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1. Ausgangssituation: Auswirkungen der Mitarbeiterfluktuation im 
touristischen Saisongeschäft 

Ein Drittel der Arbeitnehmer – so eine Studie von 2011 – ist wechselwillig. (vgl. RP-

Online 2011) Dabei ist die Wechselbereitschaft umso höher, je jünger die befragten 

Mitarbeiter sind. Dieses Ergebnis stellt für die Unternehmen ein Problem dar. Hohe 

Fluktuationsraten und die damit verbundenen Reibungsverluste durch die Suche und 

Einarbeitung neuer Mitarbeiter wirken negativ auf den Unternehmenserfolg.  

Vor dieser Situation stehen Unternehmen wie Ski-, Sommer- oder Seehotels, Seilbahn-

betreiber, Hüttenwirte usw., die alle im touristischen Saisongeschäft tätig sind, schon 

seit jeher mehr als Unternehmen anderer Branchen. Auch ihr Unternehmenserfolg stei-

gert sich, wenn qualifizierte, bewährte Mitarbeiter immer wieder für sie arbeiten – also 

eine Mitarbeiterbindung über mehrere Saisons hinweg aufgebaut ist. Eine Senkung der 

Einarbeitungskosten sowie die Sicherung der Qualität und der Aufbau von festen Kun-

denbeziehungen sind hier nur einige Faktoren, die sich auf den Unternehmenserfolg 

positiv auswirken. Die Entwicklung von Maßnahmen zur Mitarbeiterbindung wird aber 

zukünftig noch essentieller, je stärker die Entwicklungen wirken, die hinter den Schlag-

worten demografischer Wandel und Fachkräftemangel stehen. Der Arbeitsmarkt hat 

sich in vielen Bereichen zu einem Bewerbermarkt entwickelt. Unternehmen als Arbeit-

geber müssen vermehrt um qualifizierte, zukünftige Mitarbeiter werben. (vgl. Kahlham-

mer 2011) Qualifizierten Mitarbeitern im Saisongeschäft steht zunehmend ein breites 

Angebot an Arbeitsplatzalternativen, zum Teil sogar unbefristet, zur Verfügung. Der 

„war of seasonal workers“ hat längst begonnen.  

Die folgenden Ausführungen befassen sich daher mit der Frage, wie sich in der Perso-

nalwirtschaft übliche Maßnahmen zur Personalbindung auch auf die Mitarbeiter im Sai-

songeschäft übertragen lassen. Dazu werden im Kapitel 2 zunächst die Grundzüge des 

touristischen Saisongeschäftes näher durchleuchtet. Diese Thematik spielt in der wis-

senschaftlichen Literatur bisher eine eher untergeordnete Rolle. Ebenso existieren we-

nige Statistiken zu der Anzahl und der Fluktuation von Saisonkräften im Tourismus. 

Studien bei Normalbeschäftigten kommen zu dem Ergebnis, dass ein geringes Maß an 

Verbundenheit von Beschäftigten mit ihrem Arbeitgeber Folgen hat: Nach Erhebungen 

des IFAK-Instituts führt dies z.B. zu vielen Fehltagen. (vgl. MSAprofile Ltd. 2007)  Ar-

beitnehmer mit hoher Bindung an ihr Unternehmen fehlten im Schnitt 4,3 Tage. Bei An-

gestellten mit geringer Bindung waren es dagegen zehn Tage. Die Arbeitnehmer der 

ersten Gruppe waren außerdem deutlich engagierter, wenn es um Verbesserungen und 

Innovationen am Arbeitsplatz geht. Sie brachten im Schnitt in den zurückliegenden 

zwölf Monaten 17,5 Ideen und Vorschläge ein. Bei den Kollegen ohne Identifikation mit 

dem Betrieb waren es nur 8,4. Diese Ergebnisse zeigen, dass die Zielsetzung, Mitarbei-

ter emotional an ein Unternehmen zu binden, positiv auf die Wertschöpfung wirkt. Der 

Erfolg von Personalbindungsmaßnahmen hängt jedoch auch in hohem Maße von dem 

Bindungswillen der Saisonkräfte ab. Hier zeigt sich, dass es sehr unterschiedliche Ty-

pen von Saisonkräften gibt, deren Vorstellungen stark differieren. Dieser Aspekt wird in 

Kapitel 3 neben der Betrachtung von unterschiedlichen Formen der Bindung unter dem 

Blickwinkel der Erzielung von Wettbewerbsvorteilen eingehender betrachtet. Darauf 
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aufbauend werden in Kapitel 4 Personalbindungsmaßnahmen dargestellt und erste 

Überlegungen zur Übertragung auf die Saisonmitarbeiter im Tourismus angestellt. Der 

Beitrag schließt mit ausgewählten Problemfeldern und der Analyse des weiteren For-

schungsbedarfs in diesem noch sehr wenig beachteten Feld von Optimierungschancen 

touristischer Anbieter in Destinationen. 

 

2. Grundzüge des touristischen Saisongeschäfts 

2.1. Einführung in die Saisonbeschäftigung 

2.1.1. Saisonbeschäftigung als atypische Beschäftigungsform 

Eine allgemeingültige Definition der Saisonbeschäftigung liegt in der Literatur nicht 

vor. Die umfassendste Definition von Saisonarbeit und Saisonarbeitskräften liefert die 

Verordnung Nr. 1408/71 bzw. 883/2004 der Europäischen Wirtschaftsgemeinschaft 

(EWG, heute: Europäische Union (EU) aus dem Jahr 1971. Dort werden unter dem Be-

griff der Saisonkräfte alle Arbeitnehmer zusammengefasst, die ihren Wohnsitz zur Aus-

übung einer jahreszeitlich bedingten Beschäftigung für einen Zeitraum von maximal 

acht Monaten verlassen. Sie halten sich für die Dauer ihrer Beschäftigung in einem an-

deren Staat auf. Über die Saisonarbeit als Betätigung lässt sich aus Art. 1 lit. c weiter 

entnehmen, dass es sich um eine Tätigkeit handelt, die jedes Jahr in gleicher Form an-

fällt. Zwar liefert diese Definition einen arbeitsrechtlichen Ansatz für die heute insge-

samt 28 Staaten der EU und besitzt somit eine flächenmäßig breite Gültigkeit, vernach-

lässigt jedoch die Möglichkeit von Saisonarbeit innerhalb der Staatsgrenzen. 

Einen wirtschaftswissenschaftlichen Ansatz zur Definition von Saisonbeschäftigung 

unter Berücksichtigung der auslösenden Faktoren liefert Asenstorfer. Er fasst unter dem 

Begriff der Saisonbeschäftigten jene Arbeitnehmer zusammen, 

„deren Leistungserbringung durch auftretende Angebots- und Nachfrageschwan-

kungen in Folge natürlicher und institutioneller Gegebenheiten im Jahresverlauf zeit-

lich begrenzt bleibt.“ (Asenstorfer 2009, S. 17) 

Eine Gegenüberstellung beider Definitionen zeigt sowohl deutliche Überschneidun-

gen als auch signifikante Unterschiede. Nachfolgend soll unter dem Begriff der Saison-

beschäftigung die befristete, gleichförmige Leistungserbringung bedingt durch Nachfra-

geschwankungen an einem vom Wohnsitz abweichenden Ort im In- oder Ausland für 

maximal acht Monate bezeichnet werden.  

Aufgrund ihrer charakteristischen Befristung, lässt sich die Saisonarbeit den soge-

nannten atypischen Beschäftigungsformen zuordnen. Die atypische Beschäftigung ist 

von dem Normalarbeitsverhältnis abzugrenzen. Unterschieden werden beide Beschäfti-

gungsformen anhand ihrer Merkmale. Bei Normalarbeitsverhältnissen handelt es sich 

um unbefristete Vollzeittätigkeiten mit entsprechendem Einkommen, die zusätzlich 

durch die Integration in soziale Sicherungssysteme (Sozialversicherung), die Identität 

von Arbeits- und Beschäftigungsverhältnis sowie eine Weisungsgebundenheit gekenn-
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zeichnet sind. Atypische Beschäftigungsformen unterscheiden sich insofern, dass ihnen 

mindestens eines der genannten Merkmale des Normalarbeitsverhältnisses fehlt. (vgl. 

Keller und Seifert 2009, S. 40f.) Die Saisonbeschäftigung kann sich jedoch über die Be-

fristung hinaus zusätzlich durch weitere Merkmale vom Normalarbeitsverhältnis unter-

scheiden und hebt sich dadurch von den verbreiteten Formen der atypischen Beschäfti-

gung (Teilzeitbeschäftigung, geringfügige Beschäftigung oder Leiharbeit) ab. Dies wäre 

beispielsweise bei einer saisonalen Teilzeittätigkeit der Fall. Solche Sonderkonstellatio-

nen dürften in der Praxis eher selten auftreten, da Saisonarbeitnehmer in Zeiten mit 

hohem Arbeitsaufkommen rekrutiert werden und folglich ihr gesamtes Arbeitspotenzial 

zur Nachfragebefriedigung notwendig ist.  

 

2.1.2. Saisonbeschäftigung im europäischen Kontext 

Von Nachfrageschwankungen sind viele Branchen betroffen. Saisonarbeit ist den-

noch nicht in allen Branchen als Beschäftigungsform verbreitet. In einzelnen Bereichen 

der Wirtschaftssektoren Landwirtschaft, Industrie (z.B. Baugewerbe) und Dienstleistung 

(z.B. Tourismus, Handel) sind saisonale Beschäftigungsmuster keine Seltenheit. U.a. 

werden Erntehelfer, Bauarbeiter oder Servicekräfte europaweit saisonal-befristet einge-

stellt. (vgl. Asenstorfer 2009, S. 11, 55f.; Agentur für Arbeit 2013) Auch der Einzelhan-

del ist von saisonalen Nachfrageschwankungen betroffen. So werden für das Winterge-

schäft (insbesondere das umsatzstarke Weihnachtsgeschäft) regelmäßig zusätzliche 

Arbeitskräfte rekrutiert. Der Anteil befristeter Beschäftigter innerhalb der EU über alle 

Wirtschaftssektoren lag 2010 für Männer bei durchschnittlich 14,8% und für Frauen bei 

durchschnittlich 13,2% – Saisonkräfte inklusive. (vgl. Eurostat 2011, S. 30)  

Der Großteil der saisonalen Jobs zeichnet sich durch geringe inhaltliche Komplexität 

und hohe Belastung aus. Fachkenntnisse sind für die Ausübung meist nicht notwendig, 

dafür aber eine überdurchschnittlich hohe Einsatzbereitschaft. Besonders junge Ar-

beitskräfte verfügen über ein hohes Maß an Flexibilität für eine saisonale Beschäfti-

gung. 24% der Arbeitnehmer im Gastgewerbe sind zwischen 15 und 24 Jahre alt. (vgl. 

Eurostat 2013a) 

Nicht zu vernachlässigen sind auch jene Saisonkräfte, die aufgrund eines niedrigeren 

Bildungsstandards nur eingeschränkt Einfluss auf ihre Stellen haben. Gestützt werden 

diese Thesen auf aktuelle Zahlen über die europäische Saisonbeschäftigung im Tou-

rismus. Demnach verfügten 2011 32,5% der Arbeitnehmer im Beherbergungs- und 

Gaststättengewerbe (Gastgewerbe1) über keine schulische Bildung, haben eine Grund-

schule besucht oder die Sekundarstufe 1 erfolgreich abgeschlossen (Hauptschulab-

schluss). (vgl. Eurostat 2013a) 

                                            
1
 Das Beherbergungswesen wird in der Literatur eng mit dem Gaststättengewerbe verknüpft und oft 
unter dem Sammelbegriff des Gastgewerbes zusammengefasst. (vgl. u.a. DWIF 1991, S. 21; Kra-
mer 1982, S. 18f.) 
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Die Rekrutierung und Beschäftigung von Saisonkräften innerhalb der EU, die für die 

räumliche Betrachtung im Rahmen dieser Arbeit ausgewählt wurde, ist an spezielle 

Rechtsauflagen gekoppelt. Da diese von Mitgliedstaat zu Mitgliedstaat variieren, wird an 

dieser Stelle auf eine eingehenderen Betrachtung der rechtlichen Begebenheiten der 

Saisonarbeit verzichtet. Im Fokus der nachfolgenden Betrachtung stehen die Anforde-

rungen der Unternehmen an Saisonkräfte im touristischen Tätigkeitsfeld.  

 

2.2. Saisonbeschäftigung entlang der touristischen Wertschöpfungskette 

Die Tourismusbranche ist eine Dienstleistungsbranche. Dienstleistungen bringen 

wegen ihrer speziellen Eigenschaften als Leistung verschiedene Schwierigkeiten mit 

sich. Eine etwa ist das Zusammenfallen von Leistungserbringung und Konsum (Uno-

Actu-Prinzip). Der Kundenkontakt ist daher von besonderer Bedeutung. Er ist aus-

schlaggebend für Wiederholungskäufe und hat somit Einfluss auf den Unternehmenser-

folg. Im Tourismus kommt erschwerend die räumliche Distanz zwischen Leistungsan-

bieter und Leistungserbringer hinzu, welches den Kundenkontakt für Betrachtungen von 

Personalrekrutierungsprozessen besonders interessant macht. 

Mit Hilfe einer Analyse der touristischen Wertschöpfungskette sollen die Leistungsbe-

reiche gekennzeichnet werden, in denen saisonale Beschäftigung auftritt (Abbildung 1). 

Grundlage für die Analyse war der Buchungs- und Ablaufprozess einer typischen Reise. 

  

 

Abbildung 1: Saisonale Beschäftigung entlang der touristischen Wertschöpfungskette 

Quelle: Eigene Darstellung. 
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Der Vertrieb der Reiseprodukte erfolgt zum Teil über den Reisemittler (z.B. Reisebü-

ro). Der Reisemittler erbringt die Vermittlungsleistung für den Produzenten und vollzieht 

die Reisebuchung. Auch der Onlinevertrieb (direkt und indirekt), der in den letzten Jah-

ren zunehmend an Bedeutung gewonnen hat, kann als Instrument der Reisevermittlung 

bezeichnet werden. (vgl. Freyer 2006, S. 237) Beide Institutionen – Reiseveranstalter 

und Reisemittler – interagieren mit dem Reisenden im Quellmarkt, dem Ort, von dem 

aus eine Reise begonnen wird. Die nächste Stufe des Wertschöpfungsprozesses be-

ginnt mit der Leistungserbringung. Sie kann je nach Art der Reise Transport, Incoming-

Aktivitäten, Beherbergungsleistung und Aktivitäten im Zielgebiet sowie Rücktransport 

umfassen. Der Transport beschreibt in diesem Prozess die Reise in das Zielgebiet 

(Reiseland) sowie die Rückreise. Diese kann u.a. per Flug, Schiff, Bus oder Bahn ab-

solviert werden. Unter dem Begriff des Incomings wird in der Literatur der Empfang und 

Aufenthalt von Reisenden im Zielgebiet verstanden. (vgl. Althof 2001, S. 11) In Abbil-

dung 1 ist er Platzhalter für touristische Serviceleistungen des Reiseveranstalters im 

Zielgebiet wie Transfer, Reiseleitung, Mietwagenservice etc. Den zweiten Teil der Leis-

tungserbringung bildet die Beherbergungsleistung, bei der Verpflegungsleistungen in-

kludiert sein können. Dies ist jedoch nicht zwingend notwendig. Zu den Aktivitäten im 

Zielgebiet als letztes Glied der touristischen Wertschöpfungskette gehören Besuche von 

Museen, Theater, Freizeitparks und weiteren Freizeiteinrichtungen als Ausflüge, ebenso 

wie die Inanspruchnahme gastronomischer Angebote im Zielgebiet. Diese Leistungsan-

bieter im Zielgebiet profitieren von den Touristenströmen, sind jedoch auch von den 

damit einhergehenden logistischen und personellen Problemen betroffen. Saisonale 

Beschäftigung tritt vor allem in den Wertschöpfungsstufen Hotel und Aktivitäten im Ziel-

gebiet auf. Daher liegt der Schwerpunkt der Ausführungen auf diesen beiden Prozess-

stufen. Auf den Stufen Transport und Incoming sind die saisonalen Beschäftigungsmus-

ter weniger stark ausgeprägt und werden daher eher am Rande betrachtet. Da die Tä-

tigkeitsfelder der verschiedenen Wertschöpfungsstufen an potenzielle Saisonkräfte un-

terschiedliche Anforderungen stellen und sich die Arbeitsbedingungen zwischen Quell-

markt und Zielgebiet mehr oder weniger stark unterscheiden, müssen die für die Sai-

sonarbeit relevanten Wertschöpfungsstufen hinsichtlich der genannten Variablen ein-

zeln betrachtet werden, um mögliche Anknüpfungspunkte für Personalbindungsmaß-

nahmen zu finden.  

 

Transport  

Die in der Sommer- oder Wintersaison, aber auch zu Feiertagen, Events und Messen 

steigende Nachfrage an Beförderungsangeboten stellt die Verkehrsbetriebe vor ver-

schiedene Herausforderungen. So müssen Fluggesellschaften und Schienenverkehrs-

gesellschaften ihre Kapazitäten der Nachfrage anpassen. Eine Kapazitätsanpassung im 

Flugverkehr ist aufgrund der spezifischen Sitzplatz- und Kabinenkonfiguration der ver-

schiedenen Flugzeugtypen jedoch nur teilweise und schwer durch den Einsatz eines 

anderen Flugzeugtyps möglich. (vgl. Pompl 2007, S. 47) Der Grundsatz, dass bei er-
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höhter Nachfrage auch die Nachfrage nach den Produktionsfaktoren, insbesondere 

dem Faktor Personal, steigt, ist demnach auf den Luftverkehr nur bedingt anwendbar. 

Hinzu kommen zahlreiche rechtliche Auflagen, die an eine Beschäftigung im Luftverkehr 

geknüpft sind.2 Eine Saisonarbeit im Bereich des Luftverkehrs z.B. als Flugbegleiterin 

ist infolgedessen nur gering ausgeprägt. Anderes gilt im Bereich des Schienen- oder 

Straßenverkehrs. Durch geringere Anforderungen an Bewerber ist in diesen Bereichen 

teilweise auch ohne Vorkenntnisse eine saisonale Beschäftigung, z.B. als Serviceper-

sonal in den Transportmitteln, möglich. (vgl. Glaubitz 2001, S. 201ff.) Herausforderun-

gen einer saisonalen Beschäftigung im Verkehrswesen sind insbesondere die einge-

schränkte Planbarkeit der Arbeitszeiten, die hohe Arbeitsintensität sowie psychische 

Belastungen durch hohen Konzentrationsaufwand und die tätigkeitsspezifischen physi-

schen Herausforderungen der Tätigkeit („Quengelnde“ Passagiere, Klima, räumliche 

Umgebung etc.). 

 

Incoming 

Für das saisonbedingt hohe Arbeitsaufkommen im Bereich des Incomings werden 

regelmäßig saisonal Beschäftigte eingestellt. Die Saisonkräfte übernehmen als Bus- 

oder Taxifahrer Transfers vom Flughafen oder Bahnhof zum Beherbergungsort der Rei-

senden oder absolvieren reguläre Fahrten für Touristen innerhalb des Zielgebiets. (vgl. 

Glaubitz 2001, S. 201ff.; DWIF 1991, S. 107) Ein weiteres Incomig-Tätigkeitsfeld der 

Saisonarbeit ist die Betreuung von Reisenden. Europäische Reiseveranstalter, u.a. TUI, 

Thomas Cook oder Alltours, bieten Interessierten die Möglichkeit, für eine oder mehrere 

Saisons als Reiseleiter im Ausland tätig zu werden. (vgl. TUI Service AG [2013]; Tho-

mas Cook Group PLC [2013]; Alltours Flugreisen GmbH [2013]) Aber auch Gruppen- 

und Spezialreiseveranstalter bieten nachfragebedingt Stellen als Tourguide oder Grup-

penleiter an. Die Anforderungen an potenzielle Bewerber unterscheiden sich nach Art 

der auszuübenden Tätigkeit und nach Arbeitgeber. Die genauen Bewerberprofile kön-

nen dem Internetauftritt des jeweiligen Veranstalters entnommen werden.  

 

Hotel  

Im Bereich des Beherbergungswesens ist die Saisonarbeit seit geraumer Zeit sehr 

stark ausgeprägt. Dabei wirken sich die Nachfrageschwankungen besonders stark aus. 

Dies belegen deutsche Studien aus dem Jahr 1991 ebenso wie aktuelles Datenmaterial 

der EU. Die Befragung von 300 deutschen Betrieben des Gastgewerbes3 des Deut-

                                            
2
 Abriss über die rechtlichen Bestimmung für die Beschäftigung von Flugpersonal in: 

Conrady/Fichert/Sterzenbach, 2012, S. 148ff. 

3
  Auf eine Trennung der Bereiche Hotel- und Gaststättengewerbe wurde wenn möglich geachtet. 

Der Begriff Hotel inkludiert hier neben der Beherbergungsleistung auch das gastronomische Ange-
bot von Hotelrestaurants. Die Betrachtung des Gaststättengewerbes findet im Abschnitt Aktivitäten 
im Zielgebiet statt. 
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schen Wirtschaftswissenschaftlichen Instituts für Fremdenverkehr an der Universität 

München (DWIF) im Jahr 1991 mit insgesamt 6.465 Beschäftigten ergab, dass über 

40% der Hotelbeschäftigten unter einem Jahr beim selben Arbeitgeber tätig waren. 

(DWIF 1991, S. 53) Der Anteil saisonaler Beschäftigter in Pensionen und Gästehäu-

sern, als spezielle Beherbergungsform, lag in der Befragung sogar bei 52,1%. 2011 lag 

der Anteil Beschäftigter unter zwei Jahre im Beherbergungswesen für die 28 EU Länder 

bei 38,8%, für Deutschland bei 39,8%. Die durchschnittliche Beschäftigungsdauer die-

ser Gruppe betrug sieben Monate. (vgl. Eurostat 2013b) Dies lässt auf eine hohe Per-

sonalfluktuation im Beherbergungswesen schließen, bei der es sich nicht nur um einen 

Trend, sondern vielmehr um einen Dauerzustand handelt.  

Bedingt wird die hohe Personalfluktuation durch verschiedene Einflussfaktoren aus 

dem Betriebsumfeld. Die Betriebe fordern für die Tätigkeiten im Hotel belastbares, fle-

xibles und vielseitig einsetzbares Personal. (vgl. DWIF 1991, S. 49) Neben der unre-

gelmäßigen und hohen Belastung der Saisonkräfte durch Schichtarbeit sind diese wie 

bereits erwähnt durch ihre Tätigkeit zudem besonderen physischen und psychischen 

Belastungen ausgesetzt. (vgl. Asenstorfer 2009, S. 98ff.; Kramer et al. 1982, S. 36f.) 

Die physische Belastung fällt laut Asenstorfer bei Küchen-, Servicekräften und Zim-

mermädchen aufgrund ihrer Tätigkeiten (z.B. durch Körperhaltung) höher aus, als bei 

anderen Beschäftigten. (vgl. Asenstorfer 2009, S. 100) Bei Saisonkräften, die im Rah-

men ihrer Tätigkeit viel im Kontakt mit Kunden stehen, kann folglich davon ausgegan-

gen werden, dass ihre emotionale Belastung stärker ausgeprägt ist. Die hohe Bean-

spruchung ist einer der Hauptgründe der Saisonkräfte, ihre Tätigkeit nicht zu verlän-

gern (vgl. Held in Asenstorfer 2009, S. 108). Diskussionen zu diesem Thema wurden 

lange Zeit eher in politisch engagierten Kreisen geführt, treten aber immer stärker in 

den Vordergrund (o.V. (2012b)  Asenstorfer benennt in seinen Ausführungen über die 

Arbeitsbedingungen im Gastgewerbe fünf weitere Ausstiegsgründe (vgl. Asenstorfer 

2009, S. 108f., 181f.): 

 Arbeitszeitgestaltung/Arbeitsintensität (wenig Freizeit, Wochenend- und Fei-

ertagsarbeit, fehlende Mitbestimmung bei der Schichtplanung etc.) 

 Betriebsklima (Interne Kommunikationsprobleme oder fehlende Kommunikation, 

geringes Zugehörigkeitsgefühl, Konkurrenzdenken etc.) 

 Fehlende Anreize (geringe Aufstiegs- und Weiterbildungschancen, Entlohnung) 

 Emotionale Belastung (durch Gäste, angespanntes Betriebsklima, Stress etc.) 

 Persönliche Gründe (Interesse für andere Branchen und Tätigkeiten, Verein-

barkeit mit dem Privatleben, familiäre Gründe etc.) 

 

Aktivitäten im Zielgebiet 

Neben den bereits angesprochenen Verpflegungsleistungen gehören zu den Aktivitä-

ten im Zielgebiet insbesondere Ausflüge. Ob diese über den Reiseveranstalter oder die 
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Hotelrezeption gebucht oder selbstorganisiert wurden, spielt für die weitere Untersu-

chung keine Rolle. Zu den Ausflugsangeboten im Zielgebiet zählen z.B. Kultureinrich-

tungen, Landschaftsdenkmäler, Freizeitparks, Diskotheken, Bars, Gaststätten, etc. Be-

sonders stark ausgeprägt ist das Phänomen der Saisonarbeit im Bereich des Gaststät-

tengewerbes. (vgl. DWIF 1991, S. 78) Auch in Cafés und Eisdielen konnte 1991 in 

Deutschland eine hohe Fluktuation im Servicebereich festgestellt werden. (vgl. DWIF 

1991, S. 91) Neben Servicetätigkeiten werden auch Promoter- oder Verkaufsjobs im 

Zielgebiet saisonal vergeben. Die Beanspruchung des saisonalen Servicepersonals ist 

mit der des Servicepersonals in Hotels zu vergleichen. Neben den Umwelteinflüssen 

und der hohen Arbeitsbelastung wiegt die physische Belastung durch viel Gehen und 

Stehen sowie eine gebückte Körperhaltung schwer. (vgl. Asenstorfer 2009, S. 100f.) 

Wyss bezeichnet die Tätigkeit als Bedienung in Gaststätten zudem als monoton. (vgl. 

Wyss 1990, S. 30-33) 

Als Ergebnis zeigt sich zum einen, dass die Saisonarbeit im Zielgebiet besonders 

stark ausgeprägt ist. Zum anderen ist festzuhalten, dass sich aus den vorherrschenden 

Arbeitsbedingungen in der Regel eine hohe Arbeitsbelastung für touristische Saison-

kräfte ergibt. Die Folgen der hohen Arbeitsbeanspruchung spiegeln sich – wie ausge-

führt – in hohen Fluktuationsraten wider. Angesichts fehlenden Datenmaterials über 

befristete Beschäftigungsverhältnisse im touristischen Verkehrswesen und im Kontext 

des Incomings können über Fluktuationsraten dieser Bereiche keine konkreten Aussa-

gen gemacht werden. Es ist aber zu vermuten, dass diese ebenfalls über dem Durch-

schnitt von Normalarbeitsverhältnissen liegen. Die Fluktuation von Arbeitskräften ist für 

Unternehmen mit vielfältigen Kosten verbunden, so insbesondere Kosten für die Stel-

lenneubesetzung sowie die Einarbeitung neuer Mitarbeiter. Außerdem liegt ein Verlust 

von Know-how vor. Es stellt sich daher die Frage, inwieweit Maßnahmen zur Bindung 

von Saisonkräften einen Wettbewerbsvorteil für touristische Unternehmen darstellen 

können. Wie die bisherigen Ausführungen zeigen, sind die Wertschöpfungsstufen Hotel 

und Aktivitäten im Zielgebiet besonders von hohen Fluktuationsraten betroffen. Die Bin-

dung von Saisonkräften ist hier umso wichtiger. Aufbauend auf den gewonnenen Er-

kenntnissen werden im Folgenden Überlegungen zur Personalbindung dargelegt. 

 

3. Personalbindung als Wettbewerbsvorteil im Saisongeschäft 

3.1.  Kostenreduktion durch Personalbindung 

Verlässt ein Mitarbeiter das Unternehmen, sind Auswirkungen in allen betrieblichen 

Prozessen zu spüren. (vgl. Scholz  2011, S. 461-462) Die Leuphana Universität Lüne-

burg führte eine Studie zu dem Thema Personalbindung durch, in der 100 mittelständi-

sche Unternehmen befragt und besonders die Auswirkungen bei einem fehlenden Per-

sonalbindungsmanagement betrachtet wurden. (Leuphana 2012, S. 15) 
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Quelle: Leuphana 2012, S. 15. 

Die Abbildung 2 verdeutlicht, dass die meisten Unternehmen einen hohen Know-

how-Verlust befürchten, gefolgt von Verzögerungen in den Prozessen. Des Weiteren 

besteht die Gefahr von Mehrarbeit für verbleibende Mitarbeiter und ebenfalls eine Unzu-

friedenheit bei Kunden. Die daraus insgesamt resultierenden Fluktuationskosten lassen 

sich in der Regel nur schätzen, weil der Fortgang von Mitarbeitern nicht nur mit quantifi-

zierbaren, sondern auch mit nicht-quantifizierbaren Kosten verbunden ist. Diese variie-

ren je nach Position des Ausgeschiedenen und der Schwierigkeit, geeigneten Ersatz zu 

finden. Häufig anzutreffen ist eine Formel, die die Kosten auf etwa 150 Prozent des 

Jahresgehalts beziffert. (vgl. Teltschik 1999, S. 125) Im Folgenden werden die in der 

Literatur am häufigsten genannten Kosten der Personalfluktuation – Austrittskosten, 

Personalwiederbeschaffungskosten, Produktivitätsrückgang, Know-how-Verluste und 

negative Auswirkungen bei verbleibenden Mitarbeitern und Kunden (vgl. Kadrnoska und 

Petters 2010, S. 2; Meiffert 2008, S. 269-273) – näher betrachtet und hinsichtlich ihrer 

Relevanz für die Saisonarbeit im Tourismus geprüft. 

 

Austritts- und Personalwiederbeschaffungskosten  

Bei der Fluktuation von Mitarbeitern entstehen direkte und indirekte Kosten. Zu den 

direkten Kosten, d.h. dem unmittelbaren Mehraufwand durch die Kündigung eines Mit-

arbeiters, zählen Gehaltskosten ohne Gegenleistung (z.B. Abbau von Überstunden oder 

Resturlaub) und Abfindungen bzw. andere vertragliche Trennungskosten. Austrittskos-

ten fallen i.d.R. im Saisongeschäft nicht an. Der Mitarbeiter scheidet zum vertraglich 

vereinbarten Termin aus (Befristung). Ansprüche, die über die im Vertrag festgelegten 

hinausgehen, können daher nicht geltend gemacht werden. Anders sieht es bei den 

indirekten Kosten aus, die in der nachfolgenden Saison im Rahmen der Neueinstellung 

zu berücksichtigen sind. Hier handelt es sich u.a. um alle Administrationskosten, welche 

die Abwicklung von Neueinstellungen mit sich bringen, z.B. Kosten für Stellenanzeigen, 

Bewerbungsgespräche. Bei Pesch (2011, S. 5) ist eine prozentuale Berechnung der 

Nachbesetzungskosten durch eine Fluktuation zu finden. Pesch zeigt, dass die direkten 

Nachbesetzungskosten bei ca. 50 bis 60% des Jahresgehalts eines Mitarbeiters liegen, 
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wobei bei Leistungsträgern diese auf bis zu 120% ansteigen können. Durch die indirek-

ten Kosten steigen die Gesamtkosten für Austritts- und Personalbeschaffungsprozesse 

auf 90-200% eines Mitarbeiterjahresgehalts. Sie sind allerdings bei einer Wiederbe-

schäftigung von Mitarbeitern aus der vorherigen Saison geringer.  

 

Know-how-Verluste  

Verlässt ein Mitarbeiter das Unternehmen, kann spezifisches Know-how verloren ge-

hen, das sich der Mitarbeiter durch individuelles Wissen in seinem Arbeitsbereich ange-

eignet hat. Dadurch wird Humankapital eingebüßt, und es können Wissenslücken ent-

stehen, die zumindest kurzfristig nicht zu schließen sind. (vgl. Scholz 2011, S. 461-475) 

Zwar handelt es sich bei den touristischen Aufgabenfeldern vielfach nicht um Tätigkei-

ten, denen ein spezifisches, personengebundenes Wissen inhärent ist, insgesamt ver-

einfacht sich aber die Einarbeitung und die Zusammenarbeit im Team, wenn Saison-

kräfte immer wieder den gleichen Arbeitsplatz einnehmen. Know-how und spezifisches 

Wissen, dass in einer Saison gewonnen wurde, würden im Falle einer Bindung der Ar-

beitskräfte über mehrere Saisons hinweg nicht verloren gehen. 

 

Produktivitätsrückgang  

Sollte es zu einer Nichtbesetzung oder nicht anforderungsgerechten Besetzung der 

Stelle in der Folgesaison kommen, kann ein Effektivitätsverlust entstehen, der zwangs-

läufig Absatz-, Beschaffungs- oder Produktionseinbrüche mit sich bringt, die z.B. bei 

Fluggesellschaften nicht durch Nacharbeit auszugleichen sind. (vgl. Scholz 2011, S. 

461-462) Teams, die immer wieder zusammenarbeiten, sind in der Regel effizienter. 

„Durch eine soziale Vernetzung erfahren Menschen Vertrauen und Sicherheit, Förde-

rung und Verständnis.“ (Kadrnoska und Petters 2010, S. 12) Dadurch werden die 

Teamarbeit, das Engagement und die Ausdauer der Mitarbeiter gestärkt. Für die Sai-

sonarbeit bedeutet dieses, dass bewährte Teams immer wieder in möglichst gleichen, 

bewährten Konstellationen zusammenarbeiten sollten. So kann Reibungsverlust ver-

mieden und die Zufriedenheit der Mitarbeiter erhöht werden. Sind z.B. neue Mitarbeiter 

nicht ausreichend motiviert, sich in ein Team zu integrieren, oder mit der Arbeit unzu-

frieden, können vermehrt Fehlzeiten auftreten. Besonders in der Hochsaison kann sich 

ein Unternehmen keine Fehlzeiten leisten, weil dadurch gravierende Einnahmeeinbu-

ßen entstehen können. Mitarbeiter, die sich immer wieder für einen Arbeitgeber ent-

scheiden, sind in der Regel mit den vorherrschenden Arbeitsbedingungen zufrieden. 

Eine hohe Mitarbeiterzufriedenheit ist eine zentrale Grundlage – das zeigen verschie-

dene empirische Untersuchungen – für die Zufriedenheit der Gäste. (vgl. Stock-

Homburg 2009, S. 45f.) Sind Mitarbeiter motiviert und arbeiten in einem guten Betriebs-

klima, ist die Fluktuationsrate geringer. (Buckingham und Coffman 2005, S. 23ff.) 
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Negative Auswirkungen bei verbleibenden Mitarbeitern und Kunden 

Motivierte und zufriedene Saisonkräfte verschönern generell den Urlaub der Touris-

ten und können ein positives Dienstleistungserlebnis hervorbringen. Gäste, die im Ser-

vicebereich immer wieder auf dieselben Mitarbeiter als Ansprechpartner treffen, entwi-

ckeln in der Regel Vertrauen zu diesen Mitarbeitern (anders als bei einem ständigen 

Wechsel). Der Mitarbeiter kennt die Wünsche und Bedürfnisse des Gastes und kann 

individuell auf diese eingehen. Der Kunde fühlt sich dadurch aufgenommen, sodass 

sich die Wahrscheinlichkeit erhöht, dass der Gast ein weiteres Mal die Dienstleistung 

oder Produkte des Unternehmens in Anspruch nimmt. Es können stabile Geschäftskon-

takte aufgebaut werden, die zu einer Kundenbindung führen. (vgl. Scholz, 2011, S. 461-

462) Umgekehrt bedeutet dieses aber, dass Beziehungen zu Stammgästen durch ein 

Nicht-Wiederkehren von Mitarbeitern im Saisongeschäft gefährdet werden können. Im 

Extremfall nimmt der ehemalige Mitarbeiter Gäste zu seinem neuen Arbeitsplatz mit. 

Nicht zu vernachlässigen ist darüber hinaus, dass die Fluktuation eines oder mehrerer 

Mitarbeiter zu Kettenreaktionen führen können – insbesondere, wenn ausgeschiedene 

Mitarbeiter gleich noch einige Kollegen abwerben. Dieses ist im Saisongeschäft nicht 

untypisch. 

Zusammengefasst: Problem in dem touristischen Saisongeschäft ist, dass viele Mit-

arbeiter mit dem Gedanken, nur eine bzw. ein paar Saisons zu arbeiten, die Arbeit be-

ginnen, sodass Fluktuationskosten nie komplett vermeidbar sind und immer einen rela-

tiv großen Kostenblock darstellen werden. Die in der Literatur genannten Kosten der 

Personalfluktuation sind größtenteils auch für das Saisongeschäft von Relevanz und 

somit auch die Frage nach Maßnahmen, die zu einer Bindung über mehrere Saisons 

hinweg und damit zur Kostenreduktion führen. Hierfür ist ein gezieltes Personalbin-

dungsmanagement erforderlich, damit z.B. die erhöhten Nachbesetzungskosten durch 

einen wertschätzenden Umgang mit den Mitarbeitern vermieden werden. (vgl. Pesch 

2011, S. 5) Darüber hinaus ist nachgewiesen, dass zufriedene Mitarbeiter weniger das 

Verlangen verspüren, den Arbeitgeber zu wechseln und oft eine emotionale Verbun-

denheit empfinden, die einen Wechsel – bezogen auf das Saisongeschäft – aus-

schließt. (vgl. Bröckermann 2012, S. 19) Durch Personalbindungsmaßnahmen wird die 

Mitarbeiterzufriedenheit erhöht, die Gefahr eines Nichtwiederkommens reduziert und 

die negativen Folgen (Nachteile) in einen positiven Nutzen (Vorteile) für das Unterneh-

men umgewandelt. (vgl. Kadrnoska und Petters 2010 S. 2; Van Dick 2004, S. 44; 

Meiffert 2008, S. 269-273)  

 

3.2. Formen der Personalbindung 

Nach dem Prinzip „Mitarbeiter sind die ersten Kunden“ (vgl. Berthel und Becker 

2010, S. 316) sehen immer mehr Arbeitgeber Mitarbeiter als ihre wichtigste Ressource 

an. Grund ist im touristischen Geschäft besonders die Sicherstellung der Homogenität 

der Dienstleistungserstellung sowie des Dienstleistungsergebnisses, aber auch die nö-

tige Abgrenzung von Wettbewerbern. Dies hängt im hohen Maße von der Arbeitsquali-



12 

 

 

 

tät der Mitarbeiter ab. Gute Mitarbeiter langfristig an ein Unternehmen zu binden, ist 

daher ein strategischer Erfolgsfaktor. (vgl. Wolf 2005, S. 141; Berthel und Becker  2010, 

S. 316) 

Der Begriff der Personalbindung ist in der Literatur unter verschiedenen Begrifflich-

keiten zu finden. Häufige Synonyme sind u.a. Identifikation, Loyalität, Mitarbeiterbin-

dung, Commitment, Relationship oder das Retention Management (vgl. Bröckermann 

2012, S. 19):  „Personalbindung ist eine Daueraufgabe, die darauf abzielt, die in einem 

mühevollen, zeit- und kostenaufwändigen Prozess gewonnenen Belegschaftsmitglieder 

nicht wieder zu verlieren.“ (Bröckermann 2012, S.19) 

Das Personalbindungsmanagement bezeichnet eine systematische Anstrengung von 

Unternehmen, die darauf abzielt, Mitarbeiter mit speziellem Wissens- und Erfahrungs-

hintergrund zu halten. Mittels dieser Vorgehensweise soll die Unternehmensbindung 

erhöht werden, denn identifiziert sich ein Mitarbeiter mit dem Unternehmen, bringt er 

sich in die Arbeitsprozesse voll ein. (vgl. Scholz 2011, S. 461-462) 

 

 

Abbildung 3: Empirisch erhobene Bindungsfaktoren 

Quelle: JobScout24 GmbH 2011 

 

Wie die Abbildung 3 zeigt, sind weiche Faktoren, wie z.B. ein angenehmes Arbeits-

klima und Wertschätzung, ein sehr ausschlaggebender Grund, in einem Unternehmen 

zu verbleiben. Dabei sind allerdings harte Faktoren wie z.B. eine leistungsgerechte Be-

zahlung nicht zu vernachlässigen. Insgesamt ist also ein aktives Werben nötig, um eine 

Bleibe- und Leistungsmotivation zu erreichen. (vgl. Berthel und Becker 2010, S. 316) 
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Hierbei sind die Arbeitszufriedenheit, Verbundenheit und Gebundenheit der Schlüssel 

zu einer gelungenen Personalbindung. (vgl. Bröckermann, 2012, S.19)  

Personalbindung bedeutet, Mitarbeiter mental zu binden, und geht somit über die 

Bindung durch einen Arbeitsvertrag hinaus. (Scholz 2011, S. 459) Viele Erkenntnisse 

der Personalbindung finden ihren Ursprung in der Commitment-Forschung. (Kadrnoska 

und Petters 2010, S. 21) Der Begriff Commitment stammt aus dem Englischen und be-

deutet „freiwillige Bindung“ oder „Selbstverpflichtung.“ (vgl. Karst, Segler und Gruber 

2002, S. 2; Kadrnoska und Petters 2010, S. 21) Allgemein wird in der Literatur zwischen 

drei Commitment-Arten unterschieden: Kalkulatives, normatives und affektives bzw. 

emotionales Commitment. Ergänzend wird die Zwangsbindung als eine Möglichkeit der 

Personalbindung betrachtet. (vgl. Klimecki und Gmür 2005, S. 337) 

Die kalkulative Bindung ist z.B. durch die Steuerung des Entgeltes oder durch klar 

ersichtliche Aufstiegschancen im Unternehmen möglich. (vgl. Gauger 2000, S. 96ff.) 

Der Mitarbeiter wägt die Verluste bei Verlassen des Unternehmens ab und kommt da-

durch zu einer Bleibeentscheidung. Die Verluste können hierbei materiell, sozial oder 

auch kulturell bedingt sein. (vgl. Klimecki und Gmür 2005, S. 339) Ein Austreten wäre 

für einen Mitarbeiter zu kostspielig, sodass der Mitarbeiter in logischer Konsequenz 

bleiben muss. (vgl. Kadrnoska und Petters 2010, S. 23) Bei diesem Bindungstyp kön-

nen z.B. keine weiteren Alternativen auf dem Arbeitsmarkt vorhanden sein, wodurch ein 

Mitarbeiter viele Privilegien verlieren würde. Es entsteht ein fortsetzungsbezogenes 

Commitment. (vgl. Leuphana 2012, S. 16) Übertragen auf die Saisonarbeit bedeutet 

diese Form der Bindung, dass ein Arbeitnehmer in der folgenden Saison zu einem Ar-

beitgeber zurückkehrt, weil er in seiner Bewertung der leistungsgerechten Vergütung 

keine bessere Alternative hat oder kein anderes Angebot am Arbeitsmarkt verfügbar ist. 

Eine normative Bindung ist bei Mitarbeitern erreicht, wenn sich der Mitarbeiter ge-

wollt und selbstkontrolliert in das Unternehmen integriert. Je höher die Überzeugung 

und das Bewusstsein gegenüber Verpflichtungen, Organisationsmitgliedern und eige-

nen Aufgaben, desto höher ist die Bindung. Die Intensität der Bindung ist darüber hin-

aus von dem sozialen Beziehungsnetz und der Wertschöpfungsprozesse abhängig. 

Voraussetzungen für diese Bindungsart sind geschaffene Werte und Normen in einem 

Unternehmen oder aber auch das Wertesystem des Arbeitnehmers selbst. (vgl. Gauger 

2000, S. 94) Besondere Anlässe, wie gemeinsame Aktivitäten außerhalb der Arbeitstä-

tigkeit (z.B. Betriebsfeste), können die normative Bindung stärken. (vgl. Klimecki und 

Gmür 2005, S. 338) Mitarbeiter verspüren bei dieser Bindung eine gewisse Verpflich-

tung und einen Druck, da sie glauben bleiben zu müssen, um den Arbeitgeber nicht im 

Stich zu lassen. Sie wollen den Erwartungen der Organisation gerecht werden und ver-

nachlässigen zum Teil ihre persönlichen Vorteile. (vgl. Gauger 2000, S. 94.; Kadrnoska 

und Petters 2010, S. 23) Sie verspüren den Drang, der Unternehmung etwas zurückge-

ben zu müssen. Es entsteht eine emotionale Bindung. (vgl. Leuphana 2012, S. 16) Dies 

bedeutet, dass eine Saisonkraft aus Verpflichtungsgefühl wieder die gleiche Tätigkeit 

aufnimmt, obwohl sie in einem anderen Unternehmen ein ähnliches oder auch höheres 

Entgelt realisieren könnte. 
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Der dritte Bindungstyp, die affektive bzw. emotionale Bindung, ist vorhanden, 

wenn sich eine positive Einstellung gegenüber dem Arbeitsplatz und dem Arbeitgeber 

zeigt. (vgl. Kadrnoska und Petters 2010, S. 22) Es existiert eine hohe Arbeitszufrieden-

heit und eine Identifikation mit dem Unternehmen bzw. den Unternehmenszielen. Die 

positive Einstellung kann insbesondere durch Vorgesetzte, Führungsverhalten, Kolle-

gen, Aufgaben, die Bezahlung sowie die Motivation und Hygiene beeinflusst werden. 

(vgl. Klimecki und Gmür 2005, S. 339) Es entsteht eine emotionale Bindung, die eine 

beidseitige Beziehung zwischen Unternehmen und Mitarbeiter darstellt. (vgl. Scholz 

2011, S. 476) Mitarbeiter wollen Mitglied der Organisation sein und verbleiben im Un-

ternehmen, weil sie es möchten, wodurch sie oft hochgradig motiviert sind. (vgl. 

Kadrnoska und Petters 2010, S.22; Brown 1996, S. 231ff.) Ihnen liegt das Wohlergehen 

der Organisation am Herzen; eine emotionale Bindung entsteht. (vgl. Leuphana 2012, 

S.16) Weist eine Saisonkraft eine solche Identifikation und positive Einstellung gegen-

über dem Unternehmen auf, ist die affektive Bindung erreicht. Diese emotionale Bin-

dung ist eine sehr feste Bindung, die jedoch auch gut gepflegt werden muss. 

Bei der Zwangsbindung sieht sich der Mitarbeiter gezwungen, im Unternehmen zu 

bleiben. Durch erhebliche Nachteile beim Ausscheiden oder Folgen aus der Arbeitsver-

tragsgestaltung, z.B. Sanktionen oder Konkurrenzverbot, fühlt er sich in seiner Ent-

scheidung eingeschränkt. Dadurch entsteht eine erzwungene Bindung, die häufig zu 

einer Entfremdung zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber führt. (vgl. Klimecki und 

Gmür 2005, S. 337) Im Tourismus ist eine Zwangsbindung eher unüblich, da die Mitar-

beiter oft freiwillig kommen, um in dem Unternehmen zu arbeiten. Das Saisongeschäft 

ist generell auf Saisonkräfte ausgerichtet, und die meisten Unternehmen rechnen mit 

einer starken Abwanderung von Mitarbeitern am Ende einer Saison. 

Wie die zusammenfassende Abbildung 4 zeigt, besteht bei den Mitarbeitern, die 

zwangsgebunden oder affektiv/emotional gebunden sind, die größte Chance auf eine 

Bindung über mehrere Saisons hinweg. Da jedoch, wie bereits erwähnt, eine Zwangs-

bindung im Saisongeschäft eher unüblich ist, sollte der Fokus für Maßnahmen der Per-

sonalbindung auf der Entwicklung und Schaffung von emotionalen Bindungsaspekten 

liegen (Kapitel 4.1). Das ist auch vor dem Hintergrund zweckmäßig, weil emotional ge-

bundene Mitarbeiter sich durch eine hohe Leistungsbereitschaft, ein hohes Innovations-

potential sowie geringere Fehlzeiten auszeichnen. (vgl. o.V. 2012a) 

Neben der Frage, ob überhaupt Einflussmöglichkeiten auf Seiten der Arbeitgeber zur 

Bindung von Saisonmitarbeitern bestehen, ist darüber hinaus der Bindungswille der 

Mitarbeiter von hoher Bedeutung für die Entwicklung von Maßnahmen zur Personalbin-

dung. Dieser Aspekt wird im Folgenden näher betrachtet.  
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Abbildung 4: Optimierung der Saisonkräfte-Bindung 

Quelle: Eigene Darstellung 

 

3.3. Analyse des Bindungswillens der Saisonmitarbeiter als Ausgangspunkt 

Die Motivation der Arbeitnehmer eine saisonale Tätigkeit im In- oder Ausland in ei-

nem der genannten touristischen Tätigkeitsbereiche aufzunehmen, ist vielfältig und oft 

auf persönliche und individuelle Beweggründe zurückzuführen. Viele Saisonbeschäftig-

te, das zeigt sich in einer Feldstudie von Florian Spendlingwimmer, streben nicht nach 

einer Bindung über mehrere Saisons hinweg – sie sehen Saisonarbeit als Zeitvertreib 

und Erwerbsquelle. In der Feldstudie wird die Motivation von Saisonbeschäftigten, die 

Saisonarbeit als Suche beschrieben. Auf Basis der gesellschaftlichen Entwicklungen 

der vergangenen Jahre gliedert Spendlingwimmer die Suchenden in fünf Motivgruppen. 

Die Realisierungssuchenden wollen möglichst viele Erfahrungen in ihrer Tätigkeit 

sammeln. Ihr Ziel ist es, sich möglichst viele Optionen für den weiteren Lebensweg of-

fenzuhalten. (vgl. Spendlingwimmer 2011, S. 20f.) Die Realisierungssuchenden legen 

sich folglich nicht gerne in dem fest, was sie zukünftig tun wollen.  

Ein weiteres Motiv ist die Suche nach der eigenen Rolle in der Gesellschaft. Sie ist 

eng mit der Suche nach dem „richtigen“ Beruf verbunden. Saisonkräfte, die dieser Moti-

vation folgen, können auch als Positionssuchende bezeichnet werden. (vgl. Spend-

lingwimmer 2011, S. 21f.) Sie besitzen unter diesem Aspekt nur geringes Bindungspo-

tenzial. 

Den Weltbildsuchenden fehlen die Deutungsmuster für den Sinn des Lebens. Ihre 

saisonale Beschäftigung gleicht der Suche nach dem Sinn des Lebens und ist häufig 

spirituell geprägt.  
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Der Spaß ist für die Spaßsuchenden der Lebensantrieb. Spaß setzen sie mit Entlas-

tung vom Alltag und Selbstverwirklichung gleich. Die Suche nach Spaß in der Saisonar-

beit kann je nach Charakter eine oder mehrere Saisons andauern. (vgl. Spend-ling-

wimmer 2011, S. 26f.) Die Bestrebungen nach einer langfristigen Tätigkeit im touristi-

schen Saisongeschäft aufgrund des Spaßfaktors ist jedoch bei den wenigsten der Fall. 

Vielmehr wird der Spaßsuchende von immer neuen, aufregenderen und „spaßigeren“ 

Tätigkeiten angezogen. 

Gemeinschaftssuchende sind auf der Suche nach Vergemeinschaftung. Ihr Ziel ist 

es, möglichst viele neue Leute kennenzulernen und mit ihnen Interessen auszutau-

schen. Wenn ein Gemeinschaftssuchender in eine Gemeinschaft mit gleichen Interes-

sen aufgenommen wird, kann eine emotionale Bindung an den Ort oder die Personen, 

mit denen er sich dort aufhält, entstehen. Für diese Motivgruppe käme somit eine lang-

fristige Tätigkeit im Saisongeschäft in Frage. 

Grundsätzlich lassen sich die genannten Motive hinsichtlich ihrer voraussichtlichen 

Dauer in kurzfristige und langfristige Motive für Saisonarbeit unterscheiden. Während 

kurzfristig orientierte Motive nur ein geringes Bindungspotenzial aufweisen, können 

langfristige Motive als Grundlage für die Konzeption von Bindungssystemen seitens der 

Arbeitgeber genutzt werden. Verdeutlicht werden kann diese These an einem kurzen 

Beispiel. Ein Gemeinschaftssuchender kann sein Motiv über mehrere Saisons am glei-

chen Ort verfolgen. Gelingt es einem Arbeitgeber, durch gezielte Aktivitäten oder Spiel-

räume in der Arbeitsgestaltung zur Verwirklichung des Motives beizutragen, schafft er 

so eine emotionale Bindung zwischen sich und der Saisonkraft. Eine fortbestehende 

langfristige Beschäftigung aufgrund emotionaler Bindungseffekte wird somit realisti-

scher. Gezielte Aktivitäten für Gemeinschaftssuchende könnten z.B. Angebote im Be-

reich des Teambuildings oder des Teamsports sein, aber auch regelmäßige Gesell-

schaftsabende mit der Belegschaft. Spielräume in der Arbeitsgestaltung, die diesen 

Bindungseffekt zusätzlich unterstützen können, sind geregelte Arbeitszeiten.  

Insgesamt verdeutlicht diese Typologie, dass die Mitarbeitermotivation ein wichtiger 

Bindungsfaktor für die touristische Saisonarbeit ist. Damit bestätigt sich das Ergebnis, 

welches sich aus der Betrachtung der Formen von Mitarbeiterbindung ergeben hat (Ka-

pitel 3.3). Mit diesen gewonnenen Erkenntnissen über die Motivation der Saisonkräfte 

für ihre Tätigkeit können die Maßnahmen der extrinsischen Mitarbeitermotivation durch 

unterstützende Maßnahmen zur intrinsischen Motivverwirklichung wirkungsvoll ergänzt 

werden. Explizite Maßnahmen von Unternehmen zur Bindung sind nicht selbstverständ-

lich und reflektieren die individuelle Motivation einer Organisation. (vgl. Kooistra 2011, 

S. 12; Mock 2000, S. 27) Die vorangegangen Ausführungen legen aber nahe, dass 

Personalbindung über mehrere Saisongeschäfte hinweg durch gezielten Einsatz von 

Maßnahmen grundsätzlich möglich ist. Aus wirtschaftlichen Gesichtspunkten ist sie an-

gezeigt, da sie zur Kostenreduktion, Qualitätssicherung und damit letztendlich zur Ge-

nerierung von Wettbewerbsvorteilen beitragen kann. 
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4. Gestaltung eines Anreizsystems zur Bindung von Saisonarbei-
tern 

4.1. Maßnahmen zur langfristigen Bindung von Mitarbeitern im Saisongeschäft  

Bei dem Prozess der Personalbindung können verschiedene Instrumente eingesetzt 

werden. Für den touristischen Bereich kommt Freyer (Freyer 2011, S. 709) zu einer 

Systematisierung (Abbildung 5) von Bindungsmaßnahmen, die für die folgenden Über-

legungen die Grundlage bildet.  

Finanzielle Maßnahmen Arbeitsplatzgestaltung Organisatorische Maß-
nahmen 

   

Bezahlung 
 Lohnhöhe 

 Lohngefüge 

 Lohnform 

Arbeitszeit 

 nach Maß 

 Teilzeit 

 Absprachegebunden 

 saisonal 

klare Aufgaben- und Kompe-
tenzverteilung  
 
gute innerbetriebliche Infor-
mation 

Sozialleistungen 

 freiwillige 

 Altersversorgung 

 Erfolgsbeteiligung 

 Gratifikationen 

 Fortbildungen 

 Verpflegungszuschuss 

 Wohnungshilfen 

 Fahrkostenzuschuß 

 Ermäßigte Reisen 
 

Arbeitsplatz 

 eigener Arbeitsplatz 

 eigene EDV 

 Sozialräume 

 etc. 

Personalentwicklung 

 Transparenz offener Stel-
len 

 individuelle Laufbahnpla-
nung 

 innerbetriebliche Stellen-
ausschreibung 

 
Weiterbildung 
 
Führung 

 

Abbildung 5: Personalbindung im Tourismus 

Quelle: Freyer, W. (2011), S. 709 

Differenzieren lassen sich diese Maßnahmen zur Personalbindung in harte und 

weiche Faktoren. Zu den harten Faktoren zählen die finanziellen Maßnahmen. Von der 

Vergütung bis hin zur Altersvorsorge und Beteiligung an dem Unternehmen können die 

finanziellen Anreize gestaltet werden. Zu den Sozialleistungen oder auch Fringe 

Benefits zählen sonstige materielle Anreize, wie z.B. ein Diensttelefon oder ein Firmen-

wagen. (vgl. Leuphana 2012, S.20; Horwitz; Heng, Quasi 2003, S. 23-44) Durch die 

harten Faktoren können Unternehmen Einfluss auf die Personalbindung nehmen. Die-

se Faktoren sind einfach und bieten eine hohe Transparenz, da sie eine sofortige Wir-

kung zeigen und dementsprechend einfach zu messen sind. Ein Problem bei dieser 

Bindungsmethode ist, dass diese traditionellen Anreize heutzutage immer mehr an al-

leiniger Zugkraft verlieren und daher zusätzlich auf andere Möglichkeiten zurückgegrif-

fen werden muss. (vgl. Leuphana 2012, S. 5) 

Die weichen Faktoren gehen über die finanziellen und materiellen Elemente hinaus. 

Sie teilen sich in Faktoren mit Unternehmens- und solche mit Mitarbeiterbezug auf. 

(Leuphana 2012, S. 20) Unternehmensbezogene Faktoren werden auch soziale Fakto-
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ren genannt. Sie gliedern sich in die Unternehmens- und Führungskultur. Zu der Unter-

nehmenskultur zählen die Wertschätzung der Mitarbeiter, der Umgang mit Kunden oder 

Instrumente des Gesundheitsmanagements. Es zeigt sich die Offenheit des Umganges 

untereinander, und dem Unternehmen wird ein emotionales Gesicht verliehen. (vgl. 

Leuphana 2012, S. 20; De Vos, Buynes, Schalk 2005, S. 41-52) Zu den mitarbeiterbe-

zogenen Faktoren zählen die Tätigkeit, Karriereaussichten, Work-Learn-Life-Integration 

und Personalentwicklung der Mitarbeiter. Allgemein ist bei den weichen Faktoren zu 

erkennen, dass ihnen eine wachsende Bedeutung zugeordnet wird. Die größte Wirkung 

erzielen mitarbeiterbezogene Faktoren, da die Mitarbeiter hierbei mitwirken können. 

(vgl. Leuphana 2012, S. 5-6) Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die finanziellen 

Maßnahmen eher auf die kalkulative Bindung bzw. im Einzelfall Zwangsbindung abzie-

len, während die Arbeitszeit- und Arbeitsplatzgestaltung sowie die organisatorischen 

Maßnahmen der normativen und affektiven Bindung zugeordnet werden können. 

 

4.2. Zielgruppenspezifische Personalbindungsmaßnahmen am Beispiel Unter-

künfte 

Die folgenden Ausführungen stellen erste Ansätze zur Entwicklung von Mitarbeiter-

bindungsmaßnahmen im Saisongeschäft dar. Hinter den Überlegungen steht die An-

nahme, dass die Bindungsmöglichkeiten von der Motivation der Saisonkräfte abhängig 

sind. D.h. grundsätzlich lässt sich annehmen, dass die Auswahl der auszuübenden Tä-

tigkeit im Hotel von der Motivation der Saisonarbeitnehmer abhängt. Die Stereotypen 

favorisieren motivationsbedingt verschiedene Hoteltätigkeiten unterschiedlich stark. 

Hierzu ein kurzes Beispiel: Während z.B. Spaß- und Gemeinschaftssuchende primär 

Aufgaben im Bereich der Animation oder Gruppenleitung mit regelmäßigem Kunden-

kontakt bevorzugen, sind Realisierungssuchende eher für Jobs mit Aufstiegspotenzial 

wie z.B. administrative Tätigkeiten im Backoffice zu begeistern. Eine Zuordnung von 

Tätigkeiten zu Motivgruppen muss jedoch nicht zwangsweise gegeben sein und kann 

die Grenzen der einzelnen Motivgruppen treffen. Eine eindeutige Zuordnung ist folglich 

nicht möglich. Die in Tabelle 1 dargestellten Maßnahmen eignen sich daher für alle Tä-

tigkeitsfelder, die sich für Saisonkräfte im Hotel erschließen. Sie zielen darauf ab die 

Suchenden bei der Realisierung ihrer Ziele zu unterstützen und dadurch emotional an 

das Hotel zu binden. 

Tabelle 1 veranschaulicht mögliche Maßnahmen zur Bindung touristischer Saison-

kräfte der Wertschöpfungsstufe Unterkunft.   
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  „Spaßsuchen-
den“ 

„Realisierungs-
suchenden“ 

„Weltbildsu-
chenden“ 

„Gemeinschafts-
suchende“ 

„Positionssu-
chende“ 

finanzielle 
Maßnah-
men 

Bonussysteme/ 
Erfolgsbeteili-
gungen, Ge-
haltsstufen 

Bonussysteme/ 
Erfolgsbeteili-
gungen, Ge-
haltsstufen, 
Fortbildungs-
maßnahmen 

Bonussysteme/ 
Erfolgsbeteili-
gungen, Ge-
haltsstufen 

Bonussysteme/ 
Erfolgsbeteiligun-
gen, Gehaltsstu-
fen, Fortbildungs-
maßnahmen 

Bonussysteme/ 
Erfolgsbeteili-
gungen, Ge-
haltsstufen, Fort-
bildungsmaß-
nahmen 

Arbeitszeit-, 
-platzge-
staltung 

Mitsprache, 
Teilzeitverein-
barungen, Un-
terbringung im 
Hotel 

Nach Maß, Un-
terbringung im 
Ort 

Mitsprache, 
Teilzeitvereinba-
rungen, Unter-
bringung im Ort 

Mitsprache, Grup-
penräume, Unter-
bringung im Hotel 

Nach Maß, Un-
terbringung im 
Ort 

Organisato-
rische Maß-
nahmen 

Flexible Aufga-
benstruktur, 
gute innerbe-
triebliche Infor-
mationspolitik, 
Führung, 
Personalent-
wicklung 

Klare/Flexible 
Aufgabenstruk-
tur, gute inner-
betriebliche In-
formationspolitik, 
Führung, Perso-
nalentwicklung 

Klare Aufgaben-
struktur, gute 
innerbetriebliche 
Informationspoli-
tik, Führung, 
Personalent-
wicklung 

Klare/Flexible 
Aufgabenstruktur, 
gute innerbetrieb-
liche Informati-
onspolitik, Füh-
rung, Personal-
entwicklung 

Flexible Aufga-
benstruktur, gute 
innerbetriebliche 
Informationspoli-
tik, Führung, 
Personalentwick-
lung 

Arbeiten Animateur, 
Diskothek, Bar, 
Ausflüge, 
Restauarant 

fachgebundene 
Aufgaben, wie 
Rezeption,  Ho-
telküche, Orga-
nisatorische 
Aufgaben für 
Animationspro-
gramm, 
Ausflugsorgani-
sation 

fachgebundene 
Aufgaben, wie 
Rezeption,  Or-
ganisatorische 
Aufgaben für 
Animationspro-
gramm, Aus-
flugs-organi-
sation 

Animateur, 
Diskothek, Bar, 
Ausflüge, 
Restauarant 

fachgebundene 
Aufgaben, wie 
Rezeption,  Kü-
che, Organisato-
rische Aufgaben 
für Animations-
programm, Aus-
flugsorganisation 

 

Tabelle 1: Bindungsmaßnahmen für die Wertschöpfungsstufe Unterkunft 

Quelle: Eigene Darstellung 

 

Sowohl ein finanzielles Bonussystem bzw. eine Erfolgsbeteiligung als auch eine Staf-

felung der Gehälter nach Anzahl gearbeiteter Saisons sind denkbare monetäre Bin-

dungsmaßnahmen für Saisonkräfte aller Motivgruppen. Das Bonussystem muss jedoch 

nicht zwingend ausschließlich die Zahlung eines höheren Gehalts bedeuten, sondern 

kann auch geldwerte Vorteile wie beispielsweise einen Dienstwagen oder Arbeitsplatz-

sicherheit einschließen, vorausgesetzt es hat für die Saisonkräfte einen erkennbaren 

Nutzen. Darüber hinaus kommen für Realisierungs-, Gemeinschafts- und Positionssu-

chende Fortbildungsmaßnahmen persönlicher als auch fachlicher Natur in Frage, da 

diese einen wichtigen Beitrag zur Verwirklichung ihrer Motive leisten können. Im Be-

reich der Arbeitszeit- und Arbeitsplatzgestaltung wurden insbesondere die Mitsprache 

bei der Arbeitszeit und die Unterbringung der Saisonkräfte als relevante Faktoren identi-

fiziert. Da Positions- und Realisierungssuchende zur Verwirklichung ihrer Ziele eher 

klare Strukturen und Prozesse benötigen, ist es sinnvoll, jene in Beschäftigungspläne 

mit definierten Arbeitszeiten zu integrieren. Die drei anderen Stereotypen sind ihrer De-
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finition folgend weniger an klaren Strukturen interessiert und können daher vorrangig 

durch Mitbestimmung in der Einsatzplanung motiviert werden. Für Weltbild- und Spaß-

suchende, die nach mehr Freizeit und Flexibilität streben, bieten sich zusätzlich Teilzeit-

regelungen an. Die Bereitstellung eines Rückzugsortes z.B. in Form eines Gemein-

schaftsraumes für die Mittagspause, ist für das Wohlbefinden aller Hotelmitarbeiter för-

derlich. Für Gemeinschaftssuchende ist dieser Raum jedoch nicht nur eine Rückzugs-

möglichkeit, sondern er gibt ihnen die Chance, neue Kontakte zu knüpfen und ihrer Mo-

tivverwirklichung ein Stück näher zu kommen.  

In Bezug auf die Unterbringung wird unterschieden zwischen der Beherbergung im 

Hotel oder im Ort. Die gemeinschaftsaffinen Stereotypen – Spaß- und Gemeinschafts-

suchende – sollten direkt im Hotel untergebracht werden, wo sie Tag und Nacht in Ge-

meinschaft mit den Hotelgästen leben können. Um Realisierungssuchenden bei der 

Suche nach dem „richtigen“ Job zu helfen, können Saisonkräfte dieser Gruppe z.B. in 

verschiedenen Tätigkeitsfeldern eingesetzt werden, jedoch unter der Voraussetzung 

einer gewissen Kontinuität. Ebenso an einem geregelten Wechsel des Tätigkeitsfeldes 

interessiert sind Gemeinschaftssuchende, um einerseits neue Menschen kennenzuler-

nen und andererseits das Team zu finden, in dem sie dauerhaft tätig sein möchten. 

Ähnlich geht es auch jenen Arbeitnehmern, die auf der Suche nach ihrer persönlichen 

Position in der Gesellschaft sind. Der Weltbildsuchende kann sich durch klare Aufga-

benstrukturen besser auf seine persönlichen Bedürfnisse konzentrieren. Weitere wichti-

ge Bausteine für eine erfolgreiche Bindung saisonaler Beschäftigter sind eine ausführli-

che interne Informationspolitik sowie eindeutige Führungsstrukturen und attraktive Per-

sonalentwicklungsmöglichkeiten. Nur so kann allen Saisonkräften die Aufmerksamkeit 

zukommen, die für ihre Bindung notwendig ist. Es gilt, den Saisonkräften schon zu Be-

ginn ihrer Tätigkeit mögliche Chancen aufzuzeigen und ihre persönlichen Potenziale 

gezielt zu fördern. Ein Ansprechpartner für Probleme und Anregungen sollte ihnen da-

her schon zu Beginn der Beschäftigung an die Seite gestellt werden. Um Beschäfti-

gungslücken über eine Saison zu schließen, können Hoteliers z.B. Kooperationen ein-

gehen. Dies erhöht die Attraktivität der angebotenen saisonalen Arbeitsplätze zusätz-

lich. 

 

4.3. Zielgruppenspezifische Personalbindungsmaßnahmen am Beispiel der An-

bieter von Aktivitäten im Zielgebiet  

Insgesamt zeigt sich, dass die zu entwickelnden Maßnahmen auf die jeweilige Moti-

vation der Saisonarbeiter zugeschnitten werden sollte. Wie ein zielgruppenspezifisches 

Bindungssystem aussehen könnte, soll im Folgenden am Beispiel der Wertschöpfungs-

stufe Aktivitäten im Zielgebiet verdeutlicht werden.  

Die nachfolgende Tabelle 2 zeigt eine genaue Zuordnung der einzelnen Maßnahmen im 

Tourismus zu den verschiedenen Motivationstypen. Dabei wird auch auf die einzelnen 

saisonalen Tätigkeiten im Zielgebiet eingegangen.  
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 „Spaß-
suchenden“ 

„Realisie-
rungssuchende

n“ 

„Weltbild-
suchenden“ 

„Gemeinschafts-
suchende“ 

„Positions-
suchende“ 

Finanzielle 
Maßnahmen 

Bezahlung: Risi-
koreicher, Lohn-
höhe z.T wichtig, 
Gehaltsstufenmo-
dell 
Sozialleistungen: 
Altersvorsorge, 
Erfolgsbeteili-
gung, Gratifikation 
Verpflegungszu-
schuss, Woh-
nungshilfe, Fahrt-
kostenzuschuss, 
ermäßigte Reisen  

Bezahlung: 
Lohnhöhe z.T 
wichtig, Ge-
haltsstufen-
modell 
Sozialleistun-
gen: Altersvor-
sorge, Erfolgs-
beteiligungen, 
Fortbildungen, 
Verpflegungs- 
und Fahrtkos-
tenzuschuss, 
Wohnungshilfe, 
ermäßigte Rei-
sen 

Bezahlung: Lohn-
höhe, feste Ge-
haltsstufen 
Sozialleistungen: 
Altersvorsorge, 
Erfolgsbeteiligun-
gen, Gratifikation, 
Fortbildung, Ver-
pflegungszuschuss, 
Wohnungshilfen, 
Fahrkostenzu-
schuss, ermäßigtes 
Reisen 

Bezahlung: Lohn-
höhe z.T wichtig, 
Gehaltsstufenmo-
dell 
Sozialleistungen: 
Altersvorsorge z.T 
wichtig, Erfolgsbe-
teiligung, Fortbil-
dung, Verpfle-
gungszuschuss, 
Wohnhilfen, Fahrt-
kostenzuschuss, 
ermäßigtes Reisen 

Bezahlung: Si-
cherheit, feste 
Gehaltsstufen 
Sozialleistungen: 
Altersvorsorge 
besonders wich-
tig, Erfolgsbeteili-
gung, Gratifikati-
on, Fortbildung, 
Verpflegungszu-
schuss, Woh-
nungshilfe, 
Fahrtkostenzu-
schuss 

Arbeitszeit-, 
-platz-
gestaltung 

Arbeitszeit: freie 
Mitbestimmung, 
flexibel 
Arbeitsplatz: 
Wohnen im Hotel, 
weniger Rück-
zugsorte 

Arbeitszeit: ab-
sprachegebun-
den auch flexi-
bel 
Arbeitsplatz: 
Wohnen im Ort, 
nicht direkt im 
Hotel 

Arbeitszeit: feste 
Zeiten, viel Spiel-
raum, absprache-
gebunden 
Arbeitsplatz: eige-
ner Platz, aber 
auch in andere 
Bereiche herein-
schnuppern, Sozial-
räume (Austausch) 

Arbeitszeit: Mit-
spracherecht, flexi-
bel, z.T geordnet 
Arbeitsplatz: flexi-
bel, Wohnort im Ort 
oder Hotel 

Arbeitszeit: gere-
gelte Zeit, wenige 
Absprachen 
Arbeitsplatz: ei-
gener Arbeits-
platz, Wohnen im 
Ort 

Organisato-
rische Maß-
nahmen 

Spontanität bei 
der Aufgabenver-
teilung, Informati-
on wichtig, gute 
Führung nötig 

klare Aufgaben-
verteilung in 
einem breiten 
Spektrum, viele 
Informationen, 
Personalent-
wicklung (be-
sonders indivi-
duelle Lauf-
bahnplanung), 
Weiterbildun-
gen, gute Füh-
rung 

klare Aufgaben und 
Kompetenzvertei-
lung, auch Spiel-
räume, gute Infor-
mation, Personal-
entwicklung 
(Transparenz, 
Laufbahnplanung), 
Weiterbildung und 
gute Führung 

Aufgabenverteilung 
flexibel, gute Infor-
mation, Personal-
entwicklung be-
dingt wichtig 
(Transparenz),  
Weiterbildung z.T. 
interessant, gute 
Führung 

klare Aufgaben- 
und Kompetenz-
verteilung, gute 
innerbetriebliche 
Information, Per-
sonalentwicklung 
(Transparenz, 
Laufbahnplanung 
und Stellenaus-
schreibung), Wei-
terbildung, gute 
Führung notwen-
dig 

Arbeiten Ausflüge, Frei-
zeitparks, Disko-
theken, Bars, 
Promoter- oder 
Verkaufsjobs 

Ausflüge, Frei-
zeitparks, Disko-
theken, Bars, 
Gaststätten, 
Kultureinrich-
tungen, Cafés 
und Eisdielen, 
Promoter- oder 
Verkaufsjobs,  

Ausflüge, Gaststät-
ten, Kultureinrich-
tungen, Cafés und 
Eisdielen, Taxifah-
rer 

Ausflüge, Freizeit-
parks, Diskothe-
ken, Bars 

Ausflüge, Frei-
zeitparks, Disko-
theken, Bars, 
Gaststätten, Kul-
tureinrichtungen, 
Cafés und Eisdie-
len, Promoter- 
oder Verkaufs-
jobs, Taxifahrer 

Tabelle 2: Instrumente und Aufgabenfelder zur  Bindung von Saisonmitarbeitern 

 in der Wertschöpfungsstufe Aktivitäten 

Quelle: Eigene Darstellung 

 



22 

 

 

 

Von Saisonarbeit betroffene Aktivitäten und Institutionen im Zielgebiet sind, wie in 

Kapitel 2.2 beschrieben, meistens Ausflüge, Freizeitparks, Diskotheken, Bars, Gaststät-

ten oder Kultureinrichtungen. Auch Bereiche wie Cafés und Eisdielen zählen zu diesen 

Aktivitäten. Neben den Tätigkeiten bei diesen Leistungserbringern können von Saiso-

narbeitskräften auch Promoter-, Verkaufs- und Beförderungsjobs ausgeübt werden. Die 

verschiedenen Motivationstypen können vielfältigen Arbeitsplätzen zugeordnet werden. 

Schon die anfängliche Motivation kann entscheiden, in welchem Aktivitätenbereich eine 

Person arbeitet. 

So arbeiten die Spaßsuchenden besonders gerne als Guide bei Ausflügen, in Frei-

zeitparks, Diskotheken, Bars und absolvieren Promoter- oder Verkaufsjobs. Sie suchen 

Tätigkeiten, die ihnen Spaß bereiten, um eine Entlastung vom Alltag zu schaffen. Es ist 

schwer, diese Motivationsgruppe zu binden, da der Spaß oft nur für eine Saison andau-

ert und nur so lange besteht, bis der Spaßsuchende von weiteren spaßigeren und auf-

regenderen Tätigkeiten angelockt wird. Um diese Gruppe von Arbeitnehmern zu binden, 

muss der Spaßfaktor aufrechterhalten werden. Mittels einer vor allem variablen Bezah-

lung kann z.B. Neugierde für das nächste Jahr erweckt werden. Es können auch Ge-

haltsstufenmodelle eingeführt werden, bei denen man (je nach Arbeit im Vorjahr) einen 

bestimmten Prozentsatz auf das Grundgehalt herauf gerechnet bekommt. Außerdem 

könnte bei dem Grundgehalt gespart werden, um bei Altersvorsorge, Verpflegungszu-

schüssen, Wohnungshilfen oder Fahrtkostenzuschüssen den Saisonkräften mehr Spiel-

räume zu ermöglichen. Der Spaßsuchende kann selber mitbestimmen, welche Maß-

nahmen er in Anspruch nehmen will. Besonders durch Erfolgsbeteiligung und Gratifika-

tion kann Spaß beim Arbeiten entstehen. Der Arbeitnehmer ist dann selbst für das Er-

gebnis zuständig und kann sein Gehalt direkt beeinflussen. Auch ermäßigte Reisen sind 

für Spaßsuchende interessant, da hiermit der Spaß auch außerhalb der Arbeit erreicht 

wird. Die Arbeitszeit sollte frei und flexibel bestimmbar sein. Wohnen sollten Spaßsu-

chende im Hotel oder im Ort unter vielen Menschen, weil so der Unterhaltungsfaktor 

aufrecht erhalten werden kann. Bei der Aufgabenverteilung sollte auf Spontanität Wert 

gelegt werden, um Abwechslung und anhaltende Freude zu schaffen. Dennoch sollten 

wichtige Informationen durch eine Führungsperson vermittelt werden, um den Ernst der 

Arbeit nicht zu vergessen. Auch wenn der Spaß bei dieser Motivationsgruppe an erster 

Stelle stehen soll, darf die Arbeitsqualität nicht vernachlässigt werden.  

Realisierungssuchende arbeiten in Bereichen, in denen sie Erfahrungen in ihrer 

Tätigkeit sammeln können, um viele Optionen für den Lebensweg zu bekommen: Aus-

flüge, Freizeitparks, Diskotheken, Bars oder Promoter- oder Verkaufsjobs sind für sie 

daher besonders interessant. Stellen Arbeitgeber Realisierungssuchende bei vorange-

henden Aktivitäten ein, müssen zur langfristigen Bindung Maßnahmen in allen drei Be-

reichen (finanziell, Arbeitszeit und -platz, materiell) getroffen werden. Finanzielle Anrei-

ze sollten bei der Bezahlung durch eine z.T. feste Lohnhöhe geschaffen werden, um für 

den weiteren Lebensweg zunächst eine Grundlage zu schaffen. Gehaltsstufenmodelle, 

bei denen von Jahr zu Jahr das Entgelt steigt, können zur höheren Bleibemotivation 

beitragen, da der Anreiz erneut wieder zu kommen, vergrößert wird. Durch Sozialleis-
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tungen wie Altersvorsorge für den weiteren Lebensweg oder auch Erfolgsbeteiligungen 

kann den Realisierungssuchenden Hilfestellung gewährt werden. Dies kann durch Fort-

bildungen, Verpflegungs- und Fahrtkostenzuschüsse sowie Wohnungshilfen oder er-

mäßigtes Reisen unterstützt werden. Dem Arbeitnehmer wird ein Freiraum für die Rea-

lisierung seiner Vorstellungen gegeben. Dieser Freiraum sollte sich auch in der Arbeits-

zeit- und Arbeitsplatzgestaltung widerspiegeln. Auch wenn Realisierungssuchende in 

gewissen Bereichen Absprachen benötigen, um Zuverlässigkeit zu erfahren, sollten 

durch flexible Arbeitszeiten darüber hinaus weitere Freiräume ermöglicht werden. Ein 

eigener Arbeitsbereich ist für Realisierungssuchende nicht notwendig, da diese durch 

ihren großen Erfahrungsdurst viele verschiedene Tätigkeiten kennenlernen wollen. Da-

her sollte der Unterbringungsort auch in einem Ort in der Nähe und nicht direkt im Hotel 

sein. Bei den organisatorischen Maßnahmen sollte eine klare Aufgabenverteilung in 

einem breiten Arbeitsspektrum vorhanden sein. Den Saisonkräften sollten viele Informa-

tionen gegeben werden und der Prozess der Personalentwicklung (besonders die indi-

viduelle Laufbahnplanung) sowie Weiterbildungen unterstützt werden. Als Führungsauf-

gabe kristallisiert sich heraus, dem Realisierungssuchenden Optionen im Leben zu ver-

deutlichen, um eine Bleibemotivation zu schaffen. Jedoch muss darauf achtgegeben 

werden, dass die Maßnahmen nicht bei jedem Mitarbeiter zu intensiv betrieben werden, 

da sich Realisierungssuchende nicht gerne festlegen wollen und generell nur geringes 

Bindungspotenzial besitzen.  

Positionssuchende können in allen Aktivitätsfeldern arbeiten. Sie suchen nach dem 

„richtigen“ Beruf und der eigenen Rolle in der Gesellschaft und würden deshalb jede 

Möglichkeit wahrnehmen, um eine neue Erfahrung zu sammeln. Es bedarf trotzdem 

einer hohen Überzeugungskraft und einem differenzierten Anreiz-System, so dass der 

Positionssuchende in der gebotenen Tätigkeit den richtigen Beruf sieht. Die Bezahlung 

sollte Sicherheit geben. Um eine Verbesserung von Gehältern zu ermöglichen, können 

fixe Gehaltsstufen eingeführt werden. Für Positionssuchende sind sämtliche Sozialleis-

tungen wichtig, um die Rolle in der Gesellschaft zu stärken und von dem Arbeitgeber 

überzeugt zu werden. Je mehr Nebenleistungen vom Arbeitgeber gewährt werden, des-

to größer die Zufriedenheit. So können auch kleine Probleme im Beruf überdeckt wer-

den. Die Arbeitszeit sollte stets geregelt sein, um eine Routine im Beruf zu erzielen. 

Folglich sollte den Positionssuchenden auch ein eigener Arbeitsplatz zur Verfügung 

gestellt werden. Der Wohnort sollte der touristische Ort an sich sein, wobei die Woh-

nung eher ruhig gelegen sein sollte, um einen Rückzugsort zu schaffen. Allgemein soll-

te eine klare Aufgaben- und Kompetenzverteilung vorhanden sein und eine gute inner-

betriebliche Informationspolitik bestehen, damit der Arbeitnehmer eine weitgehende 

Jobsicherheit bekommt. Durch Personalentwicklung, besonders in den Bereichen 

Transparenz offener Stellen, Laufbahnplanung und Stellenausschreibungen sowie 

Weiterbildungsmaßnahmen, können Bleibemotivationen bei dieser Motivationsgruppe 

erzeugt werden. Dies kann aber nur durch eine wertschätzende Führung entstehen. 

Im touristischen Saisongeschäft arbeiten Weltbildsuchende, um den Sinn des Le-

bens und entsprechende Deutungsmuster zu finden. Sie haben daher eher ruhigere 
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Beschäftigungen, z.B. als Guide für ruhigere Ausflüge, in bodenständigen Gaststätten 

und Kultureinrichtungen, Cafés und Eisdielen oder als Taxifahrer. Sie legen viel Wert 

auf eine feste Bezahlung und auch feste Gehaltsstufen und nehmen auch Sozialleis-

tungen gerne an. Der Arbeitgeber sollte durch unterstützende Maßnahmen wie Alters-

vorsorge, Fortbildung, Verpflegungszuschuss, Wohnungshilfen sowie einen Fahrtkos-

tenzuschuss die Suchenden unterstützen, einen Sinn im Leben zu finden. Erfolgsbetei-

ligungen und Gratifikationen sowie ermäßigtes Reisen können hierbei die schöne Seite 

des Lebens betonen. Die Arbeitszeit sollte möglichst fest geregelt sein. Es kann jedoch 

ein Spielraum geschaffen werden, in dem ein absprachegebundenes Arbeiten stattfin-

det. Dadurch kann der Weltbildsuchende seine eigenen Interessen und die Suche der 

Deutungsmuster vertiefen. Als Arbeitsplatz sollte ein eigener Platz geschaffen werden. 

Auch in andere Bereiche sollte der Weltbildsuchende herein schnuppern können. Sozi-

alräume sollten vor allem zum Austausch geschaffen werden. Allgemein sollte eine kla-

re Aufgaben- und Kompetenzverteilung vorliegen, in der jedoch Spielräume erlaubt 

sind. Eine gute Informationspolitik, Personalentwicklung (besonders Transparenz offe-

ner Stellen, Laufbahnplanung), Weiterbildung und wertschätzende Führung sind wich-

tig, um den Sinn des Lebens zu zeigen und den Weltbildsuchenden langfristig an das 

Unternehmen zu binden. Findet er durch seinen Job den Sinn, wird er das Unterneh-

men nicht mehr so schnell verlassen. 

Gemeinschaftssuchende suchen, wie der Name schon verrät, nach Tätigkeiten, bei 

denen sie möglichst viele neue Leute kennenlernen und mit ihnen Interessen austau-

schen können. Daher können sie besonders gut als Guide bei Ausflügen, in Freizeit-

parks, Diskotheken und Bars arbeiten. Bei ihnen ist die Bezahlung nur z.T. relevant. 

Solange der Gemeinschaftssuchende von vielen Leuten umgeben ist, ist er bereit auf 

zusätzliche Zahlungen zu verzichten. Ein ansprechendes Grundgehalt muss dennoch 

vorhanden sein. Um Anreize für folgende Jahre zu schaffen, kann ein Gehaltsstufen-

modell eingerichtet werden. Ist ein Arbeitnehmer besonders motiviert zu bleiben und 

bringt er die erwarteten Leistungen, steigt er eine Stufe auf. Dies kann auch durch Er-

folgsbeteiligungen unterstützt werden. Verpflegungszuschüsse, Wohnhilfen und Fahr-

kostenzuschüsse sowie ermäßigtes Reisen können einen Mehrwert für die Gemein-

schaftssuchenden erzeugen, der zum Bleiben führen kann. Zusätzlich können Fortbil-

dungen und daraus resultierende Aufstiege in der Jobhierarchie diesen Stereotypen 

ansprechen. Eine Altersvorsorge ist nur z.T. wichtig, um eine grundlegende Absiche-

rung für die Zukunft zu schaffen. Die Arbeitszeit sollte flexibel und mit einem hohen Maß 

an Mitspracherechten festgelegt werden. Genauso sollte der Arbeitsplatz flexibel und 

der Wohnort im Ort oder im Hotel sein, um den Bekanntenkreis und die Gemeinschaft 

zu erweitern. Die Aufgaben sollten vielfältig verteilt werden, um immer wieder Möglich-

keiten zum Kennenlernen zu schaffen. Jedoch sollten auch freie Elemente vorhanden 

sein, damit der Gemeinschaftssuchende mit möglichst den gleichen Personen enge 

Kontakte knüpfen kann. Wichtig sind viele Informationen über den Arbeitgeber, damit 

sich der Arbeitnehmer als Teil des Unternehmens und der Gemeinschaft fühlt. Die Per-

sonalentwicklung und Weiterbildung sind nur z.T. interessant. Auch bei Gemeinschafts-

suchenden kann auf eine gute Führung nicht verzichtet werden, die darauf achtet, dass 
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der Arbeitnehmer Teil der Gemeinschaft wird, und so eine emotionale Bindung an den 

Ort oder die Personen erzeugt. Eine langfristige Tätigkeit käme durch die emotionale 

Bindung in Frage. 

 

5. Fazit: Ausgewählte Handlungsempfehlungen und weiterer For-
schungsbedarf 

Die Frage, ob Mitarbeiterbindung im Saisongeschäft sinnvoll ist, wurde im Rahmen 

dieses Beitrages eindeutig bejaht. Auch wenn diese Form der Beschäftigung nicht 

grundsätzlich auf Dauerbeschäftigung ausgerichtet ist, kommen auch hier die Kosten 

der Mitarbeiterfluktuation und die Vorteile von langfristigerer Beschäftigung über mehre-

re Saisongeschäfte hinweg zum Tragen (Kapitel 3). Erste Ansätze zur Entwicklung von 

Bindungsmaßnahmen unter Berücksichtigung des Bindungswillens von Saisonkräften 

wurden entwickelt (Kapitel 4). Daraus ergeben sich vier Handlungsempfehlungen, die 

kurz betrachtet werden sollen. 

 

Entwicklung und Schaffung von emotionaler Bindung 

Die Analyse der unterschiedlichen Typen von Saisonmitarbeitern verdeutlicht, dass 

emotionale Bindung letztendlich ausschlaggebend für eine Wiederkehr an den Arbeits-

platz in der nächsten Saison ist. Die hohe Bedeutung der emotionalen Bindung als Er-

folgsfaktor verdeutlichen auch alle aktuellen Untersuchungen zum Thema Mitarbeiter-

bindung. Während die finanziellen Maßnahmen die grundlegenden Rahmenbedingun-

gen für eine Arbeitsbeziehung schaffen, zielen Maßnahmen zur Arbeitszeit-/Arbeits-

platzgestaltung sowie organisatorische Maßnahmen auf die Schaffung von emotionaler 

Bindung ab. Im Rahmen der Entwicklung von Maßnahmen zur Mitarbeiterbindung sollte 

daher im Fokus stehen, dass Mitarbeiter freiwillig gebunden werden können. Diese soll-

ten also nicht durch Verträge oder andere Wechselhürden zur Rückkehr quasi gezwun-

gen werden, sondern im optimalen Fall aus Überzeugung immer wieder an den Arbeits-

platz im Saisongeschäft zurückkehren. Um dieses zu erreichen, sollte für das psychi-

sche und physische Wohlbefinden des Mitarbeiters gesorgt werden und die Möglichkeit 

bestehen, sich mit einer symbolischen Gruppe identifizieren und mit den jeweiligen Mit-

gliedern kooperieren zu können. (vgl. Schüller 2010, S.11ff.) So wird ein Gefühl der Zu-

gehörigkeit und Anerkennung erzeugt, welches sich positiv an das Unternehmen anhef-

tet. (vgl. Schüller und Fuchs 2002, S. 26) 

 

Einfluss von Führungskraftverhalten auf die Bindung von Saisonmitarbeitern 

In der Studie des IFAK Instituts wurde deutlich, dass Führungskräfte, die die Bedürf-

nisse und Erwartungen ihrer Mitarbeiter kennen und berücksichtigen, eine dauerhaft 

hohe Arbeitszufriedenheit, Leistungsbereitschaft und Produktivität und daraus resultie-

rend eine längerfristige Mitarbeiterbindung erzielen. (vgl. MSAprofile Ltd. 2007) Merk-
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mal einer gelungenen Führungskultur ist z.B. die Erreichbarkeit der Führungskräfte bei 

Fragen und Problemen. Durch das Setzen von anspruchsvollen und erreichbaren Zielen 

und einem empathischen und fairen Umgang ist eine positive Führungskultur eine star-

ke Option der Bindung. (vgl. Leuphana 2012, S. 20) Bei der Implementierung der ver-

schiedenen Maßnahmen sollten besonders Führungskräfte einbezogen werden. Sie 

können Mitarbeiter am besten motivieren und eine emotionale Bindung herstellen. (vgl. 

Leuphana 2012, S. 5) Auf den Punkt gebracht: Eine geringe Verbundenheit der Mitar-

beiter ist vielfach das Ergebnis von Defiziten in der Personalführung. Die bisherigen 

Untersuchungen zielen auf Dauerbeschäftigte ab. Daher besteht an dieser Stelle weite-

rer Forschungsbedarf in der Analyse der hier im Fokus stehenden Zielgruppe Saison-

mitarbeiter.  

Auswahl bindungsgeeigneter und -williger Mitarbeiter im Saisongeschäft 

Wenn man über Mitarbeiterbindung im Saisongeschäft nachdenkt, gilt es festzule-

gen, welche Mitarbeiter gebunden werden sollen. Die Führungskräfte sollten darüber 

nähere Kenntnisse haben, welche Mitarbeiter wie gebunden werden können. Die erste 

Überlegung zielt auf die Frage der Auswahl der Mitarbeiter ab. Hier muss ein 

Destinationenanbieter unterscheiden, ob dieser Mitarbeiter den Anforderungen entspre-

chen kann. Bei einem optimalen Personalbindungsmanagement kommen nur leistungs-

starke Mitarbeiter in der nächsten Saison zurück. Voraussetzung für die Entwicklung 

spezifischer Mitarbeiterbindungsgruppen ist allerdings die Kenntnis des Arbeitgebers 

über die jeweiligen Motivationen der Saisonkräfte. Hier bedarf es einer Entwicklung von 

Informationsinstrumenten und auch Kriterien, die einem Arbeitgeber die Auswahl von 

bindungswilligen und -geeigneten Mitarbeitern erleichtern.  

 

Kooperation mit anderen Destinationsanbietern im Saisongeschäft 

Die Entwicklung und Implementierung von Maßnahmen zur Mitarbeiterbindung stellt 

für Unternehmen einen nicht unerheblichen Kostenfaktor dar. D.h. jeder Destinationen-

anbieter muss abschätzen, ob der langfristige Nutzen von Mitarbeiterbindungsmaß-

nahmen höher ist als die Kosten für diese. Es stellt sich daher die Frage, inwieweit das 

Eingehen von Kooperationen mit Anbietern aus anderen Destinationen zu Synergieef-

fekten – und damit zur Realsierung eines optimalen Nutzen-Kosten-Verhältnisses bei-

tragen kann. Beispielsweise könnte ein Ski-Hotel in Bayern mit einem Hotel am Meer an 

der Nord- und Ostseeküste in der Form kooperieren, dass die Mitarbeiter im Winter in 

Bayern und im Sommer an der Küste arbeiten. Zur Realisierung von derzeitigen Koope-

rationen bedarf es weiterer Überlegungen hinsichtlich der Kooperationsgestaltung und -

umsetzung. 

Insgesamt ist festzuhalten, dass die hier erarbeiteten Gedanken auf empirischen Er-

hebungen und relevanter Literatur basieren, die den hier gewählten Fokus Saisonmitar-

beiter kaum bzw. gar nicht betrachten. Der vorliegende Beitrag ist auf ein sogenanntes 

weißes Feld gestoßen. Um der Frage nach der Notwendigkeit sowie nach den Möglich-

keiten von Mitarbeiterbindung – bei Saisonkräften speziell im Tourismus – sowohl theo-
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retisch als auch praxisrelevant tiefergehend nachgehen zu können, sind daher empiri-

sche Untersuchungen erforderlich. Mit Hilfe dieser Analysen ist auf Seiten der Arbeitge-

ber herauszufinden, inwieweit und aus welchen Gründen Mitarbeiterfluktuation über die 

Saisongeschäfte hinweg Kosten verursacht und zu Wettbewerbsnachteilen führen kann. 

Hinsichtlich der Saisonmitarbeiter ist die hier genutzte Motivsegmentierung zu überprü-

fen und darüber hinaus die Ermittlung von Mitarbeitersegmenten erforderlich. Dabei 

geht es darum, Mitarbeitersegmente zu identifizieren, die auf Bindungsmaßnahmen 

ähnlich reagieren und sich darüber hinaus aufgrund belastbarer Kriterien durch die Ar-

beitgeber identifizieren lassen. Aufbauend auf diesen Untersuchungen wäre es dann 

möglich, die bisher erarbeiteten Ansätze zur Mitarbeiterbindung im Saisongeschäft zu 

überprüfen und zielgruppenspezifische Handlungsempfehlungen für die Destinations-

anbieter zu entwickeln.  
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