Branchenmobilitat von Kadermitarbeitern —
Das Fallbeispiel Tourismus

Thomas Bieger, Christian Laesser & Patrick Caspar

Die Zahl der Ausbildungsstatten im Bereich Tourismus steigt in den meisten
Landern. Zu Beginn der Karriere finden die meisten Tourismusstudenten re-
lativ einfach eine Einstiegsmdglichkeit. Aufgrund der zunehmenden Konver-
genz zwischen allen Branchen (einschliesslich des Tourismus), der grossen
Zahl Studierenden aber auch der niedrigeren Produktivitat in der Tourismu-
sindustrie kann jedoch davon ausgegangen werden, dass Absolventen von
Tourismusausbildungen im spateren Verlauf ihrer Karriere in zunehmender
Zahl eine Arbeitsstelle in anderen, vergleichsweise produktiveren und damit
einkommensstarkeren Branchen suchen (mussen).

Es stellen sich somit folgende Fragen:

In welche Branchen wird aus der Tourismusindustrie gewechselt und welche
Griunde sind massgebend fir diesen Entscheid?

Welche branchenlbergreifenden Kompetenzen erwarten andere Wirt-
schaftszweige an Personen mit einer Tourismusausbildung in Zukunft?

Die Strukturanalyse der Branchenmobilitat von Kadermitarbeitern im Touris-
mus wurde innerhalb einer empirischen Analyse des Schweizerischen Tou-
rismusbildungmarktes quantitativ erhoben. Aus der Sicht der Literatur sowie
aus Sicht von Expertengesprachen wurde qualitativ erhoben, welche kunfti-
gen Kompetenzen ein Mitarbeiter im Tourismus besitzen muss.

Ausgehend von diesen Resultaten werden Schlussfolgerungen fir touristi-
sche Ausbildungsstatten, Arbeitnehmer in der Tourismusindustrie sowie Bil-
dungspolitiker gezogen.

Schlusselworter: Tourimusausbildung, Competencies, branchenibergreifen-
de Kompetenzen, Branchenmobilitat
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1 Einleitung

1.1 Vorbemerkungen

In der Tourismusindustrie besteht weltweit ein Wachstumspotential (vgl.
WTO 2002). Um davon profitieren zu kbnnen, missen jedoch wettbewerbs-
fahige Angebote bereitgestellt werden. Grundlage fiir eine erfolgreiche Ge-
staltung und Konzeption von touristischen Angeboten ist nach wie vor eine
entsprechende Ausbildung der Mitarbeitenden und der Fihrung.

In vielen Landern wird mittlerweile eine wachsende Zahl von Tourismuspro-
grammen auf Hochschul- und in einzelnen Fallen sogar auf postgradualer
Stufe angeboten. Das Schwergewicht in der Ausbildung verschiebt sich hier-
bei zusehends von handwerklichen zu Managementfahigkeiten (vgl. Bieger &
Lehar, 1998; Ladkin, 2000).

Angebotsseitige Treiber dieser Entwicklung sind insbesondere:

* Professionalisierung und Konsolidierung in der Tourismusindustrie,
welche zu einer erhéhten Nachfrage fir gut ausgebildete Mitarbeiter mit
guten Managementfahigkeiten fuhrt (Weiermair, 1998; Ritchie & Shee-
han, 2001)

* Tendenz zur Aufwertung der touristischen Aus- und Weiterbildung, mit
dem Ziel der Verbesserung der professionellen und wissenschaftli-
chen Anerkennung der Programme (Bieger, 1997)

* Interesse von Regierungen und Verwaltungen, aus strukturellen
Grunden die Tourismusausbildung zu verbessern, insbesondere um
die Wettbewerbsfahigkeit des Tourismus zu verbessern und damit den
entsprechenden Arbeitsmarkt zu attraktivieren (Baum et al., 1997; Teare
et al., 1998; Mulcahy, 1999; Ladkin, 2000)

Auf der Nachfrageseite treiben insbesondere Motivationseffekte obige
Entwicklung. Diese basieren insbesondere auf

e dem Interesse am Tourismus und seinen Produkten,
¢ der internationalen Orientierung der Branche und

¢ dem Wunsch, in einem kommunikationsorientierten Beruf tatig zu sein
(Muller et al., 2001).
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1.2 Struktur und Perspektive der Tourismusausbildung auf Kaderstufe

In den meisten Landern ist das System ,Tourismusausbildung“ entsprechend
internationaler Standards eines Universitatscurriculums (d.h. Diplom, Ba-
chelor, Master) strukturiert. In vielen Landern mit traditionellem Tourismus
(so also auch in der Schweiz) verschaffen dartiber hinaus Berufsbildungs-
programme v.a. jungen Leuten einen frihen Zugang (frih v.a. im Sinne ei-
nes Berufseinstiegs) zum Tourismus.

Nachdem der Tourismus nach wie vor eine Wachstumsbranche ist, kann
auch in absehbarer Zukunft von einer zunehmenden Nachfrage nach Ar-
beitskraften fur diese Branche ausgegangen werden. Die immer noch ver-
gleichsweise geringe Produktivitat der Branche in den traditionellen Touris-
muslandern im Alpenraum (Mduller et al., 2001) zwingt jedoch zu einem an-
haltenden Restruktuierungsprozess mit der Zielgrésse ,Verbesserung der
Economies”. Mit dieser Konsolidierung wird die Zahl der Geschaftseinheiten
und damit die Zahl der verfigbaren Management- bzw. Kaderstellen konti-
nuierlich abnehmen. Es kann bzw. muss folglich angenommen werden, dass
die Nachfrage nach gut ausgebildeten Management-Absolventen auf
oberen Stufen langfristig ebenfalls abnehmen wird.

1.3 Ziele des Beitrags

Ausgehend von obigen Rahmenbedingungen missen Karrierealternativen
touristischer Kaderpersonen diskutiert werden.

In einem flexiblen Arbeitsmarkt beruht die unternehmerische Fahigkeit, qua-
lifizierte ,Topshots* anziehen zu kénnen insbesondere darauf , einen Beitrag
fur zukinftige Karriereschritte dieser Mitarbeiter innerhalb und ausserhalb
der Branche leisten zu kénnen. Deshalb wird es notwendig, diejenigen Fak-
toren, welche Mitarbeiter dazu veranlassen im Tourismus zu arbeiten oder
die Branche zu verlassen, zu kennen und entsprechend steuernd einzugrei-
fen.

Aus diesem Grund soll dieser Artikel
e die Struktur der Branchenmobilitat (aus Sicht des Tourismus),

e die fir einen Branchenein- und -austritt relevanten Motivationsfaktoren
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* die aus dem Tourismus in andere Branchen transferierbaren Kompeten-
zen

aufzeigen.

1.4 Methodik

Der vorliegende Beitrag versucht,
* theoretisch gestutzt auf eine umfangreiche Literaturrecherche und

* empirisch auf einer Analyse von Daten, welche im Rahmen eines Auf-
trages des seco und BBW zu den Grundlagen fur ein neues touristisches
Berufsbildungskonzept gewonnen wurden (fir den Gesamtbericht: Miller
et al., 2001; fur den Teilbericht ,Kader": Bieger et al., 2001),

annaherungsweise
¢ die Struktur der Branchenmobilitdt von Tourismusfachkraften sowie

e die im Tourismus generierbaren, branchenunabhéngigen und relevanten
Fahigkeiten

zu identifizieren und Schlussfolgerungen abzuleiten.

Die Datengrundlage fir den empirischen Teil bildet eine Ende 2000 durch-
gefuhrte Befragung des Kaders des Schweizer Tourismus. Diese Gruppe ist
wie folgt von der Gesamtheit der Befragten abgegrenzt:

* Positionsspezifisch:

» Sachbearbeiter mit Projektverantwortung sowie Mitglieder des Ka-
ders/ der Direktion: (je nach Fragestellung =N bis zu 350 Antworten-
de)

» Direktor/ Top Management/ Mitglied des Verwaltungsrates: (Je nach
Fragestellung =N bis zu 190 Antwortende)

* Situationsspezifisch (bspw. Ausbildung, Branche): Kadermitarbeiter (je
nach Fragestellung =N bis zu 350 Antwortende)

Es kann also auf ein maximales Sample von 350 Personen zurtickgegriffen
werden.
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2 Literaturrecherche

Das Umfeld von Tourismus (Dienstleistung) und Destinationen ist — wie
mehrheitlich alle Branchen — gepragt von einem schnellen Wandel in den
verschiedensten Bereichen.

Erwéahnt sei hier zunéchst die Neukonfiguration bzw. Transformation von
Geschaftsbereichen: Einerseits werden auf Basis einer zunehmenden zwi-
schenbetrieblichen Arbeitsteilung Leistungserstellungsprozesse zuneh-
mend dekomprimiert, wobei sich der vertikale Geschaftsbereich zusehends
verkleinert. Anderseits werden Leistungssysteme kundenorientiert inte-
griert, womit sich der horizontale Geschéaftsbereich zusehends erweitert
(Belz & Bieger, 2000). Die weitgehendste Form dieser Transformation resul-
tiert in einer kundenorientierten Konvergenz verschiedener Branchen (vgl.
auch Business Migration, hierzu bspw. Pauls 1997)

Abbildung 1: Leistungsstrukturen bei Dienstleistungen
Support-
Process ,
Marketing
x o Unterstiitzende | Finanzen & Controlling
8 % Aktivitaten Ressourcen & Beschaffung
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Interaktion
Kunde/ Moment of Truth

Quelle: Bieger (2001)

Die Leistungsstrukturen (fur Dienstleistungen vgl. Abbildung 1) werden im
Zuge dieses Transformationsprozesses ebenfalls angepasst. Im Zuge dieser
Entwicklung ist zunéchst die Ablésung funktional orientierter Organisati-
onsstrukturen durch einen heute weit verbreiteten kundenorientierten An-
satz beobachtbar (Pfeiffer & Weiss, 1992), der alle Aktivititen konsequent
am Kundenwert (customer value) der Leistung und am Wert des Kunden fir
das Unternehmen (customer entity). Darlber hinaus findet auch ein Para-
digmawechsel statt, weg von einem systemzentrischen hin zum ,humanzen-
trierten” Ansatz (vgl. Bullinger, 1990; Reiss, 1992a; Reiss, 1992b). Der Mit-
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arbeiter an der Front gestaltet die Kundenbeziehung; Backstage-Aktivitaten
unterstitzen ihn in dieser Aufgabe. Die Qualitdt und Quantitat der Interakti-
on leistet hierbei einen zentralen Beitrag an die Qualitat dieser Kundenbe-
ziehungen (vgl. Bieger & Laesser, 2000).

Die Bedeutung des Mitarbeiters in der Gestaltung von Kundenbeziehungen
nimmt unter diesem Schema zu; die Lernbereitschaft von Mitarbeitern sowie
die durch das Wissen gewonnenen Kernkompetenzen werden fir Unter-
nehmen immer mehr zu Erfolgsfaktoren. Damit ist die Schaffung entspre-
chender Grundlagen in Sachen Aus- und Weiterbildung unumganglich.

Obige Entwicklungen verlangen deshalb nicht nur eine Neuorientierung bei
den in dieser Wirtschaft tatigen Akteuren, sondern auch bei den Ausbil-
dungsinstitutionen, die fur die adaquate Qualifikation und Handlungskompe-
tenz der zukinftigen Nachwuchskréfte verantwortlich sind.

In den nachfolgenden Kapiteln sollen einerseits in der Literatur direkt ange-
sprochene, branchenunabhéangige und in Zukunft notwendige Kompetenzen
dargestellt werden (vgl. Kap. 2.1), andererseits werden die sogenannten
Kompetenzen der Zukunft aus den aktuellen Tendenzen im Dienstlei-
stungsbereich abgeleitet (vgl. Kap. 2.2).

2.1 Allgemeine Erkenntnisse zu Schlusselqualifikationen der Zukunft

Die in der aktuellen Literatur angesprochenen relevanten Qualifikationen
und Kompetenzen der Zukunft — synthetisiert in Abbildung 2 - unterstrei-
chen die im vorigen Kapitel aufgezeigten Entwicklungen. Es sind v.a. bran-
chenubergreifend multiplizierbare Kompetenzen, welche im Vordergrund
stehen.

Auf Basis der Kompetenzen zur Problemlésung und unternehmerischer
Kompetenzen werden Leistungssysteme konfiguriert. Die personliche Dyna-
mik sowie die sozio-kulturellen und kommunikativen Kompetenzen bilden die
Basis fur eine erfolgreiche operative Gestaltung der Kundenprozesse.

Eigentliche fachliche bzw. disziplindre Kompetenzen stehen nur vermeintlich
im Hintergrund bzw. werden bzgl. ihrer Bedeutung von den angegebenen
Gruppen Ubersteuert: Kompetenzen zur Problemlésung sowie unternehmeri-
sche Kompetenzen bedingen auch ein umfassendes disziplinéres und fachli-
ches Grundlagenwissen.
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Abbildung 2: Synthese der Zukunftskompetenzen

Kompetenzen zur Pro- Problemanalyse und Problemlésung

blemldsung - Methodenkompetenz
- Umsetzungskompetenz
Personliche Dynamik |-  Sozialkompetenz
- Initiative und Ausdauer
- Zielstrebigkeit

- Mobilitét und Flexibilitat
- Lernfahigkeit
- Positiv-konstruktive, optimistische Grundhaltung

Kommunikative - EinfUhlungsvermégen
Kompetenzen - Durchsetzungsformat
- Sprachen
Soziokulturelle - Kulturverstandnis
Kompetenzen
Unternehmerische - Unternehmerisches Denken und Handeln
Kompetenzen - Innovationsfahigkeit
- Leistungs- und Erfolgsorientierung
- Gestaltungskompetenz

- Wissensmanagement

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Garavan (1997), Evers et al. (1998), Tracy &
Scheelen (1999), Lang (2000), Dumpert (2000), Jetter & Skrotzki (2001), Rees &
Porter (2001), Thomas & Long 2001); strukturiert nach Delhees (1997).

2.2 Ableitung von Kompetenzen anhand von Branchentendenzen

Die zuvor beschriebene Transformation von Unternehmen, neue Leistungs-
strukturen sowie die veranderte Bedeutung der personlichen Interaktion bei
Dienstleistungen flihren zu neuen Tatigkeitsfeldern und dadurch zu neuen
Anforderungen an die Arbeitnehmer. Vor dem Hintergrund

* eines zunehmenden Einsatzes von Systemen sowie Automation bei
gleichzeitig optimiertem Einsatz der personlichen Interaktion,

* der neuen, vertieften Anforderungen an die Qualitat der Interaktion,

* der damit verbundenen Entwicklung von einer handwerklichen zu einer
integrierten und prozessorientierten Produktion

lasst sich postulieren, dass die klassischen Berufs- und Ausbildungsfelder im
Dienstleistungsbereich und damit im Tourismus auf Basis
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handwerklicher Tatigkeit (Manuatoren)

konzeptioneller Arbeit (Konzeptoren)

Grad der Interaktion/ Kundenkontakt (Interaktoren)

differenziert werden mussen (vgl. Abbildung 3).

Abbildung 3: Neue Tatigkeitsfelder

CRM Spezialisten

Strategische

Konzeptore e Interaktoren Problemldser

Planung
Manuatoren
Marktforschung Reception
Call Center
Schnittstellen- istik
aufgaben Logist
Quelle: eigene Darstellung

Die Konzeptoren erforschen die Kundenbedirfnisse und optimieren die Lei-
stungssysteme. Die Kreation neuer Dienstleistungsprodukte sowie die Neu-
organisation der entsprechenden Leistungsprozesse gehdren zu den Haupt-
aufgaben.

Die Interaktoren sind verantwortlich fir die Erbringung der Dienstleistung
am Kunden und somit die entscheidende und wertstiftende persénliche In-
teraktion mit dem Kunden. Mit einer interdisziplinaren Ausbildung sind sie in
der Lage, als Team die Verantwortung flr gesamte Dienstleistungsprozesse
zu Ubernehmen. Neben sozialer Kompetenz wird ein integriertes Verstandnis
Uber alle Aktivitaten im Serviceprozess und am Gesamtprodukt erwartet.

Die verbleibenden einfachen Schnittstellenfunktionen Mensch-Maschine
werden von den Manuatoren Ubernommen, wobei es sich hierbei vor allem
um Einzelaktivitaten innerhalb der Supportprozesse (Logistikfunktionen etc.)
handelt. Fir diese mehrheitlich standardisierten Aufgabenfelder wird ein re-
lativ niedriges Qualifikationsniveau bendtigt. Mit diesen Entwicklungen findet
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ein Wechsel von der horizontalen Gliederung hin zur Orientierung nach verti-
kalen, kompetenzorientierten Berufsfeldern statt (vgl. Bieger & Lehar, 1998).

Abbildung 4: Kompetenzzuordnung

Konzeptoren - Methodenkompetenz
Innovationsfahigkeit
Gestaltungskompetenz
Wissensmanagement
Unternehmerisches Denken und Handeln

Interaktoren - Sozial-/Personlichkeitskompetenz

Initiative und Ausdauer

Positiv-konstruktive, optimistische Grundhaltung
Einfihlungsvermdégen

Kulturverstandnis

Sprachen

Prozessverstandnis

Manuatoren - Leistungs- und Erfolgsorientierung
Mobilitdt und Flexibilitat

Quelle: eigene Darstellung

Die entsprechenden Kompetenzen (aus Abbildung 2) sind in Abbildung 4
regruppiert bzw. dargestellt. Dabei sei angemerkt, dass jeweils nur die zen-
tralen Kompetenzen fur die verschiedenen Tatigkeitsfelder aufgelistet wer-
den. Naturlich sind die Grenzen nicht starr sondern fliessend.

3 Struktur der Branchenmobilitat und deren Motivationsfaktoren

3.1 Struktur der Branchenmobilitat

In der empirischen Analyse hat sich die These bestatigt, dass die Touris-
musbranche in Bezug auf die Branchenmigration ein grosses Potential hat.
Als wichtigste Branchen fur einen Austausch erweisen sich der Verkehr so-
wie die Beratung, wobei die Tourismusbranche eher Arbeitskrafte in die
untersuchten Branchen zu senden anstatt zu gewinnen scheint (vgl.
Abbildung 5). Auf der anderen Seite besteht eine positive Migrationsbilanz im
Vergleich zu anderen Branchen.

Jahrbuch der Schweizerischen Tourismuswirtschaft 2001/ 2002, IDT-HSG



10 Thomas Bieger, Christian Laesser & Patrick Caspar

In Kapitel 3.3 wird ein naherer Blick auf diese Mobilitdt geworfen, indem die
Motivationsstrukturen fur die Migration von und zu diesen Branchen analy-
siert werden.

Abbildung 5: Migration zu und von der Tourismusbranche
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Quelle: eigene Berechnung

3.2 Motivationsfaktoren

Ein Blick auf die wichtigsten Motivationsfaktoren fur das Verlassen der

(Fluktuationsfaktoren) oder Rickhaltevermdgen in der Tourismusbranche

zeigt auf, dass

* Fluktuationsfaktoren eher mit extrinsischen Motiven (Salar & Salar-
perspektiven, Arbeitszeiten, physische und pyschische Arbeitsbedingun-
gen)
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* Retentionsfaktoren eher mit intrinsischen Motiven (Art der Aktivitat,
Branchen- und Berufsperspektiven, Kultur, Kompetenzen)

verbunden werden kénnen (vgl. Abbildung 6).

Abbildung 6: Generelle Treiber fur den Ein- und Ausstieg
in die bzw. aus der Tourismusbranche
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begiinstigen) bis 2 (Bedingungen, welche einen Einstieg in die Branche begtinstigen)

Quelle: eigene Berechnung

Die Bedeutung dieser Faktoren steht in einer sequentiellen Beziehung, d.h.
unterliegt einem zeitlichen Ablauf: Die intrinsischen Faktoren dominieren
zu Beginn einer Karriere, vor allem bei der Entscheidung fur oder gegen
eine Berufsausbildung. In der spateren Phase einer Karriere werden dann
die extrinsischen Faktoren aufgrund personlicher Verpflichtungen (bspw.
Familie) zunehmend wichtiger. Deshalb werden Faktoren wie Gehalt, Ar-
beitsstunden etc. immer mehr in den Entscheidungsprozess miteinbezogen.
Da sich in der Schweiz Stellen im Tourismus bezlglich der extrinsischen
Faktoren sehr oft als nachteilig erweisen (eine derzeit vergleichsweise gerin-
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ge Produktivitdt muss vergleichsweise reduzierte Salarperspektiven zur Fol-
ge haben), wechseln die Arbeithehmer im Zuge ihrer beruflichen Karriere in
andere (produktivere) Branchen.

3.3 Motivationsfaktoren vs. Branchenmobilitat

Abbildung 7: Synopsis der Korrelationen zwischen
Motivationsfaktoren und Branchenmigration
Branche Zentrale Motivationsfaktoren fir | Zentrale Motivationsfaktoren fur
eine Migration eine Migration
Tourismus -> Branche Branche -> Tourismus
Verkehr - Gehalt - Aktivitatsfeld
- Gehaltsperspektiven - DL-Kultur der Mitarbeiter
- Physische Arbeitsbedingungen
Telekommunikation | - Gehalt - Psychische Arbeitsbedingungen

Informatik - Arbeitsbasierte Kompetenzen - Psychische Arbeitsbedingungen
- Arbeitszeiten
Banken & - Psychische Arbeitsbedingungen |- Physische Arbeitsbedingungen
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- Arbeitszeiten

- Psychische Arbeitsbedingungen
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- DL-Kultur der Mitarbeiter

- Physische Arbeitsbedingungen

- Psychische Arbeitsbedingungen
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In einer Korrelationsanalyse werden Treiber flr einen Eintritt in oder einen
Austritt aus der Tourismusbranche identifiziert. Hierbei ergibt sich die in Ab-
bildung 7 dargestellte Struktur (die Faktoren besitzen ein Signifikanzniveau
von 99%)):

Wie bereits fruher erwahnt, findet der starkste Austausch zwischen
dem Tourismus und dem Transportsektor statt. Hierbei zeigt sich,
dass die extrinsischen Faktoren Gehalt und Gehaltsperspektiven als
Fluktuations-, die intrinsischen Motivationsfaktoren Aktivitatsfeld und phy-
sische Arbeitsbedingungen hingegen als Retensionsfaktoren wirken.
Kurz: Im Vergleich zum Transportsektor bietet der Tourismus interes-
santere Tatigkeitsfelder, welche jedoch mit tieferen Salaren und Salar-
perspektiven ,erkauft werden missen. Ein ahnlicher Tradeoff ist im Ubri-
gen auch im Verhaltnis zur Telekommunikationsbranche sowie zur Bran-
che Beratung und Schulung beobachtbar.

Eine Migration auf Basis von Kompetenzen findet v.a. vom Tourismus
zur Informatikbranche (in beschranktem Ausmass), Immobilienwesen,
Offentliche Dienstleistungen sowie Gesundheits- und Sozialwesen statt.

Die grosste Anzahl an Motivationsfaktoren fur einen Austritt aus der
Tourismusbranche konnte bezlglich der Lebensmittelbranche beob-
achtet werden. Die Motivationsfaktoren Dienstleistungskultur der Mitar-
beiter, physische und psychologische Arbeitsbedingungen sowie das
Image der Tourismusbranche sprechen allesamt flr einen Ausstieg aus
dem Tourismus zugunsten der Lebensmittelindustrie. Allerdings zeugt die
wenig positionierte Einschatzung auch von einer diffusen Einschéatzung
der beruflichen Mdglichkeiten in dieser Branche.

Abbildung 8: Vergleich des Migrationspotentials

Kleines Migrationspotential2 Hohes Migration:spotential2

Relativ kleine Anzahl | (Gross- und Einzelhandel)3 Beratung & Schulung
Migrationsfaktoren® | Gffentliche Dienstleistungen Andere Industrien
Telekommunikation
Informatik
Relativ grosse Banken & Versicherungen Verkehr
Anzahl Lebensmittelindustrie Immobilienwesen

Migrationsfaktoren®

Gesundheits- und Sozialwesen-
wesen

! Unterteilung nach dem Median der Summen von starker Zuneigung/ Abneigung

% Unterteilung nach dem Median der Summen der absoluten Werte pro Kategorie in
Abbildung 5

® Keine signifikante Korrelation
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Um die sich aus der Korrelationsanalyse ergebende Struktur zu verdeutli-
chen kann Abbildung 8 herangezogen werden, welche das branchenbezo-
gene Migrationspotential (d.h. Zahl der Migrationen) der Anzahl relevanter
Migrationsfaktoren (d.h. Motivationsgriinde) gegentberstellt. Hierbei entste-
hen vier Felder.

Das Migrationspotential zu den Branchen Verkehr, Immobilienwesen sowie
Gesundheits- und Sozialwesen ist vielschichtig begriindet und kann damit
als nachhaltig bezeichnet werden. Dagegen ist die Migration zum Bereich
Beratung und Schulung nur schwach begriindet: Fallt die verbesserte Ge-
haltsperspektive weg, gibt es kaum mehr einen Grund fir eine Fluktuation in
diese Branche.

In Bezug zu Banken & Versicherungen gabe es eine Vielzahl von Migrati-
onsgrunden; hier muss davon ausgegangen werden, dass die gegenwartige
Kompetenzbasis der leitenden Mitarbeiter im Tourismus fir eine Karriere-
Fortsetzung in dieser Branche unzuléanglich ist und entsprechender Ergéan-
zungen bedurfte.

3.4 Fahigkeiten und Kompetenzen

In Abbildung 9 wird auf Basis von Mittelwertunterschieden (Soll-Ist) der kinf-
tige Nutzen einer touristischen Ausbildung fir andere Branchen dem heuti-
gen Nutzen gegenubergestellt.

Die Resultate zeigen auf, dass die friher als wichtig erachteten arbeitsbezo-
genen Kompetenzen zunehmend an Bedeutung verlieren. Auffallend ist
weiter, dass der Entwicklung von Sprachkompetenzen eine geringe Bedeu-
tung zugeschrieben wird. Diese Tatsache kann auch auf das bereits beste-
hende, gute sprachliche Ausbildungsniveau an den schweizerischen Schulen
(nicht nur Tourismus) zurtckgefihrt werden.

Kunftig wird auf die Entwicklung folgender branchenunabh&ngigen und somit
multiplizierbaren Kompetenzen Wert gelegt:

* Leadership (besteht aus methodischen- und Managementkompetenzen,
bspw. Fahigkeit Ziele zu setzen, Problemldsungsfahigkeit, Personalfih-
rung, etc.)

* Technische Kompetenzen (bspw. Beherrschung von Hilfsmitteln wie
Computer Software)
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* Sozialkompetenz (bspw. Rolle als Coach, Fahigkeit zur Interaktion, etc.)

* Personlichkeitskompetenz (bspw. Lernfahigkeit, Stressresistenz, Lei-
stungsmotivation, etc.)

Abbildung 9: Kiunftige Schwerpunkte in der Entwicklung von Kom-
petenzen

0.75

0.50 +

0.25

Differenz Mittelwerte

Analyse: Differenz der Mittelwerte kiinftiger — aktueller Einschétzungen
Skala: 5-Stufen-Likert von -2 (keiner oder geringer Nutzen) bis 2 (grosser Nutzen)

In einer Kontingenzanalyse (untersucht den Zusammenhang zwischen zwei
oder mehreren Variablen) konnen diejenigen Kompetenzen identifiziert wer-
den, welche sich aus Sicht der Touristiker in andere Branchen multiplizieren
lassen (es werden nur die signifikanten Paarungen bzw. Differenzierungen
mit einem relevanten Erklarungswert (Phi>0.3) erwéahnt; vgl. Abbildung 10):

* Die in der Tourismusbranche erworbene Sozialkompetenz erdffnet vor
allem Potential, in die Transportbranche zu wechseln.

* Allgemein erworbene, berufsbezogene (d.h. ,on-the-job* erworbene)
Kompetenzen sprechen fir einen Austritt aus der Tourismusbranche in
das Bank- und Versicherungswesen. Hierbei sei noch einmal daran erin-
nert, dass das Migrationspotential zu dieser Branche als eher gering ein-
geschatzt wird.
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* Die im Tourismus erworbenen dkologischen Berufskompetenzen las-
sen sich kinftig besonders in der Beratung sowie der Ausbildung einset-
zen.

* FiUr einen Wechsel in den Bereich der Offentlichen Dienstleistungen
sprechen vor allem die im Tourismus geschulten Sprachkompetenzen.

* Aus Sicht der Touristiker werden fir einen Wechsel in das Gesundheits-
wesen v.a. die Sozialkompetenzen, die Sprachen sowie die techni-
schen Kompetenzen als potentielle Migrationsfaktoren eingeschatzt.

Abbildung 10: Kompetenzen als Basis zur Branchemigration

Migration zu

Handel & Detailhandel
Telekommunikation

Banken & versicherungen
Immobilienwesen

Beratung & Schulung

Off. Verwaltung
Gesundheits- & Sozialwesen
Nahrungsmittelindustrie

Verkehr
Informatik

Kompetenzen

x
x
x

Personlichkeitskompetenz

Sozialkompetenz X X X X

Fuhrung X

Sprachkompetenz X X X

Technische Kompetenz X X

Eindeutig mit Tatigkeit ver- X X X X
bundene Fachkompetenz

Fachkompetenz: Marketing X

Fachkompetenz: Finanz- X X X
und Rechnungswesen

Fachkompetenz: X
Organisation/ Prozesse

Andere Fachkompetenzen X X
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4 Schlussfolgerungen

Die Resultate fihren zu diversen Einsichten bezlglich der kiinftigen Strate-
gie von Tourismusausbildungsstatten, flr Suchstrategien von Studenten,
Human Ressources-Strategien von Unternehmungen, und auch die Wissen-
schaft.

Die touristischen Ausbildungsstatten werden in Zukunft vor der Her-
ausforderung stehen, eine Balance zwischen der Vermittlung von touris-
musspezifischen Fahigkeiten sowie Sozial- oder Marketingkompetenzen
zu vermitteln, ohne hierbei zu ,Softmanagement-Schulen“ zu verkom-
men. Um den Wert der Ausbildung fur potentielle Studenten zu steigern,
missen Tourismusausbildungsstatten ein Curriculum anbieten, welches
ein breites Spektrum an zukinftigen Arbeitsmdglichkeiten eroffnet.
Gleichzeitig durfen sie ihre Legitimation nicht gefahrden, indem sie ihr
Tourismusprofil verlieren.

Aus Sicht der Studenten sollte bei der Auswahl von Schulen darauf ge-
achtet werden, dass im Programm generelle Dienstleistungskompeten-
zen in Kombination mit Sozial- und Leadershipkompetenzen vermittelt
werden, um dadurch langfristig einen grosseren Wert auf dem Arbeits-
markt zu erzielen. Eine reine Orientierung auf kurzfristige Stellenmdglich-
keiten beim Einstieg fuhrt zu einer langerfristig suboptimalen Bildungsin-
vestition.

Um talentierte junge Leute mit langfristigen Karriererperspektiven anzie-
hen zu kdénnen, missen Tourismusunternehmen Stellen anbieten, in
welchen die Angestellten zusatzliche Vorteile flr ein breiteres spéateres
Berufsspektrum erwerben konnen. Durch geeignete Positionierung als
Lernplattform sollte es den Tourismusunternehmen mdglich sein, junge
und talentierte Leute anziehen zu kdnnen.

Aus bildungspolitischer Sicht wird vermutlich ein Zielkonflikt entstehen,
indem kurzfristig hochproduktive Arbeitskrafte mit spezifischen Fahigkei-
ten bedient werden missen, um dadurch die Servicequalitat sofort zu
fordern. Auf der anderen mussen generelle, in andere Branchen multipli-
zierbare Kompetenzen gefordert werden, um so die langfristigen Karrie-
remaoglichkeiten sicherzustellen. Den Politikern kommt somit die Aufga-
be zu, die Diskussion um Inhalte der Curricula sowie der Verteilung der
Kosten in der Tourismusausbildung zu leiten.

Aus Sicht der Forscher gilt es, die Wechselwirkungen zwischen moneta-
ren Anreizen und den Lernmdoglichkeiten als Attraktionsfaktoren fir Aus-
bildungsprogramme und Stellen zu untersuchen. Zudem mussen Ausbil-
dungwissenschaftler Methoden entwickeln, wie Kompetenzen und Fahig-
keiten erfolgreich on- und off the job transferiert werden kénnen.
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