand Management

Zielgruppen ¢ Zielgruppen

Arbeitgeber-
marke

Erwartungen, Erwartungen,
Anforderungen, Anforderungen,
Identitatskonzepte Identitatskonzepte

Wahrgenommene Arbeitgeberattraktivitat und
Bewerbungsverhalten

Abbildung 3 Beziehung zwischen Unternehmen, Arbeitgebermarke und Zielgruppen
Quelle: von Walter und Kremmel, 2016, S.7

Die zunehmende Bedeutung des Employer Brandings erklart sich insbesondere durch
den sich verscharfenden Fachkraftemangel. Organisationen sehen sich in nahezu al-
len Branchen, besonders aber im Gesundheits- und Tourismussektor, mit einem in-
tensiven War for Talents konfrontiert (Vgl. Nelke, 2023, S.150). Klassische Anreizsys-
teme wie Gehalt oder Arbeitsplatzsicherheit reichen dabei nicht mehr aus, um qualifi-
zierte Mitarbeitende zu gewinnen und langfristig zu binden (Vgl. Arnold und Kotte,
2024, S. 544f.). Stattdessen mussen Unternehmen auf veranderte Erwartungen rea-
gieren, die Aspekte wie Work-Life-Balance, Sinnstiftung, Entwicklungsmaoglichkeiten

und Gesundheitsforderung umfassen (Vgl. Santos et al., 2023, S. 16).

Einen wichtigen theoretischen Bezugsrahmen liefert das Modell von Backhaus und
Tikoo (2004). Es unterscheidet zwischen externem und internem Employer Branding.
Externes Employer Branding zielt auf die Positionierung der Arbeitgebermarke am Ar-
beitsmarkt zur Gewinnung neuer Mitarbeiter ab. Internes Employer Branding spricht
bestehende Mitarbeitende an. Es starkt deren Identifikation mit der Organisation sowie
deren Bindung. Aus beiden Dimensionen ergeben sich schliel3lich positive Effekte auf
die Unternehmensleistung, die sich etwa in Form héherer Motivation, Produktivitat und
Loyalitat zeigen und damit langfristig die Wettbewerbsfahigkeit sichern (Vgl. Backhaus
und Tikoo, 2004, S. 502f.). Mithilfe des folgenden Modells (Abbildung 4) lasst sich

diese theoretische Logik verdeutlichen. Employer Branding wirkt sowohl nach aul3en,
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indem es ein positives Arbeitgeberimage schafft, wodurch Arbeitgeberattraktivitat ent-
steht, als auch nach innen, indem es Organisationsidentitat und -kultur fordert, was
wiederum Arbeitgeberloyalitat und Mitarbeiterproduktivitat begunstigt (Vgl. Backhaus
und Tikoo, 2004, S. 505f.).

Arbeitgebermarken- Arbeitgeber Arbeitgeber-
ﬁ ee q . q .
Assozitionen -image attraktivitat
Employer Organisations

Branding ’ -identitat
Arbeitgeber- | Mitarbeiter-
/ markenloyalitat produktivitat

Organisations
-kultur

Abbildung 4 Wirkungsmodell des Employer Branding
Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Backhaus und Tikoo, 2004, S. 505

Dieses Modell verdeutlicht, dass Employer Branding nicht als isolierte Marketingmal3-
nahme, sondern als strategisches Bindeglied zwischen Personalmanagement, Orga-
nisationskultur und externer Kommunikation verstanden werden muss. In ahnlicher
Weise weist auch der ressourcenorientierte Ansatz darauf hin, dass Humankapital eine
nur schwer ersetzbare, zentrale Ressource ist, deren gezielte Entwicklung und Bin-
dung zu nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen fuhrt (Vgl. Backhaus und Tikoo, 2004, S.
503).

Empirische Befunde stutzen diesen theoretischen Rahmen. So zeigt sich, dass ein
starkes Arbeitgeberimage nicht nur die Bewerbungsintentionen potenzieller Kandida-
ten erhoht, sondern auch die Identifikation und das Commitment bestehender Mitar-
beitender positiv beeinflusst (Vgl. Onur et al., 2024, S. 2f.). Besonders im Tourismus-
und Gesundheitswesen, wo hohe Fluktuationsraten herrschen, erfullt Employer
Branding daher eine doppelte Funktion. Einerseits positioniert es Organisationen ex-
tern als attraktive Arbeitgeber, andererseits wirkt es intern identitatsstiftend und bin-
dungsfordernd (Vgl. Backhaus und Tikoo, 2004, S. 504f.). Insgesamt zeigt sich, dass
es sich bei Employer Branding um ein strategisches Gesamtkonzept handelt, dass die
Dimensionen von Markenfuhrung und Personalmanagement integriert. Es geht weit

Uber kurzfristige Rekrutierungsmalinahmen hinaus und leistet einen entscheidenden
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Beitrag zur langfristigen Sicherung von Fachkraften sowie zur Wettbewerbsfahigkeit
von Organisationen (Vgl. Mdller, 2023, S. 84).

2.3.2 Die Employer Value Proposition

Im Zentrum jeder Employer-Branding-Strategie steht die sogenannte Employer Value
Proposition (EVP). Sie bezeichnet das spezifische Nutzenversprechen eines Arbeitge-
bers gegenuber seinen bestehenden und potenziellen Mitarbeitenden und bildet somit
das Herzstuck der Arbeitgebermarke (Vgl. Sinderhauf, 2022, S. 15). Wahrend das
Employer Branding die kommunikative und strategische Gesamtausrichtung eines Un-
ternehmens beschreibt, konkretisiert die EVP, welche materiellen und immateriellen
Vorteile das Unternehmen bietet und wodurch es sich von anderen Arbeitgebern un-
terscheidet (Vgl. Nelke, 2023, S. 160).

Die Entwicklung einer Uberzeugenden EVP basiert auf der Annahme, dass Fachkrafte
neben monetaren Anreizen auch ein Bundel aus funktionalen, psychologischen und
kulturellen Faktoren erwarten. Dazu zahlen neben Vergutung und Arbeitsplatzsicher-
heit auch Aspekte wie berufliche Entwicklungschancen, Work-Life-Balance, Fuhrungs-
stil, Innovationsfahigkeit oder die Sinnhaftigkeit der Tatigkeit (Vgl. Verma, Kaur und
Bhasin, 2024, S. 3). Studien zeigen, dass eine starke EVP die Wahrnehmung der Ar-
beitgeberattraktivitat signifikant erhoht und zugleich die Bindungsbereitschaft beste-
hender Mitarbeitender starkt (Vgl. Onur et al., 2024, S. 14f.).

Ein wichtiger Erfolgsfaktor ist, dass die EVP authentisch und glaubwirdig gestaltet
wird. Wenn Mitarbeitenden ein Nutzenversprechen kommuniziert wird, das sich im Ar-
beitsalltag nicht widerspiegelt, drohen Enttduschung und Vertrauensverlust (Vgl. Mul-
ler, 2023, S. 85). Deshalb mussen die EVP-Elemente sowohl von den strategischen
Unternehmenswerten abgeleitet als auch in den tatsachlichen Arbeitsbedingungen
verankert sein. Dabei spielt Authentizitat nicht nur in der Definition, sondern auch in
der Kommunikation der EVP eine zentrale Rolle (Vgl. Nelke, 2023, S. 157).

Gerade fur kleine und mittelstandische Unternehmen, wie sie in Tourismus- und Ge-
sundheitsdestinationen dominieren, spielt die EVP eine Schlusselrolle, da sie gegen-
Uber grof3en Konzernen oft nicht mit hohen Gehaltern konkurrieren konnen. Sie heben

stattdessen andere Starken hervor, wie eine personliche Arbeitsatmosphare, flache
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Hierarchien, regionale Verwurzelung oder individuelle Entwicklungsmdglichkeiten. Da-
mit wird die EVP zu einem Instrument der Differenzierung (Vgl. Sinderhauf, 2022, S.
5).

Die Gestaltung einer EVP erfordert zudem eine klare Zielgruppenorientierung. Denn
die Erwartungen unterschiedlicher Arbeitnehmergruppen, etwa von Auszubildenden,
internationalen Fachkraften oder hochqualifizierten Spezialisten, sind unterschiedlich
und mussen in der EVP berucksichtigt werden. So spielen fur jungere Generationen
die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben oder die Nachhaltigkeit des Unternehmens
eine grolRere Rolle, wahrend altere Fachkrafte starker auf Arbeitsplatzsicherheit und
verlassliche Strukturen achten (Vgl. von Walter und Kremmel, 2016, S. 11). Die Ent-
wicklung von Personas als idealtypische Kandidatenprofile hat sich als hilfreiches In-
strument zur differenzierten Ansprache etabliert (Vgl. Pommerening, 2024, S. 40).

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Wahl geeigneter Kommunikationskanale, Gber die
die EVP an die Zielgruppen vermittelt wird. Neben den klassischen Medien gewinnen
digitale Plattformen wie Social Media, Karriereportale oder unternehmenseigene Kar-
riereseiten zunehmend an Bedeutung (Vgl. Muller, 2023, S. 80). Zudem tragen Flh-
rungskrafte und Mitarbeitende durch ihre Rolle als Corporate Influencer entscheidend
zur Glaubwurdigkeit der EVP bei. Unter diesem Begriff versteht man Beschaftigte, die
mit ihrem Arbeitgeber zufrieden sind, sich mit ihm identifizieren und ihre positiven Er-
fahrungen im personlichen Umfeld oder Uber soziale Netzwerke teilen. Sie vermitteln
Uber personliche Erfahrungen und direkte Interaktion ein authentisches Arbeitgeberi-
mage (Vgl. Sunderhauf, 2022, S. 25f.). Besonders in kleineren Organisationen oder
regionalen Destinationen kann die personliche Nahe in der Kommunikation einen kla-

ren Wettbewerbsvorteil darstellen.

Die Bildung einer EVP folgt einem strukturierten Prozess. Laut Muller (2023, S. 85f.)
muss eine erfolgreiche EVP drei zentrale Kriterien erfullen. Sie soll authentisch sein,
indem nur Eigenschaften aufgenommen werden, die tatsachlich im Unternehmen ge-
lebt werden. Sie muss fur die jeweilige Zielgruppe relevant sein und eine klare Diffe-
renzierung zu Wettbewerbern ermdglichen. Um diese Anforderungen zu erfullen, wird
ein Bezugsrahmen mit vier zentralen Leitfragen empfohlen. Erstens stellt sich die
Frage nach dem Employer Brand Positioning Statement, also danach, was die Orga-

nisation als Arbeitgeber auszeichnet. Zweitens mussen die Ziele definiert werden, die
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mit dem Employer Branding verfolgt werden. Drittens ist zu klaren, wodurch die Orga-
nisation im Vergleich zu Wettbewerbern besonders wird. Dies wird als Unique Emplo-
yer Proposition bezeichnet. Schliellich ist zu berucksichtigen, welche Mitarbeitenden
kulturell und personlich zur Organisation passen, also der sogenannte Cultural Fit.
Dieser Bezugsrahmen wird in Abbildung 5 veranschaulicht. Damit wird deutlich, dass
eine EVP immer Werte, Ziele, Identitat und Kultur einer Organisation miteinander ver-
bindet und dadurch sowohl die interne Verankerung als auch die externe Wahrneh-
mung der Arbeitgebermarke starkt (Vgl. Maller, 2023, S. 85f.).

UEP Ziel
Was macht die Welche Ziele will die
Organisation als Organisation durch
Arbeitgeber im Employer Branding
Vergleich zum erreichen?
Wettbewerber
besonders?

|dentitat

Abbildung 5 Bezugsrahmen zur Bildung einer Employer Value Proposition
Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Miller, 2023, S. 86

Insgesamt lasst sich festhalten, dass die Employer Value Proposition den strategi-
schen Kern des Employer Brandings darstellt. Sie blndelt die zentralen Nutzenver-
sprechen, schafft Differenzierung im Wettbewerb um Talente und entfaltet ihre Wir-
kung sowohl nach auf3en im Recruiting als auch nach innen in der Mitarbeiterbindung.
Entscheidend ist, dass die EVP nicht nur entwickelt, sondern auch authentisch und
zielgruppenspezifisch Uber passende Kanale in glaubwurdiger Form kommuniziert
wird unter Einbeziehung der Mitarbeitenden selbst. Fur Thermen- und Gesundheits-
destinationen in Deutschland und Osterreich ist die EVP somit ein entscheidender
Faktor, um Fachkrafte langfristig zu gewinnen und zu halten (Vgl. Kremmel und von
Walter, 2016, S. 60f.).
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2.3.3 Erfolgsfaktoren der Umsetzung

Die Umsetzung von Employer Branding erfordert das Zusammenspiel verschiedener
Faktoren, die nicht isoliert betrachtet werden durfen, sondern deren Wechselwirkung
den Erfolg bestimmt. Ausgangspunkt ist eine sorgfaltige Analysephase, in der sowonhl
die internen Strukturen und Werte als auch die externen Rahmenbedingungen wie Ar-
beitsmarkttrends, Wettbewerber und die Erwartungen der Zielgruppen erfasst werden.
Nur auf dieser Grundlage kann eine authentische Arbeitgebermarke entstehen, die
sich im Wettbewerb differenziert positioniert (Vgl. Brast et al., 2017, S. 37f.; von Walter
und Kremmel, 2016, S. 22).

Von ebenso grofRer Bedeutung ist die Einbindung der Mitarbeitenden in den Prozess.
Employer Branding entfaltet seine Wirkung nur, wenn es nicht als reine Management-
malnahme verstanden wird, sondern wenn die Beschaftigten aktiv an der Entwicklung
und Umsetzung beteiligt sind. Die Partizipation fordert Akzeptanz und Identifikation
und verhindert, dass die Arbeitgebermarke als kunstlich oder unglaubwirdig wahrge-
nommen wird. In diesem Zusammenhang konnen interne Botschafter eine wichtige
Rolle Ubernehmen, indem sie die Werte und Versprechen der Marke glaubwurdig ver-
korpern und im Arbeitsalltag leben (Vgl. Nelke, 2023, S. 161).

Daruber hinaus gilt eine konsistente und zielgruppengerechte Kommunikation als ent-
scheidender Erfolgsfaktor. Die Botschaften des Employer Brandings missen sowohl
nach innen als auch nach auf3en klar erkennbar sein und Uber alle Kanale hinweg
einheitlich vermittelt werden. Inkonsistenzen zwischen interner Realitat und externer
Darstellung fuhren schnell zu Vertrauensverlust und schwachen die Arbeitgeberattrak-
tivitat. Daher mussen kommunikative Malinhahmen eng mit der strategischen Ausrich-
tung und den tatsachlichen Arbeitsbedingungen abgestimmt werden (Vgl. von Walter
und Kremmel, 2016, S. 11).

Zugleich darf Employer Branding nicht auf die Kommunikationsebene reduziert wer-
den. Entscheidend ist, dass die in der Employer Value Proposition formulierten Ver-
sprechen im Arbeitsalltag tatsachlich erlebbar sind. Dies setzt voraus, dass personal-
politische Malinahmen, das FUhrungsverhalten, Weiterbildungsangebote und Aspekte
der Work-Life-Balance konsequent an der Arbeitgebermarke ausgerichtet werden. Nur
wenn die kommunizierten Werte auch gelebt werden, entsteht jene Authentizitat, die
langfristig Bindung und Motivation fordert (Vgl. Poser und Bennett, 2016, S.164f.).
Ein weiterer Bestandteil einer erfolgreichen Umsetzung ist die systematische Erfolgs-

messung. Die Wirkung von Employer Branding lasst sich nur dann nachhaltig sichern,
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wenn die MaRnahmen regelmalig uberpruft und bei Bedarf angepasst werden. Dazu
gehoren quantitative Kennzahlen wie Bewerberzahlen, Fluktuationsraten oder Time-
to-Hire ebenso wie qualitative Indikatoren in Form von Mitarbeiterbefragungen oder
Imageanalysen. Ein kontinuierliches Monitoring stellt sicher, dass Entwicklungen frah-
zeitig erkannt und Korrekturen vorgenommen werden konnen. Dadurch wird Employer
Branding als dynamischer Prozess verstanden und gesteuert (Vgl. von Walter und
Kremmel, 2016, S. 27; Sunderhauf, 2022, S. 43f.).

Zudem ist eine langfristige Ausrichtung der Strategie wesentlich. Employer Branding
kann nicht durch kurzfristige Kampagnen oder isolierte MalRnahmen dauerhaft Wir-
kung entfalten. Vielmehr muss es als kontinuierlicher Prozess angelegt sein, der sich
flexibel an veranderte Rahmenbedingungen anpasst und tber Jahre hinweg konse-
quent verfolgt wird. Nur wenn die Entwicklung der Arbeitgebermarke als dauerhafte
Managementaufgabe verstanden wird, lassen sich nachhaltige Wettbewerbsvorteile
bei der Gewinnung und Bindung von Fachkraften erzielen (Vgl. Mdller, 2023, S. 84).
Insgesamt zeigt sich, dass der Umsetzungserfolg von Employer Branding auf einer
engen Verzahnung von Analyse, Mitarbeitereinbindung, Kommunikation, interner Ver-
ankerung und Erfolgsmessung beruht. Nur wenn all diese Elemente gleichermalen
berucksichtigt und miteinander verbunden werden, kann eine glaubwurdige, differen-
zierende und nachhaltige Arbeitgebermarke entstehen, die einen entscheidenden Bei-

trag zur Fachkraftesicherung leistet.

24 Talent Management zur Entwicklung und Bindung von Fachkraf-

ten

2.4.1 Einordnung und konzeptioneller Rahmen

Das Konzept des Talent Managements hat sich seit den spaten 1990er-Jahren zu ei-
nem zentralen strategischen Handlungsfeld im Personalwesen entwickelt (Vgl. Ritz
und Sinelli, 2018, S. 3). Malgeblich gepragt wurde diese Entwicklung durch die von
McKinsey & Company initiilerte Diskussion um den War for Talent. In dieser wurde auf
die zunehmende Knappheit hochqualifizierter Arbeitskrafte und die damit verbundene
Wettbewerbsintensitat auf den Arbeitsmarkten verwiesen (Vgl. Michaels, Handfield-

Jones und Axelrod, 2001, S. 1f.). Seither gilt Talent Management als Instrument, mit
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dem Organisationen ihre langfristige Wettbewerbsfahigkeit sichern, indem sie Schlis-
selpositionen gezielt besetzen und die Entwicklung und Bindung geeigneter Mitarbei-
tender gewahrleisten (Vgl. Nelke, 2023, S. 151).

Eine allgemein gultige Definition von Talent Management existiert bis heute nicht. In
der Literatur werden vielmehr unterschiedliche Perspektiven vertreten, die sich in zwei
Ansatze einteilen lassen. Den exklusiven Ansatz, der sich auf eine kleine Gruppe be-
sonders leistungsfahiger High Potentials konzentriert, und den inklusiven Ansatz, der
davon ausgeht, dass alle Mitarbeitenden uber forderungswurdige Talente verfugen
(Vgl. Stulle, 2018, S. 1f.). Wahrend der exklusive Ansatz auf Effizienz abzielt, indem
er Ressourcen auf eine kleine Gruppe besonders leistungsstarker Personen kon-
zentriert, geht der inklusive Ansatz davon aus, dass alle Mitarbeitenden Uber entwick-
lungsfahige Talente verfligen, die gezielt gefordert werden sollten (Vgl. Gallardo-Gall-
ardo, Dries und Gonzalez-Cruz, 2013, S. 295f.). Zusatzlich zur Unterscheidung zwi-
schen exklusiven und inklusiven Ansatzen wird in der Literatur zunehmend auf Zwi-
schenformen hingewiesen. Dabei werden diese nicht als starre Kategorien verstan-
den, sondern als Spektrum, innerhalb dessen Organisationen in unterschiedlichem
Male exklusive oder inklusive Praktiken verfolgen (Vgl. Campbell und Hirsh, 2013, S.
4). In diesem Zusammenhang wird auch ein hybrider Ansatz diskutiert, der beide Per-
spektiven integriert (Vgl. King und Vaiman, 2019, S. 196). Dieser kombiniert die Aner-
kennung der gesamten Belegschaft als organisationales Talent mit der differenzierten
Forderung ausgewahlter Schlisselpersonen oder High Potentials. Dadurch wird so-
wohl die breite Kompetenzentwicklung der Mitarbeitenden als auch die optimale Be-

setzung erfolgskritischer Positionen ermoglicht (Vgl. King und Vaiman, 2019, S. 196f.).

Das strategische Rahmenmodell von Collings und Mellahi (2009), in dem sie den Be-
griff des Strategic Talent Management pragen, gilt als besonders einflussreich. Sie
definieren diesen Begriff als die Gesamtheit an Mallnahmen, die auf die nachhaltige
Sicherung von Wettbewerbsvorteilen durch Talente ausgerichtet sind. Im Mittelpunkt
stehen drei Kernelemente. Erstens die Identifikation und Besetzung erfolgskritischer
SchlUsselpositionen, die Uberproportional zur Wertschdpfung der Organisation beitra-
gen. Zweitens der systematische Aufbau eines Talentpools aus High Potentials und
leistungsstarken Mitarbeitenden, die das Potenzial haben, diese Positionen erfolgreich

zu besetzen. Und drittens die Entwicklung einer differenzierten HR-Architektur, die
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Strukturen und Prozesse bereitstellt, um diese Talente langfristig zu motivieren, zu
entwickeln und zu binden (Vgl. Collings und Mellahi, 2009, S. 304).

Besonders pragnant verdeutlicht wird dieser Ansatz in dem von den Autoren entwi-
ckelten Modell, siehe Abbildung 6. Es zeigt, wie Talentpools aus internen und externen
Arbeitsmarkten gebildet werden, um Schllsselpositionen mit Uberdurchschnittlicher
strategischer Relevanz, zu besetzen. Die differenzierte HR-Architektur schafft den
strukturellen Rahmen dafur. Werden diese Positionen mit geeigneten Talenten be-
setzt, resultieren daraus positive Effekte wie erhdhte Motivation, starkere Bindung und
zusatzliches Engagement der Mitarbeitenden. Diese Ergebnisse tragen wiederum di-
rekt zur Verbesserung der organisationalen Gesamtleistung bei (Vgl. Collings und Mel-
lahi, 2009, S. 305f.). Damit unterscheidet sich das Strategic Talent Management deut-
lich vom klassischen Human Resource Management (HRM), das starker auf administ-
rative und operative Aufgaben ausgerichtet ist. Wahrend sich das HRM primar auf die
Sicherstellung des Tagesgeschafts fokussiert, wird Talent Management als strategi-
scher, zukunftsorientierter Teilbereich verstanden, der unmittelbar auf die Entwicklung
und Erhaltung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile abzielt (Vgl. Collings und Mellahi,
2009, S. 305f.).

Differenzierte Personalarchitektur Ergebnisse

Interner Arbeitsmarkt
der Organisation

Arbeitsmotivation

Organisationale
Schlissel- Bindung Unternehmens-

Talentpool s ;
positionen leistung

Zusatzrollenverhalten/
zusatzliches
Engagement

Externer Arbeitsmarkt

Abbildung 6 Strategisches Talent Management
Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Collings und Mellahi, 2009, S. 306
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Das Modell verdeutlicht die strategische Logik des Talent Managements. Aufbauend
darauf wird Talent Management in der Literatur zunehmend mit verwandten Konzep-
ten verknUpft, die dessen Wirkung nach innen und aul3en erweitern. Dazu zahlen ins-
besondere das Employer Branding, das durch die Entwicklung einer konsistenten Ar-
beitgebermarke externe Attraktivitat schafft, und die EVP, die als Nutzenversprechen
gegenuber den Mitarbeitenden externe Wahrnehmung und interne Bindung miteinan-
der verbindet (Vgl. Alves et al., 2020, S. 2f.; Reis, Sousa und Dionisio, 2021, S. 3).
Auch der Employee Life Cycle dient als strukturierender Bezugsrahmen, um die ein-
zelnen Phasen des Beschaftigungsverhaltnisses systematisch mit Talentstrategien zu
verknupfen (Vgl. Gladka, Fedorova und Dohadailo, 2022, S. 40f.). Zugleich wird Talent
Management heute als Antwort auf ein dynamisches, unsicheres und komplexes Um-
feld verstanden, das haufig mit dem Akronym VUCA (Volatility, Uncertainty, Comple-
xity, Ambiguity) beschrieben wird. Studien verdeutlichen, dass die Fahigkeit von Mit-
arbeitenden, in volatilen und komplexen Situationen handlungsfahig zu bleiben, fur
Organisationen von entscheidender Bedeutung ist (Vgl. Knijff, Berger und Seiler, 2018,
S. 257-260). Vor diesem Hintergrund betrachten Unternehmen Talent Management
nicht nur als Mallnahme zur Fachkraftesicherung, sondern auch als strategisches In-
strument zur Steigerung von Anpassungsfahigkeit, Innovationskraft und organisatio-
naler Resilienz (Vgl. Ritz und Thom, 2018, S. 304).

Talent Management |asst sich somit als integrativer, strategisch verankerter Ansatz
verstehen, der verschiedene konzeptionelle Auspragungen, von exklusiven uber inklu-
sive bis hin zu hybriden Modellen umfasst. Er bildet die Schnittstelle zwischen Perso-
nalstrategie, Employer Branding und langfristiger Mitarbeiterbindung und ist ein zent-
raler Faktor fur die Sicherung der organisationalen Wettbewerbsfahigkeit in zuneh-

mend komplexen und dynamischen Umwelten (Vgl. Dries, 2013, S. 280f.).

24.2 Prozesse und Instrumente

Talent Management entfaltet seine Wirkung nicht nur durch konzeptionelle Grundla-
gen, sondern insbesondere durch die Ausgestaltung klarer Prozesse und den Einsatz
geeigneter Instrumente. Diese bilden den operativen Kern, mit dem Strategien in kon-
krete MalRnahmen Ubersetzt werden. In der Literatur wird Talent Management haufig
als zyklischer Ablauf beschrieben, der von der Personalbedarfsplanung uber die Ge-

winnung und Integration neuer Mitarbeitender bis hin zu deren Entwicklung, Bindung
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und Nachfolgeplanung reicht. Erst das abgestimmte Zusammenspiel dieser Phasen
erzeugt eine nachhaltige Wirkung (Vgl. Stulle, 2018, S. 2f.; Armstrong und Taylor,
2014, S. 266f.).

Ein zentraler Ausgangspunkt ist die Personalbedarfsplanung. Sie umfasst die voraus-
schauende Analyse von SchlUsselpositionen, Kompetenzanforderungen und potenzi-
ellen Engpassen und schafft damit die Grundlage fur ein systematisches Vorgehen
(Vgl. Campbell und Hirsh, 2013, S. 8f.; Armstrong und Taylor, 2014, S. 267). Auf dieser
Basis erfolgt die Identifikation von Talenten. Das Ziel besteht darin, Mitarbeitende mit
hohem Potenzial frihzeitig zu erkennen, da in der Literatur betont wird, dass Talent
Management ohne eine systematische Identifikation von High Potentials nicht moglich
ist (Vgl. Collings und Mellahi, 2009, S. 304). Somit bildet die Identifikation die Grund-
lage fur gezielte Férderung und Nachfolgeplanung.

Darauf aufbauend folgt die Gewinnung von Talenten, fur die sowohl interne als auch
externe Rekrutierungsstrategien zum Einsatz kommen. Dabei spielen Employer
Branding und Personalmarketing eine zentrale Rolle. Wahrend das Employer
Branding die Prinzipien der Markenfuhrung auf den Arbeitsmarkt Ubertragt, um eine
ausreichende Zahl qualifizierter und passender Mitarbeitender zu gewinnen, versteht
sich das Personalmarketing als marktorientierte Ausrichtung des gesamten Personal-
managements, bei der die Bedurfnisse potenzieller Kandidaten im Mittelpunkt stehen
(Vgl. von Walter und Kremmel, 2016, S. 39f.; Rohrlack, 2019, S. 132).

Ein weiterer entscheidender Schritt ist das Onboarding neuer Mitarbeitender. Dieser
Prozess geht uber die fachliche Einarbeitung hinaus und umfasst insbesondere die
soziale und kulturelle Integration in die Organisation. Ziel ist es, neue Talente frihzeitig
zu binden und ihre Leistungsfahigkeit schnell zu entfalten. Damit stellt das Onboarding
einen zentralen Bestandteil des Talent Managements dar, der eng mit den Bereichen
Rekrutierung, Entwicklung und Bindung verknUpft ist (Vgl. Sapiro, 2024, S. 276).

Die Entwicklung von Talenten gilt als Kernprozess, da sie eine systematische Forde-
rung ermdglicht und sicherstellt, dass Mitarbeitende ihr Potenzial entfalten kdnnen.
Wahrend klassische Weiterbildungsmalinahmen wie Trainings oder Seminare weiter-
hin relevant sind, gewinnen individuellere Instrumente wie Coaching, Mentoring oder
projektbasierte Einsatze zunehmend an Bedeutung. In diesem Zusammenhang wird
haufig das 70-20-10-Modell herangezogen. Dieses Modell geht davon aus, dass rund

70 % des Lernens durch Erfahrungen am Arbeitsplatz, 20 % durch soziale Lernformen
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und 10 % durch formale Bildungsangebote erfolgen (Vgl. Stulle, 2018, S. 31f.; Zaugg,
2018, S. 124). Erganzende Malnahmen wie Job Rotation oder interdisziplinare Pro-
jekte tragen dazu bei, Kompetenzen zu verbreitern und alternative Karrierepfade zu
eroffnen. Zudem gewinnen digitale Lernplattformen und Learning Analytics an Bedeu-
tung, da sie personalisierte Lernpfade unterstutzen und eine kontinuierliche Fort-
schrittsmessung ermdglichen (Vgl. Zaugg, 2018, S. 142—-145).

Ein erganzender Prozess ist das Performance- und Engagement-Management. Dabei
werden individuelle Leistungen und Potenziale systematisch mit den organisationalen
Zielen verknupft. Typische Instrumente sind Zielvereinbarungen, regelmaldige Mitar-
beitergesprache sowie 360-Grad-Feedback (Vgl. Armstrong und Taylor, 2014, S.
333f.; Weber, 2018, S. 233). Das Performance-Management gilt in vielen Organisati-
onen als einer der wichtigsten HR-Prozesse und ist eng mit Leistungsbewertung und
Vergutung verknupft (Vgl. Armstrong und Taylor, 2014, S. 348).

Ein weiterer entscheidender Faktor ist die Bindung von Talenten, da der Wettbewerb
um qualifizierte Fachkrafte ein hohes Abwanderungsrisiko mit sich bringt. Neben ma-
teriellen Anreizen wie einer wettbewerbsfahigen Vergltung gewinnen immaterielle
Faktoren zunehmend an Bedeutung. Dazu zahlen flexible Arbeitszeitmodelle, Work-
Life-Balance, Weiterbildungsmaoglichkeiten, Gesundheitsforderung und die Sinnhaf-
tigkeit der Arbeit (Vgl. Bobek, Kreinecker und Horvat, 2024, S. 171; Armstrong und
Taylor, 2014, S. 355). Unternehmen entwickeln hierfur spezifische Ansatze wie das
Talent Relationship Management, das auf den Aufbau und die Pflege enger Beziehun-
gen zu Schlusselgruppen abzielt (Vgl. Fischer, 2018, S. 148f.). Die EVP fungiert dabei
als Nutzenversprechen, das externe Attraktivitat mit interner Loyalitat verbindet (Vgl.
Armstrong und Taylor, 2014, S. 247f.). Ein essenzieller Bestandteil ist zudem die
Nachfolgeplanung. Das Ziel besteht darin, strategisch wichtige Positionen fruhzeitig
abzusichern, indem geeignete Mitarbeitende identifiziert, entwickelt und auf kunftige
Rollen vorbereitet werden. Armstrong definiert Nachfolgeplanung als einen Prozess,
in dem potenzielle Nachfolger fur Schllsselpositionen systematisch erfasst und durch
Malnahmen wie Job Rotation, Mentoring oder Leadership-Programme auf ihre zu-
kinftigen Rollen vorbereitet werden (Vgl. Armstrong und Taylor, 2014, S. 276f.). Col-
lings und Mellahi betonen, dass Talent Management ohne eine vorausschauende
Nachfolgeplanung nicht nachhaltig wirken kann (Vgl. Collings und Mellahi, 2009, S.

305). Mit Blick auf den demografischen Wandel gewinnt diese Praxis zusatzlich an
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Bedeutung (Vgl. Nelke, 2023, S. 149). Moderne HR-Analysen und Kl-gestiutzte Prog-
nosen erdffnen zudem die Mdglichkeit, zukinftige Kompetenzbedarfe vorherzusagen
und High Potentials gezielt zu entwickeln (Vgl. Bezalwar und Sotunde, 2024, S. 308f.).
Mit der Nachfolgeplanung eng verbunden ist das Deployment von Talenten, also die
gezielte Platzierung von Mitarbeitenden in Rollen, die ihren individuellen Starken
ebenso wie den strategischen Anforderungen entsprechen. Dazu zahlen neben der
Nachfolgeplanung auch interne Mobilitdt und projektbasierte Einsatze. Eine solche
strategische Platzierung von Talenten ist fur die Wettbewerbsfahigkeit von entschei-
dender Bedeutung (Vgl. Bobek, Kreinecker und Horvat, 2024, S. 165f.).

Zur Umsetzung dieser Prozesse steht eine Vielzahl von Instrumenten zur Verfigung.
Zu den klassischen Instrumenten zahlen Leistungs- und Potenzialbeurteilungen, Kom-
petenzmodelle, Mentoring-Programme und Performance-Management-Systeme (Vgl.
Armstrong und Taylor, 2014, S. 265-267). Diese werden zunehmend durch digitale
Anwendungen wie Bewerbermanagementsysteme, Lernplattformen, HR-Analysen
und Kl-gestiutzte Recruiting-Tools erganzt. Diese steigern die Effizienz und Prazision
(Vgl. Stulle, 2018, S. 18f.). Mithilfe von Evaluationsinstrumenten wie Mitarbeiterbefra-
gungen oder People Analytics kann die Wirksamkeit Uberpruft und eine frihzeitige An-
passung erreicht werden. Daruber hinaus fordern Entwicklungsinstrumente wie Trai-
neeprogramme oder interne Mobilitat die langfristige Kompetenzentwicklung (Vgl.
Bobek, Kreinecker und Horvat, 2024, S. 187f.).

Welche Prozesse und Instrumente im Detail zur Anwendung kommen, hangt jedoch
stark vom organisationalen und institutionellen Kontext ab. Zu den Einflussfaktoren
zahlen Unternehmensgrofde, technologische Infrastruktur und kulturelle Rahmenbe-
dingungen (Vgl. Gallardo-Gallardo, Thunnissen und Scullion, 2020, S. 463). Daruber
hinaus pragen makrodkonomische, politische und gesellschaftliche Systeme das ver-
fugbare Talentangebot sowie die Wettbewerbsbedingungen. Talent Management ist
daher nicht als statisches Mallhahmenpaket, sondern als flexibles System zu verste-
hen, das kontinuierlich an interne und externe Veranderungen angepasst werden
muss (Vgl. Campbell und Hirsh, 2013, S. 2f.).
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243 Erfolgsfaktoren der Umsetzung

Die erfolgreiche Umsetzung von Talent Management hangt maf3geblich von bestimm-
ten Erfolgsfaktoren ab. Grundsatzlich gilt, dass Talent Management kein isolierter HR-
Prozess ist, sondern eng mit der Unternehmensstrategie, der Fihrungskultur und dem
organisatorischen Kontext verzahnt werden muss (Vgl. Gallardo-Gallardo, Thunnissen
und Scullion, 2020, S. 460).

Ein zentraler Erfolgsfaktor ist die strategische Einbindung des Talent Managements.
Studien zeigen, dass Topunternehmen ihre Talentstrategien eng an den langfristigen
Geschaftszielen ausrichten. Dadurch stellen sie sicher, dass die Talentmal3nahmen
direkt zur Wertschopfung beitragen (Vgl. Jordi und Kanel Cudjoe, 2018, S. 220f.).
Ebenso entscheidend ist das Engagement des Managements. Fuhrungskrafte missen
Talentprogramme aktiv mittragen, als Vorbilder agieren und kontinuierlich mit den Ta-
lenten im Dialog stehen (Vgl. Jordi und Kanel Cudjoe, 2018, S. 221).

Daruber hinaus sind interne Konsistenz und kulturelle Einbettung wichtig. Talent Ma-
nagement kann nur dann nachhaltig wirken, wenn es in die Werte, Normen und Prak-
tiken einer Organisation integriert ist. Eine starke Passung zur Unternehmenskultur
erleichtert Akzeptanz und Umsetzung (Vgl. Gallardo-Gallardo, Thunnissen und Scul-
lion, 2020, S. 462).

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist die aktive Einbindung der FUhrungslinien. Linienmanager
spielen eine zentrale Rolle bei der Identifikation, Entwicklung und Bindung von Talen-
ten. Ihre Fahigkeit, offene Gesprache uber Leistung und Potenzial zu fuhren, ist ent-
scheidend fur den Erfolg (Vgl. Armstrong und Taylor, 2014, S. 198). Neben der Unter-
stitzung durch das Management gilt die Akzeptanz auf Vorstandsebene als kritischer
Faktor, da nur so die notwendigen Ressourcen und eine entsprechende Prioritaten-
setzung gewahrleistet werden kénnen (Vgl. Campbell und Hirsh, 2013, S. 38f.).

Auch das Mitarbeiterengagement wird als SchlUsselvariable hervorgehoben. Enga-
gierte Mitarbeitende leisten nicht nur mehr, sondern sind auch loyaler und innovativer.
Studien zeigen, dass Engagement durch sinnvolle Arbeit, Entwicklungsmaoglichkeiten,
Vertrauen und kontinuierliches Feedback gefordert wird (Vgl. Armstrong und Taylor,
2014, S. 198f.).

Nicht zuletzt spielen Evaluation und Transparenz eine wichtige Rolle. Der Erfolg des
Talent Managements sollte anhand klarer Kennzahlen uberpruft werden, etwa durch
Mitarbeiterbefragungen, interne Mobilitatsraten oder Nachfolgequoten (Vgl. Zaugg,

2018. S.144f.). Es zeigt sich, dass Prozessdisziplin, klare Ziele und ein offener Dialog
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Uber Nachfolgekandidaten wesentliche Erfolgsfaktoren sind (Vgl. Hodler und Pfeiffer,
2028, S. 247.).

SchlieRlich darf der kontextuelle Einfluss nicht unterschatzt werden. Internationale
Vergleiche machen deutlich, dass das Talent Management stark von externen Rah-
menbedingungen wie Arbeitsmarkt, Kultur oder regulatorischen Vorgaben gepragt ist.
Ein One-Size-Fits-All-Ansatz fuhrt haufig zu Problemen, wahrend kontextsensitives
Talent Management die Wirksamkeit erhoht (Vgl. Gallardo-Gallardo, Thunnissen und
Scullion, 2020, S. 460f.). Strategische Verankerung, Managementunterstitzung, kul-
turelle Passung, Engagementforderung, Evaluationsmechanismen und Kontextsensi-
tivitat sind die wesentlichen Bausteine fur eine erfolgreiche Umsetzung des Talent Ma-

nagements.

2.5 Der Employee Life Cycle als strukturierender Bezugsrahmen

2.5.1 Einordnung und konzeptioneller Rahmen

Der Employee Life Cycle (ELC) beschreibt die Gesamtheit der Phasen, die Mitarbei-
tende wahrend ihrer Zugehorigkeit zu einer Organisation durchlaufen, von der ersten
Wahrnehmung des Arbeitgebers bis hin zum Austritt und daruber hinaus. Er dient als
strukturierender Bezugsrahmen, um personalwirtschaftliche MaRnahmen entlang ei-
nes systematischen Prozesses zu verorten und ihre Wirkung auf die Motivation, Bin-
dung und Leistung der Beschaftigten sichtbar zu machen (Vgl. Vo3 und Wirtember-
ger, 2023, S. 10). Das Ziel ist es, in jeder Phase eine ausschlieflich positive Erfahrung,
die sogenannte Employee Experience, zu schaffen (Vgl. Pommerening, 2024, S. 41).
Der Begriff Employee Experience bezeichnet die Gesamteindriicke und -wahrnehmun-
gen von Mitarbeitern wahrend des gesamten Verlaufs ihres Employee Life Cycle. Zu
diesen Eindricken zahlen ihre Erfahrungen, Beobachtungen und Empfindungen im
Zusammenhang mit bestimmten Interaktionen und Gefuhlen (Vgl. Graf, Mucke und
Dornemann, 2024, S. 348f.).

Die Wurzeln des ELC-Konzepts liegen in der Personalmarketing- und HRM-For-
schung. Inzwischen wird der ELC als dynamisches Interaktionsmodell verstanden, das
interne wie externe Dimensionen einschliel3t. Neuere Ansatze betonen insbesondere
die wechselseitige Beziehung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer und ziehen Pa-

rallelen zum Customer Life Cycle. In diesem Modell gelten Mitarbeitende als interne
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Kunden, deren Erfahrung und Engagement mafigeblich zum Unternehmenserfolg bei-
tragen (Vgl. Gladka, Fedorova und Dohadailo, 2022, S. 51).

Der ELC wird in mehrere Phasen unterteilt. Dazu zahlen die Gewinnung und Rekru-
tierung, die Einarbeitung (Onboarding), die Entwicklung und Qualifizierung, die Bin-
dung und Motivation sowie der Austritt (Vgl. van Bentum, 2023, S. 18). Jede dieser
Phasen ist mit spezifischen Chancen und Risiken verbunden, wodurch der ELC nicht
nur als Ablaufmodell, sondern auch als Instrument des HR-Risikomanagements be-
trachtet werden kann (Vgl. van Bentum, 2023, S. 23).

Hervorzuheben ist insbesondere die Einarbeitung neuer Mitarbeitender, da diese
nachweislich erheblichen Einfluss auf die Bindung und Fluktuation hat. Eine gelungene
Integration steigert das Zugehdrigkeitsgefuhl und die Leistungsbereitschaft, wahrend
Defizite in dieser Phase zu hohen Kosten durch Fruhfluktuation fihren kdnnen (Vgl.
Brown, 2024, S. 109).

Aus organisationsstrategischer Perspektive bietet der ELC einige Vorteile. Einerseits
unterstitzt er eine systematische Strukturierung von HR-Prozessen, die andernfalls
fragmentiert wahrgenommen wurden (Vgl. Gladka, Fedorova und Dohadailo, 2022, S.
44). Daruber hinaus ist der ELC eng mit Fragen der Mitarbeiterbindung verknupft. Stu-
dien zeigen, dass die Kosten fur die Neugewinnung von Fachkraften ein Vielfaches
der Investitionen in Bindungs- und EntwicklungsmalRnahmen betragen (Vgl. Gladka,
Fedorova und Dohadailo, 2022, S. 39). Ein strukturierter Lebenszyklus ermoglicht es
Organisationen, kritische Touchpoints wie den Eintritt oder die erste Entwicklungs-
phase gezielt zu gestalten, um Fluktuation zu vermeiden (Vgl. Brown, 2024, S. 109).
Insgesamt lasst sich der Employee Life Cycle als integratives Modell verstehen, das
die Verknupfung von Employer Branding, Talent Management und Employee Engage-
ment ermdglicht. Der ELC umfasst sowohl die organisationale Steuerungsperspektive
als auch die individuelle Employee Experience und stellt somit einen praxisorientierten
und zugleich theoretisch fundierten Rahmen fur die Analyse personalwirtschaftlicher
Prozesse dar (Vgl. Marks, 2016, S. 11f.).
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25.2 Die einzelnen Lebenszyklusphasen

Die konkrete Ausgestaltung des Employee Life Cycle erfolgt in verschiedenen, in der
Literatur weitgehend anerkannten Phasen. Auch wenn die Terminologie variiert, las-
sen sich sechs zentrale Stationen unterscheiden: Gewinnung, Rekrutierung, Onboar-
ding, Entwicklung, Bindung und Austritt (Vgl. Cattermole, 2019, S. 259-261). Jede die-
ser Phasen eroffnet eigene Handlungsfelder und stellt spezifische Anforderungen an
das Personalmanagement. Abbildung 7 verdeutlicht den Employee Life Cycle in sechs
Phasen als Kreislaufmodell und macht sichtbar, dass man Gewinnung, Rekrutierung,
Onboarding, Entwicklung, Bindung und Austritt nicht isoliert, sondern in einem zykli-

schen Zusammenhang betrachten muss.

Abbildung 7 Die sechs Phasen des Employee Life Cycle
Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Reibnitz, 2024, S. 14

Die Gewinnungsphase umfasst alle Malinahmen, die darauf abzielen, die Organisa-
tion als attraktiven Arbeitgeber zu positionieren. Sie ist eng mit Employer Branding und
Personalmarketing verknupft und markiert den ersten Kontaktpunkt zwischen potenzi-
ellen Bewerbern und dem Unternehmen. Studien belegen, dass ein authentisches Auf-
treten in dieser Phase die Qualitat der Bewerbungen erheblich beeinflusst und lang-
fristig die Grundlage fur eine stabile Mitarbeiterbindung schafft (Vgl. Pommerening,
2024, S. 42).
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An die Gewinnungsphase schliefl3t sich die Rekrutierung an, in der aus Aufmerksam-
keit ein konkreter Bewerbungsprozess wird. Neben klassischen Instrumenten wie Stel-
lenausschreibungen gewinnen digitale Recruiting-Methoden und datenbasierte Mat-
ching-Tools zunehmend an Bedeutung (Vgl. Xiang et al., 2023, S. 7). Das Ziel besteht
darin, passende Kandidaten effizient zu identifizieren und auszuwahlen. Ein professi-
onell gestalteter Auswahlprozess entscheidet nicht nur Uber die Passung von Qualifi-
kation und Anforderungsprofil, sondern fungiert auch als erster Indikator fur die zuvor
kommunizierten Arbeitgeberversprechen (Vgl. Gladka, Fedorova und Dohadailo,
2022, S. 47).

Das anschlieRende Onboarding gilt als besonders kritische Phase, da es Uber den
erfolgreichen Einstieg und die emotionale Bindung neuer Mitarbeitender entscheidet.
Ein unzureichendes Onboarding erhoht die Gefahr einer fruhen Fluktuation und verur-
sacht erhebliche Folgekosten (Vgl. Brown, 2024, S. 109). Ein erfolgreiches Onboar-
ding sorgt dafur, dass neue Teammitglieder sich schnell in die Unternehmenskultur
eingliedern, die erforderlichen Werkzeuge und Kenntnisse erwerben und ein hohes
Mal an Engagement und Bindung aufbauen (Vgl. Pommerening, 2024, S. 43).

In der Entwicklungsphase stehen kontinuierliche Weiterbildung, Kompetenzaufbau
und Karriereplanung im Mittelpunkt. Ein lebenszyklusorientierter Ansatz berucksichtigt
dabei die unterschiedlichen Karriere- und Lebensphasen und zielt auf die langfristige
Beschaftigungsfahigkeit ab (Vgl. Cattermole, 2019, S. 260).

Die Bindungsphase umfasst samtliche Mallinahmen zur Sicherung von Motivation und
Loyalitat. Dabei spielen Faktoren wie Arbeitszufriedenheit, Work-Life-Balance, kultu-
relle Passung und eine wertschatzende Fuhrungskultur eine zentrale Rolle (Vgl. Kwon
und Park, 2019, S. 356). Forschungsergebnisse zum Employee Engagement zeigen,
dass kontinuierliche Investitionen in Motivation und Identifikation direkt mit Leistungs-
fahigkeit und Verbleib im Unternehmen verknlpft sind (Vgl. Kwon und Park, 2019, S.
363).

SchlieRlich umfasst der Employee Life Cycle die Austritts-Phase. Ein professionell ge-
stalteter Offboarding-Prozess unterstitzt einen wertschatzenden Abschied und starkt
die AuRenwirkung des Arbeitgebers. Das Ziel besteht darin, dass ausscheidende Mit-
arbeitende positive Botschafter des Unternehmens bleiben (Vgl. Pommerening, 2024,
S. 44). Gleichzeitig ermdglicht ein gut gestalteter Offboarding-Prozess die Moglichkeit
einer spateren Ruckkehr ehemaliger Mitarbeitender (Vgl. Kraft, 2024, S. 116). Alumni-
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Netzwerke dienen dartber hinaus als Plattform, um ehemalige Beschaftigte als Bot-
schafter der Arbeitgebermarke zu gewinnen und so indirekt zur Rekrutierung neuer
Talente beizutragen (Vgl. Pommerening, 2024, S. 44).

Es zeigt sich, dass die Gestaltung der einzelnen Phasen des Employee Life Cycles
weit Uber administrative Routinen hinausgeht. Es handelt sich vielmehr um ein strate-
gisches Instrument, das die gesamte Employee Journey pragt und unmittelbare Aus-
wirkungen auf Mitarbeiterzufriedenheit, Arbeitgeberattraktivitdt und den langfristigen

Unternehmenserfolg entfaltet.

253 Employer Branding und Talent Management im Employee Life

Cycle

Der Employee Life Cycle bietet einen geeigneten Bezugsrahmen, um die Wechselwir-
kungen zwischen Employer Branding und Talent Management systematisch zu erfas-
sen. Das Employer Branding konzentriert sich primar auf die externe und interne Wahr-
nehmung des Arbeitgebers und bildet die Grundlage fur eine konsistente Arbeitgeber-
marke. Das Talent Management umfasst die strategische Steuerung der Prozesse zur
Gewinnung, Entwicklung und Bindung von Fachkraften. Beide Konzepte erganzen
sich, da Employer Branding die nach innen und aufen gerichtete Attraktivitat definiert
und Talent Management die Umsetzung dieser Wertversprechen entlang des Lebens-
zyklus gewabhrleistet (Vgl. Nelke, 2023, S. 161f.).

Bereits in der Gewinnungs- und Rekrutierungsphase bildet eine klare Employer Value
Proposition die Grundlage fur die Ansprache geeigneter Kandidaten. Durch das
Employer Branding werden die Identitat und Werte des Unternehmens nach aufden
vermittelt, sodass sich potenzielle Bewerber mit der Organisation identifizieren kdnnen
(Vgl. Backhaus und Tikoo, 2004, S. 502). Talent Management sorgt an dieser Stelle
durch strategische Rekrutierungsprozesse fur die Auswahl und Platzierung geeigneter
Kandidaten. Durch diese Verknupfung wird sichergestellt, dass das im Employer
Branding kommunizierte Versprechen durch entsprechende Auswahlverfahren und
Einstiegsangebote eingeldst wird (Vgl. van Bentum, 2023, S. 51f.).

In der Einarbeitungsphase zeigt sich die enge Verzahnung besonders deutlich. Ein
konsistentes Onboarding transportiert die im Recruiting zugesagten Werte und sichert

gleichzeitig die frihe Bindung der Mitarbeitenden. Empirische Befunde verdeutlichen,
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dass Defizite in diesem Abschnitt zu erhohter Frihfluktuation fuhren kénnen, wahrend
ein positives Onboarding-Erlebnis die Identifikation mit der Arbeitgebermarke starkt
und somit die Verweildauer im Unternehmen erhoht (Vgl. Brown, 2024, S. 109).
Talent Management greift dies auf, indem es individuelle Entwicklungsbedarfe frihzei-
tig identifiziert und in die Personalentwicklung integriert (Vgl. van Bentum, 2023,
S.115).

Die Entwicklungs- und Qualifizierungsphase verdeutlicht die langerfristige Perspek-
tive. Employer Branding kommuniziert attraktive Entwicklungsmaoglichkeiten als Teil
der EVP, wahrend Talent Management diese durch gezielte MalRnahmen wie Weiter-
bildungsprogramme, Karrierepfade oder Coaching realisiert (Vgl. Gladka, Fedorova
und Dohadailo, 2022, S. 47f.). Dadurch wird die Glaubwurdigkeit der Arbeitgebermarke
gestutzt, was sich wiederum positiv auf Motivation und Bindung auswirkt (Vgl. Pom-
merening, 2024, S. 22f.).

Auch in der Phase der Bindung und Motivation wird die Integration sichtbar. Employer
Branding zielt hier auf die interne Markenfihrung und die Schaffung einer positiven
Employee Experience ab (Vgl. Muller, 2023, S. 82). Talent Management stellt mithilfe
von Instrumenten wie Performance Management, Feedbacksystemen oder Nachfol-
geplanung sicher, dass die Rahmenbedingungen fur langfristige Motivation und Loya-
litat geschaffen werden (Vgl. Kwon und Park, 2019, S. 353-355). Beide Ansatze tragen
somit dazu bei, die Mitarbeiterbindung zu erhéhen und das Risiko kostspieliger Fluk-
tuation zu reduzieren (Vgl. Gladka, Fedorova und Dohadailo, 2022, S. 39).
SchlieRlich kommt auch der Austritts- und Offboarding-Phase eine besondere Rolle
zu. Durch einen professionellen und wertschatzenden Umgang pragt Employer
Branding hier das Bild des Unternehmens nach auf3en und starkt die Reputation als
verantwortungsvoller Arbeitgeber (Vgl. Kraft, 2024, S. 36). Talent Management stellt
durch systematisierte Offboarding-Prozesse sicher, dass der Wissenstransfer gelingt
und die Potenziale fur eine spatere Ruckkehr im Rahmen von Alumni-Programmen
genutzt werden kdnnen. Damit tragt auch diese Phase zur langfristigen Stabilitat der
Arbeitgebermarke bei (Vgl. Pommerening, 2024, S. 44).

Employee Life Cycle stellt somit eine sinnvolle Klammer dar, um die Beziehung zwi-
schen Employer Branding und Talent Management abzubilden. Wahrend das Emplo-
yer Branding den strategischen Orientierungsrahmen vorgibt, wird die Umsetzung

durch das Talent Management entlang der einzelnen Lebenszyklusphasen operatio-
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nalisiert. Erst die Integration beider Ansatze ermoglicht eine konsistente Employee Ex-
perience, die sowohl zur Gewinnung neuer Talente als auch zur nachhaltigen Bindung
bestehender Fachkrafte beitragt (Vgl. Pommerening, 2024, S. 22f.).

2.6 Grenzuberschreitende Rahmenbedingungen und Erfolgsfakto-

ren

2.6.1 Strukturelle Rahmenbedingungen grenzubergreifender Arbeits-

markte

Die Rahmenbedingungen grenzubergreifender Arbeitsmarkte in Europa sind durch ein
Spannungsfeld aus Harmonisierung und Bestandigkeit nationalstaatlicher Unter-
schiede gepragt. Zentrales Fundament ist die Arbeitnehmerfreizugigkeit, die seit den
Romischen Vertragen zu den Grundfreiheiten der Europaischen Union gehort. Sie er-
laubt es Burgern, in allen Mitgliedstaaten eine Beschaftigung aufzunehmen, ohne dis-
kriminiert zu werden. Dadurch entstehen rechtliche Grundlagen flr die Herausbildung
gemeinsamer Beschaftigungsraume, die insbesondere in Grenzregionen von hoher
Bedeutung sind (Vgl. Wolf, Hollederer und Brand, 2006, S. 668f.). Gleichwohl fuhrt
dieser gemeinsame Rechtsrahmen nicht automatisch zu harmonisierten Arbeitsmark-
ten, da nationale Unterschiede in den Lohn-, Steuer- und Sozialversicherungssyste-
men fortbestehen und die Standortattraktivitat direkt beeinflussen (vgl. OECD, 2024,
S. 18). Dies wird besonders deutlich bei Grenzpendlern, die die Chancen der Mobilitat
nutzen, gleichzeitig jedoch mit den Unterschieden der Systeme konfrontiert sind. Zwar
ist die unionsrechtliche Mobilitat rechtlich gesichert, in der Praxis sind es jedoch vor
allem Differenzen bei Bruttoldhnen, Steuerlasten oder Sozialabgaben, die die Ent-
scheidung fur oder gegen eine grenziuberschreitende Beschaftigung maligeblich pra-
gen.

Ein zentraler Unterschied betrifft die arbeitsrechtlichen Mindeststandards. So verfugt
Deutschland seit 2015 Uber einen allgemeinen gesetzlichen Mindestlohn, der zum 1.
Januar 2025 auf 12,82 Euro brutto pro Stunde festgelegt wurde (Vgl. BMAS, 2025). In
Osterreich gibt es hingegen keinen gesetzlichen Mindestlohn. Vielmehr werden Lohn-
untergrenzen durch kollektivvertragliche Regelungen bestimmt, die rund 98 Prozent
der Beschaftigten erfassen (Vgl. Titelbach, Ertl und Forstner, 2024, S. 21). Auch beim

Urlaubsanspruch bestehen deutliche Abweichungen. In Deutschland schreibt das
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Bundesurlaubsgesetz einen Mindesturlaub von 24 Werktagen vor, was bei einer Funf-
Tage-Woche 20 Arbeitstagen entspricht.” Das Gsterreichische Urlaubsgesetz gewahrt
hingegen 30 Werktage Urlaub, die nach 25 Dienstjahren auf 36 Werktage ansteigen.?
Damit liegt Osterreich Uber dem unionsrechtlich vorgegebenen Mindestanspruch von
vier Wochen bezahltem Jahresurlaub.® Diese Unterschiede tragen erheblich zur un-
terschiedlichen Attraktivitat grenzuberschreitender Beschaftigung bei und besitzen fur
Grenzpendler eine hohe Relevanz.

Informationsasymmetrien, etwa zu Qualifikationsanforderungen, Anerkennungsver-
fahren und sozialversicherungsrechtlichen Fragen, stellen zusatzliche Hurden dar und
begrenzen die Ausschopfung des Mobilitatspotenzials (Vgl. OECD, 2024, S. 18f.). Em-
pirische Untersuchungen belegen zudem, dass grenzuberschreitende Erwerbstatigkeit
trotz unionsweiter Freizugigkeitsrechte nur eine Randerscheinung im gesamteuropai-
schen Malstab ist. So arbeiteten im Jahr 2023 lediglich rund 1,8 Millionen Personen
in einem anderen Mitgliedstaat als ihrem Wohnsitzstaat, was etwa einem Prozent der
gesamten erwerbsfahigen Bevdlkerung entspricht. In Grenzregionen sind die Werte
zwar deutlich hoher, die Pendelmobilitat bleibt jedoch regional stark ungleich verteilt
(Vgl. European Commission, 2025, S. 46f.).

Fir die deutsch-Osterreichische Grenzregion weist der Atlas der Stadt- und Regional-
entwicklung eine Uberdurchschnittliche Bedeutung grenzuberschreitender Pendelbe-
wegungen nach, wenngleich diese im gesamteuropaischen Vergleich nicht zu den
Spitzenwerten zahlen. Ausschlaggebend fur die Realisierbarkeit solcher Beschafti-
gungsformen sind neben den rechtlichen Grundlagen vor allem funktionierende Infra-
strukturen, leistungsfahige Verkehrsanbindungen sowie transparente steuer- und so-
zialrechtliche Rahmenbedingungen (Vgl. BBSR, 2022, S. 40f.). Erganzend entstehen
durch institutionalisierte Formen der Zusammenarbeit, wie Euregios oder den Europa-
ischen Verbund fur territoriale Zusammenarbeit (EVTZ), Kooperationsraume. Diese
fordern eine gezielte Integration von Arbeitsmarkten und ermoglichen durch ihre recht-
liche Handlungsfahigkeit langerfristige Kooperationen (Vgl. Wolf, Hollederer und
Brand, 2006, S. 668f.).

Neben diesen strukturellen und institutionellen Faktoren bleiben jedoch auch mentale
und kulturelle Barrieren pragend. In der Literatur werden Grenzraume nicht selten als

Ubergangszonen beschrieben, in denen sich sprachliche Unterschiede, verschiedene

1§ 3 Abs. 1 Bundesurlaubsgesetz (BurlG)
2 § 2 Urlaubsgesetz (UrlG)
3 Art. 7 Abs. 1 Richtlinie 2003/88/EG
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Mentalitaten und unterschiedliche Verwaltungskulturen niederschlagen. Dies kann im
Arbeitsalltag zu Reibungsverlusten fuhren (Vgl. Pechlaner und Jochmann, 2014, S.
5f.). Auch die interkulturelle Forschung hebt hervor, dass unterschiedliche Kommuni-
kationsstile, Erwartungshaltungen und kulturelle Orientierungsmuster entscheidende
Herausforderungen in grenzuberschreitenden Arbeitskontexten darstellen (Vgl.
Thomas, 2006, S. 116).

Grenzuberschreitende Arbeitsmarkte sind durch ein Spannungsfeld zwischen rechtlich
eroffneter Mobilitat und fortbestehenden Unterschieden in den Lohn-, Sozial- und An-
erkennungssystemen gepragt. Fur Thermen- und Gesundheitsdestinationen an der
deutsch-Osterreichischen Grenze bedeutet dies, dass die rechtlichen Grundlagen zwar
Chancen eroffnen, deren Potenziale jedoch nur wirksam werden, wenn institutionelle,

infrastrukturelle und kulturelle Hirden gezielt Uberwunden werden.

2.6.2 Erfolgsfaktoren grenziberschreitender Zusammenarbeit

FUr eine erfolgreiche grenzibergreifende Zusammenarbeit im Kontext von Employer
Branding und Talent Management reichen rechtliche Rahmenbedingungen allein nicht
aus. Vielmehr ist entscheidend, welche Faktoren das praktische Funktionieren ge-
meinsamer Strategien bestimmen. Besonders zentral ist der Aufbau von Vertrauen
zwischen den beteiligten Akteuren. Nur wenn zwischen Betrieben, Bildungseinrichtun-
gen und offentlichen Stellen ein Klima personlicher Verlasslichkeit und gegenseitigen
Respekts entsteht, entwickeln sich Kooperationen nachhaltig. Studien zu touristischen
Kooperationen zeigen, dass durch intensive Zusammenarbeit Vertrauen wachst, das
Engagement fur gemeinsame Projekte steigt und enge personliche Beziehungen auf-
gebaut werden, die die Kooperationen langfristig stabilisieren (Vgl. Beritelli und Sche-
rer, 2014, S. 153f.). Auch die interkulturelle Forschung betont, dass Vertrauen sowohl
in interpersonalen als auch in interkulturellen Kooperationskontexten eine unverzicht-
bare Grundlage darstellt (Vgl. Thomas, 2005, S. 115).

Daruber hinaus kommt es auf die Gestaltung des Netzwerkes selbst an. Destinations-
entwicklung ist im Kern Netzwerkarbeit und gelingt nur, wenn klare Spielregeln der
Zusammenarbeit, gemeinsame Kommunikationsformen und eine konstruktive Konflikt-
kultur etabliert werden (Vgl. Stettler und Muller, 2024, S. 92f.; Rehage, 2014, S. 101).
In diesem Zusammenhang wird auch die Fahigkeit hervorgehoben, aus Kooperationen

Sozialkapital zu generieren. Personliche Kontakte schaffen Vertrauen und erleichtern
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zuklnftige Zusammenarbeit, indem sie Reibungsverluste verringern und die Bereit-
schaft erhéhen, Ressourcen zu teilen (Vgl. Fuchs, 2007, S. 504).

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist die Formulierung gemeinsamer Zielbilder. Grenziuber-
schreitende Strategien entfalten nur dann Wirkung, wenn die beteiligten Organisatio-
nen ein konsistentes Verstandnis daruber entwickeln, welche Ziele mit der Zusammen-
arbeit verfolgt werden (Vgl. Stettler und Muller, 2024, S.27).

Ebenso bedeutsam ist die interkulturelle Kompetenz der beteiligten Akteure. Unter-
schiedliche Kommunikationsstile, Erwartungen und kulturelle Orientierungsmuster wir-
ken als potenzielle Barrieren und kdnnen zu Missverstandnissen fuhren. Erfolgreiche
Kooperationen setzen deshalb auf Sensibilitat flr kulturelle Unterschiede sowie auf
gezielte Sprachforderung und Mehrsprachigkeit, die den Alltag grenziberschreitender
Teams erleichtert (Vgl. Thomas, 2006, S. 115f.).

Schliefl3lich entscheidet auch die Kontinuitat der Zusammenarbeit Gber ihren Erfolg.
Kurzfristige Projekte laufen Gefahr, nach Ablauf von Forderperioden zu versanden.
Nachhaltige Kooperationen zeichnen sich hingegen durch dauerhafte Strukturen, lang-
fristige Finanzierung und institutionelle Verankerung aus. Nur so lassen sich Kompe-
tenzen systematisch aufbauen und gemeinsame Strategien festigen (Vgl. Pechlaner
et al., 2014, S. 70). Erfolgreiche grenzuberschreitende Zusammenarbeit basiert auf
einem Zusammenspiel mehrerer Faktoren. Vertrauen, personliche Beziehungen, klare
Spielregeln, gemeinsame Zielbilder, interkulturelle Kompetenzen und institutionelle
Kontinuitat sind dabei die zentralen Bausteine (Vgl. Rehage, 2014, S. 112). Diese Fak-
toren wirken sich unmittelbar auf die Praxis von Thermen- und Gesundheitsdestinati-
onen aus, da sie daruber entscheiden, ob Kooperationen im Employer Branding und
Talent Management tatsachlich zur Gewinnung und Bindung von Fachkraften beitra-

gen kdnnen.

2.6.3 Relevanz fur Thermen- und Gesundheitsdestinationen

Thermen- und Gesundheitsdestinationen bewegen sich im Spannungsfeld von Touris-
mus- und Gesundheitswirtschaft. Dadurch stehen sie in besonderer Weise vor der
Herausforderung, qualifizierte Fachkrafte langfristig zu gewinnen und zu binden (Vgl.
Grol3, 2017, S. 14). Der bestehende Fachkraftemangel in beiden Branchen wird durch

den demografischen Wandel und steigende Anforderungen an die Dienstleistungsqua-
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litat zusatzlich verscharft (Vgl. Gardini, 2014, S. 63). Dabei reicht es nicht aus, Emplo-
yer Branding und Talent Management ausschlie3lich auf betrieblicher Ebene zu ver-
orten. In der Literatur wird zunehmend betont, dass diese Aufgaben auch auf Destina-
tionsebene wahrgenommen werden kdnnen. Aufgrund ihres Netzwerkcharakters und
ihrer Reichweite verfugen DMOs uber die Moglichkeit, neben der Gastekommunikation
auch gezielt Fachkrafte anzusprechen. Praxisbeispiele zeigen, dass DMOs durch Ko-
operationen und gemeinsame MalRhahmen im Bereich des Talent Managements zur
Bewaltigung des Fachkraftemangels beitragen und diese Verantwortung zunehmend
starker ubernehmen (Vgl. Pillmayer und Storch, 2024, S. 278f.). Eine starke gemein-
same Identitat tragt zudem wesentlich dazu bei, die Attraktivitat einer Region als Ar-
beitsort sichtbar zu machen. In diesem Zusammenhang wird betont, dass die Starkung
der Destinationsmarke als geteilte Identitat nach innen und aul3en ein gemeinsames
Zielbild fur alle Akteure greifbarer macht und Ressourcen bundelt (Vgl. Stettler und
Muller, 2024, S. 27).

Gerade in grenznahen Regionen, wie zwischen Deutschland und Osterreich, eréffnet
sich darUber hinaus die Mdglichkeit, Employer Branding und Talent Management
grenzuberschreitend zu denken. An der Schnittstelle zweier nationaler Arbeitsmarkte
konnen durch gemeinsame Strategien Synergien entstehen, etwa durch grenziber-
greifende Ausbildungsinitiativen, regionale Talentpools oder abgestimmte Arbeitge-
bermarken. Kooperationen im Destinationsmanagement sind jedoch nur wirksam,
wenn sie auf Vertrauen, langfristige Beziehungen und gemeinsame Zielbilder gestutzt
werden (Vgl. Fuchs, 2007, S. 512). Die Literatur verdeutlicht insgesamt, dass Emplo-
yer Branding und Talent Management in Thermen- und Gesundheitsdestinationen
Uber die Ebene einzelner Betriebe hinausreichen und im Zusammenspiel von Destina-
tionsebene und grenziberschreitender Kooperation eine besondere Relevanz entfal-
ten. Diese Erkenntnisse bilden den theoretischen Bezugsrahmen fur die Analyse der

Destinationen Bad Fussing und Geinberg.

2.7 Best-Practice-Beispiel WORK FOR US

Der Verein WORK FOR US gilt als eines der bemerkenswertesten Beispiele fur regio-
nale HR-Kooperationen im Tourismus und verbindet Elemente des Employer Branding

mit strategischem Talent Management. Seinen Ursprung hat das Projekt im Jahr 2009,
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als im Rahmen eines LEADER-Projekts einige Unternehmen den Qualifizierungsver-
bund Tourismus Pinzgau grundeten. Daraus entwickelte sich im Laufe der Jahre eine
enge Zusammenarbeit, die im Jahr 2020 in der Vereinsgrindung mundete. Heute ver-
eint WORK FOR US 24 touristische Vorzeigebetriebe, die gemeinsam uber 800 Mitar-
beitenden Arbeits- und Entwicklungsplatze bieten und sich als Arbeitgebermarke po-
sitionieren (Vgl. WORK FOR US, 2025a). Die Mitgliedsbetriebe sind in verschiedenen
Destinationen im Pinzgau angesiedelt. 22 davon sind Hotels der Vier-Sterne-Katego-
rie, zwei weitere sind DMOs (Vgl. WORK FOR US, 2025b).

Der Verein hat sich zum Ziel gesetzt, die touristische Branche im Salzburger Pinzgau
als attraktiven Arbeits- und Lebensraum zu gestalten, die Arbeitgeberattraktivitat sei-
ner Mitglieder zu starken und dem Fachkraftemangel mit gemeinsamen Ressourcen
entgegenzuwirken. Im Zentrum steht dabei das Leitbild, das von Wertschatzung, Fuh-
rungsbewusstsein und echter Gastlichkeit gepragt ist. WORK FOR US versteht sich
somit als kollektive Arbeitsgebermarke, die durch gemeinsames Handeln Strahlkraft
entfaltet (Vgl. WORK FOR US, 2025a).

Ein zentrales Instrument zur Erreichung dieser Ziele ist die Skill Factory. Dabei handelt
es sich um einen Uberbetrieblichen Schulungsverbund, der neben Auszubildenden
und Fachkraften auch Fuhrungskrafte anspricht. Neben fachlichen Trainings werden
hier Soft Skills wie Kommunikation, Konfliktldsung oder Stressbewaltigung vermittelt.
Durch dieses Weiterbildungsangebot entsteht ein Mehrwert fir die Mitarbeitenden und
eine gemeinsame ldentitat sowie eine Qualitatskultur in den Mitgliedsbetrieben (Vgl.
WORK FOR US, 2025c). Erganzt wird dieses Angebot durch die WORK FOR US Bo-
nusCARD. Unter den Schlagworten EAT AROUND, SLEEP AROUND und SPA
AROUND erhalten Mitarbeitende Zugang zu Leistungen in Partnerbetrieben und es
entsteht dadurch ein zusatzlicher Bindungsanreiz (Vgl. WORK FOR US, 2025d).

Ein weiterer Schwerpunkt liegt in der Nachwuchsarbeit. Durch Kooperationen mit re-
gionalen und Uberregionalen Schulen sowie durch regelmafige Auftritte auf Karriere-
tagen wird aktiv fur Ausbildungsberufe im Tourismus geworben. Zudem konnten in den
vergangenen 15 Jahren fast 400 Auszubildende aus Deutschland im Rahmen des eu-
ropaischen Austauschprogramms ERASMUS+ aufgenommen werden, wodurch die
Initiative eine internationale Dimension erhalt (Vgl. WORK FOR US, 2025e).
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Ein weiterer Baustein der Initiative ist die gemeinsame Online-Prasenz. Auf der Web-
site WORK FOR US werden die Mitgliedsbetriebe als attraktive Arbeitgeber prasen-
tiert, wodurch ihre Sichtbarkeit deutlich erhdht wird. Zusatzlich dient die Plattform als
zentraler Stellenmarkt, auf dem offene Positionen aller Partnerbetriebe geblundelt ver-
offentlicht werden. Dadurch entsteht ein einheitlicher Auftritt, der die Rekrutierung er-
leichtert und die Arbeitgebermarke starkt (Vgl. WORK FOR US, 2025f).

Das im Rahmen dieser Arbeit gefihrte Experteninterview mit dem Projektleiter von
WORK FOR US verdeutlicht die zentralen Erfolgsfaktoren des Projekts. Als besonders
wesentlich wurde die klare Positionierung der beteiligten Betriebe als attraktive Arbeit-
geber herausgestellt. Dies bildet den Kern eines wirksamen Employer Brandings.
Durch gemeinsame Recruiting-MaRnahmen, Schulungen und Netzwerkevents ent-
steht eine starke Arbeitgebergemeinschaft, die nach auf3en sichtbar wird und nach
innen identitatsstiftend wirkt. Gleichzeitig wurde betont, dass Transparenz und Ver-
trauen zwischen den teilnehmenden Unternehmen eine zentrale Voraussetzung fur
eine erfolgreiche Zusammenarbeit und somit auch fur ein nachhaltiges Talent Manage-

ment darstellen (Vgl. Anhang J).

Obwohl WORK FOR US kein grenzuberschreitendes Projekt ist, kann es als Best
Practice fur Thermen- und Gesundheitsregionen betrachtet werden. Es zeigt, wie
durch die Bundelung von Ressourcen, professionelles Employer Branding und syste-
matisches Talent Management selbst kleinere Betriebe von einer starken Arbeitgeber-
marke profitieren kdnnen, indem sie so ihre Attraktivitat als Arbeitgeber steigern und
sich einen Vorteil gegenuber der Konkurrenz verschaffen kdonnen. Dabei wird deutlich,
dass Kooperation und geteilte Strukturen einen wesentlichen Beitrag zur Fachkrafte-
sicherung leisten kdnnen, sowohl bei der Gewinnung neuer Mitarbeitender als auch
bei deren langfristiger Bindung. In diesem Zusammenhang verdeutlicht WORK FOR
US, dass durch Kooperation und Kollaboration mehr Schlagkraft gegen den Arbeits-
und Fachkraftemangel erreicht werden kann als in einem einzelnen Betrieb (Vgl. Pill-
mayer und Storch, 2024, S. 278). Auch wenn es sich um eine nationale Initiative han-
delt, lassen sich die gewonnenen Erkenntnisse auf grenziberschreitende Kontexte
Ubertragen. Entsprechend konnen dhnliche Modelle, die an die spezifischen Rahmen-
bedingungen angepasst sind, wertvolle Impulse fur die Gewinnung und Bindung von

Fachkraften liefern.
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3 Forschungsrelevante Thermendestinationen im Uberblick

3.1 Auswahl der Untersuchungsdestinationen

Fir die vorliegende Analyse wurden die beiden bedeutenden Thermen- und Gesund-
heitsdestinationen Bad Fissing in Deutschland und Geinberg in Osterreich ausge-
wahlt. Diese beiden Standorte mit ihren Thermen zeichnen sich durch eine hohe Spe-
zialisierung im Gesundheitstourismus aus und reprasentieren gleichzeitig unterschied-
liche institutionelle und strukturelle Rahmenbedingungen. Ihre Auswahl basiert auf der
Annahme, dass sich aus der Kombination von raumlicher Nahe und nationalen Unter-
schieden besonders aussagekraftige Vergleichsmaoglichkeiten ergeben. Damit bieten
sie ein geeignetes Untersuchungsfeld fur eine differenzierte Betrachtung gesundheits-

orientierter Tourismusregionen.

Bad Fussing gilt als eine der fuhrenden Kur- und Heilbaderdestinationen Deutsch-
lands. Die Gemeinde verzeichnete im Jahr 2023 mehr als zwei Millionen Ubernach-
tungen und nimmt damit eine Spitzenposition unter den deutschen Heilbadern ein (Vgl.
Kur- & GasteService Bad Fussing, 2024a, S. 1). Die therapeutische Grundlage bildet
das aus mehr als 1.000 Metern Tiefe gefoérderte Thermalwasser mit einer Temperatur
von 56 °C. Die vorhandenen Thermalanlagen erstrecken sich Uber eine Wasserflache
von rund 12.000 Quadratmetern und bieten ein umfassendes Spektrum an kurativen
und praventiven Anwendungen (Vgl. Kur- & GasteService Bad Flssing, 2024b, S. 10).
Die hohe Zufriedenheit der Gaste spiegelt sich in einer auflergewohnlich hohen Wie-
derbesuchsrate wider. Uber 90 Prozent der Erstbesucher reisen erneut an. Dies un-
terstreichen die nachhaltige Nachfrage und die erfolgreiche Positionierung der Desti-
nation. Uber mehrere Jahrzehnte hinweg hat sich Bad Flssing als zentraler Bestand-
teil des bayerischen Thermenlands etabliert und sein Angebot kontinuierlich weiterent-
wickelt (Vgl. Kur- & GasteService Bad Fussing, 20244, S. 4).

Bad FUssing ist nicht nur touristisch relevant, sondern spielt auch eine wichtige Rolle
als Arbeitgeber in den Bereichen Tourismus, Gesundheitswesen und Wellness. Auf-
grund der demografischen Entwicklung und des steigenden Fachkraftebedarfs wird es
jedoch zunehmend schwieriger, qualifiziertes Personal zu gewinnen und zu binden.
Die ortlichen Kliniken, Hotels und Dienstleistungsbetriebe sind auf gut ausgebildetes
Fachpersonal angewiesen, dessen Rekrutierung jedoch immer schwieriger wird (Vgl.
Gerauer, 2020, S. 257).
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Geinberg ist eine bedeutende Thermendestination im Osterreichischen Raum. Die im
oberdsterreichischen Innviertel gelegene Gemeinde hat rund 1.440 Einwohner, er-
streckt sich Uber eine Flache von 14 km? und liegt 405 m Uber dem Meeresspiegel
(Vgl. Gemeinde Geinberg, 2025). Trotz ihrer geringen GroRRe hat sich die Gemeinde
durch die Ansiedlung des Spa Resorts Geinberg zu einem wichtigen touristischen
Zentrum der Region entwickelt. Das Resort pragt nicht nur das Ortsbild, sondern fun-
giert auch als zentraler Motor der lokalen Tourismus- und Wirtschaftsentwicklung. Die
Grundlage hierfur bildet das Spa Resort Geinberg mit Gber 3.000 m? Wasserflache und
4.500 m? Ruhezonen. Es zahlt zu den modernsten Thermenkomplexen Oberdster-
reichs (Vgl. Spa Resort Geinberg, 2024, S. 1). Das Angebot reicht Uber den klassi-
schen Kurbetrieb hinaus und kombiniert thermale Kompetenz mit innovativen Well-
ness- und Lifestyle-Elementen. Das Angebot wird durch einen orientalisch gestalteten
Spa-Bereich, vielfaltige Gesundheits- und Entspannungsprogramme sowie eine erst-
klassige Hotelinfrastruktur mit 192 Zimmern abgerundet. Dadurch positioniert sich Ge-
inberg nicht nur als klassische Thermendestination, sondern auch als exklusive Well-
ness- und Erholungsregion mit Uberregionaler Strahlkraft (Vgl. Spa Resort Geinberg,
2024, S. 1f.). Diese moderne Ausrichtung wird durch die aktive Einbindung in regionale
Tourismus- und Entwicklungsstrategien zusatzlich gestarkt. Initiativen wie jene des In-
nviertel Tourismus oder der oberdsterreichischen Standortentwicklung férdern die kon-
tinuierliche Qualitatsverbesserung. Auch in Geinberg stellt der Gesundheitstourismus
einen bedeutenden Wirtschaftsfaktor dar, indem er Arbeitsplatze schafft und einen
wichtigen Beitrag zur regionalen Wertschopfung leistet (Vgl. SINNVIERTEL Touris-
mus, 2025).

Die geografische Lage der beiden Destinationen an der deutsch-Osterreichischen
Grenze verleiht dem Vergleich zusatzliche Aussagekraft. Bad Fussing liegt im Sudos-
ten Bayerns nahe der Stadt Passau, Geinberg im angrenzenden oberdsterreichischen
Innviertel (Vgl. Kur- & GasteService Bad Fussing, 2024a, S. 26; S'INNVIERTEL Tou-
rismus, 2025). Wie in Abbildung 8 verdeutlicht, betragt die Distanz zwischen den bei-
den Orten betragt lediglich etwa 14 Kilometer. Diese Nahe ermdglicht die Entstehung
eines gemeinsamen Arbeits- und Ausbildungsraums, eroffnet jedoch gleichzeitig die
Maglichkeit, Unterschiede in den politischen, rechtlichen und institutionellen Rahmen-

bedingungen zu identifizieren. Dazu zahlen beispielsweise abweichende Regelungen
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im Arbeitsrecht, Unterschiede in den Bildungssystemen sowie verschiedene Struktu-
ren im Gesundheitswesen (Vgl. AK Vorarlberg, 2018, S. 4f.). Wahrend in Deutschland
ein kurmedizinischer Ansatz dominiert, der eng in die gesetzliche Krankenversiche-
rung eingebunden ist, verfolgt Osterreich vermehrt praventivmedizinische Konzepte,
die stark privatwirtschaftlich organisiert sind (Vgl. Albaner und Grozea-Helmenstein,
2002, S. 240f.).
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Abbildung 8 Entfernung zwischen Bad Fussing und Geinberg
Quelle: Eigene Darstellung, erstellt mit Google Maps

Die Auswahl zweier Destinationen mit vergleichbaren touristischen Kernangeboten,
aber unterschiedlichen Systemvoraussetzungen, erlaubt eine umfassende und diffe-
renzierte Analyse. Beide Regionen bieten hochwertige Leistungen in den Bereichen
Pravention, Regeneration und Wellness. Gleichzeitig unterscheiden sie sich hinsicht-
lich der Zugange zur Gesundheitsversorgung, der Struktur ihrer Arbeitsmarkte und der
Strategien zur Fachkraftegewinnung. Diese Kontraste ermoglichen eine prazise Ge-
genuberstellung und die Ableitung relevanter Handlungsempfehlungen fur vergleich-

bare Grenzregionen.

Bei der Auswahl der Untersuchungsstandorte wurde zudem bertcksichtigt, dass Bad
FUssing und Geinberg reprasentativ fur viele europaische Thermenregionen mit ahnli-
chen strukturellen Voraussetzungen sind. Die im Rahmen dieser vergleichenden Be-

trachtung gewonnenen Erkenntnisse lassen sich daher auch auf andere Destinationen
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Ubertragen. Sie kdonnen als Grundlage fur praxisnahe Empfehlungen zur Sicherung
und Entwicklung von Fachkraften in gesundheitsorientierten Tourismusregionen die-

nen.

3.2 Vorstellung der Untersuchungsdestinationen

3.2.1 Bad Fussing

Die Gemeinde Bad Fussing liegt im niederbayerischen Landkreis Passau unmittelbar
an der Grenze zu Osterreich. Mit einer Gemeindeflache von rund 55 Quadratkilome-
tern und aktuell 9.049 Einwohnern zahlt Bad Fussing zu den kleineren Kurorten in
Deutschland (Vgl. Kur- & GasteService Bad Fussing, 2025, S. 1f.). Trotz dieser eher
bescheidenen GroRRenordnung weist die Gemeinde eine aul3erordentlich hohe touris-
tische Prasenz auf. Die wirtschaftliche Struktur ist stark durch den Gesundheitstouris-
mus gepragt, der den zentralen Entwicklungsmotor der Region bildet (Vgl. Gerauer,
2020, S. 146).

Die Urspringe Bad Fussings als Gesundheitsdestination reichen bis ins Jahr 1938
zuruck. In diesem Jahr wurde bei Bohrungen eine artesische Thermalquelle entdeckt,
deren naturliches Wasser mit einer Temperatur von 56 °C an die Oberflache trat (Vgl.
Gerauer, 2020, S. 14). Diese geologische Besonderheit war der Ausgangspunkt fur
die spatere Anerkennung als staatliches Heilbad im Jahr 1950 und die anschlieRende
Entwicklung zu einer hochspezialisierten Gesundheitsregion, deren infrastrukturelle
Ausrichtung konsequent auf die Bereiche Kur, Pravention und Wellness abgestimmt
ist (Vgl. Gerauer, 2020, S. 48f.).

Im Zentrum des gesundheitstouristischen Angebots der Gemeinde stehen die drei gro-
Ren Thermen. Die Therme Eins, die Europa Therme und das Johannesbad umfassen
gemeinsam eine Wasserflache von Uber 12.000 Quadratmetern. Besuchern stehen
mehr als 100 unterschiedlich gestaltete Becken zur Verfugung, die sowohl therapeuti-
sche als auch entspannungsorientierte Funktionen erfullen (Vgl. Kur- & GasteService
Bad Fussing, 2024a, S. 27). Das schwefelhaltige Thermalwasser gilt als medizinisch
wirksam und wird insbesondere bei Erkrankungen des Bewegungsapparates, bei

chronischen Schmerzzustanden sowie zur Stressreduktion eingesetzt. Diese Anwen-
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dungsbereiche werden durch ein breites Spektrum begleitender Therapieangebote er-
ganzt, die evidenzbasiert sind und auf aktuellen medizinischen Standards beruhen
(Vgl. Kur- & GasteService Bad Fussing, 2024c, S. 11).

Daruber hinaus verfugt Bad Fussing Uber ein breit gefachertes medizinisches und the-
rapeutisches Netzwerk. Neben Fachkliniken fur Rehabilitation und Anschlussheilbe-
handlungen existieren spezialisierte Gesundheitszentren, die Programme zur Praven-
tion und Bewegungstherapie anbieten (Vgl. Kur- & GasteService Bad Fussing, 2024d,
S. 15). Einen wachsenden Stellenwert nimmt dabei das Segment Medical Wellness
ein, bei dem klassische Kurbehandlungen mit Elementen eines modernen, gesund-
heitsorientierten Lebensstils kombiniert werden. Erganzt wird dieses Angebot durch
naturbasierte Therapieformen, wie den zertifizierten Kur- und Heilwald, sowie durch
Maflnahmen zur Forderung von Achtsamkeit und mentaler Gesundheit (Vgl. Kur- &
GasteService Bad Fussing, 2024d, S. 12f.).

Die touristische Infrastruktur der Gemeinde ist sowohl quantitativ als auch qualitativ
gut ausgebaut. Insgesamt stehen mehr als 230 Beherbergungsbetriebe mit rund
11.900 Gastebetten zur Verfugung. Das Spektrum reicht von exklusiven Wellnessho-
tels Uber familidre Pensionen bis hin zu komfortablen Ferienwohnungen. Die durch-
schnittliche Aufenthaltsdauer lag im Jahr 2024 bei etwa 7,3 Tagen und Ubersteigt damit
den bundesweiten Vergleichswert deutscher Kurorte deutlich (Vgl. Kur- & GasteSer-
vice Bad Fussing, 2025, S. 1f.).

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor Bad Fussings ist die hohe Zufriedenheit und Loyalitat
der Gaste. Uber 90 Prozent der Erstbesucher entscheiden sich flr einen Wiederho-
lungsaufenthalt. Die allgemeine Zufriedenheit liegt bei bemerkenswerten 99 Prozent.
Diese Kennzahlen verdeutlichen die starke emotionale Bindung der Gaste zur Desti-
nation und belegen die Qualitat und Nachhaltigkeit des Angebots (Vgl. Kur- & Gaste-
Service Bad Fussing, 20244, S. 21).

Erganzend zum gesundheitstouristischen Angebot verfugt die Gemeinde Uber ein ak-
tives kulturelles und gesellschaftliches Leben. Veranstaltungen wie Konzerte, Sporte-
vents, Vortragsreihen und Gesundheitswochen tragen zur Attraktivitat Bad Fussings
bei und fordern das soziale Miteinander. Die Destination versteht sich daher nicht nur
als Ort der Genesung, sondern auch als Raum fur Bildung, Begegnung und ganzheit-
liche Erholung (Vgl. Kur- & GasteService Bad Fussing, 2024c, S. 28f.).
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Auch aus 6konomischer Sicht kommt dem Gesundheitstourismus eine herausragende
Bedeutung zu. In den vergangenen 25 Jahren waren in Bad Fussing zwischen 3.500
und 3.900 Personen sozialversicherungspflichtig beschaftigt. Die Beschaftigten vertei-
len sich vorrangig auf das Gastgewerbe, den Handel, den Verkehrssektor sowie auf
offentliche und private Dienstleister, zu denen auch die Mitarbeitenden der Kurverwal-
tung zahlen (Vgl. Gerauer, 2020, S. 103). Im Jahr 2022 waren am Standort 3.677 so-
zialversicherungspflichtige Arbeitsverhaltnisse registriert (Vgl. Bayerisches Landes-
amt fur Statistik, 2024, S. 8). Diese Zahlen unterstreichen die Rolle des Gesundheits-
tourismus als wichtigsten Wirtschaftszweig und stabilisierenden Beschaftigungsfaktor
innerhalb der Region (Vgl. Gerauer, 2020, S. 103).

Heute zahlt Bad Fussing zu den fuhrenden Gesundheitsdestinationen Europas (Vgl.
Kur- & GasteService Bad Fussing, 2024b, S. 8). Die Entwicklung vom kleinen Kurort
zu einer ganzjahrig frequentierten Wohlfuhlregion basiert auf der strategischen Nut-
zung naturlicher Ressourcen, einer leistungsfahigen Infrastruktur und einer konse-
quenten Ausrichtung auf die Bedurfnisse moderner Gesundheitsreisender. Die hohe
Gastezufriedenheit, die Uberdurchschnittliche Wiederbesuchsrate sowie die herausra-
gende wirtschaftliche Bedeutung des Gesundheitstourismus belegen den langfristigen
und nachhaltigen Erfolg der Destination (Vgl. Gerauer, 2020, S. 258; Kur- & GasteSer-
vice Bad Fussing, 2024a, S. 1).

3.2.2 Geinberg

Geinberg ist eine kleine Gemeinde im oberdsterreichischen Bezirk Ried im Innkreis.
Sie hat eine Flache von etwa 14 Quadratkilometern und rund 1.440 Einwohner. Trotz
ihrer geringen GroRRe hat sich Geinberg im Laufe der letzten Jahrzehnte zu einem
Uberregional bekannten Zentrum fur Wellness- und Gesundheitstourismus entwickelt.
Diese Entwicklung zeigt, dass touristischer Erfolg nicht zwangslaufig von der Grolie
einer Destination abhangt, sondern vielmehr von deren Profilierung und strategischer
Ausrichtung (Vgl. Gemeinde Geinberg, 2025).

Der Ursprung dieser Entwicklung geht auf eine geologische Bohrung im Jahr 1974

zuruck. Ursprunglich sollte damit die Existenz moglicher Erdolvorkommen erkundet
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werden. Stattdessen wurde eine bis zu 100 Grad Celsius hei3e Thermalquelle ent-
deckt, deren Wasservorkommen sich wie ein unterirdischer See unter dem Gemein-
degebiet erstrecken. Diese geothermische Ressource zahlt heute zu den ergiebigsten
Thermalquellen Osterreichs. Obwohl das Potenzial fiir eine touristische Nutzung friih-
zeitig erkannt wurde, erfolgte die konkrete Umsetzung erst Jahrzehnte spater. So
wurde erst 1996 mit dem Aufbau der technischen Infrastruktur begonnen und 1998
eroffnete schliel3lich die Therme Geinberg. Seither bildet sie das touristische Zentrum
der Gemeinde und fungiert als Leitbetrieb im regionalen Gesundheitstourismus (Vgl.
Spa Resort Geinberg, 2025a).

Das Spa Resort Geinberg prasentiert sich als multifunktionale Anlage mit klarer Aus-
richtung auf Gesundheits- und Wellnessangebote. Die Anlage integriert verschiedene
infrastrukturelle Elemente zu einem ganzheitlichen Konzept, das jahrlich mehr als
200.000 Gaste anzieht (Vgl. Spa Resort Geinberg, 2024). Die thermale Erlebniswelt
umfasst Becken mit Thermal-, SUR3- und Salzwasser. Daruber hinaus bietet sie beson-
dere Attraktionen wie eine kunstlich angelegte Karibik-Lagune mit Sandstrand, ein
Kaskadenbecken und ein separates Sportbecken (Vgl. Spa Resort Geinberg, 2025b).
Diese architektonischen und funktionalen Besonderheiten erganzen das klassische

Thermalangebot und sprechen ein breit gefachertes Publikum an.

Erganzt wird das Angebot durch eine Saunawelt mit thematisch gestalteten Saunen
und Dampfbadern. In diesen Bereichen finden regelmaldig Aufgussrituale statt, die zur
Erholung und Regeneration beitragen (Vgl. Spa Resort Geinberg, 2025c). Hinzu
kommt die Oriental World, ein speziell gestalteter Bereich mit traditionellem Hamam,
Serailbad, orientalischem Arkadenhof und einer landestypischen Teebar. Hier wird ein
interkultureller Erholungsansatz verfolgt (Vgl. Spa Resort Geinberg, 2025d). Auler-
dem steht das Vitality Spa zur Verfligung, das klassische europaische Therapieformen
mit internationalen Wellnesspraktiken kombiniert. Ein modern ausgestattetes Fitness-
center mit einer Flache von rund 450 Quadratmetern bietet Raum fur gesundheitsfor-
dernde Bewegung (Vgl. Spa Resort Geinberg, 2025€). Durch die direkte Anbindung
an ein Vier-Sterne-Superior-Hotel sind komfortable Ubernachtungsmdglichkeiten ge-
geben und ein nahtloser Ubergang zwischen Unterkunft und Gesundheitsangebot
maglich (Vgl. Spa Resort Geinberg, 2025f). Dartber hinaus stellt das Resort Kapazi-

taten fur geschaftliche Veranstaltungen bereit. Insgesamt stehen neun Meetingraume
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fur Seminare, Tagungen oder Firmenevents zur Verfiugung (Vgl. Spa Resort Geinberg,
20259). Fur besonders exklusive Gaste bietet Geinberg Private Spa Villas individuelle
Ruckzugsorte mit privater Sauna, Dampfbad, Au3en-Whirlpool und personlichem But-
ler-Service und rundet damit das Premiumsegment des Resorts ab (Vgl. Spa Resort
Geinberg, 2025h).

Das Spa Resort Geinberg wird durch die VAMED Vitality World betrieben, einer Toch-
tergesellschaft der Osterreichischen VAMED AG. Die Unternehmensgruppe betreibt
insgesamt sechs Thermenanlagen in Osterreich und zahlt zu den bedeutendsten Akt-
euren im Bereich des privaten Gesundheitstourismus (Vgl. VAMED Vitality World,
2025). Die Errichtung des Spa Resorts Geinberg wurde durch eine Investition der
VAMED AG in Hohe von 54,5 Millionen Euro realisiert. Die Zugehdorigkeit zur VAMED
Vitality World verschafft dem Standort nicht nur finanzielle Stabilitdt, sondern auch
strukturelle Vorteile, insbesondere in den Bereichen Markenfuhrung, Qualitatssiche-
rung und Personalentwicklung (Vgl. Albaner und Grozea-Helmenstein, 2002, S. 120).
Das touristische Profil des Spa Resorts Geinberg richtet sich an ein anspruchsvolles
Publikum mit einem hohen Bedurfnis nach stilvoller Entspannung und nachhaltigem
Wohlbefinden. Im Mittelpunkt stehen Erholung, Rickzug und exklusiver Genuss, stets
in Verbindung mit einem verantwortungsbewussten Umgang mit Ressourcen. Als
erste klimaneutrale Therme Osterreichs setzt das Resort auf nachhaltige Technolo-
gien wie Geothermie und zeigt, dass luxuridser Tourismus und dkologische Verant-
wortung sich nicht ausschlieRen. Neben klassischen Wellnessgasten spricht das Spa
Resort Geinberg auch Geschéaftsreisende und Veranstaltungsplaner an, die Wert auf

ein gehobenes Umfeld legen (Vgl. Spa Resort Geinberg, 2024).

In wirtschaftlicher Hinsicht ist das Spa Resort Geinberg ein zentraler Impulsgeber fur
die Region. Im Jahr 2024 wurden rund 107.000 Ubernachtungen in Geinberg verzeich-
net. Die durchschnittliche Aufenthaltsdauer lag bei zwei Tagen, was auf eine hohe
Frequentierung und starke Tagesbesucherzahlen hinweist (Vgl. Statistik Austria,
2025). Mit 273 direkt angestellten Mitarbeitenden zahlt das Resort zu den groldten Ar-
beitgebern in der Umgebung. Daruber hinaus bestehen zahlreiche indirekte Beschaf-
tigungsverhaltnisse im Umfeld des Thermenbetriebs, etwa in der Gastronomie, im

Transportwesen und im Handel. Die Einrichtung fungiert zudem als Ausbildungsstatte
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fur Gesundheits- und Tourismusberufe und leistet damit einen Beitrag zur Fachkrafte-
entwicklung in der Region (Vgl. Thermenzentrum Geinberg BetriebsgmbH, 2025).

Insgesamt lasst sich Geinberg somit als moderne, stark privatwirtschaftlich organi-
sierte Gesundheitsdestination beschreiben. Das Resort profitiert von einer professio-
nellen Betriebsstruktur, ist strategisch in eine Uberregionale Markenwelt eingebunden
und hebt sich durch seine exklusive Ausrichtung deutlich von traditionellen Kurorten
ab. Diese Merkmale machen Geinberg zu einem bedeutenden Beispiel fur die erfolg-
reiche Entwicklung privater Wellnessangebote im europaischen Gesundheitstouris-

mus.

3.3 Vergleich der beiden Destinationen

Ein direkter Vergleich der Thermen- und Gesundheitsdestinationen Bad Fussing und
Geinberg ermdoglicht eine vertiefte Betrachtung zweier unterschiedlicher, jedoch je-
weils erfolgreicher Modelle gesundheitstouristischer Entwicklung. Beide Orte verfligen
Uber bedeutende infrastrukturelle Ressourcen, eine klar definierte Ausrichtung auf Ge-
sundheit und Wohlbefinden sowie eine hohe 6konomische Abhangigkeit vom Gesund-
heitstourismus. Dabei zeigen sich nicht nur strukturelle Unterschiede, sondern auch
abweichende strategische Ansatze in Bezug auf Zielgruppen, Managementformen,

Leistungsangebote und institutionelle Einbindung.

Bad Fussing ist mit rund 9.000 Einwohnern und einer Flache von 55 Quadratkilometern
deutlich grofier als Geinberg mit etwa 1.400 Einwohnern auf rund 14 Quadratkilome-
tern (Vgl. Gemeinde Bad Fussing, 2025; Gemeinde Geinberg, 2025). Die gewachsene
Struktur Bad Fussings ist eng mit der deutschen Kurtradition verbunden und stark im
offentlichen Gesundheitswesen verankert. Viele medizinische Leistungen werden im
Rahmen gesetzlicher Versicherungen angeboten, wodurch der Ort eine zentrale Rolle
innerhalb des deutschen Kur- und Rehabilitationssystems einnimmt (Vgl. Gerauer,
2020, S. 113). Geinberg steht demgegenuber als privatwirtschaftlich gepragte Desti-
nation, deren Entwicklung nahezu vollstandig auf das zentralisierte Spa Resort zurlck-
zufuhren ist. Dieses bildet das Herzstlck der touristischen Infrastruktur und operiert
unabhangig von sozialversicherungsrechtlichen Strukturen (Vgl. Spa Resort Geinberg,
2024).
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Ein weiterer wesentlicher Unterschied liegt in der Tragerschaft und strategischen Steu-
erung der beiden Destinationen. In Bad Fussing erfolgt die Koordination durch kom-
munale Einrichtungen und regionale Gesundheitsakteure. Die Entscheidungsfindung
ist partizipativ angelegt und bindet verschiedene Interessengruppen aus den Berei-
chen Medizin, Hotellerie und Tourismus ein. Die Weiterentwicklung der Destination
orientiert sich an langfristigen, regionalen Zielsetzungen (Vgl. Leipelt, 2024, S. 1f.). In
Geinberg hingegen ist die Steuerung durch die VAMED Vitality World als Teil eines
Uberregionalen Konzernverbundes gepragt. Dieses privatwirtschaftlich organisierte
Netzwerk ermoglicht eine zentralisierte Qualitatskontrolle, ein professionelles Marken-
management und strategische Skaleneffekte Uber mehrere Standorte hinweg (Vgl. Al-
baner und Grozea-Helmenstein, 2002, S. 120).

Auch in der Angebotsgestaltung unterscheiden sich die beiden Orte deutlich. Bad Fus-
sing bietet eine breite Palette klassischer Kurleistungen, medizinischer Rehabilitati-
onsmalnahmen und praventiver Gesundheitsprogramme. Dieses Angebot wird durch
kulturelle und spirituelle Formate sowie Naturerlebnisse erganzt, wodurch ein integra-
tives Gesundheitsverstandnis geférdert wird. Die Zielgruppen umfassen vorrangig al-
tere, gesundheitsbewusste Menschen sowie chronisch Erkrankte, fur die langere Auf-
enthalte charakteristisch sind (Vgl. Kur- & GasteService Bad Fussing, 2024d, S. 6f.).
In Geinberg liegt der Schwerpunkt auf exklusiven Spa- und Wellnesserlebnissen, die
sich an ein jungeres, zahlungskraftiges Publikum richten. Das Angebot konzentriert
sich auf kurzfristige Ruckzugsformate, Detox-Programme und hochwertige Unter-
kiinfte. Klassische Kuranwendungen spielen dabei keine Rolle (Vgl. Spa Resort Gein-
berg, 2025f).

In Bezug auf das Reiseverhalten der Gaste zeigen sich ebenfalls Unterschiede. In Bad
FUssing liegt die durchschnittliche Aufenthaltsdauer bei Uber sieben Tagen, was auf
den kurmedizinischen Charakter der Aufenthalte hindeutet. Die hohe Loyalitat der
Gaste ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Uber 90 Prozent der Erstbesucher entschei-
den sich fur eine Ruckkehr (Vgl. Kur- & GasteService Bad Fussing, 2024a, S. 21). In
Geinberg hingegen dominieren Kurzaufenthalte mit einer durchschnittlichen Dauer von
zwei Tagen. Diese Aufenthalte sind intensiver in der Nutzung der Angebote und starker
erlebnisorientiert, was sich in einer anderen Gastestruktur und Erwartungshaltung wi-
derspiegelt (Vgl. Statistik Austria, 2025).
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Trotz aller Unterschiede gibt es auch grundlegende Gemeinsamkeiten zwischen den
beiden Destinationen, die eine vergleichende Analyse besonders aufschlussreich ma-
chen. So verstehen sich beide Standorte als ganzheitlich orientierte Gesundheitsregi-
onen, in denen medizinische Fachkompetenz, Entspannung, Naturerlebnis und touris-
tischer Komfort miteinander verknupft sind. Sie stehen vor ahnlichen Herausforderun-
gen, etwa im Hinblick auf die demografische Entwicklung, die zunehmende Individua-
lisierung der Nachfrage, den steigenden Fachkraftebedarf sowie den internationalen
Wettbewerb im Wellness- und Gesundheitstourismus. Daruber hinaus zeigen beide
Orte, dass eine nachhaltige touristische Entwicklung untrennbar mit einer klaren stra-
tegischen Positionierung, einer hohen Angebotsqualitat und einer langfristigen Perso-

nalbindung verbunden ist.

Die vergleichende Analyse der beiden untersuchten Destinationen zeigt, dass gesund-
heitstouristische Entwicklungen auf unterschiedlichen institutionellen und strategi-
schen Grundlagen beruhen und dennoch gleichermal3en erfolgreich sein kdnnen. Bad
FUssing basiert auf einem traditionell kurmedizinischen Fundament innerhalb des
deutschen Sozialversicherungssystems, wahrend Geinberg ein innovationsorientier-
tes, privatwirtschaftlich organisiertes Wellnesskonzept verfolgt. Beide Standorte zei-
gen, dass eine klare Positionierung, die Nutzung regionaler Ressourcen, die Anpas-
sung an veranderte Gastebedurfnisse sowie der Aufbau leistungsfahiger Strukturen
fur die langfristige Wettbewerbsfahigkeit zentral sind. Trotz erheblicher Unterschiede
in Bezug auf den Zugang zur Gesundheitsversorgung, die Tragerschaft und die Ange-
botslogik sowie die angesprochenen Zielgruppen lassen sich zahlreiche Parallelen
identifizieren. Dazu gehoren eine hohe Abhangigkeit vom Gesundheitstourismus, ein
starker Bedarf an qualifiziertem Personal, die Notwendigkeit kontinuierlicher Qualitats-
entwicklung und die Herausforderung, sich in einem zunehmend internationalisierten
Marktumfeld zu behaupten. Vor diesem Hintergrund lassen sich aus dem Vergleich
der beiden Destinationen zentrale Ansatzpunkte ableiten, wie grenztberschreitendes
Employer Branding und strategisches Talent Management zur nachhaltigen Fachkraf-

tesicherung im Gesundheitstourismus beitragen kénnen.
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4 Methodik

4.1 Auswahl der Methodik und Vorgehen

Die vorliegende Arbeit stutzt sich auf die Grundlagen der empirischen Sozialforschung.
Die empirische Forschung will Erkenntnisse durch die systematische Auswertung von
Erfahrungen und Wissen gewinnen (Vgl. Kromrey, Roose und Stribing, 2016, S. 34).
Unter empirischer Sozialforschung versteht man Untersuchungen, die einen bestimm-
ten Bereich der sozialen Welt beobachten, um einen Beitrag zur Entwicklung von The-
orien zu leisten (Vgl. Glaser und Laudel, 2010, S. 23f.). Dies erfolgt durch theoriege-
leitete Beobachtung der sozialen Wirklichkeit und das Ziehen theoretischer Schlusse
aus den Beobachtungen. In der empirischen Bildungsforschung werden, wie in ande-
ren sozialwissenschaftlichen Disziplinen auch, je nach Forschungsgegenstand und
Ziel der Untersuchung unterschiedliche empirische Forschungsmethoden eingesetzt.
Entscheidend fur die Wahl der richtigen empirischen Methode ist das individuelle For-
schungsinteresse. Grundsatzlich unterscheidet man zwischen quantitativen und qua-
litativen Erhebungsinstrumenten. Trotz der Gemeinsamkeiten zwischen den Ansatzen
der qualitativen und quantitativen Forschung lassen sich beide Ansatze klar voneinan-
der unterscheiden (Vgl. Glaser und Laudel, 2010, S. 24). Bei den qualitativen Metho-
den werden nicht nur Zusammenhange oder Kausalitaten beschrieben, interpretiert
und verstanden, sondern auch Klassifikationen erstellt und Hypothesen gebildet. Ty-
pische Methoden sind qualitative Interviews, Gruppendiskussionen, Beobachtungen
oder Einzelfallstudien. Quantitative Forschungsansatze zielen dagegen darauf ab,
Verhalten moglichst genau in Form von Modellen, Kausalitaten und numerischen Gro-
Ren zu erfassen. Quantitative Methoden umfassen systematische Beobachtungen,
Experimente oder standardisierte Umfragen (Vgl. Lamnek und Krell, 2024, S. 15f.).
Insgesamt Iasst sich sagen, dass die quantitative Forschung in der Lage ist, eine gro-
Rere Menge an Daten in kurzerer Zeit zu sammeln und zu analysieren. Der Schwer-
punkt liegt auf der Erklarung der Sachverhalte. Bei der qualifizierten Forschung hinge-
gen erfolgt eine intensivere Auseinandersetzung mit den Daten. Auf diese Weise kon-
nen tiefere Einblicke gewonnen werden, die das Verstandnis von Zusammenhangen
und Kausalitaten ermdglichen (Vgl. Reinhardt, 2012, S. 232f.).

In der vorliegenden Arbeit wurde fur die Erhebung der Daten das leitfadengestutzte

Experteninterview und fur die Auswertung der Daten die qualitative Inhaltsanalyse
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nach Philipp Mayring gewahlt. Bei dem hier beschriebenen qualitativen Verfahren sind,
wie auch bei der quantitativen Forschung, einige Grundsatze zu berucksichtigen. Die
Qualitat der Forschungsergebnisse wird durch Qualitatskriterien sichergestellt. Insge-
samt fasst Mayring sechs allgemeine Gutekriterien der qualitativen Forschung zusam-
men (Vgl. Mayring, 2023, S. 122 ff):

1. Verfahrensdokumentation:
In der qualitativen Forschung muss die Forschungsmethode dokumentiert und de-
tailliert beschrieben werden, um den Forschungsprozess fur Au3enstehende nach-
vollziehbar zu machen.

2. Argumentative Interpretationsabsicherung:
In der qualitativen Forschung werden Interpretationen nicht festgelegt, sondern sie
werden argumentativ begrindet. Die Interpretation muss sowohl in sich selbst als
auch mit dem Vorverstandnis der entsprechenden Interpretationen koharent sein.

3. Regelgeleitetheit:
Die qualitative Forschung muss offen fir den Forschungsgegenstand sein, aller-
dings ist sie ohne Regeln wertlos. Deswegen muss sich auch die qualitative For-
schung an gewisse Regeln halten und das gesammelte Material systematisch ver-
arbeiten.

4. Nahe zum Gegenstand:
Angemessenheit des Gegenstandes durch moglichst enge Ankntpfung an die All-
tagswelt der untersuchten Subjekte und Herstellung eines Interessenkonsenses mit
den untersuchten Subjekten in einer offenen, gleichberechtigten Beziehung.

5. Kommunikative Validierung:
Die Validitat der gesammelten Ergebnisse qualitativer Sozialforschung kann gepruft
werden, indem sie der befragten Person erneut vorgelegt und mit dieser diskutiert
werden. Finden sich die Befragten in den Ergebnissen wieder, ist dies ein wichtiges
Argument fur die Validierung der Ergebnisse.

6. Triangulation:
Die Forschungsqualitat kann durch die Kombination verschiedener analytischer An-
satze erhoht werden. Zu diesem Zweck konnen unterschiedliche Datenquellen, the-
oretische Ansatze und Methoden verwendet werden. Auf diese Weise kdnnen un-

terschiedliche Losungsansatze fur die Forschungsfrage gefunden werden.
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Als Methode der qualitativen Sozialforschung wurde fur diese vorliegende Arbeit das
leitfadengestutzte Experteninterview gewahlt, welches in Kapitel 4.2.1 detaillierter dar-
gestellt wird. Interviews mit Fachleuten ermdglichen es, aufgrund der hohen Aktualitat
eine Bestandsaufnahme zu erstellen, die aus bibliographischen Quellen wie Sammel-
banden, Journals oder Monographien nur unzureichend gewonnen werden konnte. Im
Vorfeld dieser Masterarbeit wurde eine umfassende Literaturrecherche in der Biblio-
thek der Hochschule Minchen als auch im Internet durchgefihrt, um den theoreti-
schen Hintergrund zu erarbeiten und eine optimale Basis fur die Durchfuhrung der
qualitativen Untersuchung zu bilden. Auf der Grundlage der gewonnenen Ergebnisse
wurden mehrere Interviewleitfaden fur die geplanten Expertengesprache entwickelt.
Daraufhin wurden 23 Personen mit Entscheidungsverantwortung in Thermendestina-
tionen oder mit Expertise in diesem Fachbereich fur ein Interview ausgewahlt und kon-
taktiert. EIf Experten erklarten sich bereit, fur ein Interview zur Verfugung zu stehen.
Die Experteninterviews wurden anschlieBend ausgewertet, um ein Fazit im Hinblick

auf die Beantwortung der Forschungsfragen zu treffen.

4.2 Datenerhebung

4.2.1 Leitfadengestutztes Experteninterview

Experteninterviews bieten sich an, um einen Einblick in das Destinationsmanagement
von Thermenregionen zu erhalten. Es handelt sich um ein Einzelinterview, bei dem
eine Person mit Expertise befragt wird (Vgl. Doring, 2023, S.371f.). Damit die, durch
das Experteninterview erhaltende Daten ausgewertet und strukturiert werden kdnnen,
wurden mehrere Leitfaden erstellt. Die Leitfaden helfen einerseits zur Strukturierung
des Themenfeldes der Untersuchung und auRerdem Ubernehmen sie wahrend dem
Interview eine zentrale Orientierungsfunktion (Vgl. Bogner et al., 2014, S. 27). Die Leit-
faden enthalten fur die Datenerhebung und Datenanalyse ein Gerust, was die Ver-
gleichbarkeit der geflhrten Interviews ermdglicht (Vgl. Doring, 2023, S.367). Die Rei-
henfolge der Fragen ist im Leitfadeninterview nicht vorgegeben, dadurch soll das In-
terview wie ein naturliches Gesprach wirken (Vgl. Glaser und Laudel, 2010, S. 144).
Bei den Interviews werden keine Antwortmoglichkeiten vorgegeben, dementspre-
chend koénnen die Befragten ihre Ansichten und Erfahrungen frei du3ern (Vgl. Misoch,
2019, S. 66).
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4.2.2 Auswabhl der Interviewpartner

Die Auswahl der Interviewpartner erfolgte auf der Grundlage ihrer Expertise im Bereich
der Thermendestinationen. Als Interviewpartner wurden elf Experten aus unterschied-
lichen Tatigkeitsbereichen befragt. Dabei handelt es sich um Personalverantwortliche,
Marketingexperten, Tourismusmanager, Burgermeister, Vertreter von Tourismusver-
banden und der Wirtschaftsforderung sowie Projektleitern von Best-Practice-Projek-
ten. Nach einer ersten Kontaktaufnahme wurde mit dem jeweiligen Ansprechpartner

ein Interviewtermin vereinbart.

423 Aufbau und Inhalt des Leitfadens

Mit Hilfe der erstellten Leitfaden soll die Forschungsfrage ,Wie kdnnen Thermen- und
Gesundheitsdestinationen in Deutschland und Osterreich durch die Kombination von
grenzuberschreitendem Employer Branding und strategischem Talent Management
Fachkrafte gewinnen und langfristig binden, am Beispiel der Destinationen Bad Fus-
sing und Geinberg?” beantwortet werden. Die fir die Experteninterviews erstellten
Leitfaden enthalten dreizehn strukturierte und offene Fragen. Durch die gewahlten Fra-
gen wurde eine Abdeckung aller wichtigen Themen gewahrleistet. In dem Interview-

leitfaden sind folgende Themenbereiche enthalten:

o Einschatzung der aktuellen Fachkraftesituation in der Region

o Ursachen des Fachkraftemangels in der Region

o Ansatze zur Positionierung als attraktiver Arbeitgeber

e Malinahmen zur gezielten Gewinnung und Bindung von Fachkréaften
o Potenziale einer grenziberschreitenden Kooperation

o Herausforderungen einer grenziberschreitenden Kooperation

o Zentrale Akteure flr die Umsetzung einer grenziberschreitenden Kooperation

Da im Rahmen der Arbeit verschiedene Expertengruppen befragt wurden, wurden
die Interviewleitfaden zielgruppenspezifisch angepasst. Die grundlegende Struktur
blieb dabei erhalten, einzelne Fragen wurden jedoch je nach Fachperspektive er-
ganzt oder modifiziert. Eine Ubersicht der verwendeten Leitfaden befindet sich in den

Anhangen B bis E. Um den unterschiedlichen Perspektiven der befragten Akteure
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gerecht zu werden, wurden halbstrukturierte, zielgruppenspezifische Interviewleitfa-
den entwickelt. Dabei wurde auf eine einheitliche Grundstruktur geachtet, welche die
Themen Fachkraftesituation, Employer Branding, Talent Management und grenz-
Uberschreitende Zusammenarbeit umfasst. Je nach Zustandigkeit und Funktion der
Interviewpartner wurden einzelne Fragen angepasst, erganzt oder weggelassen. Ins-
gesamt wurden vier unterschiedliche Leitfaden verwendet, die den jeweiligen Exper-

tengruppen zugeordnet sind.

Anhang B: Thermenbetriebe und Tourismusorganisationen
Anhang C: Kommunale Vertreter
Anhang D: Strategische Projekte und Kooperationsverantwortliche

Anhang E: Uberregionale Tourismusexperten

Durch diese Differenzierung war es moglich, sowohl betriebliche als auch strategisch-
politische und kommunale Perspektiven auf das Thema Fachkraftesicherung umfas-

send zu erfassen.

4.2.4 Vorbereitung und Durchfuhrung der Experteninterviews

Die einzelnen Experten wurden nach Fertigstellung der Leitfaden kontaktiert. Nach-
dem das Interesse an einem Interview bekundet worden war, wurde eine weitere E-
Mail mit dem genauen Thema und Umfang der Befragung verschickt. Nach Zusage
der Interviewpartner wurde ein Termin fur ein Online-Interview vereinbart. Die Termine
fur die Interviews waren auf drei Wochen, im Zeitraum vom 08.07.2025 bis 28.07.2025
verteilt. Alle Interviews wurden mit Hilfe einer Videokonferenz Uber die Plattformen
Zoom und Microsoft Teams gefuhrt. Manche Interviewpartner winschten vor dem Ge-
sprach einen Einblick in die Fragen, damit Sie sich gegebenenfalls vorbereiten konnen.
Zu Beginn des Gesprachs gab es eine Einfuhrung in das Thema, Dauer und Zweck
des Interviews. Darlber hinaus wurde die Erlaubnis eingeholt, das Interview auf Ton-
band aufzunehmen, und es wurde das Einverstandnis fur die Verwendung der Aussa-
gen in der Arbeit eingeholt. Die einzelnen Interviews dauerten zwischen 15 und 67

Minuten.
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4.2.5 Transkription der Interviews

Damit das Befragungsmaterial ausgewertet werden kann, muss dieses zunachst auf-
bereitet und dokumentiert werden. Unter Transkription versteht man das Verschriftli-
chen der aufgenommen Tonaufzeichnungen (Vgl. Doéring, 2023, S. 362f.). Von den
verschiedenen Richtlinien, nach welchem das Transkript erstellt werden kann, wurde
in diesem Fall die wortliche Transkription gewahlt. Bei der wortlichen Transkription wird
jedes gesprochene Wort aufgeschrieben. Hierbei werden die nonverbalen AuRerun-
gen nicht berucksichtigt (Vgl. Steffen und Doppler, 2019, S. 53). In dieser Arbeit sind
nur die relevanten Sachaussagen von Bedeutung, dementsprechend wurden bedeu-
tungslose Aussagen selektiert. Die dafur angewendeten Transkriptionshinweise sind

im Anhang F zu finden.

4.3 Datenauswertung

Die qualitative Inhaltsanalyse nach Philipp Mayring ist ein geeignetes Verfahren zur
Auswertung der Daten. Diese Methode ermdglicht, grof3e Textmengen zu analysieren
und das zu untersuchende Material auf ein Minimum an wichtigen Aussagen zu redu-
zieren (Vgl. Diekmann, 2020, S. 608). Dabei handelt es sich um eine methodisch kon-
trollierte, empirische Auswertung qualitativer Daten. Dies kann jede Art von Kommuni-
kationssituationen sein, die aufgezeichnet wurde (Vgl. Fantapié Altobelli, 2023, S.
393). Dabei wird versucht, Uberindividuelle Gemeinsamkeiten herauszuarbeiten, in-
dem man die erhobenen Daten vergleicht. Die Entwicklung eines so genannten Kate-
goriensystems steht dabei im Mittelpunkt (Vgl. Mayring, 2022, S. 70). Es ist eine Form
von Suchraster, durch das die Interviews analysiert werden. Die fur die Beantwortung
der Forschungsfrage relevanten Aspekte kdnnen auf diese Weise herausgefiltert wer-
den (Vgl. Glaser und Laudel, 2010, S. 200f.). Die Analyse des Materials erfolgt syste-
matisch und Iasst sich in verschiedene aufeinanderfolgende Schritte einteilen, die nach

bestimmten Regeln festgelegt sind (Vgl. Mayring, 2022, S. 61). Die neun Stufen sind:

1. Stufe: Festlegung des Materials

Zu Beginn wurden bestimmte Themen und Aspekte aus dem Material herausgefiltert,
wichtige Textpassagen markiert und Notizen gemacht, um Besonderheiten oder erste
Auswertungsideen festzuhalten. Auf diese Weise konnte ein erster Uberblick tber die

Datenbank gewonnen werden.
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2. Stufe: Analyse der Entstehungssituation
Im Vorfeld wurden Hauptkategorien entsprechend dem jeweiligen Geschehen abge-
leitet. Als Grundlage flr die Kategorisierung dienen die Fragestellung der Masterarbeit

sowie die daraus erarbeiteten Interviewleitfaden.

3. Stufe: Formale Charakteristika des Materials
Die Interviews wurden zuerst auf Tonband aufgenommen und dann transkribiert. Das

Datenmaterial liegt in schriftlicher Textform vor.

4. Stufe: Richtung der Analyse

Es werden die gefuhrten Interviews betrachtet. Mit Hilfe der Interviews konnten die
einzelnen Gesprache aufgezeichnet und ausgewertet werden. Die Forschung kon-
zentriert sich dabei auf den Text selbst, denn es soll untersucht werden, wie die ver-

schiedenen Experten Uber das Thema denken und handeln.

5. Stufe: Theoretische Differenzierung der Fragestellung
Die Intention der Datenerhebung lag in der Forschungsfrage: Wie kdnnen Thermen-
und Gesundheitsdestinationen in Deutschland und Osterreich durch die Kombination
von grenzuberschreitendem Employer Branding und strategischem Talent Manage-
ment Fachkrafte gewinnen und langfristig binden, am Beispiel der Destinationen Bad
FlUssing und Geinberg?
In erster Linie waren die durchgefuhrten Interviews auf die Beantwortung dieser Frage
ausgerichtet. Im Verlauf der Datenerhebung konnte auf der Grundlage der gewonne-
nen Erkenntnisse weitere Forschungsfragen aufgestellt werden. Diese Forschungsfra-
gen lauten:
e Welche Herausforderungen bestehen aktuell in Bad Flssing und Geinberg bei
der Fachkraftegewinnung und -bindung?
o Welche Employer-Branding-Malinahmen setzen die Destinationen derzeit ein?
e Welche Instrumente des strategischen Talent Managements kommen zur Ge-
winnung und Bindung von Fachkraften zum Einsatz?
e Welche Chancen und Herausforderungen bietet eine grenziberschreitende Zu-
sammenarbeit?
Zur Beantwortung dieser Fragen wurden die Experteninterviews inhaltsanalytisch

nach Philipp Mayring kodiert und ausgewertet.
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6. Stufe: Bestimmung der passenden Analysetechnik

Die Auswertung orientiert sich aufgrund der umfangreichen Materialmenge an der
Technik der inhaltlichen Zusammenfassung. ,Ziel der Analyse ist es, das Material so
zu reduzieren, dass die wesentlichen Inhalte erhalten bleiben, durch Abstraktion einen
Uberschaubaren Corpus zu schaffen, der immer noch Abbild des Grundmaterials ist*
(Mayring, 2022, S. 66).

7. Stufe: Definition der Analyseeinheiten

Beim siebten Schritt der qualitativen Inhaltsanalyse werden die Analyseeinheiten defi-
niert. Mayring definiert diese wie folgt:

,Die Kodiereinheit legt fest, welches der kleinste Materialbestandteil ist, der ausgewer-
tet werden darf, was der minimale Textteil ist, der unter eine Kategorie fallen kann®
(Mayring, 2022, S. 60). Es wird definiert als mindestens ein Wort, das der jeweiligen
Kategorie zugeordnet werden kann.

,Die Kontexteinheit legt den groRten Textbestandteil fest, der unter eine Kategorie fal-
len kann® (Mayring, 2022, S. 60). Es kann sich dabei um mehrere aufeinanderfolgen-
den Satze handeln, die einer Kategorie zugeordnet werden kénnen. Die Kategorisie-
rung erfolgte deduktiv und induktiv. Die Kategorien wurden zunéachst theoriebasiert auf
der Grundlage der Forschungsfragen gebildet. Wahrend der Auswertung wurden die
Kategorien zusatzlich auf der Grundlage der Interviews entwickelt (Vgl. Mayring, 2022,
S. 60).

,Die Auswertungseinheit legt fest, welche Textteile jeweils nacheinander ausgewertet
werden® (Mayring, 2022, S. 60). Es werden die elf gefihrten Interviews ausgewertet.

Jedes Interview entspricht einer Auswertungseinheit.

8. Stufe: Analyse gemal} Ablaufmodell mittels Kategoriensystem

Im Anschluss wurde das komplette Material mit dem differenzierten Kategoriensystem
kodiert. Das bedeutet, dass alle relevanten Textpassagen der entsprechenden Kate-
gorie zugeordnet wurden. Dafur wurde das computergestitzte Programm MAXQDA
verwendet. Diese Software erlaubt eine effektive Verwaltung des Datenmaterials, das
sich zur Bildung von Kategoriensystemen eignet. Die Software bietet zudem Darstel-
lungsvarianten, die eine Verknupfung von Rohdaten zu Kategoriensystemen ermogli-
chen (Vgl. Bogner et al., 2014, S. 84f.).
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9. Stufe: Zusammenstellung der Ergebnisse und Interpretation der Ergebnisse im Hin-
blick auf die Fragestellung

AbschlielRend erfolgt die Interpretation der aus der Kodierung gewonnenen Ergeb-
nisse. Dabei ist insbesondere die Beantwortung der Forschungsfragen von Bedeu-

tung.

Insgesamt wurden elf Interviews mit Experten durchgefuhrt. Durch das Beantworten
der Leitfragen konnten Informationen gewonnen werden. Die Interviews wurden auf-
gezeichnet und anschliel3end transkribiert. Die Gesprache liegen in Textform in den
Anhangen G bis Q vor. Anhand der Transkription wurde ein Kategoriensystem entwi-

ckelt. Es sind folgende elf Kategorien entstanden:

o Aktuelle Fachkraftesituation in den Destinationen Bad Flssing und Geinberg

o Berufsgruppen mit besonders ausgepragtem Fachkraftemangel

o Ursachen des Fachkraftemangels

o Bereits umgesetzte Employer-Branding-MalRnahmen in den Destinationen

o Bereits umgesetzte Talent-Management-MalRnahmen in den Destinationen

o Einschatzung der grenziberschreitenden Zusammenarbeit

o Potenziale einer Grenzuberschreitenden Zusammenarbeit

o Potenziale der grenzuberschreitenden Zusammenarbeit in Bezug auf Standor-
tattraktivitat und Lebensraumgestaltung

o Herausforderungen einer grenziberschreitenden Zusammenarbeit

o Einschatzung des Kooperations- und Konkurrenzverhaltens der beteiligten
Thermen

o Zentrale Akteure fur die Umsetzung einer grenzuberschreitenden Zusammen-

arbeit

Dieses Kategoriensystem wurden im Anschluss erneut in Unterkategorien unterteilt.
Folgend wurde das gesamte Material kodiert, indem die Unterkategorien jeweils mit
einer passenden Aussage aus den Interviews erganzt wurden. Anhand von ahnlichen
AuRerungen der Befragten wurden Haufigkeiten gebildet. Auf Grundlage der Haufig-
keiten konnte ein Fazit Uber die einzelnen Kategorien gezogen werden (Vgl. Mayring,
2022, S. 67).
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3 Darstellung und Diskussion der Ergebnisse

5.1 Aktuelle Fachkraftesituation in den Destinationen Bad Fussing

und Geinberg

Zu Beginn wurden die Interviewpartner aus Bad Fussing und Geinberg gebeten, die
aktuelle Fachkraftesituation in ihren Einrichtungen einzuschatzen. Anschlielend be-
schrieben sie die gegenwartige Lage in den verschiedenen Bereichen ihrer Betriebe.

Die Antworten sind in Tabelle 1 dargestelit.

Kategorie Beispielaussage Hil;:itg-
1. Spurbarer Fachkrafte- ,Der Fachkraftemangel stellt auch in Bad 5
mangel FUssing eine spurbare Herausforderung
dar, [...]" (Interview 7, Anhang M, Z. 31).
2. Engpasse in spezifi- ,ES gibt Zeiten, vor allem in unserer Haupt- 2
schen Berufsgruppen saison, also eher Richtung Herbst/Winter,
und zu saisonalen Spit- in denen es in einigen Bereichen naturlich
zenzeiten Fachkraftemangel gibt." (Interview 2, An-

hang H, Z. 23-25).

Tabelle 1 Aktuelle Fachkraftesituation in Bad Fussing und Geinberg
Quelle: Eigene Darstellung

Die Auswertung der Interviews zeigt, dass die Fachkraftesituation in beiden Destinati-
onen von den Befragten Uberwiegend als angespannt beschrieben wird. Funf Experten
nehmen in ihrer Destination einen spurbaren Fachkraftemangel wahr, der sich in un-
terschiedlichen Berufsgruppen bemerkbar macht. Zwei weitere Experten berichten zu-
dem von Engpassen in ihren Betrieben, die insbesondere in bestimmten Berufsgrup-
pen sowie zu saisonalen Spitzenzeiten auftreten. In den Schilderungen wird ein deut-
licher Mangel an Personal hervorgehoben, der bereits jetzt spurbare Auswirkungen
auf den betrieblichen Alltag hat. Auffallig ist, dass die Problematik in Bad Fussing und
Geinberg auf vergleichbare Weise dargestellt wird, sodass sich keine grundlegenden
Unterschiede zwischen den beiden Standorten erkennen lassen. Insgesamt Iasst sich
festhalten, dass die aktuelle Fachkraftesituation in beiden Destinationen als heraus-

fordernd eingestuft wird.
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5.2 Berufsgruppen mit besonders ausgepragtem Fachkraftemangel

Neben der allgemeinen Einschatzung zur Fachkraftesituation ist es wichtig, genauer

zu betrachten, in welchen Berufsgruppen der Fachkraftemangel besonders stark aus-

gepragtist und wo der Personalbedarf der Unternehmen am gréften ist. Daher wurden

die Interviewpartner gebeten, jene Tatigkeitsfelder zu benennen, in denen die Perso-

nalgewinnung aus ihrer Sicht am schwierigsten ist. Die zusammengefassten Ergeb-

nisse sind in Tabelle 2 dargestellt.

Kategorie Beispielaussage Hi':;itg'
1. Physiotherapeuten und ,Das nachste Thema ware dann Physiothe- 4
Krankengymnasten rapie und Krankengymnastik. Das ist natur-
lich auch ein groRes Thema, da es immer
schwieriger wird, hier Personal zu finden."
(Interview 8, Anhang N, Z. 31-33).
2. Fachkrafte in der Hotel- ,[...], aber auch den Fachkraftemangel bei 4
lerie und Gastronomie den Mitarbeitern in Restaurants, Hotels, Un-
terbringungsbetrieben [...]." (Interview 3,
Anhang |, Z. 22-23).
3. Masseure ,Im Massagebereich haben wir auch immer 3
wieder Probleme, Fachpersonal zu finden."
(Interview 2, Anhang H, Z. 27-28).
4. Reinigungskrafte »<Also wir haben aktuell wirklich die groften 3
Herausforderungen, Raumpflegepersonal
zu gewinnen [...]" (Interview 8, Anhang N,
Z.23-24).
5. Pflegefachkrafte »[---] insbesondere in den Bereichen Pflege 2
[...]" (Interview 7, Anhang M, Z. 32).
6. Arzte ,[...] und natiirlich auch im Bereich von Arz- 2
ten. Ganz schlimm." (Interview 3, Anhang |,
Z.23).
7. Bademeister und Sauna- ,[...] vom medizinischen Bademeister [...]" 2

meister

(Interview 11, Anhang Q, Z. 22).

8. FuUhrungskrafte

»,ES ist nicht einfach, FUhrungskrafte zu fin-
den." (Interview 2, Anhang H, Z. 34-35).

Tabelle 2 Berufsgruppen mit besonders ausgepragtem Fachkraftemangel

Quelle: Eigene Darstellung
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Besonders haufig wurde auf den Mangel an Physiotherapeuten und Krankengymnas-
ten hingewiesen. Vier Interviewpartner betonten, dass es in diesem Bereich zuneh-
mend schwierig sei, geeignetes Personal zu finden. So erklarte ein Befragter: ,[...],
dass es vor nicht allzu langer Zeit ein Gesprach im Kreis der Thermenvertreter gab,
bei dem es eben darum ging, Fachkrafte fur den Bereich Physiotherapie zu bekom-
men. Da der nationale Markt anscheinend relativ ausgeschopft ist, wurden Strategien
entwickelt, um auslandische Arbeitskrafte zu gewinnen. Ich glaube, das hat auch ge-
klappt. Aber anscheinend ist der Bedarf so grol3, dass dies weiterverfolgt werden muss
und man sich wahrscheinlich weitere Strategien uberlegen muss.” (Interview 11, An-
hang Q, Z. 15-20).

Auch die Hotellerie und Gastronomie wurden von vier Interviewpartnern als Bereiche
mit erheblichen Engpassen beschrieben. Darlber hinaus verwiesen drei Befragte auf
die Schwierigkeiten bei der Gewinnung von Masseuren. Besonders eindrtcklich schil-
derte ein Interviewpartner: ,Wir hatten die Stelle als Masseurin/Masseur zum Beispiel
bei der Massagestelle jetzt, glaube ich, funf Jahre lang ausgeschrieben und waren auf
der Suche.“ (Interview 2, Anhang H, Z. 30-32).

Ebenfalls drei Interviewpartner nannten die Reinigungskrafte als kritische Berufs-
gruppe. Ein Befragter sagte hierzu: ,Wir stellen fest, dass wir bei der Reinigung der
funf Thermen unterschiedliche Probleme haben, wenn es darum geht, Reinigungs-
krafte zu finden.“ (Interview 3, Anhang |, Z. 146-148).

Weniger haufig, aber dennoch mehrfach, wurden auch Pflegekréafte und Arzte thema-
tisiert. Zwei Interviewpartner betonten, dass hier grof3e Lucken bestehen, ein Befragter
beschrieb die Situation im arztlichen Bereich als ,Ganz schlimm.” (Interview 3, Anhang
I, Z. 23-24). Erganzend wurden einzelne weitere Berufsgruppen angesprochen, darun-
ter Bademeister und Saunameister sowie Fuhrungskrafte. Ein Experte beschrieb die
Situation im Bereich der FUhrungskrafte wie folgt: ,Wir sind jetzt im FUhrungsteam gut
aufgestellt. Aber auch das war in den letzten Jahren, um ehrlich zu sein, nicht immer
leicht. Es ist nicht einfach, FUhrungskrafte zu finden.” (Interview 2, Anhang H, Z. 33-
35).

Insgesamt wird deutlich, dass der Fachkraftemangel in den Betrieben nicht alle Berei-
che gleichermalden betrifft, sondern sich in einzelnen Berufsgruppen besonders stark
zeigt. Haufig genannt wurden therapeutische Tatigkeiten sowie die Hotellerie und
Gastronomie, wahrend auch in Bereichen wie Reinigung, Pflege und arztlicher Versor-

gung deutliche Engpasse bestehen.
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5.3 Ursachen des Fachkraftemangels

In einigen Interviews kamen die Gesprachspartner auch auf die Grande fur den beste-
henden Fachkraftemangel in den Branchen Tourismus und Gesundheit zu sprechen.

Dabei wurden verschiedene Aspekte genannt, die in Tabelle 3 zusammengefasst sind.

Kategorie Beispielaussage Hi‘;?tg'

1. Unattraktive Vergutung  ,[...] fur den Tourismus, Gesundheitsbetriebe 3

und Pflegebetriebe eher schwierig, weil man
dort leider nicht so gut verdient." (Interview
6, Anhang L, Z. 23-25).
2. Unattraktive Arbeitszeiten ,Dann sind es die Arbeitszeiten." (Interview 3
9, Anhang O, Z. 74).

3. Auswirkungen der ~opeziell Corona hat uns ja ein bisschen in 3
Corona-Pandemie und die Suppe gespuckt. Viele sind in andere
Abwanderung in andere  Branchen abgezogen, weil unklar war, wie
Branchen es weitergeht. Davon spuren wir sicher nur

ein bisschen die Nachwehen.“ (Interview 6,
Anhang L, Z. 105-108).

4. Demografischer Wandel ,Und naturlich ist auch der demografische 2
Wandel ein gro3er Treiber, der uns noch
stark beschaftigen wird." (Interview 1, An-
hang G, Z. 29-30).

5. Gebundener Arbeitsplatz ,Ich kann keiner Reinigungskraft sagen, 2
ohne Home-Office-Option dass sie Homeoffice machen darf. Das funk-

tioniert leider nicht.” (Interview 3, Anhang |,
Z. 143-144).

6. Eingeschrankte Entwick- ,Dann haben wir bei uns im Tourismus feh- 2
lungs- und Aufstiegsmdg- lende Entwicklungspfade." (Interview 1, An-
lichkeiten hang G, Z. 45-46).

7. Negatives Bran- ,D0ann haben wir immer wieder festgestellt, 1
chenimage dass das Branchenimage allgemein nicht

das Beste ist.“ (Interview 9, Anhang O, Z.
89-90).
8. Fehlende Wertschatzung ,Wenn man sich heute anschaut, warum 1

Menschen kundigen, Dann ist es klassi-
scherweise immer fehlende Wertschatzung."
(Interview 1, Anhang G, Z. 43-45).

Tabelle 3 Ursachen des Fachkraftemangels
Quelle: Eigene Darstellung
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Besonders haufig wurde die Bezahlung als wesentliche Ursache genannt. Drei Inter-
viewpartner betonten, dass die oftmals als unattraktiv empfundene Vergutung ein zent-
raler Grund dafur sei, dass Stellen nicht besetzt werden kdnnen. Ein Befragter brachte
dies pragnant auf den Punkt: ,Dann ist es natlrlich auch ein Thema des Gehalts.”
(Interview 9, Anhang O, Z. 80-81).

Ebenfalls dreimal verwiesen die Befragten auf die Arbeitszeiten, die vor allem in der
Pflege, im Gastgewerbe und in der Hotellerie als unattraktiv gelten. Ein Gesprachs-
partner schilderte: ,[...], wenn man in der Pflege, im Gastgewerbe, in der Hotellerie
tatig ist, dann arbeitet man halt immer dann, wenn andere frei haben.” (Interview 6,
Anhang L, Z. 108-110).

Auch die Folgen der Corona-Pandemie wurden mehrfach hervorgehoben. Mehrere In-
terviewpartner wiesen darauf hin, dass viele Beschaftigte in andere Branchen gewech-
selt sind und nicht mehr zurickgekehrt sind.

Daruber hinaus wurden weitere Ursachen genannt, die weniger haufig, aber dennoch
wiederholt angesprochen wurden. Dazu zahlen der demografische Wandel, fehlende
Home-Office-Optionen und eingeschrankte Entwicklungsmaoglichkeiten. Erganzend
wurde auch ein negatives Branchenimage thematisiert, wie ein Gesprachspartner be-
tonte: ,Zum anderen ist es halt auch immer eine Frage, wie sich die Branche verkauft.”
(Interview 9, Anhang O, Z. 68).

SchlieRlich verwies ein Interviewpartner auch auf die fehlende Wertschatzung, die
nach seiner Einschatzung mafigeblich dazu beitragt, dass Mitarbeiter kiindigen.
Insgesamt machen die Aussagen deutlich, dass der Fachkraftemangel in den Desti-
nationen nicht auf eine einzelne Ursache zurickgefuhrt werden kann, sondern durch
eine Vielzahl von Faktoren beeinflusst wird. Besonders haufig genannt wurden unat-
traktive Bezahlung, unattraktive Arbeitszeiten sowie die Folgen der Corona-Pandemie,
wahrend weitere Aspekte wie fehlende Entwicklungsmdglichkeiten oder mangelnde

Wertschatzung die Problematik zusatzlich verstarken.
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5.4 Bereits umgesetzte Employer-Branding-Malinahmen in den

Destinationen

In den Interviews wurde erhoben, welche Mal3nahmen im Bereich Employer Branding

von Betrieben und Tourismusverbanden in den beiden Destinationen bereits umge-

setzt werden. Dadurch sollte der Status quo der Employer Branding Aktivitaten festge-

halten werden. Die Ergebnisse sind in Tabelle 4 dargestellt.

Kategorie

Beispielaussage

Haufig-
keit

1. Prasenz auf Ausbil-
dungsmessen

,Ja, wir nehmen auch an Messen teil. Wir
waren beispielsweise schon in Bayern bei
verschiedenen Messen. Oft waren wir auch
auf kleinen Messen, die von Schulen oder
einer Gemeinde organisiert wurden.” (Inter-
view 2, Anhang H, Z. 127-129).

2. Bildungskooperationen
mit Schulen

»Wir achten immer darauf, dass wir in die
Schulen kommen und die Vorzuge der
Branche positiv beleuchten. Da gibt es im-
mer einen guten Austausch." (Interview 6,
Anhang L, Z. 80-82).

3. Teilnahme an regionalen
Jobinitiativen

,Wir haben zum Beispiel auch Kooperatio-
nen mit der Wirtschaftskammer in Oberds-
terreich. Da gibt's zum Beispiel die Job-
week. Die ist einmal im Jahr, wo der Betrieb
quasi seine Turen 6ffnet und wo man sich
anmelden kann, wo man in den Betrieb
kommen kann und den Betrieb erleben kann
und sich die verschiedenen Stellen an-
schauen kann." (Interview 2, Anhang H, Z.
76-80).

4. Digitale Sichtbarkeit Uber
Social Media und Web-
site

»Wir schauen naturlich darauf, dass wir uns
online gut positionieren und einen guten On-
line-Auftritt haben. Wir sind auch in den so-
zialen Medien aktiv, um die jungere Genera-
tion gut zu erreichen. Wir sind auf LinkedIn,
Facebook und Instagram gut vertreten. Wir
haben auch eine eigene Karrierewebsite."
(Interview 2, Anhang H, Z. 56-60).

Tabelle 4 Bereits umgesetzte Employer Branding-Malinahmen in den Destinationen

Quelle: Eigene Darstellung
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Mehrere Befragte berichteten von ihrer regelmalfigen Prasenz auf Ausbildungs- und
Berufsmessen. Dabei wurde hervorgehoben, dass solche Veranstaltungen eine wich-
tige Gelegenheit bieten, um Jugendliche fruhzeitig fur die Branche zu begeistern. Ein
Interviewpartner erlauterte: ,Dann gibt es auch Messen, die von der WKO organisiert
werden. Das sind oft kleinere Messen, wie zum Beispiel die Berufserlebnistage, [...].*
(Interview 2, Anhang H, Z. 81-82). Durch diese Prasenz soll erreicht werden, dass
junge Menschen die Branche kennenlernen und Interesse an einer Tatigkeit in den
Thermen- und Gesundheitsdestinationen entwickeln.

Daruber hinaus spielen Kooperationen mit Schulen eine wichtige Rolle. Drei Inter-
viewpartner betonten, dass der direkte Austausch mit Bildungseinrichtungen gezielt
gesucht wird, um die Attraktivitat der Branche hervorzuheben. Ein Befragter erklarte
hierzu: ,Wir haben auch Kooperationen mit Schulen laufen. Also nicht jetzt irgendwie
mit anderen Betrieben, sondern wirklich einfach nur wir, wo wir einfach mit Schulen
zusammenarbeiten. Wir fahren zu den Schulen. Das sind ausgewahlte Schulen. Das
machen wir jahrlich mehrmals. Wir fahren zu den Schulen hin und stellen unseren
Betrieb vor. Umgekehrt besuchen uns auch Schulen. Dabei fuhren wir eine kleine Res-
sortfUhrung durch und bieten verschiedene Stationen, an denen die Schulerinnen und
Schuler den Beruf ein bisschen erproben und so praxisnah lernen konnen.” (Interview
2, Anhang H, Z. 60-67). Auf diese Weise sollen potenzielle Nachwuchskrafte fruhzeitig
erreicht und fur eine Tatigkeit in der Region gewonnen werden.

Erganzend wurde auch die Teilnahme an regionalen Initiativen hervorgehoben. Zwei
Interviewte nannten beispielsweise die ,Jobweek“ der Wirtschaftskammer Oberdster-
reich, bei der Betriebe ihre Turen 6ffnen und Einblicke in verschiedene Berufsfelder
geben. Solche Initiativen ermdglichen es Interessierten, einen authentischen Einblick
in den Arbeitsalltag zu erhalten und direkt mit potenziellen Arbeitgebern in Kontakt zu
treten.

Ebenfalls wurde zweimal die digitale Sichtbarkeit angesprochen. Einzelne Betriebe
nutzen bereits Social Media sowie eigene Karriereseiten, um insbesondere die jungere
Zielgruppe anzusprechen.

Gleichzeitig wurde deutlich, dass sich das Thema Employer Branding insgesamt noch
in einer frihen Entwicklungsphase befindet. Ein Befragter brachte dies klar zum Aus-

druck: ,Wir sind da ganz am Anfang.“ (Interview 3, Anhang I, Z. 97). Die bisherigen
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Malnahmen stellen damit erste Ansatze dar, die bislang vor allem auf regionale Sicht-
barkeit und punktuelle digitale Aktivitaten abzielen, jedoch noch nicht als umfassend

strategisch verankert gelten konnen.

5.5 Bereits umgesetzte Talent-Management-Mallhahmen in den

Destinationen

Neben Employer-Branding-Aktivitaten wurden in den Interviews auch konkrete Mal3-
nahmen des Talent Managements thematisiert. Diese dienen sowohl der Gewinnung
neuer Mitarbeitender als auch der langfristigen Bindung von Fachkraften in den Desti-

nationen. Die Ergebnisse sind in Tabelle 5 dargestellt.

Kategorie Beispielaussage HT(:filtg-
1. Teamevents »Einmal im Jahr machen wir ein Sommerfest 3
und eine Weihnachtsfeier." (Interview 8, An-
hang N, Z. 95-96).
2. Bonusprogramme und »Wir geben auch allen Mitarbeitern die Mog- 3
Benefits lichkeit, in jeder unserer Thermen kostenlos
den Eintritt zu erhalten." (Interview 3, An-
hang I, Z. 107-108).
3. Flexible Arbeitszeitmo- ,und flexible Arbeitszeiten sind naturlich 2
delle auch ein grol3es Thema, dafur bieten wir ver-
schiedene Arbeitszeitmodelle an.” (Interview
2, Anhang H, Z. 169-171).
4. Wertschatzende Fuhrung ,Ja, dann naturlich auch in Richtung Wert- 2
schatzung und einem guten Arbeitsklima.
Das ist einfach generell da, es gibt ganz
viele Malinahmen, die man umsetzen kann."
(Interview 2, Anhang H, Z. 152-154).
5. Weiterbildung und Ta- ,ES ist wichtig, dass man Fachpersonal bin- 2

lentforderung det, Laufbahnplanung anbietet, Karrieren er-
moglicht und Personal intern weiterbildet und
dabei unterstutzt.“ (Interview 2, Anhang H, Z.
150-152).
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6. Betriebsubergreifender ~Wenn wir zum Beispiel in einer Therme we- 1
Personaleinsatz gen Krankheit oder Urlaub Probleme haben
und die andere Therme noch Kapazitaten bei
den Mitarbeitenden hat, dann kdnnen wir die
Mitarbeitenden schon mal tauschen." (Inter-
view 3, Anhang I, Z. 51-54).

7. Mitarbeiterwohnungen »Ja, ich glaube, Wohnungen sind ein grol3es 1
Thema." (Interview 2, Anhang H, Z. 140).

Tabelle 5 Bereits umgesetzte Talent-Management-MalRnahmen in den Destinationen
Quelle: Eigene Darstellung

Mehrere Befragte berichteten von teambildenden Formaten, mit denen Zugehdarigkeit
und Vernetzung gestarkt werden. Ein Interviewpartner erlauterte: ,Wir haben zum Bei-
spiel nachste Woche wieder einen Therme-Erlebnis-Tag, inzwischen den vierten. Das
heil3t, wir laden alle Mitarbeitenden ein, selbstverstandlich wahrend der Arbeitszeit, in
die Therme zu kommen, um sich gegenseitig kennenzulernen, [...]. Wir sind dieses
Mal in Bad Griesbach, um ein Zusammengehdrigkeitsgefuhl und Miteinander zu for-
dern.” (Interview 3, Anhang |, Z. 101-107).

Daruber hinaus spielen Bonusprogramme und Benefits eine wichtige Rolle. Ein Inter-
viewpartner berichtet: ,[...] durch den Verbund mit den anderen vier Thermen wurde
vor zwei Jahren ein Mitarbeiterguthaben eingefuhrt. Jeder Mitarbeiter erhalt bis zu
1.000 €, wenn er das ganze Jahr beschaftigt ist. Dann kann er mit seiner Familie, mit
Kindern bis 18 Jahre, kostenlos in allen funf Bezirksthermen baden gehen. Therme
und Sauna sind frei. Das wird dann vom Mitarbeiterguthaben abgebucht. Man darf sich
keine Gutscheine auszahlen lassen oder Wellness-Anwendungen damit bezahlen.
Wirklich nur das reine Produkt Therme und Sauna kann in allen Thermen genutzt wer-
den.” (Interview 8, Anhang N, Z. 83-89).

Erganzend wurde auf flexible Arbeitszeitmodelle verwiesen. Ein Experte betonte: ,Und
das tun wir, indem wir maoglichst gleitende Arbeitszeiten ermdglichen und verschiedene
Arbeitszeitmodelle anbieten.” (Interview 3, Anhang |, Z. 140-141).

Neben einer wertschatzenden Fuhrung wurden auch die Themen Weiterbildung und
Talentforderung mehrfach hervorgehoben. Diese Aspekte sind zentrale Schwerpunkte
im Talent Management, da sie die individuelle Entwicklung der Mitarbeitenden unter-
stutzen und zur langfristigen Bindung von Fachkraften sowie zur Sicherung der Unter-

nehmensleistung beitragen. Zur Entwicklung der Mitarbeiter wurde von einem Exper-
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ten erganzt: ,Es ist auch wichtig, dass man den Mitarbeitenden Weiterbildungsange-
bote zur Verfigung stellt und das Stichwort Talent Management in Bezug auf Karrie-
reentwicklung mit den Mitarbeitenden bespricht. Man sollte die Mitarbeitenden fragen,
wo sie hin mdchten und welche Ziele sie haben. Dadurch kann man sie binden, wenn
man sie auf bestimmte Positionen hin entwickeln kann. [...] Je mehr im eigenen Betrieb
moglich ist, desto langer bleiben Mitarbeitende, denke ich, dann auch.” (Interview 9,
Anhang O, Z. 176-190).

In einem Interview wurde zudem Wohnraum als Malinahme der Gewinnung und Bin-
dung angesprochen. Ein Befragter erklarte: ,Also wir bauen jetzt zum Beispiel gerade
ein Personalhaus.“ (Interview 2, Anhang H, Z. 144). Dies verdeutlicht, dass Wohnraum
noch immer ein entscheidender Faktor ist, um Mitarbeiter langfristig an den Betrieb zu
binden und die Attraktivitat des Arbeitgebers zu steigern.

Insgesamt zeigt sich, dass in den Destinationen bereits verschiedene Talent-Manage-
ment-MalRnahmen etabliert sind. Diese decken unterschiedliche Bereiche wie Tea-
mentwicklung, Benefits, flexible Arbeitszeitmodelle oder Weiterbildung ab. Gleichzeitig
deuten einzelne Aussagen darauf hin, dass eine umfassende und koordinierte Umset-
zung dieser Aktivitaten derzeit noch im Aufbau ist. Daruber hinaus wird deutlich, dass
im Bereich Talent Management insgesamt noch erheblich mehr Gestaltungsmaoglich-

keiten bestehen.

5.6 Potenziale der grenziuberschreitenden Zusammenarbeit

Nachdem der Status quo des Fachkraftemangels sowie die bestehenden Employer-
Branding- und Talent-Management-Aktivitaten in Bad Fussing und Geinberg ermittelt
wurden, wurde im nachsten Schritt untersucht, inwiefern die Befragten eine grenzuber-
schreitende Zusammenarbeit zwischen beiden Standorten fur sinnvoll erachten. Da
eine grenzuberschreitende Zusammenarbeit nur dann tragfahig ist, wenn alle Beteilig-
ten einen klaren Mehrwert darin erkennen, wurde dieser Aspekt besonders berlck-
sichtigt. Darauf aufbauend erfolgte die Analyse des Potenzials einer Kooperation in
den Bereichen Employer Branding, Talent Management sowie Standortattraktivitat
und Lebensraumgestaltung. Die entsprechenden Ergebnisse sind in den Tabellen 6

bis 8 dargestellt.
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Haufig-

Kategorie Beispielaussage keit
1. Grenzuberschreitende Zu- ,Also ich glaube, dass da schon ein sehr 11

sammenarbeit wird als hohes Potenzial drinsteckt.” (Interview

sinnvoll erachtet 9, Anhang O, Z. 302).

Tabelle 6 Einschatzung der Sinnhaftigkeit einer grenziuberschreitenden Zusammen-

arbeit
Quelle: Eigene Darstellung

Die Einschatzung zur Sinnhaftigkeit einer grenzibergreifenden Zusammenarbeit zwi-
schen Bad Fussing und Geinberg fallt Gberwiegend positiv aus. Wiederholt wurde be-
tont, dass sich die raumliche Nahe und bestehende Forderkulissen anbieten: ,Bad
FUssing liegt direkt an der Grenze zu Oberdsterreich. Hier bieten sich auch Forderpro-
gramme wie INTERREG Bayern—Osterreich an.“ (Interview 7, Anhang M, Z. 97-98).
Gleichzeitig wird ein strukturierterer Rahmen angeregt: ,Es ware jedoch sicherlich
sinnvoll, sich mit Partnern aus Bad Fussing, dem Baderdreieck und der oberdsterrei-
chischen Nachbarschaft auszutauschen und diese Zusammenarbeit systematisch auf-
zubauen, beispielsweise in Bezug auf Ausbildungswege oder Anerkennungsfragen.®
(Interview 7, Anhang M, Z. 86-89).

Auch auf Destinationsebene wird zusatzlicher Spielraum gesehen: ,Eine engere Zu-
sammenarbeit ware in jedem Fall spannend, beispielsweise bei den Themen Arbeits-
krafte, grenzuberschreitende Mobilitat oder einer gemeinsamen Vermarktung als Ther-
menregion. Da ist noch viel Potenzial vorhanden.” (Interview 10, Anhang P, Z. 48-51).
Es lasst sich festhalten, dass alle befragten Experten die grenziberschreitende Zu-
sammenarbeit zwischen Bad Flssing und Geinberg als sinnvoll erachten. Aufbauend
auf dieser positiven Einschatzung werden im folgenden Abschnitt die konkreten Po-
tenziale einer solchen Kooperation ndher dargestellt. Die Ergebnisse zu den genann-
ten Potenzialen einer grenzuberschreitenden Zusammenarbeit im Bereich Employer

Branding und Talent Management sind in Tabelle 7 dargestellt.

Kategorie Beispielaussage H?(';fi'tg'
1. Gemeinsame Projekte »Vielleicht kann man auch Initiativen im Be- 4
und AulRenauftritte reich gemeinsames Arbeitgebermarketing

und Employer Branding machen. Man
kdnnte gemeinsame Initiativen starten.” (In-
terview 2, Anhang H, Z. 244-246).
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2. Gegenseitige Personal- ,Kann ich da Mitarbeitende, vielleicht sogar 4
unterstitzung bei Eng- irgendwie austauschen oder ausleihen flr
passen einen gewissen Zeitraum." (Interview 9, An-
hang O, Z. 309-310).

3. Gemeinsame Schulungs- ,[...], aber wenn ich einfach gewisse Be- 4
und Weiterbildungspro-  triebe zusammenfassen kann und sagen
gramme kann, hier wir schicken die Mitarbeitenden

dann gemeinsam auf eine Schulung, weil wir
dadurch nur einen Trainer brauchen [...]."
(Interview 9, Anhang O, Z. 320-323).

4. Koordinierte Gewinnung ,Da fallt mir ganz direkt, das Thema Rekru- 3
internationaler Fachkrafte tierung von auslandischen Mitarbeitern ein.
Unter auslandische Mitarbeiter, mein ich
jetzt nicht aus Osterreich, sondern da mein
ich schon andere Lander, unter Umstanden
sogar aus anderen Kulturkreisen." (Interview
3, Anhang |, Z. 64-66).

5. Kostenersparnisse durch ,Also die Synergien sind so grol3, werden 3
geteilte Aktivitaten und aber relativ wenig genutzt, aus altbekannten
Synergien Grinden und ich denke mal, wenn man es

nur schafft, im Bereich Vernetzung, Ausbil-
dung, Fortbildung, sich zusammenzuschlie-
Ren, spart man unglaublich viel Geld und
hat einen wesentlich hoheren Outcome." (In-
terview 1, Anhang G, Z. 267-270).

6. Erfahrungsaustausch LAllein der Austausch bei Zusammenkunften 2
und Teilen von Best und Netzwerktreffen ist unglaublich wertvoll,
Practices weil jeder seine eigenen ldeen einbringt.

Dieser Austausch ist umso wertvoller, weil
jeder kocht mit Wasser." (Interview 1, An-
hang G, Z. 255-258).

7. Nutzung eines gemeinsa- ,Zum Beispiel, dass man sagt man schlief3t 2
men Online-Stellenpor-  sich zusammen und schafft gemeinsame
tals Plattformen, gemeinsame Karrierewebseite."

(Interview 2, Anhang H, Z. 212-214).

8. Gemeinsame Benefits fur ,[...] grenztbergreifende Benefits waren 2
Mitarbeiter echte Innovationen." (Interview 7, Anhang
M, Z. 157).

Tabelle 7 Potenziale einer grenzuberschreitenden Zusammenarbeit Bereich Emplo-

yer Branding und Talent Management
Quelle: Eigene Darstellung
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Die Potenziale einer grenziberschreitenden Zusammenarbeit im Bereich Employer
Branding und Talent Management beziehen sich vor allem auf gemeinsame Aullen-
auftritte, Personalunterstitzung, gemeinsame Schulungen und koordinierte Rekrutie-
rung.

Mehrere Befragte beschrieben konkrete Ansatze fur gemeinsame Projekte und Au-
Renauftritte. Ein Interviewpartner erlauterte: ,Man kdnnte gemeinsame Initiativen star-
ten. Vielleicht kdnnte man einfach einmal gemeinsam eine Website aufbauen oder ei-
nen gemeinsamen Social-Media-Auftritt schaffen. Wir kdnnten beispielsweise ein ge-
meinsames Jobportal erstellen.” (Interview 2, Anhang H, Z. 245-248).

Daruber hinaus wurde gegenseitige Personalunterstitzung angesprochen. Ein Befrag-
ter schilderte die bestehende Praxis der niederbayerischen Thermengemeinschaft, die
als Vorbild fur die grenzuberschreitende Zusammenarbeit zwischen Bad Fussing und
Geinberg dienen kann: ,Wenn wir zum Beispiel in einer Therme wegen Krankheit oder
Urlaub Probleme haben und die andere Therme noch Kapazitaten bei den Mitarbei-
tenden hat, dann kénnen wir die Mitarbeitenden schon mal tauschen.” (Interview 3,
Anhang |, Z. 51-54).

Daruber hinaus nannten vier Experten gemeinsame Schulungs- und Weiterbildungs-
programme als Potenzial. Ein Experte sah die gemeinsamen Schulungs- und Weiter-
bildungsprogramme auch als sinnvoll an, um sich die Kosten zu teilen. Er erklarte:
»,Wenn wir uns jetzt gemeinsam einen Trainer holen, kostet der dreieinhalbtausend
Euro am Tag. Egal, wir kbnnen uns das durch diese Struktur der Vereinigung leisten.
Und dann kostet das noch, was weil} ich, 300 € [pro Unternehmen]. Diese 300 €, die
man beispielsweise in die Rezeptionistin investiert, sind goldrichtig.” (Interview 4, An-
hang J, Z. 265-269).

FUr drei der Interviewpartner gewinnt das Thema koordinierte Gewinnung internatio-
naler Fachkrafte zunehmend an Bedeutung. Sie sehen darin ein grof3es Potenzial,
wenn man das gemeinsam in die Hand nimmt und nicht jedes Unternehmen fur sich.

Ein Experte betonte: ,Es gibt viele Betriebe, die mittlerweile aktiv Mitarbeitende aus
dem Ausland rekrutieren missen, um ihren Personalbedarf Gberhaupt noch decken zu
konnen.“ (Interview 9, Anhang O, Z. 251-253). In diesem Zusammenhang hob ein In-
terviewpartner besonders die Notwendigkeit hervor, internationale Fachkrafte gezielt
zu unterstutzen und ihnen den Einstieg in das Arbeits- und Lebensumfeld zu erleich-
tern. Wie er darlegte, sei seine Vision: ,Da bin ich der festen Uberzeugung, dass es

gut ware, wenn es pro Destination eine Anlaufstelle gabe, die diese auslandischen
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Mitarbeiter, die zum Teil sehr gut ausgebildet sind, zum Beispiel im Therapiebereich,
bei ihrer Ankunft in Empfang nimmt. Es gibt ja so viele Fragen, die sie haben. Die
ganze Kultur ist anders. Die ganzen Behdrdengange, Wohnungssuche, es ist ein gro-
Rer Blumenstraul3. Die jungen Leute kommen daher. Ich habe es ja selbst schon mit-
bekommen, auch in anderen Bereichen, und sie wissen gar nicht, wie sie das Ganze
angehen sollen. Dafur brauchte es eine Anlaufstelle pro Destination, die entsprechend
ausgebildet ist. Denn wenn das jeder selbst macht, ergibt das keinen Sinn, denn fur
uns ist es selbst schwierig. Man muss die Anerkennung der Ausbildung beantragen
und das muss man machen. Man braucht eine Wohnung, dieses und jenes. Auch die
Integration dieser Mitarbeitenden in das Umfeld ist wichtig. Deswegen ware es ein
ganz wichtiger Punkt, dass es eine Anlaufstelle gibt, die sich um die Leute kimmert.
[...] Die Wahrscheinlichkeit, dass sie dann bleiben, ist wesentlich hdher, wenn sie hier
gut integriert werden konnen.“ (Interview 3, Anhang I, Z. 66-82).

Drei Experten sehen auch die Kostenersparnisse durch geteilte Aktivitaten und Syner-
gien als grol3es Potenzial. Ein Interviewpartner betonte: ,Also die Synergien sind so
grof3, [...] und ich denke mal, wenn man es nur schafft, im Bereich Vernetzung, Aus-
bildung, Fortbildung, sich zusammenzuschliel3en, spart man unglaublich viel Geld und
hat einen wesentlich héheren Outcome.” (Interview 1, Anhang G, Z. 267-270).

Drei Aspekte wurden von jeweils zwei Experten als Potenziale einer grenziberschrei-
tenden Zusammenarbeit hervorgehoben. Einerseits wurde der Erfahrungsaustausch
und das Teilen von Best Practices betont, um voneinander zu lernen und bestehende
Strukturen effizienter zu gestalten. Andererseits sahen die Befragten Chancen in der
Nutzung eines gemeinsamen Online-Stellenportals, das die Reichweite bei der Suche
nach Fachkraften deutlich erhdhen konnte. Dartber hinaus wurde die Einfuhrung ge-
meinsamer Mitarbeiterbenefits wie Vergunstigungen oder Uberregionale Angebote ge-
nannt, die zur Attraktivitat der Region als Arbeits- und Lebensstandort beitragen konn-
ten.

In den Experteninterviews wurde deutlich, dass die grenzuberschreitende Zusammen-
arbeit zwischen Bad Fussing und Geinberg nicht nur die Bereiche Employer Branding
und Talent Management umfasst, sondern auch Potenziale in den Bereichen Stand-
ortattraktivitdt und Lebensraumgestaltung eréffnet. Die entsprechenden Ergebnisse

sind in Tabelle 8 dargestellt.
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Haufig-

Kategorie Beispielaussage keit

1. Gemeinsame Wohnraum- ,Auch Mitarbeiterunterkinfte sind fast Uberall 6
entwicklung ein Knackpunkt. Man konnte beispielsweise

auf Basis dieser Vereinigung Mitarbeiterun-
terkunfte teilen oder einen Pool [an Mitarbei-
terwohnungen] miteinander verwalten.” (In-
terview 4, Anhang J, Z. 157-160).

2. Verbesserung der grenz- ,Mobilitat ist ein ganz wichtiger Punkt." (In- 5
Uberschreitenden Mobili- terview 6, Anhang L, Z. 172).
tatsanbindung

3. Gemeinsame Freizeit- »2Auch hinsichtlich Freizeitangebote vielleicht, 3
und Kulturangebote be-  dass man da auch Freizeitangebote sichtbar
reitstellen macht auf einer gemeinsamen Plattform zum

Beispiel.“ (Interview 2, Anhang H, Z. 281-
283).

4. Gemeinsame Informati-  ,Vielleicht kdnnten auch mehr grenziber- 2
onsangebote fur Be- schreitende Infoangebote geschaffen wer-
schaftigte und Bewohner den, [...]. (Interview 2, Anhang H, Z. 277-

280).

Tabelle 8 Potenziale einer grenzuberschreitenden Zusammenarbeit in Bezug auf

Standortattraktivitat und Lebensraumgestaltung
Quelle: Eigene Darstellung

Die in den Experteninterviews genannten Potenziale zur Lebensraumgestaltung be-
ziehen sich vor allem auf die Handlungsfelder Wohnraum, Freizeit, Kultur, Mobilitat
und Informationsangebote.

Als besonders zentrales Handlungsfeld wurde gemeinsame grenzibergreifende
Wohnraumentwicklung beschrieben. Ein Experte schlug hierfir Pool-Losungen vor,
bei denen mehrere Betriebe gemeinschaftlich Mitarbeiterwohnungen schaffen oder
anmieten, um Kosten zu teilen und kurze Wege zum Arbeitsplatz sicherzustellen: ,Mit-
arbeiterwohnungen waren sicher eine sehr gute Idee. Vor allem fur grenznahe Be-
triebe ware das sinnvoll. Man muss sich dann anschauen, wo das Sinn macht, sodass
die Entfernung zum Arbeitsplatz moglichst gering ist. Aber ich kann mir das gut vor-
stellen. Man kénnte auch ein gemeinsames Mitarbeiterhaus schaffen, bauen oder an-
mieten und sich die Kosten teilen.” (Interview 2, Anhang H, Z. 269-273).

Daruber hinaus wurde die grenziuberschreitende Mobilitat als Grundvoraussetzung fur
eine funktionierende Zusammenarbeit betont. Ein Interviewpartner fasste die Aus-

gangslage wie folgt zusammen: ,Das Problem ist, [...], die Busse fahren nur bis zur
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Grenze, es gibt nichts grenzuberschreitendes.” (Interview 6, Anhang L, Z. 182-184).
Auch aus Bad Fussing wurde auf bestehende Defizite hingewiesen: ,Die Verkehrsan-
bindung ist aber sehr schlecht in Bad Fussing und Umgebung. Die grof3te nachste
Stadt ist dann Passau. Man muss eigentlich alles mit dem Auto zu erreichen sein.
Busverbindungen sind naturlich da, aber da kann man sich mal schon eine Stunde
einplanen von A nach B zum Kommen oder bis der nachste Bus kommt.“ (Interview 8,
Anhang N, Z. 122-126).

Neben diesen strukturellen Rahmenbedingungen kam auch der Aspekt Freizeit- und
Kulturangebote zur Sprache. Mehrfach wurde betont, dass die Region als Lebens- und
Arbeitsraum sichtbarer und attraktiver positioniert werden musse, auch im Sinne eines
regionalen Employer Brandings: ,Und dann muss man die Region auch entsprechend
vermarkten und ein regionales Employer Branding betreiben. Was zeichnet die Region
als Lebens- und Arbeitsraum aus? Was kdonnen wir euch bieten? |hr kdnnt euch erho-
len, habt Freizeit und erlebt etwas.” (Interview 9, Anhang O, Z. 412-415).

Ein weiterer Experte regte an, Mitarbeiter starker in bestehende kulturelle Angebote
der beiden Destinationen einzubinden: ,Es ware naturlich schon, wenn auch die Ge-
meinden entsprechende Vergunstigungen anbieten wirden, denn auch sie haben
viele Events und Veranstaltungen. Ich mdchte nicht einmal von kostenlos sprechen.
Es ware schon viel, wenn die Mitarbeitenden zu diesen Events eingeladen wurden.
Das ware einerseits ein Mehrwert [...].“ (Interview 3, Anhang |, Z. 121-125).
Schlief3lich wurde die Schaffung gemeinsamer Informationsangebote als wichtiges Po-
tential genannt. Diese kdnnten Beschéftigten einen Uberblick (iber Wohn- und Lebens-
bedingungen auf beiden Seiten der Grenze geben: ,Vielleicht kdbnnten auch mehr
grenzuberschreitende Infoangebote geschaffen werden, zum Beispiel hinsichtlich
Wohnungen. Es ware doch gut, wenn man bayerischen Mitarbeitern Informationen be-
reitstellt, wo sie in Osterreich wohnen kénnen, und umgekehrt. Das wiirde bedeuten,
dass man nicht nur im eigenen Land schaut, sondern auch Uber die Grenzen hinaus.”
(Interview 2, Anhang H, Z. 277-281).

Zusammenfassend verdeutlichen die Interviews, dass in einer grenziberschreitenden
Zusammenarbeit erhebliche Potenziale zur Steigerung der Standortattraktivitat und
Lebensqualitat gesehen werden. Diese reichen von einer koordinierten Wohnraument-

wicklung und besseren Mobilitatsangeboten bis hin zu gemeinsamen Freizeit-, Kultur-
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und Informationsangeboten. Die Befragten betrachten diese Malihahmen als entschei-

dende Hebel, um die Region fur Fachkrafte attraktiver zu machen, deren Integration

zu erleichtern und sie langfristig zu binden.

5.7 Herausforderungen der grenzuberschreitenden Zusammenar-

beit

Nachdem die Potenziale einer grenzuberschreitenden Zusammenarbeit aufgezeigt

wurden, erfolgte im nachsten Schritt die Analyse der damit verbundenen Herausforde-

rungen. Die Ergebnisse sind in Tabelle 9 dargestellit.

Kategorie Beispielaussage Hilé?tg'
1. Unterschiedliche rechtli- ,Die grof3ten Hirden sind meist rechtlicher 9
che und steuerliche Rah- oder organisatorischer Natur. Zum Beispiel
menbedingungen unterschiedliche Gesetze, Forderstrukturen,
Zustandigkeiten." (Interview 10, Anhang P,
Z. 56-57).
2. Fehlendes Vertrauen und ,Viele haben halt die Angst, dass die Kon- 6
potenzieller Wettbewerb  kurrenz dann besser wird als man selbst
um Fachkrafte oder dass Mitarbeiter schneller abwandern."
(Interview 9, Anhang O, Z. 346-347).
3. Hoher Koordinationsauf- ,Und der Koordinationsaufwand zwischen 4
wand zwischen Behdrden Regionen und Institutionen ist naturlich im-
und Institutionen mer gegeben, [...]" (Interview 1, Anhang G,
Z. 398-400).
4. Unterschiedliche An- ,Dann stellt sich oft die Frage: Wer ist wofur 3
sprechpartner zustandig? Das ist auch wieder in jedem
Land anders." (Interview 2, Anhang H, Z.
295-296).
5. Geringe Kooperationsbe- ,Ja, was wir dazu brauchen, sind umset- 3
reitschaft der Unterneh-  zungsstarke Leitbetriebe. Wie ich vorhin
men schon gesagt habe, sind Projekte nur so gut,
wie die Personen, die sie umsetzen.” (Inter-
view 1, Anhang G, Z. 404-406).
6. Finanzieller Mehrauf- ,ES muss auch Budget vorhanden sein." (In- 3

wand

terview 5, Anhang K, Z. 86-87).
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7. Fehlende personelle und ,Vielleicht auch fehlende Ressourcen fur die 2
finanzielle Ressourcen Umsetzung von Projekten." (Interview 2, An-
hang H, Z. 302-303).

8. Kulturelle Unterschiede ,lch glaube, da gibt es teilweise schon einen 2
gewissen kulturellen Gap.“ (Interview 9, An-
hang O, Z. 359).

Tabelle 9 Herausforderungen einer grenztuberschreitenden Zusammenarbeit
Quelle: Eigene Darstellung

In den Experteninterviews wurden neben den identifizierten Potenzialen auch zahlrei-
che Herausforderungen angesprochen, die eine enge Zusammenarbeit zwischen Bad
Fussing und Geinberg erschweren konnen. Diese betreffen insbesondere rechtliche
Rahmenbedingungen, Vertrauensfragen, Koordination, Ressourcen und kulturelle Un-
terschiede.

Ein zentraler Themenkomplex betrifft die unterschiedlichen rechtlichen und steuerli-
chen Rahmenbedingungen. Hierbei wurden vor allem Unterschiede im Arbeitsrecht, in
der Ausbildung sowie in den Sozialversicherungssystemen genannt. Ein Experte
fuhrte dazu aus: ,Ich glaube, dass die unterschiedlichen Gesetze und Rahmenbedin-
gungen in den einzelnen Landern sicher eine Herausforderung darstellen werden. Zum
Beispiel bei der Ausbildung oder auch im Arbeitsrecht, wo es andere Grundlagen gibt.
Auch die Sozialversicherungen sind ein Beispiel. Das kdonnte ein Problem darstellen.”
(Interview 2, Anhang H, Z. 292-295).

Ein weiterer Interviewpartner wies erganzend darauf hin, dass auch Unterschiede in
Bezug auf Lohne, Urlaubstage und steuerliche Regelungen bericksichtigt werden
mussten: ,Dann gibt es rechtliche Unterschiede sowie Vorlagen und Auflagen. Gerade
zwischen Deutschland und Osterreich ist es wichtig zu vergleichen, was in Osterreich
Mitarbeitenden in der Hotellerie geboten wird im Vergleich zu Deutschland. Wir haben
namlich damals gehort, dass sie zum Teil einen hoheren Mindestlohn haben, mehr
Urlaubstage anbieten kdnnen oder Urlaubsgeld und ein 13. Monatsgehalt zahlen. Au-
Rerdem geht es um die Versteuerung des Einkommens. Wenn ich zum Beispiel Kost
und Logis frei erhalte, muss ich das irgendwo angeben? In Osterreich ist das alles ein
bisschen anders.“ (Interview 9, Anhang O, Z. 377-384).

Daruber hinaus wurde sechsmal betont, dass gegenseitiges Vertrauen eine Grundvo-
raussetzung fur funktionierende Kooperationen ist. Gerade im Wettbewerb um Fach-

krafte ist dies nicht selbstverstandlich: ,Da ist es wichtig, dass man aufeinander zugeht

77



und Vertrauen aufbaut. Keiner sollte Angst haben, Uber den Tisch gezogen zu wer-
den.” (Interview 6, Anhang L, Z. 213-214).

Die Experten hoben auch den Koordinationsaufwand zwischen Behorden, Institutio-
nen und Betrieben hervor. Ein Experte unterstrich die Belastung durch umfangreiche
Verwaltungsvorschriften: ,Aber da sehe ich momentan einfach gro3e Barrieren, be-
zuglich der ganzen Verwaltungsvorschriften. Die ganzen Formalitaten sind einfach zu
groR.“ (Interview 3, Anhang |, Z. 180-182).

In diesem Zusammenhang erwahnte ein Interviewpartner, dass klare Strukturen und
Verantwortlichkeiten gefragt sind: ,Ja, ich glaube, das sind I6sbare Herausforderun-
gen. Es braucht halt jemanden, der das koordiniert.“ (Interview 2, Anhang H, Z. 304-
305). Als weitere Herausforderung wurden die unterschiedlichen Ansprechpartner auf
beiden Seiten der Grenze genannt. Drei Experten betonten, dass es haufig unklar sei,
welche Stellen jeweils zustandig sind. Dies erschwert die Zusammenarbeit zusatzlich
und kann zu Verzdgerungen oder Missverstandnissen fuhren.

Mit Blick auf die Unternehmen selbst wurde die Kooperationsbereitschaft als entschei-
dender Faktor genannt. Ein Interviewpartner verglich die Situation mit der Funktions-
weise eines Vereins: ,Also es ist jaimmer so, dass ein Verein mit der Teilnahme seiner
Mitglieder lebt und stirbt. Wenn die Mitglieder eines Vereins nicht aktiv sind, ist alles
zusammen sehr schwierig.” (Interview 4, Anhang J, Z. 106-108).

Als weitere Hurde wurde auch der finanzielle Mehraufwand genannt. Drei Inter-
viewpartner wiesen darauf hin, dass grenziberschreitende Projekte nur dann erfolg-
reich umgesetzt werden kdnnen, wenn ausreichend Budget fur Planung, Koordination
und laufende Mal3nahmen zur Verfugung steht.

Zudem ist zu beobachten, dass viele Betriebe im Alltagsgeschaft so stark eingebunden
sind, dass kaum Kapazitaten fur strategische Fragen vorhanden sind: ,Alle Inhaber
[...], sind operativ so stark in ihren Betrieben involviert, dass sie fiir strategische Uber-
legungen teilweise einfach keine Zeit haben.“ (Interview 4, Anhang J, Z. 172-174).
SchlieRlich wurden auch kulturelle Unterschiede als mogliche Herausforderung ge-
nannt. Diese betreffen nicht nur Werte und Gewohnheiten, sondern auch den alltagli-
chen Kommunikationsstil: ,Es fangt bei der Kommunikation an, bei der Interpretation
von Aussagen, E-Mails und GruRformeln. Das kann eine grof3e Rolle spielen, wie wir
auch in den Projekten bemerkt haben. Ich glaube, da muss man immer ein bisschen
aufpassen, dass man empathisch ist, sich kennenlernt, aufeinander zugeht, offen ist

und sich damit auseinandersetzt.” (Interview 9, Anhang O, Z. 359-363).
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Insgesamt verdeutlichen die Aussagen, dass die grofdten Herausforderungen in recht-
lichen und organisatorischen Unterschieden, einem hohen Abstimmungsaufwand so-
wie in vertrauens- und ressourcenbezogenen Faktoren liegen. Kulturelle Differenzen
konnen diese Schwierigkeiten zusatzlich verstarken. Gleichzeitig betonten die Befrag-
ten, dass viele dieser Barrieren grundsatzlich uberwindbar sind, wenn geeignete Struk-

turen geschaffen und Vertrauen aufgebaut werden.

5.8 Einschatzung des Kooperationswillens und der zentralen Ak-

teure fur die Umsetzung

In einem finalen Schritt wurde erfasst, ob aus Sicht der Befragten grundsatzlich Ko-
operationsbereitschaft zwischen den Betrieben in Bad Fussing und Geinberg besteht
und welche Akteure fur die Umsetzung einer grenziberschreitenden Zusammenarbeit
erforderlich sind. Um das Kooperations- und Konkurrenzverhalten der beteiligten Ther-
men einschatzen zu kdnnen, wurden ausschliel3lich sechs Interviewpartner aus den

beiden Destinationen befragt. Die Ergebnisse sind in Tabelle 10 dargestellt.

Kategorie Beispielaussage HT(l;?tg-
1. Uberwiegender Koope- ,lch glaube aber, dass der Kooperations- 4
rationswille der Thermen wille Uberwiegt.” (Interview 2, Anhang H, Z.
334-335).
2. Gleichzeitiges Vorhan-  ,Sowohl als auch." (Interview 6, Anhang L, 1
densein von Kooperati- Z. 228).
onswille und Konkur-
renzdenken
3. Keine Einschatzung ,Dies kann ich derzeit leider nicht einschat-
moglich zen." (Interview 7, Anhang M, Z. 189). 1

Tabelle 10 Einschatzung des Kooperations- und Konkurrenzverhaltens der beteiligten

Thermen
Quelle: Eigene Darstellung

Ein grundlegender Kooperationswille ist die Voraussetzung fur eine erfolgreiche grenz-
Uberschreitende Zusammenarbeit. Aus diesem Grund wurden die Experten aus Bad
Fussing und Geinberg hierzu befragt. Die Mehrheit der befragten Experten betonte

den Uberwiegenden Kooperationswillen der beteiligten Thermen. Dabei wurde hervor-
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gehoben, dass die Bereitschaft zur Zusammenarbeit trotz vorhandener Herausforde-
rungen und eines gewissen Konkurrenzdenkens deutlich Uberwiegt. Ein Inter-
viewpartner fasste dies wie folgt zusammen: ,Also meine personliche Meinung ist,
dass es oft an der Zeit fehlt, vielleicht auch an der Struktur und an konkreten Initiativen,
die da sind, um etwas zu verandern. Aber sicher spielt auch Konkurrenzdenken eine
Rolle. Ich glaube aber, dass der Kooperationswille Uberwiegt. Denn man sieht, mit
welchen Herausforderungen man im Betrieb zu kdmpfen hat, und dass man diese nicht
mehr allein bewaltigen kann. Dann brauche ich Unterstutzung und muss mich mit an-
deren Betrieben zusammentun. Ich glaube, da ist auf jeden Fall ein Wille vorhanden.”
(Interview 2, Anhang H, Z. 332-338).

In ahnlicher Weise wurde betont, dass eine Kooperation beiden Seiten Vorteile bringen
kdnne, auch wenn die Konkurrenz im Alltag nie vollstandig auszublenden sei:

,Iich sehe da eher den Willen zur Zusammenarbeit. Naturlich gibt’s immer wieder auch
Konkurrenz. Das ist normal. Aber unterm Strich profitieren beide Seiten davon, wenn
man sich austauscht und gemeinsam an Losungen arbeitet.” (Interview 10, Anhang P,
Z.72-74).

Ein weiterer Experte nannte die Niederbayerische Thermengemeinschaft als Beispiel
und hob hervor, dass sich die Thermen immer mehr vom Konkurrenzdenken I6sen.
Stattdessen nutzen sie ihre unterschiedlichen Schwerpunkte als Grundlage fur eine
erganzende Zusammenarbeit. Auf diese Weise entstinde zwischen Bad Fussing und
Geinberg keine Konkurrenzsituation, sondern eine Partnerschaft, in der die jeweiligen
Starken der einzelnen Standorte sinnvoll erganzt wurden: ,Wir sind naturlich auch
noch in der Startphase. Wir machen das selbst noch nicht so lange und lernen erst
einmal dazu. Wir sehen Bad Griesbach und Bad Birnbach nicht als Konkurrenz, da wir
an den verschiedenen Standorten verschiedene Schwerpunkte setzen. Bad Fussing
steht fur Bewegung, Bad Griesbach fur Kreislauf und Herz, Bad Birnbach fur Entspan-
nung und Stressbewaltigung, Bad Gogging fur Ernéahrung und Belebung und Bad Ab-
bach fur Erholung. In diesem Punkt haben wir uns bereits voll verbunden und lernen
auch dazu. Aber es ist ein Prozess, der dauert Uber Jahre. Wir sehen Geinberg jetzt
einerseits nicht direkt als Konkurrenz zu uns, weil wir ein ganz anderes Angebot ha-
ben.” (Interview 8, Anhang N, Z. 236-245).

Diese Stimmen verdeutlichen insgesamt, dass Kooperation nicht nur als notwendig,
sondern auch als strategische Chance betrachtet wird, um Herausforderungen ge-

meinsam zu bewaltigen und die Attraktivitat der Region zu starken.
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Gleichzeitig wurde betont, dass Kooperationswille und Konkurrenzdenken nebenei-
nander existieren kdnnen. Dies wurde als generationsabhangiges Thema beschrie-
ben, das weniger in offener Konkurrenz, sondern eher im Wettbewerb unter Mitbewer-
bern sichtbar wird: ,Sowohl als auch. Es ist ein Generationsproblem. [...] Ich sehe es
aber nicht als Konkurrenz, sondern als Mitbewerber.” (Interview 6, Anhang L, Z. 228-
241). Ein Experte hat keine Einschatzung abgegeben, da es aus seiner Sicht nicht
einschatzbar ist.

Insgesamt zeigt sich somit, dass zwar ein klarer Schwerpunkt auf Kooperation liegt,
Konkurrenz jedoch als begleitender Faktor bestehen bleibt. Der Uberwiegende Koope-
rationswille wird von den Interviewpartnern dabei als notwendige Voraussetzung ver-
standen, um eine nachhaltige, grenziberschreitende Zusammenarbeit zu ermdgli-
chen. Er bildet zugleich eine gute Grundlage, um gemeinsame Projekte zu initiieren
und langfristig Vertrauen zwischen den beteiligten Unternehmen aufzubauen. Im
nachsten Schritt stellt sich daher die Frage, welche zentralen Akteure fur die erfolgrei-
che Umsetzung einer solchen Zusammenarbeit erforderlich sind. Die Ergebnisse sind

in Tabelle 11 zusammengefasst.

Kategorie Beispielaussage H?(l;?tg'
1. DMOs und Tourismusver- ,Dann braucht es naturlich auch die DMO." 7
bande (Interview 2, Anhang H, Z. 313).
2. Politik (Bundes- und Lan- ,Das beginnt auf politischer Ebene, also in 6
desebene) Bezug auf die Tourismuspolitik in Deutsch-
land. Es gibt bereits Abgeordnete, die sich
um den Tourismus kimmern sollten, [...]."
(Interview 9, Anhang O, Z. 397-399).
3. Kommunen und Gemein- ,Stattdessen mussten sich die Kommunen 5
den vor Ort wieder zusammenschlief3en und ver-
suchen, gangbare Wege zu finden. Ich sehe
da ganz klar die Kommunen im Fokus." (In-
terview 3, Anhang |, Z. 190-192).
4. Thermen und weitere Be- ,lch bin der Meinung, dass touristische Un- 5

triebe der Destinationen  ternehmen die Dinge selbst in die Hand neh-
men sollten. Sobald ich die Verantwortung
an eine Destination oder einen Tourismus-
verband abgebe, gebe ich die Zigel aus der
Hand." (Interview 1, Anhang G, Z. 286-288).
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5. Agentur fur Arbeit und Ar- ,Vielleicht zusammen mit den Arbeitsamtern, 3
beitsamter also der Agentur fur Arbeit, [...]" (Interview 3,
Anhang I, Z. 192-193).

6. Wirtschaftskammern und ,Dann braucht es naturlich die Wirtschafts- 2
Industrie- und Handels-  kammern, wie es sie bei uns gibt. Bei euch
kammern gibt es die IHK." (Interview 2, Anhang H, Z.

316-317).
7. Bildungseinrichtungen »---] Bildungseinrichtungen, [...]. Also alle, die 2

fur Arbeits-, Ausbildungs- und Lebensbedin-
gungen verantwortlich sind." (Interview 7,
Anhang M, Z. 180-182).

Tabelle 11 Zentrale Akteure fur die Umsetzung einer grenzuberschreitenden Zusam-

menarbeit
Quelle: Eigene Darstellung

Die Interviews zeigen deutlich, dass eine erfolgreiche grenzuberschreitende Zusam-
menarbeit zwischen Bad Fussing und Geinberg nur durch das Zusammenwirken un-
terschiedlicher Akteure gelingen kann. Dabei wurden insbesondere sieben Gruppen
genannt, die jeweils spezifische Rollen einnehmen.

An erster Stelle stehen die DMOs und die Tourismusverbande. Sie werden als wichtige
Netzwerkknoten betrachtet, die Verbindungen zwischen Betrieben schaffen und die
Region als Lebens- und Arbeitsraum vermarkten sollen. Wie ein Interviewpartner be-
tonte: ,Dann geht es eben Uber die regionale Ebene weiter, also die DMOs, die Ver-
bande und die Standortentwicklung. Sie mussen sich darum kimmern, Netzwerke un-
ter den Betrieben und mit den zustandigen Verbanden zu schaffen. Und dann muss
man die Region auch entsprechend vermarkten und ein regionales Employer Branding
betreiben. Was zeichnet die Region als Lebens- und Arbeitsraum aus? Was kdnnen
wir euch bieten? lhr konnt euch erholen, habt Freizeit und erlebt etwas. Passt die
Work-Life-Balance? Dann muss auch das entsprechende Marketing dafir gemacht
werden, weil viele Betriebe teilweise nicht die entsprechenden Ressourcen haben, sei
es zeitlich oder finanziell.“ (Interview 9, Anhang O, Z. 410-418).

Neben den DMOs wurde die Politik auf Bundes- und Landesebene als zentraler Akteur
hervorgehoben. Ohne politische Unterstlitzung seien grenzuberschreitende Projekte
langfristig nicht realisierbar. Ein Interviewpartner sagte: ,Ja, wenn die Politik sagt, wir
forcieren es nicht. Es gibt keine Unterstutzung. Wie willst du es dann schaffen? Das

geht nur mit politischer Unterstutzung.” (Interview 6, Anhang L, Z. 221-222).
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Auch die Kommunen und Gemeinden vor Ort wurden funfmal genannt. Sie kdnnen
Netzwerke bundeln und lokale Initiativen vorantreiben. Daruber hinaus spielt die Regi-
onalentwicklung eine wichtige Rolle: ,Die Regionalentwicklung hat sehr wohl einen
grol3en Hebel und kann mitspielen. Sie kann naturlich als Unterstitzer oder auch mehr
auftreten und Projekte aufziehen, denn ein einzelner Betrieb reil’t kein Internetprojekt
auf. Wenn sie gut gestaltet ist, hat die Regionalentwicklung also schon einen guten
Einfluss. Sie haben naturlich eben regionale Netzwerke und Bildungseinrichtungen.*
(Interview 1, Anhang G, Z. 306-311).

Auch die Thermen und Betriebe selbst wurden funfmal als Schlusselfaktor genannt.
Einerseits sind sie direkt betroffen, andererseits tragen sie Verantwortung, sich aktiv
einzubringen. Ein Experte fasste dies wie folgt zusammen: ,Natirlich sind es dann
auch die Betriebe selbst, die aktiv sein und sich an Netzwerktreffen beteiligen mussen.
Wir beobachten oft, dass sie nicht vor Ort sind, weil sie operativ so stark eingebunden
sind. Dann wird es schwierig, denn man muss naturlich wissen, was an der Basis pas-
siert und wo die Probleme sind. Nur so kann der Verband, die DMO oder die regionale
Entwicklung die Betriebe unterstlitzen und sagen, hier und da kénnen wir an den Stell-
schrauben drehen. Die Betriebe miussen es dann natirlich operativ umsetzen und
auch selbst aktiv wollen.” (Interview 9, Anhang O, Z. 418-424).

Daruber hinaus wurden Arbeitsagenturen genannt, insbesondere im Hinblick auf ihre
Unterstutzung bei der Fachkraftegewinnung. Sie kdnnen als Partner bei der Suche
und Vermittlung von Mitarbeitenden fungieren. Erganzend dazu spielen die Wirt-
schaftskammern in Osterreich und die Industrie- und Handelskammern in Deutschland
eine Rolle, wenn es um arbeits- und wirtschaftsrechtliche Rahmenbedingungen geht.
SchlieRlich wurde auch zweimal die Einbindung von Bildungseinrichtungen hervorge-
hoben. Hochschulen und Forschungseinrichtungen kdnnen durch Projekte, Praxisar-
beiten und Wissenstransfer wichtige Impulse geben: ,Jetzt auch mit uns als Touris-
muswissenschaftlern und Tourismusforschern, weil gerade solche Projekte mit den
Studierenden umgesetzt werden kdnnen. [...] Auch Praxisprojekte sind ein Thema, das
wir an der Hochschule bearbeiten. Dabei versuchen wir, so viel wie mdglich mit den
Partnern zu arbeiten. Aber viele argumentieren, dass sie keine Zeit fur einen Fragebo-
gen haben. Das ist uns bewusst, aber es kann am Ende des Tages einen Mehrwert
bringen, den du dann nutzen kannst. Man sollte also ein bisschen sensibilisiert werden,
dass es unterschiedliche Stakeholder gibt, die damit einwirken konnen.” (Interview 9,
Anhang O, Z. 435-447).
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Insgesamt verdeutlichen die Aussagen, dass eine erfolgreiche grenziberschreitende
Zusammenarbeit nur durch die koordinierte Einbindung verschiedener Ebenen gelin-
gen kann. Dazu gehdren Verbande und DMOs als Taktgeber, politische und kommu-
nale Stellen als Ermoglicher sowie die Betriebe selbst als Trager konkreter Mal3nah-
men. Unterstutzende Akteure sind arbeitsmarkt- und wirtschaftsnahe Institutionen und
Bildungspartner. Gemeinsam schaffen sie die Grundlage, um Potenziale zu nutzen

und eine nachhaltige Kooperation zwischen Bad Fussing und Geinberg zu etablieren.

5.9 Diskussion der gewonnenen Ergebnisse

Die Ergebnisse der Experteninterviews zeigen, dass die Befragten die Fachkraftesitu-
ation in Bad Fussing und Geinberg durchweg als angespannt beschreiben. Diese
Wahrnehmung ist nicht unspezifisch, sondern konzentriert sich auf bestimmte Berufs-
gruppen. Besonders deutlich wird der Mangel bei Physiotherapeuten, in der Gastrono-
mie und Hotellerie sowie bei Massagetherapeuten und Reinigungskraften. Daraus
ergibt sich die Erkenntnis, dass nicht von einem gleichformigen Mangel ausgegangen
werden kann, sondern die Engpasse berufsgruppenspezifisch sind und eng mit den
jeweiligen Tatigkeitsprofilen und Prozessanforderungen der Betriebe zusammenhan-
gen.

Die Ursachen dieses Mangels werden von den Interviewpartnern auf mehreren Ebe-
nen gesehen. Neben Ubergeordneten Entwicklungen wie dem demografischen Wan-
del oder den Nachwirkungen der Corona-Pandemie spielen arbeitsplatznahe Faktoren
eine wichtige Rolle. Insbesondere werden die Entlohnung, die Arbeitszeiten, die ein-
geschrankten Moglichkeiten flexibler Arbeitsformen sowie fehlende Entwicklungsper-
spektiven genannt. Es wird deutlich, dass diese Faktoren nicht einzeln, sondern in ihrer
Gesamtheit ein Problem darstellen. Zwischen den Erwartungen potenzieller Fach-
krafte und den realen Arbeitsbedingungen klafft eine Licke. Gerade dieser Aspekt
macht deutlich, dass eine erfolgreiche Arbeitgeberkommunikation nur dann maoglich
ist, wenn die internen Strukturen und Erfahrungen der Beschaftigten mit den extern
vermittelten Botschaften Ubereinstimmen.

Die Analyse der bereits etablierten Malinahmen zeigt, dass es in beiden Destinationen
eine Vielzahl von Aktivitdten im Bereich Employer Branding und Talent Management
gibt. Dazu gehoren beispielsweise Messeauftritte, Kooperationen mit Schulen, Be-

nefits, Teamevents, flexible Arbeitszeitmodelle und Weiterbildungsangebote. Auffallig
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ist jedoch, dass diese Mallnhahmen Uberwiegend als einzelne Bausteine wahrgenom-
men werden. Was bisher fehlt, ist eine Ubergeordnete Struktur, die diese Aktivitaten
miteinander verbindet und aufeinander abstimmt. Dabei wird deutlich, dass nicht die
Anzahl der Malnahmen entscheidend ist, sondern ihre Verankerung in einem einheit-
lichen und langfristig erkennbaren Gesamtsystem.

Ein weiteres zentrales Ergebnis betrifft die Einschatzung der grenziberschreitenden
Zusammenarbeit. Die Befragten sehen darin ein hohes Potenzial, das den betriebli-
chen Rahmen Ubersteigt. Sie nennen gemeinsame Auf3enauftritte, geteilte Weiterbil-
dungsprogramme, Personalpools oder eine koordinierte internationale Rekrutierung.
Ebenso wird die Bedeutung gemeinsamer Wohnraumlésungen, verbesserter Mobili-
tatsmoglichkeiten und erweiterter Freizeitangebote hervorgehoben. Gleichzeitig be-
schreiben die Interviewten aber auch deutliche Herausforderungen. Dazu zahlen un-
terschiedliche rechtliche und steuerliche Rahmenbedingungen, ein hoher Koordinati-
onsaufwand und begrenzte Ressourcen. Die Ergebnisse zeigen jedoch, dass diese
Schwierigkeiten nicht als unuberwindbare Hindernisse, sondern als Aufgaben betrach-
tet werden, die mit klaren Strukturen und abgestimmten Prozessen bewaltigt werden
konnen. Eine Kooperation wird also nicht grundsatzlich infrage gestellt, sondern als
sinnvoll wahrgenommen, auch wenn sie in der Umsetzung anspruchsvoll ist.

Das Zusammenspiel von Kooperationsbereitschaft und Konkurrenzdenken ist beson-
ders interessant. Die Interviews verdeutlichen einerseits einen klaren Willen zur Zu-
sammenarbeit, andererseits bestehen jedoch Befurchtungen, dass der Wettbewerb
um Fachkrafte gemeinsame Initiativen erschweren kdnnte. Dieses Spannungsfeld wird
in den Aussagen allerdings nicht als Blockade verstanden, sondern vielmehr als Pro-
zess, in dem Vertrauen und gemeinsame Erfahrungen erst wachsen mussen. Die In-
terviews machen deutlich, dass Kooperation in diesem Zusammenhang nicht als et-
was Fertiges verstanden wird, sondern sich Schritt fur Schritt entwickelt. Damit Zusam-
menarbeit funktioniert, sind klare Absprachen und kleine, greifbare gemeinsame Er-
folge wichtig, die Vertrauen aufbauen und den Prozess stabilisieren.

In den Interviews wird dartber hinaus wiederholt darauf hingewiesen, dass die Attrak-
tivitat der Destinationen nicht allein durch betriebliche Malinahmen bestimmt wird.
Faktoren wie Wohnraum, Mobilitat und Freizeitangebote werden von den Befragten
als ebenso entscheidend beschrieben wie die internen Strukturen der Betriebe. Damit

erweitert sich die Perspektive von einer rein unternehmensbezogenen Sichtweise hin
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zu einer regionalen, in der Arbeitgeber- und Standortattraktivitat eng miteinander ver-
bunden sind. Ein wesentlicher Aspekt ist dabei die Verknlpfung von Arbeits- und Le-
bensbedingungen. Nur wenn diese gemeinsam betrachtet und gestaltet werden, kon-
nen Fachkrafte langfristig gebunden werden.

Ein weiterer Diskussionspunkt betrifft die Akteure, die fur die Umsetzung einer grenz-
Uberschreitenden Zusammenarbeit notwendig sind. Aus den Interviews geht klar her-
vor, dass erfolgreiche Kooperationen nur durch das Zusammenspiel mehrerer Ebenen
moglich werden. Hervorgehoben wurden vor allem die Tourismusverbande und
DMGOs, die als Koordinatoren und Knotenpunkte des Netzwerks fungieren sollen. Von
zentraler Bedeutung sind auf3erdem politische Akteure auf Landes- und Bundesebene,
da sie den rechtlichen und finanziellen Rahmen setzen. Auch die Kommunen spielen
eine Schlusselrolle, da sie die regionale Entwicklung aktiv beeinflussen und Netzwerke
bdndeln kdnnen. Die Betriebe selbst werden von den Befragten als Trager konkreter
Malnahmen gesehen, die Verantwortung Ubernehmen und aktiv an der Umsetzung
mitwirken. Ergénzend wurden arbeitsmarktnahe Institutionen wie Arbeitsagenturen,
Wirtschaftskammern, Industrie- und Handelskammern sowie Bildungseinrichtungen
genannt, die Qualifizierung, Vermittlung und Wissenstransfer ermoglichen. Ein Ex-
perte wies zudem darauf hin, dass neben einer klaren strategischen Ausrichtung vor
allem die Mitarbeiter starker einbezogen werden mussten: ,Die werden immer Uber-
gangen. Dabei haben sie die besten Ideen, denn sie wissen genau, wo Frust und Bru-
che entstehen” (Interview 1, Anhang G, Z. 463-465). Daraus wird ersichtlich, dass Ko-
operation nur dann Wirkung entfaltet, wenn alle relevanten Akteure in ein abgestimm-
tes Gesamtkonzept eingebunden sind.

Die Ergebnisse zeigen insgesamt, dass die Fachkraftesituation in den beiden Destina-
tionen nicht durch einen einzelnen Faktor erklart werden kann. Vielmehr ist sie das
Ergebnis eines Zusammenspiels von arbeitsmarktbezogenen Rahmenbedingungen,
innerbetrieblichen Strukturen, Kooperationspotenzialen und regionalen Standortfakto-
ren. Die Experteninterviews machen deutlich, dass erste Bausteine in allen Bereichen
bereits vorhanden sind, deren Wirkung sich jedoch erst dann voll entfalten kann, wenn

sie systematisch miteinander verbunden werden.
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6 Implikationen fur die Destinationspraxis

6.1 Strategische Handlungsempfehlungen fur Bad Fussing und Ge-

inberg

Die Untersuchung hat ergeben, dass Bad Fussing und Geinberg vor ahnlichen Her-
ausforderungen bei der Gewinnung und Bindung von Fachkraften stehen. Engpasse
treten besonders deutlich in den Bereichen Physiotherapie, Gastronomie und Hotelle-
rie sowie in unterstutzenden Tatigkeiten hervor. Die Ursachen hierfur sind vielfaltig.
Sie reichen von unattraktiven Arbeitszeiten und einer unzureichenden Bezahlung Uber
eingeschrankte Entwicklungsmdglichkeiten bis hin zu einem schwachen Bran-
chenimage. Um diese Problemlagen zu bewaltigen, ist eine gemeinsame, grenzuber-
schreitende Personalstrategie erforderlich, die auf mehreren Ebenen ansetzt, kurzfris-
tige Erfolge ermoglicht und mittel- bis langfristig tragfahige Strukturen etabliert.

Ein zentraler Ausgangspunkt ist der Aufbau einer gemeinsamen Arbeitgebermarke fur
die Thermenregion. Die bisherigen MaRnahmen, etwa Messeauftritte oder Kooperati-
onen mit Schulen, erscheinen isoliert und wenig miteinander verzahnt. Eine starke Ar-
beitgebermarke kann die Region hingegen nicht nur als touristisches Ziel, sondern
auch als attraktiven Arbeits- und Lebensraum positionieren. Backhaus und Tikoo be-
tonen, dass Employer Branding dann erfolgreich ist, wenn funktionale, 6konomische
und psychologische Vorteile miteinander verbunden werden und die Wirkung sowohl
nach aul3en zu potenziellen Bewerbern als auch nach innen zu den bestehenden Be-
schaftigten ausstrahlt (Vgl. Backhaus und Tikoo, 2004, S. 502). Fur Bad Fussing und
Geinberg bedeutet dies, dass klare Kernbotschaften entwickelt werden mussen, die
flexible Arbeitszeitmodelle, transparente Entwicklungspfade und Weiterbildungsange-
bote ebenso betonen wie faire Entlohnung, Benefits und eine wertschatzende Kultur.
Diese Botschaften mussen in einem konsistenten Auftritt nach aul3en sichtbar gemacht
werden, beispielsweise durch ein gemeinsames Karriereportal sowie abgestimmte
Messe- und Schulkooperationen. Entscheidend ist dabei die Authentizitat, denn ein
Widerspruch zwischen den kommunizierten Versprechen und der tatsachlichen Erfah-
rung wurde die Glaubwdurdigkeit erheblich mindern. Damit die Marke nachhaltig wirken
kann, massen innerbetriebliche Prozesse sie stutzen. Die Interviews verdeutlichen,
dass unplanbare Dienstzeiten, fehlende Vertretungsregelungen und begrenzte Ent-

wicklungsperspektiven zu den zentralen Unzufriedenheitsfaktoren zahlen. Laut Nelke
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(2023, S. 151) muss Talent Management als strategischer Prozess verstanden wer-
den, der die Identifikation, Forderung und Bindung von Fachkraften systematisch mit-
einander verbindet. Fur die Betriebe in Bad Fussing und Geinberg bedeutet dies, dass
sie planbare und faire Arbeitszeiten, transparente Vertretungsregelungen sowie fle-
xible Modelle fur unterschiedliche Lebensphasen verbindlich etablieren sollten. Hinzu
kommt die Notwendigkeit einer systematischen Weiterbildungsstruktur, die fachliche
Qualifikationen, Sprachférderung, Servicequalitat sowie Flihrungskompetenzen um-
fasst. Durch solche MalRnahmen entstehen nachvollziehbare Karrierepfade, die den
Beschaftigten Orientierung geben und die Bindung an die Betriebe starken. In diesem
Zusammenhang brachte ein Experte die Idee einer gemeinsamen Akademie auf: ,Man
stellt vor, dass man gemeinsame Ausbildungsprogramme macht. Man wurde Akade-
mien zur Weiterbildung und Fortbildung anbieten, in denen man eben solche Matrizen,
FUhrungs- oder Karrierematrizen, vermittelt. Allein der Austausch bei Zusammenkunf-
ten und Netzwerktreffen ist unglaublich wertvoll, weil jeder seine eigenen Ideen ein-
bringt.“ (Interview 1, Anhang G, Z. 253-257).

Die Ergebnisse haben darlUber hinaus gezeigt, dass Kooperationen im Grenzraum
zwar von hoher Bedeutung sind, aber auch zusatzlichen Koordinationsaufwand mit
sich bringen. Pechlaner et al. betonen, dass grenzuberschreitende Kooperationen im
Tourismus nur dann dauerhaft erfolgreich sind, wenn sie in klaren Strukturen und ver-
bindlichen Koordinationsmechanismen verankert sind (Vgl. Pechlaner et al., 2014, S.
69f.). Fur Bad Fussing und Geinberg empfiehlt sich daher die Einrichtung einer Koor-
dinationsstelle in den Tourismusverbanden mit einem klaren Mandat. Diese Stelle
sollte Projekte bundeln, Férdermittel akquirieren, das Karriereportal betreuen und ge-
meinsame Weiterbildungsinitiativen organisieren. Durch einen verbindlichen Jahres-
plan mit Kampagnen, Schulungen und Messen wird Planungssicherheit geschaffen
und das Risiko verringert, dass Vorhaben im Tagesgeschaft untergehen. In den Inter-
views wurde allerdings auch betont, dass haufig unklar ist, welche Institutionen wofur
zustandig sind. Deshalb sollten die Verantwortlichkeiten nicht nur benannt, sondern
auch verbindlich festgeschrieben werden. Nur so kann verhindert werden, dass Pro-
jekte an fehlender Zustandigkeit oder dem Verschieben von Aufgaben scheitern. Ein
Beispiel fur eine erfolgreiche grenzuberschreitende Initiative ist die auf Landesebene
durchgefuhrte Digitalisierungsoffensive Ostbayern—Oberdsterreich. Der Projektleiter
erklarte im Experteninterview dazu: ,Genau, das wurde auf DMO-Ebene initiiert. Ge-

nauer gesagt auf Landesebene. Konkret zwischen dem Oberdsterreich Tourismus und
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dem Tourismusverband Ostbayern e. V.“ (Interview 5, Anhang K, Z. 41-43). Dieses
Projekt zeigt, wie Kooperationen auf DMO-Ebene erfolgreich angestolien und umge-
setzt werden kdnnen. Fur die Thermenregion Iasst sich daraus ableiten, dass die Ko-
operation zwischen Bad Fussing und Geinberg vor allem regional verankert werden
sollte. Ubernehmen der Tourismusverband S'INNVIERTEL und der Kur- & GasteSer-
vice Bad Fussing hier eine koordinierende Rolle, kbnnen die relevanten Akteure zu-
sammengefuhrt, Projekte gebundelt und verbindlich umgesetzt werden. Auf diese
Weise entsteht die notwendige Basis, um die Fachkraftestrategie langfristig mit Leben
zu fallen.

Die Handlungsempfehlungen lassen sich anhand ihres Zeithorizonts strukturieren.
Kurzfristig stehen Mallnhahmen im Vordergrund, die mit vergleichsweise geringem Auf-
wand umsetzbar sind und schnell sichtbare Ergebnisse liefern. Dazu gehoéren die Ein-
richtung einer gemeinsamen Karriereseite, betriebsubergreifende Schulungen sowie
erste Pilotprojekte im Personalaustausch. Mittelfristig gilt es, Strukturen zu schaffen,
die diese ersten Schritte verstetigen. Dazu zahlt der Aufbau eines Mitarbeiterwohn-
raumpools, die Etablierung eines modularen Lernkalenders sowie die Entwicklung ge-
meinsamer Fuhrungsstandards. Langfristig geht es schlieRlich darum, die grenziber-
schreitende Rekrutierung zu professionalisieren, die Finanzierung der Koordinations-
stelle zu sichern, eine Akademie zu grinden und ein Monitoring- und Evaluationssys-
tem aufzubauen. Dieses soll anhand klarer Kennzahlen wie Besetzungsdauer, Ver-
tragsannahmequote oder Abgangsquote Fortschritte sichtbar machen und Nachsteu-
erung ermoglichen.

Die erfolgreiche Umsetzung dieser Strategie hangt entscheidend von der Rolle der
beteiligten Akteure ab. Die Tourismusverbande ubernehmen die Funktion von Koordi-
natoren und Markenverantwortlichen. Die Betriebe selbst tragen Verantwortung fur die
Gestaltung von Arbeitsbedingungen, Weiterbildung und Fuhrungskultur. Die Kommu-
nen sind zentrale Partner bei Wohnraum- und Mobilitatsprojekten. Die Politik auf Lan-
des- und Bundesebene schafft die rechtlichen Rahmenbedingungen und stellt Forder-
mittel bereit. Bildungseinrichtungen und arbeitsmarktnahe Institutionen leisten schliel3-
lich durch Qualifizierung und Vermittlung einen wichtigen Beitrag. Die Einbindung die-
ser Akteure sollte nicht nur abstrakt erfolgen, sondern in einem klaren Auftrag, der
Zustandigkeiten, Zeitplane und konkrete Beitrage festlegt. Ohne diese Verbindlichkeit

besteht die Gefahr, dass zwar Malinahmen geplant, aber nicht umgesetzt werden. Die
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Interviews zeigen deutlich, dass nur durch ein abgestimmtes Zusammenspiel all dieser
Akteure eine wirksame und nachhaltige Strategie entstehen kann.

Die Betrachtung des ,Employee Life Cycle“ verdeutlicht, dass Malinahmen nicht iso-
liert an einzelnen Punkten ansetzen dirfen, sondern entlang des gesamten Lebens-
zyklus von Mitarbeitenden gedacht werden mussen. Von der Anwerbung Uber das On-
boarding und die Entwicklung bis hin zur langfristigen Bindung und moglichen Wieder-
eingliederung nach Unterbrechungen mussen konsistente Strukturen bestehen. Brown
betont, dass gerade die frGhen Phasen, insbesondere das Onboarding, entscheidend
fur die Bindung von Mitarbeitenden sind, da hier ihre Motivation und Zugehorigkeit
malgeblich gepragt werden (Vgl. Brown, 2024, S. 109). Ein gemeinsames Onboar-
ding, ein begleitendes Mentoring und transparente Entwicklungsperspektiven sind da-
her entscheidend, um Fluktuation zu vermeiden und Fachkrafte langfristig an die Re-
gion zu binden.

Insgesamt wird deutlich, dass Bad Fussing und Geinberg nur dann erfolgreich im Wett-
bewerb um Fachkrafte bestehen kdnnen, wenn Aullenauftritt, innerbetriebliche Pro-
zesse und regionale Rahmenbedingungen konsequent miteinander verbunden wer-
den. Kurzfristige MalRnahmen schaffen Sichtbarkeit und Vertrauen, mittelfristige
Schritte etablieren Strukturen und langfristige Strategien sichern die Verstetigung und
Professionalitat. Entscheidend ist, dass alle relevanten Akteure Verantwortung Uber-
nehmen und die Arbeitgebermarke authentisch gelebt wird. Gelingt dies, kann die
Thermenregion als starker Arbeitgeberverbund auftreten, der Bewerber den Zugang
erleichtert, Beschaftigten verlassliche Bedingungen bietet und Neuankdmmlingen das
Ankommen erleichtert. Damit entsteht ein Kreislauf von Gewinnung und Bindung, der

die Fachkraftesicherung nachhaltig starkt.

6.2 Ubertragbarkeit auf andere Thermen- und Gesundheitsdestinati-

onen

Die in Bad Fussing und Geinberg gewonnenen Erkenntnisse zeigen, dass grenzuber-
schreitende Kooperationen in den Bereichen Employer Branding und Talent Manage-
ment ein wirkungsvolles Instrument darstellen kbnnen, um dem Fachkraftemangel im
Tourismus- und Gesundheitswesen zu begegnen. Dieses Modell ist nicht auf die un-
tersuchte Region beschrankt, sondern Iasst sich grundsatzlich auch auf andere Ther-

men- und Gesundheitsdestinationen tibertragen. Die Ubertragbarkeit ist insbesondere
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dort hoch, wo ahnliche Rahmenbedingungen vorliegen. Dazu gehdren eine raumliche
Konzentration von gesundheits- und wellnesstouristischen Angeboten, eine vergleich-
bare Struktur aus Beherbergung, Gastronomie und Therapie sowie ein Arbeitsmarkt,
der durch Engpasse in patienten- und kundennahen Funktionen gepragt ist. Je starker
diese Merkmale ausgepragt sind, desto eher kann ein integrierter Ansatz aus gemein-
samer Arbeitgebermarke und strategischem Talent Management seine Wirkung ent-
falten.

Das Prinzip einer gemeinsamen Arbeitgebermarke hat dabei universellen Charakter.
Eine klar formulierte Arbeitgeberidentitat erleichtert es Bewerbern, sich in komplexen
Markten zu orientieren, und reduziert zugleich den Aufwand fur Betriebe, qualifizierte
Beschaftigte zu gewinnen. Employer Branding entfaltet seine Wirkung, wenn es ge-
lingt, die externe Wahrnehmung mit den internen Prozessen zu verbinden und so Er-
wartungen in konkrete Erfahrungen zu Ubersetzen (Vgl. Backhaus und Tikoo, 2004, S.
503f.). Dies wurde auch in Bad Fussing und Geinberg deutlich, wo die Befragten auf
die Notwendigkeit einer glaubwurdigen Darstellung hinwiesen, die von den tatsachli-
chen Arbeitsbedingungen untermauert wird. Ubertragen auf andere Regionen bedeu-
tet dies, dass die Kernbotschaften einer Arbeitgebermarke stets an die lokalen Starken
anknupfen mussen. In manchen Destinationen steht die medizinische Kompetenz mit
Reha- und Praventionsangeboten im Vordergrund, wahrend andere Regionen ihre
Wellnessorientierung, ihre Servicequalitat oder die besondere Lebensqualitat im Iand-
lichen Raum betonen. Die Grundlogik bleibt jedoch identisch. Nur wenn das nach au-
Ren kommunizierte Bild mit den innerbetrieblichen Prozessen und den erlebbaren
Rahmenbedingungen Ubereinstimmt, kann eine nachhaltige Bindung entstehen.

Die zweite tragende Saule betrifft das Talent Management. Auch hier lassen sich die
entwickelten Ansatze auf andere Destinationen Ubertragen, da sie allgemeinen Grund-
prinzipien folgen. Talent Management ist immer dann erfolgreich, wenn es systema-
tisch an den Phasen des Employee Life Cycles anknlpft. Dieser umfasst die Gewin-
nung neuer Beschaftigter, ihre Integration im Onboarding, ihre weitere Entwicklung
und Qualifizierung, ihre langfristige Bindung sowie ihren mdglichen Wiedereinstieg
nach Unterbrechungen (Vgl. Pommerening, 2024, S. 41f.). In Bad Fussing und Gein-
berg hat sich gezeigt, dass strukturierte Onboarding-Programme, modulare Weiterbil-
dung und flexible Arbeitszeitmodelle entscheidend fur die Bindung der Mitarbeitenden
sind. Diese Logik gilt unabhangig von der Groflie oder Lage einer Destination. Unter-

schiede ergeben sich lediglich in den Schwerpunkten. In Iandlichen Regionen ist es oft
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notwendig, Wohnraum und Mobilitat starker in den Vordergrund zu ricken, wahrend
urbane Gesundheitscluster eher Orientierungshilfen im vielfaltigen Angebot und eine
intensive interkulturelle Begleitung bendtigen.

Ein zentrales Element fiir die Ubertragbarkeit ist die Frage der Koordination. Die Er-
gebnisse haben gezeigt, dass Kooperation nur dann funktioniert, wenn eine neutrale
Instanz mit klarem Mandat vorhanden ist. Ohne eine solche Stelle besteht die Gefahr,
dass gemeinsame Vorhaben im Tagesgeschaft untergehen oder durch konkurrierende
Interessen blockiert werden. Destinationen mit grenziuberschreitender Zusammenar-
beit sind hier besonders gefordert, da sie unterschiedliche rechtliche Vorgaben, Zu-
standigkeiten und Fordersysteme bericksichtigen massen. In diesen Fallen gewinnt
eine neutrale Koordination an Gewicht, die rechtliche Fragen bundelt, Ansprechpartner
benennt und Verfahren vereinfacht. Pillmayer und Storch (2024, S. 278) betont in die-
sem Zusammenhang, dass DMOs eine Schlusselrolle einnehmen kdnnen, wenn sie
als Moderatoren zwischen Betrieben, Gemeinden und politischen Ebenen agieren.
Auch bei rein nationalen Kooperationen bleibt diese Struktur bestehen, wenngleich die
rechtlichen Hiirden dort geringer ausfallen. Die Ubertragbarkeit ergibt sich somit nicht
allein aus den Strukturen, sondern vor allem aus der Bereitschaft der Akteure, verbind-
lich zusammenzuarbeiten.

Besonders bedeutsame Bereiche sind Wohnraum und Mobilitat. In den Interviews
wurde mehrfach hervorgehoben, dass fehlende Unterkunfte fur Mitarbeitende sowie
die eingeschrankte Erreichbarkeit der Arbeitsplatze wesentliche Barrieren darstellen.
Diese Probleme finden sich auch in anderen Destinationen, wenngleich in unterschied-
licher Auspragung. Auch im Bereich der Mobilitat sind passgenaue Losungen gefragt.
Wahrend landliche Regionen von Schicht-Shuttles, Mitfahrborsen und einer gut aus-
gebauten Fahrradinfrastruktur profitieren, kdnnen urbane Raume vor allem durch klei-
nere Anpassungen im offentlichen Verkehr und gezielte Zuschlisse Verbesserungen
erzielen. In jedem Fall entscheidend ist eine klare Zustandigkeit, die dauerhaft fur Ver-
Iasslichkeit sorgt.

Ein weiterer Ubertragbarer Baustein ist der Uberbetriebliche Austausch von Personal
und Wissen. In Bad Fussing und Geinberg wurde dies als Chance beschrieben, um
die Betriebssicherheit zu erhdhen und Lernprozesse zu starken. Fur andere Destina-
tionen gilt dasselbe, sofern die Spielregeln eindeutig formuliert werden. Dazu gehoéren

klare Absprachen Uber Dauer, Qualitatsanforderungen, Ruckkehrrechte und Kosten-
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logik. Gerade standardisierbare Tatigkeiten eignen sich als Einstieg, bevor die Koope-
ration auf komplexere Bereiche ausgeweitet wird. Parallel dazu kann ein gemeinsamer
Lernkalender die Wirksamkeit erhohen, indem er Skaleneffekte schafft und zugleich
eine geteilte Qualitatskultur etabliert.

Die Starke des in Bad Fussing und Geinberg entwickelten Modells liegt somit in seiner
Modularitat. Kleine Destinationen kdnnen mit wenigen Basiselementen beginnen, etwa
einer gemeinsamen Karriereseite oder einer gemeinsamen Onboarding-Struktur. Mit-
telgrof3e Regionen kdnnen diese Ansatze um Wohnlésungen und Personalaustausch
erweitern, wahrend gré3ere Verbunde auf umfassende Markenfuhrung, internationale
Rekrutierung und komplexe Datenstrukturen setzen. In allen Fallen gilt jedoch, dass
Vertrauen und eine gelebte Kultur der Zusammenarbeit entscheidend sind. Wo Ak-
teure bereits Erfahrungen im gemeinsamen Handeln haben, greifen die Mal3nahmen
schneller. Wo hingegen Misstrauen oder Konkurrenzdenken dominieren, braucht es
mehr Zeit, personliche Begegnungen und kleine Erfolge, damit Kooperation zur Nor-
malitat wird.

Thermen- und Gesundheitsdestinationen kdnnen unter sehr unterschiedlichen Bedin-
gungen von denselben Grundprinzipien profitieren. Das theoretische Fundament bil-
den Employer Branding, das die externe Wahrnehmung mit internen Prozessen ver-
bindet, und Talent Management, das sich am Employee Life Cycle orientiert. Erganzt
durch eine neutrale Koordination, die Kooperationen strukturiert und Vertrauen schafft,
lassen sich die in Bad Fussing und Geinberg entwickelten Ansatze auch in anderen
Regionen erfolgreich umsetzen. Ihre besondere Starke liegt in der Kombination aus
Anpassungsfahigkeit und Verbindlichkeit. So entsteht ein Orientierungsrahmen, der
sowohl grenzlberschreitend als auch innerhalb eines Landes tragfahig ist und lang-
fristig zur Sicherung von Fachkraften in Thermen- und Gesundheitsdestinationen bei-

tragt.

6.3 Grenzen der Umsetzung und zukunftige Herausforderungen

Die in den vorangegangenen Kapiteln entwickelten Ansatze besitzen ein hohes Po-
tenzial, um die gemeinsame Gewinnung und Bindung von Fachkraften in Bad Flssing
und Geinberg nachhaltig zu verbessern. Dennoch gibt es Grenzen, die das Tempo,

die Reichweite und die Wirkung der Umsetzung beeinflussen kdnnen. Diese resultie-
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ren aus strukturellen Rahmenbedingungen, rechtlichen und administrativen Unter-
schieden, Ressourcenfragen in den Betrieben und Institutionen sowie aus kulturellen
Faktoren der Zusammenarbeit. Hinzu kommen Entwicklungen, die die Personalstrate-
gie in den kommenden Jahren zusatzlich herausfordern werden.

Eine erste Grenze liegt in der Komplexitat des Vorhabens. Die Umsetzung betrifft viele
Akteure und Ebenen gleichzeitig. Fehlen klare Malihahmen, verbindliche Zustandig-
keiten und eine gesicherte Finanzierung, entstehen schnell Doppelstrukturen und Rei-
bungsverluste. Zudem hangen Kooperationen haufig von einzelnen Schlusselperso-
nen ab, deren Weggang die Kontinuitat und Qualitat gefahrdet (Vgl. Beritelli und Sche-
rer, 2014, S. 152-159). Eine dauerhafte Institutionalisierung der Koordination ist daher
unverzichtbar, erfordert aber verbindliche Beitrage, transparente Entscheidungswege
und eine belastbare Datengrundlage (Vgl. Pechlaner et al., 2014, S. 69f.). All dies
muss parallel zum laufenden Betrieb aufgebaut werden.

Eine zweite Grenze ergibt sich aus den rechtlichen und administrativen Unterschieden
zwischen den Landern. Arbeitsrecht, Anerkennung von Berufsabschlissen, Sozialver-
sicherung, Steuerfragen und Vergaberegeln folgen jeweils eigenen Logiken, die sich
nicht allein durch guten Willen harmonisieren lassen. Diese Unterschiede verlangen
nach Zeit, Fachwissen und sorgfaltigen Verfahren. Wie Pechlaner und Jochmann her-
vorheben, stellen gerade administrative Differenzen zentrale Hemmnisse grenzuber-
schreitender Kooperationen im Tourismus dar, die strategische wie operative Heraus-
forderungen nach sich ziehen (Vgl. Pechlaner und Jochmann, 2014, S. 6). Hinzu kom-
men sensible Fragen zum Datenschutz und zum Umgang mit Personalinformationen
auf gemeinsamen Plattformen. Bevor sichtbare Effekte eintreten konnen, erhoht dieser
Rahmen den Koordinationsaufwand erheblich.

Eine dritte Grenze betrifft die verfUgbaren Ressourcen und Umsetzungskapazitaten.
In Verwaltungen und Personalabteilungen vieler Betriebe sind die Zeitbudgets knapp.
Zusatzliche Aufgaben wie die Pflege einer gemeinsamen Karriereseite, die Teilnahme
an Verbundschulungen oder der Personalaustausch mussen in diese ohnehin vollen
Arbeitsplane integriert werden. Auch Tourismusverbande und kommunale Stellen ar-
beiten unter engen finanziellen und personellen Rahmenbedingungen (Vgl. Buhler,
2014, S. 210f.). Eine hohere Professionalitat in Koordination, Datenpflege und Evalu-
ierung ware wunschenswert, setzt jedoch qualifiziertes Personal und verlassliche Mit-
tel voraus. Besonders kritisch ist dabei die Abhangigkeit von Projektférderungen, wie

sie etwa durch INTERREG-Programme bereitgestellt werden. Frys weist darauf hin,
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dass nach Auslaufen solcher Férderungen haufig unklar bleibt, ob Kooperationen fi-
nanziell tragfahig verstetigt werden kénnen (Vgl. Frys, 2014, S. 144). Damit eng ver-
bunden ist eine vierte Grenze, die sich aus dem Spannungsfeld von Vertrauen und
Wettbewerb ergibt. Kooperation und Konkurrenz bestehen gleichzeitig. Betriebe ha-
ben ein berechtigtes Interesse daran, ihre Teams zu schutzen und ihre eigenen Un-
ternehmensziele zu verfolgen. Fehlen jedoch faire Regeln zur Ansprache von Mitar-
beitenden, zur Kostenteilung bei gemeinsamen MalRihahmen oder zur Sicherung von
Qualitatsstandards, kdnnen Spannungen entstehen, die Projekte ausbremsen (Vgl.
Beritelli und Scherer, 2014, S. 153). Vertrauen wachst schrittweise durch wiederholte
Zusammenarbeit, verlassliche Zusagen und sichtbare Ergebnisse, es lasst sich jedoch
nicht erzwingen.

Eine weitere Grenze bildet die demografische Entwicklung. Der Arbeitsmarkt verengt
sich zunehmend, wodurch die Zahl potenzieller Bewerber sinkt. Der Wettbewerb um
qualifizierte Fachkrafte betrifft nicht nur Thermen und Gesundheitsbetriebe, sondern
auch andere Branchen, die attraktivere Lohn- und Standortvorteile bieten (Vgl. Nelke,
2023, S. 149). Selbst eine starke Arbeitgebermarke kann diese Dynamiken nur teil-
weise ausgleichen. Umso wichtiger ist es, Motive zum Verbleib gezielt zu starken. Das
erfordert Zeit und eine konsistente Umsetzung.

Eine zusatzliche Einschrankung zeigt sich in der Umsetzungskultur. Projekte starten
oft mit grofer Energie, doch wenn Ergebnisse nicht zeitnah sichtbar werden, droht die
Erndchterung. Pilotvorhaben kdnnen in der Erprobungsphase steckenbleiben, wenn
eine Skalierung und Verstetigung nicht von Beginn an vorgesehen sind (Vgl. Frys,
2014, S. 144). SchlieBlich stellt auch die Datenlage eine Grenze dar. Viele der vorge-
schlagenen Instrumente bendtigen verlassliche Kennzahlen, die regelmalig, konsis-
tent und vergleichbar erhoben werden. Ohne gemeinsame Definitionen von Indikato-
ren und ohne stabile Datenerhebung bleibt eine zielgerichtete Steuerung schwierig
(Vgl. Rehage, 2014, S. 111f.).

Uber die gegenwartigen Begrenzungen hinaus zeichnen sich weitere zukiinftige Her-
ausforderungen ab. Konjunkturelle Schwankungen, steigende Energie- und Material-
kosten sowie Veranderungen im Reise- und Gesundheitsverhalten kbnnen den Per-
sonalbedarf schnell verandern. Globale Krisen, wie Pandemien oder Klimarisiken, ver-
ringern zusatzlich die Planbarkeit. Technologische Entwicklungen verandern Qualifi-
kationsprofile und Tatigkeiten, beispielsweise durch digitale Kommunikation, Automa-

tisierung im Service oder neue Therapieformen. Gleichzeitig steigen die Erwartungen
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der Beschaftigten an die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben, Mitgestaltung und
eine verlassliche Fuhrungskultur (Vgl. Muller, 2014, S. 163f.). Damit wird deutlich, dass
die Personalstrategie nicht statisch angelegt sein darf, sondern kontinuierlich lernen
und sich anpassen muss.

Schliefdlich ist mit Reibungen an den Schnittstellen zwischen Betrieben, Verbanden,
Kommunen und Landesebenen zu rechnen. Unterschiedliche Zeithorizonte, Budgets
und Prioritaten kdnnen zu Blockaden fuhren. Damit eine Zusammenarbeit dennoch
gelingt, sind eine gemeinsame Sprache, einfache Verfahren und ein Mindestmal an
verbindlichen Standards erforderlich. Diese entstehen jedoch nicht sofort, sondern
mussen Schritt fur Schritt entwickelt und stabilisiert werden (Vgl. Steiner, 2014, S.
273f.).

Insgesamt |asst sich festhalten, dass die vorgeschlagenen Ansatze auf einem soliden
Fundament stehen, gleichzeitig jedoch von realen Begrenzungen begleitet werden.
Die wichtigsten Einschrankungen betreffen die Koordination, rechtlich-administrative
Unterschiede, die Ressourcenlage, das Verhaltnis von Vertrauen und Wettbewerb, die
demografische Entwicklung, infrastrukturelle Voraussetzungen, die Umsetzungskultur
und die Datengrundlagen. Hinzu treten aul3ere Entwicklungen, die sich nur bedingt
steuern lassen. Zukunftige Herausforderungen bestehen daher vor allem darin, Ko-
operation institutionell zu verankern, Erwartungen prazise zu steuern, Fortschritte
sichtbar zu machen und die Personalstrategie kontinuierlich an neue Rahmenbedin-
gungen anzupassen. Unter diesen Voraussetzungen kann Bad Fussing und Geinberg
ihre Potenziale ausschopfen und auch unter sich wandelnden Bedingungen hand-

lungsfahig bleiben.
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7 Fazit und Ausblick

Das Ziel dieser Masterarbeit war es, zu untersuchen, wie Thermen- und Gesundheits-
destinationen in Deutschland und Osterreich durch die Kombination von grenziiber-
schreitendem Employer Branding und strategischem Talent Management Fachkrafte
gewinnen und langfristig binden kénnen. Dies wurde am Beispiel der Destinationen
Bad Fussing in Deutschland und Geinberg in Osterreich untersucht. Dazu wurden elf
leitfadengestutzte Experteninterviews durchgefuhrt und mittels qualitativer Inhaltsana-
lyse nach Mayring ausgewertet. Die gewonnenen Erkenntnisse ermdglichen fundierte
Handlungsempfehlungen fur die beiden Fallregionen und bieten Ubertragbare Impulse
fur vergleichbare Destinationen.

Die Analyse hat gezeigt, dass eine nachhaltige Fachkraftesicherung nicht allein durch
isolierte Mal3dnahmen einzelner Betriebe gelingen kann. Entscheidend ist eine inte-
grierte Strategie, die betriebliche Personalprozesse mit einer aktiven Gestaltung des
Lebensraums verbindet. Nur so entsteht ein konsistentes Bild einer Region als attrak-
tiver Arbeits- und Lebensort. Ein zentrales Ergebnis ist die Bedeutung einer glaubwdr-
digen Arbeitgebermarke, die nicht auf reinen Marketingbotschaften beruht, sondern
gelebte Werte und eine authentische Unternehmenskultur widerspiegelt. Erst in dieser
Verbindung wird Employer Branding zu einem wirksamen Instrument, das Uber das
einzelne Unternehmen hinaus Strahlkraft fur die gesamte Region entfaltet.
Gleichzeitig konnte herausgearbeitet werden, dass ein ganzheitliches Talent Manage-
ment die Grundlage bildet, um Mitarbeitende langfristig zu motivieren und zu binden.
Dazu gehdren kontinuierliche Weiterbildung, transparente Karrierepfade, eine wert-
schatzende Fuhrungskultur und die systematische Integration internationaler Fach-
krafte. Gerade in Branchen, die stark von Fachkraftemangel, Fluktuation und saisona-
len Schwankungen betroffen sind, erweist sich die Verzahnung von Employer
Branding und Talent Management als entscheidend fur den Erfolg.

Die Analyse hat zudem verdeutlicht, dass die grenziberschreitende Zusammenarbeit
zwischen Bad Fussing und Geinberg erhebliche Synergiepotenziale birgt. Durch ge-
meinsame Initiativen zur Wohnraumentwicklung, abgestimmte Freizeit- und Kulturan-
gebote, eine verbesserte Mobilitat sowie die koordinierte Ansprache internationaler
Fachkrafte kann die Attraktivitat der Region spurbar erhoht werden. Dafir missen die

beteiligten Akteure, darunter DMOs, Tourismusverbande, Betriebe, Kommunen, Wirt-
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schaftskammern, Arbeitsagenturen und Bildungseinrichtungen jedoch ihre Krafte bun-
deln, gemeinsame Strukturen schaffen und sich auf ein verbindliches Zielverstandnis
einigen.

Die Arbeit hat jedoch auch Grenzen und Herausforderungen aufgezeigt. Unterschied-
liche rechtliche Rahmenbedingungen, kulturelle Unterschiede in der Arbeitsorganisa-
tion sowie strukturelle Faktoren wie der demografische Wandel oder das teils schwa-
che Image des Tourismus erschweren die Umsetzung. Hinzu kommen knappe Res-
sourcen und die Gefahr, dass vielversprechende Projekte ohne klare Koordinations-
strukturen im Alltag versanden. Diese Aspekte machen deutlich, dass die Fachkrafte-
sicherung nur dann gelingt, wenn Kooperation nicht punktuell bleibt, sondern instituti-
onell verankert und langfristig getragen wird. Als Vorbild kann das Best-Practice-Bei-
spiel WORK FOR US dienen. Es zeigt, wie regionale Kooperation erfolgreich umge-
setzt werden kann.

FUr Bad Fussing und Geinberg bedeutet dies, dass nicht die Grol3e einzelner Mal}-
nahmen den Ausschlag gibt, sondern deren Passgenauigkeit, Kontinuitat und Einbet-
tung in ein Ubergeordnetes Konzept, das die Region als attraktiven Arbeits- und Le-
bensraum positioniert. Eine klare und konsistente Kommunikation dieser Starken nach
aulden starkt nicht nur die Anziehungskraft fur neue Fachkrafte, sondern festigt auch
die Bindung der bereits Beschaftigten.

Der Ausblick zeigt, dass der Wettbewerb um qualifizierte Fachkrafte in den kommen-
den Jahren weiter zunehmen wird. Demografische Veranderungen, veranderte Wert-
vorstellungen junger Generationen und eine zunehmende internationale Mobilitat ver-
scharfen diesen Druck. Thermen- und Gesundheitsdestinationen bendtigen flexible Ar-
beitszeitmodelle, eine starkere Nutzung digitaler Rekrutierungs- und Bindungsinstru-
mente, gemeinsame Bildungs- und Qualifizierungsprogramme sowie eine konse-
quente Willkommenskultur gegenuber internationalen Fachkraften, um darauf zu rea-
gieren. Ebenso wichtig ist eine starkere Einbindung von Politik, Wirtschaft und Bil-
dungseinrichtungen, um die strukturellen Rahmenbedingungen flr eine nachhaltige
Sicherung der Fachkrafte zu verbessern.

Auch die Wissenschaft ist aufgefordert, das Thema weiter zu vertiefen. Kunftige Stu-
dien sollten die Perspektive der Fachkrafte selbst starker einbeziehen, um Erwartun-
gen, Bindungsfaktoren und Lebensentscheidungen systematisch zu erfassen. Eine

quantitative Erhebung konnte die hier identifizierten Erfolgsfaktoren zudem empirisch
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untermauern und die Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Bausteinen praziser
aufzeigen.

Es lasst sich festhalten, dass die Fachkraftesicherung in Thermen- und Gesundheits-
destinationen eine komplexe, aber I6sbare Aufgabe darstellt. Ihr Erfolg hangt von Mut,
Weitblick und einer engen Zusammenarbeit Uber organisatorische und geografische
Grenzen hinweg ab. Die Ergebnisse dieser Arbeit zeigen, dass die Verbindung von
Employer Branding, Talent Management und grenzuberschreitender Kooperation er-
hebliche Potenziale bietet. Werden diese konsequent genutzt, kbnnen Bad Fussing
und Geinberg, aber auch andere Regionen eine Vorreiterrolle einnehmen und damit
einen nachhaltigen Beitrag zur Starkung der Branche leisten.

Letztlich liegt der Erfolg in den Handen der beteiligten Akteure. Ob die Potenziale aus-
geschopft werden, hangt davon ab, ob dieser Weg entschlossen, offen und konse-
quent gegangen wird. Die Grundlagen sind vorhanden. Nun gilt es, diese auszuschop-
fen und gemeinsam eine nachhaltige Perspektive fur die Zukunft der Fachkraftesiche-
rung zu entwickeln. Die regionalen Tourismusorganisationen, insbesondere der Tou-
rismusverband S'INNVIERTEL und der Kur- & GasteService Bad Fussing, sollten den
nachsten Schritt gehen, die relevanten Akteure an einen Tisch bringen und die Um-
setzung einer gemeinsamen Fachkraftestrategie aktiv vorantreiben. Nur wenn dieser
Prozess jetzt aktiv gestaltet wird, kann die Region ihr Potenzial ausschdpfen und sich

als Vorreiter in der grenzuberschreitenden Fachkraftesicherung positionieren.
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