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Die Tourismusbranche ist eine wichtige Saule der Schweizer Wirtschaft. Allerdings erfahrt die
Branche seit einiger Zeit einen Arbeitskraftemangel. Die Griinde daflr sind vielfaltig und reichen
von demografischen Entwicklungen Uber die Auswirkungen der Covid-19-Pandemie bis hin zu
einer rucklaufigen Zahl an Lernenden. Auch in GraubUnden ist der Arbeitskraftemangel fur viele
touristische Betriebe zu einer Herausforderung geworden. Es ist entsprechend von grosser Be-
deutung, Losungen zu finden, um dem Arbeitskraftemangel im (Biindner) Tourismus entgegen-
zuwirken und die Wettbewerbsfahigkeit der Branche langfristig zu sichern. Da es fur die Erarbei-
tung von Strategien und Massnahmen zentral ist, die Bedurfnisse der Anspruchsgruppen zu
kennen, fihrte das Institut fir Tourismus und Freizeit (ITF) der Fachhochschule Graublnden,
auf Initiative der Tourismusallianz Graubinden und im Auftrag des Amts fiir Wirtschaft und Tou-
rismus Graubtinden (AWT), eine Grundlagenstudie zu diesem Thema in den touristischen Leit-
branchen Graublndens (Hotellerie, Gastronomie und Bergbahnen) durch. Die Studie kon-
zentrierte sich auf Bedurfnisse hinsichtlich der Arbeitsbedingungen, mit besonderem Fokus auf
den Bereich Arbeitszeit. Fur die Untersuchung wurden in Graublinden Interviews mit Arbeitneh-
menden, eine Online-Befragung unter rund 2'400 Arbeitnehmenden und Fokusgruppen mit Ar-
beitgebenden durchgefihrt. Ziel der Studie war es, eine Grundlage zu erarbeiten, auf deren Basis
Vertretende von Arbeitnehmenden und Arbeitgebenden gemeinsam zielflhrende Losungen fur
eine Verbesserung der Arbeitskrafte-Situation in Graubinden entwickeln konnen.

Die Studie liefert wertvolle Erkenntnisse zur konkreten Situation im Bindner Tourismus. So
konnte u.a. aufgezeigt werden, dass die Arbeitnehmenden grundsatzlich zufrieden mit ihrer Ar-
beit im Blndner Tourismus sind. Die Bedurfnisse der Arbeithnehmenden sind aber sehr individu-
ell, wie auch die Voraussetzungen der einzelnen Betriebe, womit sich auch die Bedurfnisse der
Arbeitgebenden sehr individuell gestalten. Es zeigte sich, dass das oft als «schwierig» bewertete
Thema «Arbeitszeiten» von den meisten Mitarbeitenden als eher unproblematisch eingeschatzt
wird. Allerdings sind die Mitarbeitenden nicht bereit noch mehr zu arbeiten, tendenziell win-
schen sie sich zuklnftig eher weniger Arbeitsstunden zu leisten. Durchweg zeigte sich, dass
Mitarbeitende der Bergbahnen am positivsten eingestellt sind, gefolgt von Gastronomieange-
stellten. Dagegen zeigten sich Mitarbeitende der Hotellerie oft kritisch.

Handlungsbedarf wurde im Bereich der Entwicklung von individuellen Arbeitszeitmodellen (Bau-
kastensysteme), der innerbetrieblichen Verbesserung und Weiterentwicklung, sowie der Opti-
mierung verschiedener Ubergeordneter Rahmenbedingungen identifiziert.
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1.1 Ausgangslage

Die Tourismusbranche ist eine wichtige Saule der Schweizer Wirtschaft. Allerdings erfahrt die
Branche seit einiger Zeit einen Arbeitskraftemangel. Die Griinde daflr sind vielfaltig und reichen
von demografischen Entwicklungen Uber die Auswirkungen der Covid-19-Pandemie bis hin zu
einer rucklaufigen Zahl an Lernenden. Auch in GraubUnden ist der Arbeitskraftemangel fur viele
touristische Betriebe zu einer Herausforderung geworden. Neben den oben genannten Faktoren
spielen hierflr in Graubinden auch die schrumpfende Bevolkerung und der Wohnraummangel
eine Rolle. In den kommenden Jahren ist mit einer weiteren Verscharfung der Arbeitskraftesitu-
ation zu rechnen (siehe z.B. Kiing et al., 2022).

Es ist entsprechend von grosser Bedeutung, Losungen zu finden, um dem Arbeitskraftemangel
im (Blndner) Tourismus entgegenzuwirken und die Wettbewerbsfahigkeit der Branche langfris-
tig zu sichern. Die touristischen Unternehmen haben bereits begonnen, auf den Arbeitskrafte-
mangel zu reagieren, u.a. indem sie sich mit betrieblichen Massnahmen an die sich wandelnden
Bedurfnisse der Arbeitnehmenden anzupassen versuchen. Auch die Tourismusallianz GraubUn-
den, bestehend aus den Blndner Branchenverbanden der Gastronomie, der Hotellerie und der
Bergbahnen, hat sich zum Ziel gesetzt, die Herausforderung des Arbeitskraftemangels aktiv an-
zugehen. Im Bereich der bisher erarbeiteten Strategien und Massnahmen spielen die aktuell viel-
diskutierten Themen wie Flexibilitat, Digitalisierung, die Vereinbarkeit von Arbeit und Freizeit
oder die Wertschatzung eine wichtige Rolle. Da sich die gesellschaftlichen Werte und mit den
Werten auch die Erwartungen an die Arbeitswelt — insbesondere der jingeren Generationen —
stetig verandern, ist es zentral, die Erwartungen und BedUrfnisse der Arbeitnehmenden nun ge-
nauer zu eruieren, damit die Unternehmen und Verbande gezielt auf diese eingehen konnen. An-
dererseits mussen aber zur Entwicklung von Strategien und Massnahmen auch die Herausfor-
derungen und das Umfeld der Arbeitgebenden in Graubiinden besser verstanden werden.

Um Wissenslicken betreffend der Bedurfnisse der Arbeitnehmenden und Arbeitgebenden zu
schliessen, flhrte das Institut fir Tourismus und Freizeit (ITF) der Fachhochschule Graubtinden,
auf Initiative der Tourismusallianz Graubtinden und im Auftrag des Amts fir Wirtschaft und Tou-
rismus Graublnden (AWT), eine Grundlagenstudie zu diesem Thema in den touristischen Leit-
branchen Graubtndens durch.

1.2 Zielsetzung

Aufgrund dieser Ausgangslage wurde eine objektive Untersuchung der aktuellen Beddrfnisse
der Arbeitgebenden und Arbeitnehmenden in den touristischen Leitbranchen Graubiindens (Ho-
tellerie, Gastronomie und Bergbahnen) in Bezug auf die Arbeitsbedingungen, mit besonderem
Fokus auf den Bereich Arbeitszeit, durchgeflhrt. Ziel war es, eine Grundlage zu erarbeiten, auf
deren Basis Vertretende von Arbeitnehmenden und Arbeitgebenden gemeinsam an zielfihren-
den Losungen fur eine Verbesserung der Arbeitskrafte-Situation in Graublnden arbeiten konnen.
Daher war es wichtig, Vertretende von beiden Seiten bei der Umsetzung der Studie einzubezie-
hen.

1.3 Methodik

Wie in Abbildung 1 zu sehen, wurde fur die Studie in drei Schritten vorgegangen. Auf den Desk
Research folgte zunachst die Ermittlung der Bedurfnisse der Arbeithnehmenden, bevor im nachs-
ten Schritt die BedUrfnisse der Arbeitgebenden eruiert wurden. Anschliessend wurden aus den
gesammelten Informationen Erkenntnisse und Empfehlungen abgeleitet. Die einzelnen Untersu-
chungsschritte werden nachfolgend genauer dargelegt.

1



— Befragung
Arbeitnehmende

+ Qualitativer Ansatz: semi- + Qualitativer Ansatz:
strukturierte Interviews mit 13 3 Fokusgruppengesprache Ableitung:
Mitarbeitenden der drei (je eine Fokusgruppe pro E i
- : « Erkenntnisse
Branchen touristischer Leitbranche)

+ Quantitativer Ansatz: « Empfehlungen

Onlineumfrage unter allen
D k R h touristischen Mitarbeitenden Be:fragung
esk hesearc Graubtindens (Rucklauf: 2383 Arbeitgebende
\ Teilnehmende) /

Steuerungsgruppe

Abbildung 1: Methodisches Vorgehen

1.3.1 Desk Research

In einem ersten Schritt (siehe Abbildung 1) wurde mittels Desk Research und Literaturanalyse
eine Situationsanalyse zum Thema Arbeitskraftemangel im Tourismus durchgeflhrt. Dies mit
dem Ziel, Wissen aufzubereiten, welches fur die anschliessenden empirischen Untersuchungen
(siehe Kapitel 1.3.3, 1.3.4 und 1.3.5) bendtigt wurde.

Die Situationsanalyse fokussierte sich auf drei Bereiche:

e Ausgangslage und Grundlagen zum Thema Arbeitskraftemangel im Tourismus (Fokus
Schweiz und Graublnden)

e Bedurfnisse der Arbeitgebenden und Arbeitnehmenden in den drei touristischen Leit-
branchen hinsichtlich Anstellungsbedingungen

e Massnahmen zur Bekampfung des Arbeitskraftemangels und der Verbesserung der An-
stellungsbedingungen im Tourismus

Fir die Erstellung der Situationsanalyse wurden insbesondere Studien und (Praxis-)Berichte aus
der D-A-CH Region herangezogen. Die Recherche konzentrierte sich auf Erkenntnisse im Arbeits-
markt der touristischen Leitbranchen: Hotellerie, Gastronomie und Bergbahnen.

1.3.2 Steuerungsgruppe

Um bei den empirischen Untersuchungen, welche auf den Erkenntnissen der Literaturrecher-
chen basieren, sowohl die Interessen der Arbeithnehmenden wie auch der Arbeitgebenden einzu-
beziehen wurde fUr diese Studie eine Steuerungsgruppe gebildet. Diese bestand aus Vertreten-
den von Gewerkschaften, Branchenverbanden und dem Kantonalen Amt fiir Wirtschaft und Tou-
rismus (AWT), siehe Abbildung 2.



Organisationen in der Steuerungsgruppe

AWT Graubuinden — Michael Caflisch

GastroGraubunden — Marc Tischhauser

HotellerieSuisse Graubtnden — Jurg Domenig

Bergbahnen Graubunden — Marcus Gschwend
Gewerkschaftsbund Graubtinden — Edina Annen

SEV - Gewerkschaft des Verkehrspersonals — Marcus Cadosch
Gewerkschaft UNIA — Anke Gahme

Support Engadin St. Moritz AG — Michael Baumann

Abbildung 2: Vertretende in der Steuerungsgruppe

Die Steuerungsgruppe wurde fur die empirischen Untersuchungen an zwei entscheidenden
Schwellen wahrend der Untersuchungen einberufen. Fir die Besprechung des Leitfadens fir die
Interviews mit Arbeitnehmenden und fir die Besprechung des Fragebogens flr eine grossere
Online-Befragung der Arbeitnehmenden. Dabei wurden jeweils inhaltliche Diskussionen gefuhrt,
die verschiedenen Fragen gemeinsam besprochen und das Einverstandnis der gesamten
Gruppe zu den Fragen eingeholt. Daneben wurden in der Steuerungsgruppe unterschiedliche
Jobprofile in den drei touristischen Leitbranchen (Hotellerie, Gastronomie und Bergbahnen) dis-
kutiert. Die Verteilung dieser Jobprofile in den jeweiligen Branchen, welche fir die Auswahl der
Interviewpartner und fir die quantitative Untersuchung wichtig sind, wurde ebenfalls mit Hilfe
der Steuerungsgruppe diskutiert und festgelegt.

Die Branchenvertretenden innerhalb der Steuerungsgruppe unterstitzten zudem bei der Bereit-
stellung von geeigneten Interviewpartnern und bei der Verteilung des Fragebogens gemass der
Verteilung der Jobprofile in den jeweiligen Branchen. Als Anreiz fiir die Teilnahme an der Um-
frage wurden durch die Arbeitgebenden attraktive Preise zur Verfigung gestellt. Des Weiteren
unterstitzte die Steuerungsgruppe die Akquise von Arbeitgebenden fur die Teilnahme an den
Fokusgruppen.

1.3.3 Qualitative Befragung Arbeitnehmende

Anhand von semi-strukturierten Interviews mit Arbeithnehmenden der drei touristischen Leitbran-
chen wurden Inputs direkt von der Arbeitnehmendenseite abgeholt. Dies war fir die Erstellung
des Online-Fragebogens (fur die quantitative Befragung der Arbeitnehmenden) wichtig, da die
Erkenntnisse zu einem besseren Verstandnis der individuellen Bedurfnisse zur Thematik der Ar-
beitsbedingungen im Tourismus beitragen. Ein Entwurf des Interviewleitfadens wurde mit der
Steuerungsgruppe diskutiert und verfeinert. Der Leitfaden hatte das Ziel, ein relativ offenes Ge-
sprach Uber die Arbeitsbedingungen, Erfahrungen und Einschatzungen mit den Arbeitnehmen-
den zu flhren. Dabei wurde festgelegt, dass die Arbeitnehmenden die Themen, welche fir sie
wichtig sind, sowohl in positiver, als auch negativer Hinsicht zunachst von sich aus nennen sol-
len. Erst im weiteren Verlauf der Interviewfragen wurden verschiedene Kategorien, welche zur
Arbeitszufriedenheit beitragen konnen, angesprochen. Das Thema Arbeitszeitmodelle wurde,
falls nicht direkt von den Interviewpartnern angesprochen, im letzten Abschnitt des Leitfadens
eingebaut. Dem Forschungsteam war es dabei insbesondere wichtig, sowohl auf positive als



auch auf negative Aspekte der Arbeitsbedingungen einzugehen und eine Einschatzung vorzu-
nehmen, was die Befragten besonders bewegt. Flr die Interviews wurden verschiedene Perso-
nen ausgewahlt, die einerseits die verschiedenen Jobprofile in den Branchen widerspiegeln als
auch unterschiedliche Anstellungsbedingungen abdecken. Somit wurde eine vielfaltige Durch-
mischung der Interviewpartner angestrebt, welche unterschiedliche Arbeitskontexte abdeckte.
Dies wurde mit der Steuerungsgruppe besprochen und hinsichtlich Funktion (bspw. Technik,
Service, Rezeption), Position (bspw. Einsteigende, Erfahrene, Fihrungskrafte), Alter, Anstellungs-
art (bspw. Saisonier, Vollzeit, Teilzeit), Herkunft (bspw. Pendler, Grenzganger, Einheimische), Na-
tionalitat und Familienstand festgelegt.

Insgesamt konnten 13 Interviews mit Arbeitnehmenden aus den drei touristischen Leitbranchen
mit folgenden unterschiedlichen Funktionen (Jobprofile), durchgefihrt werden:

- Bergbahnen: Technik - Pistenrettung — Beschneiung und Pistenpraparation

- Gastronomie: Service und Kiche in unterschiedlichen Lagen der Restaurants: Berggast-
ronomie — Stadtgastronomie

- Hotellerie: Restaurantservice, Kiiche, Zimmer, Rezeption in unterschiedlichen Hotelkate-
gorien (3* - 5%)

Innerhalb dieser Gruppe von Arbeitnehmenden konnte neben der Funktion und der unterschied-
lichen Kategorie von Betrieben gleichzeitig eine Durchmischung hinsichtlich Position, Alter, An-
stellungsart, Herkunft, Nationalitat und Familienstand realisiert werden, um maoglichst viele Er-
fahrungen basierend auf verschiedenen Hintergrinden nachvollziehen zu konnen. Die Inter-
views wurden auf Deutsch und Italienisch gefihrt.

1.3.4 Quantitative Befragung Arbeitnehmende

Um umfassende Erkenntnisse aus Sicht der Arbeitnehmenden zu gewinnen, wurde eine Online-
Befragung durchgefihrt. Diese wurde in vier Sprachen — deutsch, englisch, italienisch und por-
tugiesisch - bereitgestellt, um maglichst viele Mitarbeitende abzuholen. Als zusatzlicher Anreiz
zur Teilnahme, wurden von den Branchenverbanden zahlreiche Preise organisiert, welche in ei-
nem Gewinnspiel unter den Teilnehmenden verlost wurden. Zu gewinnen gab es:

e 1 graubindenCARD - das Bergbahnabo fUr das ganze Jahr im Wert von CHF 1740
(2023/24)

e 1 Lunch-Check Geschenkkarte fur die Bundner Gastronomie im Wert von CHF 1000

e Ubernachtungen fiir 2 Personen im Doppelzimmer mit Friihstiick im Sporthotel Pon-
tresina

e Ubernachtungen flr 2 Personen im Doppelzimmer mit Friihstick in einem Hotel der Lau-
dinella Group St. Moritz

e 1 Ubernachtung flr 2 Personen im Doppelzimmer mit Frihstick im Valbella Resort

e 1 Ubernachtung fiir 2 Personen im Doppelzimmer mit Friihstiick im rocksresort/signina
Hotel Laax

e 1 Ubernachtung fiir 2 Personen im Doppelzimmer mit Friihstick im Hotel Schweizer-
haus Maloja

e diverse Tageskarten fur Bundner Skigebiete

e 20 Lunch-Check Geschenkkarten fur die Bindner Gastronomie im Wert von je CHF 100.

Verteilt wurde der Link zur Umfrage durch die Branchenverbande und Gewerkschaften. Durch
diese Massnahmen konnten 2383 Mitarbeitende im Bundner Tourismus zur Teilnahme an der
Umfrage motiviert werden. Davon fiillten 1584 Mitarbeitende die Umfrage bis zur letzten inhalt-



lichen Frage aus. Da es fur die Analyse der gewonnenen Daten von grosser Bedeutung war, Ver-
gleiche zwischen verschiedenen sozio-demografischen Kategorien zu ziehen, wurden diese in
einem ersten Abschnitt der Online-Befragung abgefragt. Es folgten Fragen zu den Arbeitsbedin-
gungen der Mitarbeitenden sowie zum Arbeitszeitmodell, Faktoren der Arbeitszeiten und ab-
schliessend zu den Zukunftsansichten der Mitarbeitenden im Bindner Tourismus. Alle Angaben
der Mitarbeitenden wurden anonymisiert erfasst.

1.3.5 Befragung Arbeitgebende

Um einen Einblick in die wichtigsten Herausforderungen, Losungsstrategien und Bedurfnisse
der Arbeitgebenden im Kontext des Arbeits- und Fachkraftemangels zu erhalten, wurde ein qua-
litatives Vorgehen mit Fokusgruppen gewahlt. Dazu wurden Vertretende aus jeweils einer Teil-
branche zu einem Gesprach in Chur eingeladen. Anhand eines Leitfadens wurden folgende As-
pekte rund um das Thema Arbeitskraftemangel resp. Rekrutierung und Fluktuation offen disku-
tiert:

- Generelle Herausforderungen (Einschatzung der Wichtigkeit des Themas)

- Aktuelle Losungsstrategien innerhalb der Betriebe

- Konkretisierung: Arbeitszeitmodelle und diesbezligliche Herausforderungen

- Winsche der Arbeitgebenden an weitere Anspruchsgruppen (Politik, Gesellschaft etc.)
- Best Practices aus anderen Regionen und Betrieben

Alle Ergebnisse wurden anonymisiert aufbereitet und sind in Kapitel 5 dargestellt.

Die Akquise der Teilnehmenden erfolgte unter Mithilfe der jeweiligen Branchenverbande (siehe
Steuerungsgruppe). Es wurde darauf geachtet, dass es innerhalb der Gruppen jeweils eine sinn-
volle Durchmischung hinsichtlich relevanter Kriterien der Teilbranchen gab. Die Arbeitgebenden
wurden daraufhin durch die Branchenverbande eingeladen.

Fokusgruppe Bergbahnen Graubinden

10 Personen von peripheren und zentral gelegenen Bergbahnen, grossen und kleinen Unterneh-
mungen sowie Bergbahnen mit selbstbetriebenen stark saisonal ausgerichteten Gastronomie-
betrieben.

Fokusgruppe Gastronomie Graublnden

7 Personen aus Betrieben mit unterschiedlichen Voraussetzungen. Darunter Berggastronomie
versus Stadtgastronomie, stark saisonale Betriebe versus Ganzjahresbetriebe, Betriebe mit Aus-
richtung auf Freizeitgéste versus Tagesbetriebe (ohne Abend- und Sonntagsarbeit), kleine fami-
liengefuhrte Betriebe versus in grossere Unternehmungen integrierte Betriebe.

Fokusgruppe Hotellerie Graubiinden

7 Personen aus Betrieben mit folgenden unterschiedlichen Kriterien: Grosse Betriebe versus
kleine Betriebe. Familiengefiihrte Betriebe versus Betriebe mit Konzernzugehdrigkeit. Betriebe
ohne Sternkategorisierung bis zu Betrieben mit 5 Sternen. Betriebe mit besonders ausgepragter
Saisonalitat.



Der Arbeitskraftemangel im Schweizer Tourismus ist kein neues Phanomen, sondern wird seit
vielen Jahren in unterschiedlicher Intensitat diskutiert. Wurde zunachst mehr vom Fachkrafte-
mangel berichtet, wird in der jingeren Vergangenheit vermehrt vom generellen Arbeitskrafte-
mangel und — insbesondere seit der Covid-19-Pandemie — von einer Verscharfung der Situation
gesprochen. Touristische Betriebe erhalten z.B. auf Stellenausschreibungen, unabhangig von
deren Qualifikationsvoraussetzungen, keine oder nur noch wenige Bewerbungen. Diese Studie
widmet sich deshalb explizit dem Arbeitskraftemangel, in bewusster Abgrenzung zum enger ge-
fassten Fachkraftemangel. Der Begriff «Arbeitskraftemangel» beschreibt nachfolgend die Situ-
ation, dass es im Schweizer Tourismus mehr offene Stellen gibt, als Menschen zur Verfligung
stehen, die befahigt und bereit sind, diese Stellen zu besetzen. Diese Liicke zwischen der Anzahl
der offenen Stellen und der Anzahl der verfligbaren Arbeitskrafte bezieht sich sowohl auf aus-
gebildete und erfahrene Arbeitnehmende als auch auf unerfahrene und ungelernte Arbeitneh-
mende. Im Gegensatz dazu bezieht sich der Fachkraftemangel auf eine spezifische Gruppe von
Arbeitnehmenden, die Uber spezielle Fahigkeiten oder Kenntnisse verfigen.

Die Ursachen fur den aktuellen Arbeitskraftemangel sind von komplexer und vielschichtiger Na-
tur und wurden bereits von zahlreichen Autoren ausfuhrlich beschrieben. Verschiedene Studien
und Berichte zeigen auf, dass eine Kombination aus demografischen Entwicklungen, Bevolke-
rungsentwicklungen (bspw. schrumpfende Bevolkerungszahlen in Berggebieten), den Auswir-
kungen der Covid-19-Pandemie sowie riicklaufigen Lernendenzahlen (Laesser et al., 2023) nur
einige der Faktoren sind, die zu diesem Problem beitragen. Zudem interagieren diese Faktoren
und konnen sich gegenseitig beeinflussen sowie verstarken.

Die Auswirkungen des Arbeitskraftemangels lassen sich u.a. in Betriebsanpassungen beobach-
ten: angepasste/verkirzte Offnungszeiten, Einschréankungen im Angebot (z.B. verkleinertes
Speisenangebot), reduzierte Kapazitaten, (teilweise) Schliessungen (Miggler et al., 2022; Hotel-
lerieSuisse, 2022b). Die Situation gestaltet sich allerdings je nach touristischem Bereich
und/oder Region und/oder Unternehmen unterschiedlich. Eine aktuelle Studie von Laesser et al.
(2023) fihrt beispielsweise aus, dass die Hotellerie derzeit im Vergleich der Schweizer Touris-
mussektoren am starksten vom Arbeitskraftemangel betroffen sei. Die Studien sind sich jedoch
einig, dass sich die Arbeitskraftesituation in den kommenden Jahren weiter verscharfen wird —
auch im Bundner Tourismus.

Zur Vertiefung der Griinde fur den Arbeitskraftemangel im Schweizer sowie Bundner Tourismus,
dessen Auswirkungen und Entwicklungsaussichten wird — ohne Anspruch auf Vollstandigkeit —
auf folgende Publikationen verwiesen: Ecoplan, 2018; King et al., 2022; Laesser et al., 2023;
Muggler et al., 2022; Roller & Steiner, 2021.

Wie oben erwahnt, gibt es viele Ursachen fur den Arbeitskraftemangel. Die Ursachen sind auf
verschiedenen Ebenen anzusiedeln (z.B. gesellschaftliche Ebene, regionale Ebene, Unterneh-
mensebene). Entsprechend gilt es, um dem Arbeitskraftemangel entgegenzuwirken, unter-
schiedliche Strategien und Massnahmen zu entwickeln, die auf den unterschiedlichen Ebenen
wirken. Dazu mussen die verschiedenen Ursachen genauer analysiert werden, wie dies in ver-
schiedenen Studien bereits gemacht wurde (siehe Beispiele zu Studien oben). Ein Bestandteil
dieser Analyse sind auch die Bedurfnisse der Mitarbeitenden. Warum verlassen Mitarbeitende
ihre Arbeitgebenden oder sogar die Branche? Welche Bedurfnisse haben die Mitarbeitenden? In
diesem Bereich lasst sich der grosste Hebel fiir Unternehmen verorten, selbst etwas zu beein-
flussen. Wohingegen dies bei anderen Ursachen (bspw. demografische oder gesellschaftliche
Entwicklungen) flr die Unternehmen weniger direkt moglich ist.

Es gibt viele publizierte Umfragen, die sich mit ebendiesen BedUrfnissen befassen und sich
bspw. mit der Zufriedenheit von Mitarbeitenden im Tourismussektor, ihren Beweggrinden fur
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die Berufswahl sowie Verbesserungsmaoglichkeiten der Arbeitsbedingungen auseinanderset-
zen. Die Umfragen unterscheiden sich hinsichtlich ihrer Strukturen, Fragestellungen, Methoden
sowie Zielgruppen teilweise stark, was ihre Vergleichbarkeit erschwert. Vor diesem Hintergrund
werden deshalb nachfolgend lediglich Ubergreifende Themenkomplexe aus den verschiedenen
Studien nebeneinandergestellt, ohne dass eine Gewichtung nach Relevanz der genannten As-
pekte vorgenommen wird — oder vorgenommen werden konnte.

Ausgewahlt wurden Studien aus dem D-A-CH-Raum. Die Studien umfassen jeweils eine oder
mehrere touristische Branchen (Hotellerie, Gastronomie, Bergbahnen etc.) — und kein spezifi-
sches Unternehmen. Somit befassen sich alle ausgewahlten Studien mit Ubergeordneten statt
unternehmensspezifischen Zusammenhangen betreffend der Anstellungsbedingungen im Tou-
rismus. Es besteht an dieser Stelle nicht der Anspruch eine vollstandige Erhebung aller verfug-
baren touristischen Umfragen im D-A-CH-Raum durchzufthren.

Verwendet wurden folgende Umfragen: Bieri et al., 2020; Boffetti, 2022; Borkmann, 2020; Bork-
mann, 2021; Kien & Salfinger, 2006; Klotz & Schurgers, 2019; Leder et al., 2019; WKO, 2022; wmp
consult, 2022.

Die herangezogenen Studien geben unter anderem Auskunft Gber Aspekte, welche die in den
jeweiligen Studien befragten Personen bei ihren touristischen Arbeitgebenden als positiv emp-
finden sowie Aspekte, die verbessert werden konnten (siehe Abbildung 3). Da die Aussagen der
Mitarbeitenden von den jeweiligen Anstellungsbedingungen bei ihren individuellen Arbeitgeben-
den sowie ihren subjektiven Empfindungen abhangen, kann es sein, dass gewisse Faktoren so-
wohl als positive Aspekte wie auch als zu verbessernde Aspekte aufgefuhrt werden. Dies nicht
nur, da hier verschiedene Studien zusammengefihrt wurden, sondern auch bereits innerhalb der
einzelnen Studien. Bei den dargestellten Aspekten handelt es sich um generelle Themenberei-
che. Ein Ranking nach Wichtigkeit oder Relevanz ist aufgrund der unterschiedlichen Datenlage
der verwendeten Studien nicht maglich.
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Arbeitsplatz in Vereinbar-| \ schatzung/ Kultur

den Bergen keit von Respekt tmosphare
Arbeit fiir ein Arbeit & Umgangs-
bedeutendes Méglichkeiten ivatleben ton
Unternehmen zum Bergsport Personx ’
in der Region mangel / Zusammen-

Uber- arbeit

Vereinbarkeit stunden

von Berufs- &
Privatleben /
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(z.B. abwechs-

: lungsreiche.
flexible : . Stress /
h interessante, . Gehalt
P'xzrbe_lts.-t& e herausfordern- Belastung BerelChe zZur
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Arbeitsplatz . )
Teamzusam- bedingung / Arbeitszeit
menhalt / Aufstiegs- & -ausstattung
Atmosphére Entwicklungs- Organisa-  Informations
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Abbildung 3: Studien zu Mitarbeitendenbedirfnissen: Positive Aspekte und Bereiche zur Verbesserung (eigene Dar-
stellung, basierend auf Bieri et al., 2020; Boffetti, 2022; Borkmann, 2020; Borkmann, 2021; Kien & Salfinger, 2006; Klotz
& Schiirgers, 2019; Leder et al., 2019; WKO, 2022; wmp consult, 2022)

Die aus den Studien zusammengetragenen positiven Aspekte, welche die in den Studien befrag-

ten Personen mit ihren Arbeitsstellen assoziieren, zeigen, dass die Mitarbeitenden einen Arbeits-

platz in den Bergen schatzen, was auch in Verbindung mit dem Aspekt der Moglichkeiten zum
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Bergsport steht. Zudem werden die Ubernommenen Arbeitsinhalte als positiv bewertet. Hierbei
werden Eigenschaften wie deren Abwechslungsreichtum oder Herausforderungsniveau hervor-
gehoben. Ferner wird es geschatzt Verantwortung Ubertragen zu bekommen, was auch mit dem
Aspekt der Moglichkeit zur Weiterentwicklung gesehen werden kann sowie mit dem Aspekt be-
stehender Aufstiegschancen. Des Weiteren tragen ein guter Teamzusammenhalt und eine gute
Arbeitsatmosphare zu einer positiven Einschatzung der Arbeitssituation bei. Ebenfalls zeigen
die Auswertungen, dass der Gastekontakt resp. die Arbeit mit Menschen geschatzt wird. Aus-
serdem werden die Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben sowie die Moglichkeit zur flexiblen
Arbeits- und Freizeitgestaltung positiv bewertet. Die Arbeit fir ein bedeutendes Unternehmen in
der Region wird ebenfalls als positiver Aspekt des derzeitigen Anstellungsverhaltnisses genannt.

Bereiche, in denen sich die befragten Arbeitnehmenden Verbesserungen winschen, welche als
negativ empfunden werden oder in welchen eine Diskrepanz zwischen Zufriedenheit und Wich-
tigkeit entsteht liegen in Faktoren wie dem Gehalt oder den Arbeitszeiten. Dazu kommt ein gros-
serer Bereich von «zwischenmenschlichen Faktoren», wie der Wertschatzung, der Unterneh-
menskultur, dem Umgangston und der Arbeitsatmosphare sowie der Zusammenarbeit im
Team. Auch der Informationsfluss, die Organisationsstruktur und/oder die Arbeitsplatzbedin-
gungen / -ausstattungen sind Themen, die auf der «Negativseite» angesprochen werden. Im
Themenbereich fehlender oder nicht ausreichender Weiterbildungs- und Entwicklungsmaglich-
keiten wird ebenfalls Verbesserungspotenzial verortet. Es ist zu vermuten, dass die in den Stu-
dien auftauchenden Faktoren «Stress / Belastung» sowie «Personalmangel / Uberstunden» zu-
mindest teilweise miteinander in Verbindung stehen und sich gegenseitig beeinflussen.
Schliesslich muss die anfallende Arbeit — insbesondere die am Gast — von denjenigen Mitarbei-
tenden verrichtet werden, die verfigbar sind. Stehen nicht ausreichend Mitarbeitende zur Verfu-
gung, werden die vorhandenen Arbeitskrafte umso mehr belastet. Zudem wird bei den zu ver-
bessernden Aspekten auch der Faktor «Vereinbarkeit von Arbeit & Familie» genannt. Neben «At-
mosphare / Zusammenarbeit» und den «Entwicklungsmaoglichkeiteny, ist dies einer der Aspekte,
der sowohl auf der positiven wie negativen Seite auftaucht.

FUr jeden der hier aufgeflhrten Aspekte sind in der Praxis positive und negative Beispiele zu
finden, da die genannten Faktoren sehr subjektiv und je nach personen- und/oder betriebsindi-
vidueller Situation, in die eine oder andere Richtung ausschlagen konnen. An dieser Stelle wur-
den lediglich die Tendenzen wiedergegeben, in welcher die Faktoren in den herangezogenen
Studien der einen oder anderen Seite zugeordnet wurden.

Die Studien geben des Weiteren Auskunft, warum sich die jeweils befragten Personen fir den
aktuellen Beruf, d.h. fur einen Beruf in der Tourismusbranche, entschieden haben. Die Studien
lassen die Griinde im Umgang mit Menschen bzw. dem Gastekontakt sowie dem Abwechs-
lungsreichtum und der Vielseitigkeit des Berufs verorten. Dies deckt sich auch mit den bei den
positiven Aspekten aufgefiihrten Punkten.

In Erganzung zu den als «Verbesserungsbereiche» bezeichneten Faktoren, konnen zudem Be-
reiche identifiziert werden, welche gemass der herangezogenen Studien, die grosste Belastung
bei den befragten Mitarbeitenden hervorrufen und unter folgende Stichworte subsummiert wer-
den konnen:

- Personalmangel

- Zeitdruck / Stress

- Kurzfristige Anderungen der Arbeitszeiten
- Lange Arbeitstage, Uberstunden

- Larm/ Hitze / Kélte

Die in den Studien zu findenden Griinde flur einen Job- und/oder Branchenwechsel decken sich
mit den Faktoren, welche als negativ resp. verbesserungswirdig bezeichnet wurden, siehe Ab-
bildung 4.
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Abbildung 4: Griinde fir einen Job- und/oder Branchenwechsel (eigene Darstellung, basierend auf Bieri et al., 2020;
Boffetti, 2022; Borkmann, 2020; Borkmann, 2021; Kien & Salfinger, 2006; Klotz & Schiirgers, 2019; Leder et al., 2019;
WKO, 2022; wmp consult, 2022)

Auch bei den Griinden, wegen welchen Arbeitgebende von den befragten Mitarbeitenden ausge-
wahlt werden/wurden, kommen diese Faktoren wieder zum Tragen. Den Studien lassen sich
folgende Auswahlkriterien entnehmen:

- Gehalt

- Prazise Abrechnung Arbeitszeiten
- Vereinbarkeit Beruf & Familie

- Fortbildungsmaoglichkeiten

- Mitarbeitenden-Motivation

- Image

Interessant ist, dass diese Grunde hauptsachlich solche Kriterien umfassen, welche potenzielle
Mitarbeitende in erster Linie nur Uber bisherige Mitarbeitende in Erfahrung bringen kénnen. So-
mit kann geschlussfolgert werden, dass — neben der eigentlichen Ausgestaltung der Arbeit und
des Arbeitsumfelds — die bestehenden Mitarbeitenden und das Image resp. die Unternehmens-
kommunikation sowie das Employer Branding eine zentrale Rolle bei der Akquise von neuen
Mitarbeitenden spielen.

Werden Studien zum Branchennachwuchs herangezogen, zeigt sich, dass dieselben Themen
auftreten, wie bei den allgemeinen, altersdiversen Studien. Die Ergebnisse des Schweizer Ler-
nendenbarometers 2022 zeigen beispielsweise nachfolgende Griinde, weshalb Lernende nach
der Ausbildung die Branche verlassen (Frei, 2022):

Arbeitszeiten

Fehlende Wertschatzung durch Vorgesetzte

- Lohnniveau

- Schwierige Planbarkeit von Beruf und Privatleben

Werden friihere Publikationen des Lernendenbarometers betrachtet, zeigt sich, dass sich die
Grinde, in den letzten Jahren nicht verandert haben.



Auch Erhebungen zu den Erwartungen von Studierenden / Brancheneinsteigenden in Bezug auf
ihre spatere Anstellung, zeigen ahnliche Wichtigkeits-Aspekte (Boffetti et al., 2022):

- Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben

- Angenehmes Arbeitsumfeld

- Anerkennung der geleisteten Arbeit

- Karriereentwicklung / Aufstiegsmaoglichkeiten

Wie zu erkennen ist, ist bei dieser Auflistung das Gehalt kein Thema. Dies ist jedoch durchaus
zentral, wenn die Studierenden / Brancheneinsteigenden danach gefragt werden, wie die Attrak-
tivitat der Branche gesteigert werden konnte (Boffetti et al.,, 2022):

- Lohne erhohen

- Mehr geplante Wochenenden

- Mehr Kontrolle Uber Uberstunden
- 4-Tage Woche

Eine Studie von Laesser et al. (2023) zeigt bei der Vertiefung der Lohnthematik, die in den her-
angezogenen Studien immer wieder zentral auftaucht, auf, dass nicht nur das Lohnniveau im
Branchenvergleich tief ist, sondern dass zudem nach dem Einstiegslohn auch mit zunehmender
Verantwortung nur eine geringe Lohnentwicklung maoglich ist.

Viele Betriebe bieten ihren Mitarbeitenden Zusatzleistungen (Benefits) an. Die Motive hierzu lie-
gen in unterschiedlichen Bereichen wie bspw. in der Motivationssteigerung, der Steigerung der
Unternehmens-Attraktivitat oder der Mitarbeitendenbindung. Die herangezogenen Studien (Bieri
et al,, 2020; Klotz & Schiirgers, 2019; Leder et al., 2019; WKO, 2022) geben einen Einblick in die
Haltung der Mitarbeitenden gegentber diesen Zusatzleistungen. Beispielsweise geben die Stu-
dien Informationen dazu, welche Benefits von Mitarbeitenden fir eine Motivationssteigerung als
«wichtig» bezeichnet werden:

- Interne Veranstaltungen

- Teambesprechungen

- Mitarbeitenden-Gesprache

- Weiterbildungen

- Mitarbeitenden-Rabatte / Vorteilskarten

Zudem geben die Studien an, welche der von Unternehmen angebotenen Benefits tatsachlich
von den Mitarbeitenden genutzt werden:

- Vergunstigungen beim Skipasskauf

- Zeitausgleich / Flexible Zeiteinteilung / Gleitzeit

- Weiterbildungsmaoglichkeiten

- Essensgutscheine / Subventioniertes Mittagessen

- Bereitstellung von Arbeitsgeraten

- Nutzung der Infrastruktur (z.B. Schwimmbad, Fitness)
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«Fringe Benefits» in der Praxis

Zu den Fringe Benefits (Lohnnebenleistungen) in der Tourismusbranche zahlen bspw. Skiabos, das
Nutzen der betrieblichen Infrastruktur, Personalwohnungen oder die Verpflegung im Betrieb. Da es ge-
rade fUr kleine Betriebe schwierig ist, attraktive und spezielle Angebote zu entwickeln, gibt es verschie-
dene Kooperationsprojekte. HotellerieSuisse hat beispielsweise zwei Optionen ausgearbeitet:

Erstens, ist HotellerieSuisse mit Swibeco, einer Fringe-Benefits-Plattform, eine Partnerschaft eingegan-
gen, welche den Mitgliedsbetrieben zugutekommt. Swibeco Ubernimmt das Verhandeln und Pflegen
von Verglinstigungen flr ihre Kunden. Da Swibeco viele Kunden reprasentiert, konnen sie bessere Kon-
ditionen aushandeln als ein einzelner Betrieb. Swibeco ist eine sogenannte «White-Label-Losung» und
bietet derzeit Verglinstigungen bei Uber 150 Partnerunternehmen. Weitere Informationen finden sich
hier:

Zweitens, wurde das Projekt «Staffdeals» realisiert. Hinter dem Projekt steht die Idee, dass Mitarbei-
tende teilnehmender HotellerieSuisse-Betriebe in anderen teilnehmenden Mitgliedshotels verginstigt
Ubernachten konnen. So konnen Vorteile flir Angestellte wie flr Betriebe generiert werden, denn gerade
Hotelmitarbeitende haben oft dann frei, wenn in der Hotellerie nicht viel los ist. Weitere Informationen
finden sich hier:

Auch wenn die Studien mit Vorsicht zu vergleichen sind, scheinen sie darin Ubereinzustimmen,
dass die Mitarbeitenden im Alter von 40+ zufriedener mit ihrer Arbeit sind als die jungeren Ar-
beitskrafte. Insgesamt ist die Zufriedenheit, der in den Studien befragten Mitarbeitenden, jedoch
als gut einzuschatzen. Somit lasst sich schlussfolgern, dass diejenigen, die in der Branche ar-
beiten, sich deren Vor- und Nachteile durchaus bewusst sind und ihrer Arbeit grundsatzlich
gerne nachgehen und auch ihre Arbeitgebenden grundsatzlich positiv bewerten.

2.1 Exkurs Generationenwandel in der Arbeitswelt

Der Generationenwandel wird in den Medien und wissenschaftlichen Publikationen immer
wieder als Faktor genannt, der im Zusammenhang mit dem Entwickeln von Losungen hin-
sichtlich des Arbeitskraftemangels zu berlcksichtigen ist.

Dabei geht es insbesondere um die Generation Z, geboren zwischen den spaten 1990er und
frihen 2010er Jahren, welche zunehmend in den Arbeitsmarkt eintritt und damit auch dessen
Entwicklung beeinflusst. Es wird angenommen, dass sich ihre Erwartungen und Praferenzen
hinsichtlich der Arbeit, im Vergleich zu friiheren Generationen wie den Babyboomern (gebo-
ren ca. 1950-1964) und der Generation X (geboren ca. 1965-1979), deutlich unterscheiden.
Im Gegensatz dazu, stehen sich die Generation Z und ihre Vorganger-Generation, die Gene-
ration Y (geboren ca. 1980-1993), deutlich ndher. Dennoch werden auch hier Unterschiede in
den Einstellungen, Perspektiven und Bedurfnissen beschrieben. Es gibt jedoch auch kritische
Stimmen, die von einem «Generationenmythos» sprechen und die Unterschiede zwischen
den Generationen als wenig existent bis inexistent bezeichnen (z.B. Schroder, 2018). In die-
sem Zusammenhang ist es wichtig zu beachten, dass die Einteilung nach Generationen ein
dynamisches Konstrukt ist, da keine Altersgruppe homogen ist. Wie Schafer (2021) ausfiihrt,
gibt es sowohl Uberschneidungen zwischen den Generationen als auch eine betréachtliche
Spannbreite innerhalb einer Generation. Das Verhalten und die Bedurfnisse einer Person wer-
den nicht allein durch ihre Zugehorigkeit zu einer bestimmten Generation bestimmt, sondern

1 Link:
2 Link:
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auch durch Faktoren wie Erziehung, personliche Erfahrungen, Geschlecht sowie geografi-
scher und soziookonomischer Hintergrund (Schéafer, 2021). Werden diejenigen Quellen her-
angezogen, die Unterschiede zwischen den Generationen annehmen, werden diese Unter-
schiede als relevant fur Arbeitgebende — auch in der Tourismusbranche — bezeichnet, da sie
die Rekrutierung, Motivation und Bindung von Talenten beeinflussen konnen. Insbesondere
folgende Faktoren werden betreffend der Generation Z als zu beachten hervorgehoben (z.B.
HotellerieSuisse, 0.D.; Klaffke, 2022; Mattmuiller & Hesse, 2019; Morstedt, 2019):

e Sinnstiftende Arbeit: Die Generation Z legt grossen Wert darauf, eine sinnvolle Tatigkeit
auszulben und engagiert sich vermehrt flir Nachhaltigkeit — welche auch bei der Aus-
wahl des Arbeitgebenden eine Rolle spielen kann. Sie mochten einen Beitrag leisten und
einen Zweck hinter ihrer Arbeit erkennen. Das Unternehmen, fur das sie arbeiten, sollte zu
ihnen passen.

e Work-Life-Balance: Flexibilitat und eine ausgewogene Balance zwischen Arbeit und Frei-
zeit ist fUr die Generation Z von grosser Bedeutung. Sie streben nach flexiblen Arbeitszei-
ten und mochten gentigend Zeit fir personliche Interessen, Hobbys und soziale Kontakte
haben. Sie mochten arbeiten, aber vor allem auch leben. Eine Arbeitszeit von 45 Stunden
pro Woche sollte nicht Uberschritten werden.

e Personliches Wachstum: Die Generation Z mochte sich personlich weiterentwickeln und
ihre Fahigkeiten stetig verbessern. Sie sucht nach Moglichkeiten zur Weiterbildung und
beruflichen Entwicklung, um ihre individuellen Ziele zu erreichen. Dabei ist ihr auch eine
individuelle Betreuung und das Eingehen auf personliche Anliegen wichtig.

e Anerkennung und Feedback: Die Generation Z schatzt regelmassiges Feedback und An-
erkennung flr ihre Arbeit. Sie mochten wissen, wie sie sich verbessern kénnen und dass
ihre Leistungen geschatzt werden. Dabei ist auch der Lohn ein wichtiger Aspekt.

e Technologieaffinitat: Da die Generation Z mit digitalen Technologien aufgewachsen ist,
zeigt sie eine hohe Affinitat zu innovativen Losungen und erwartet eine Integration von
Technologie am Arbeitsplatz. Sie nutzen gerne digitale Tools und Kommunikationsmittel,
um effizient zu arbeiten und in Verbindung zu bleiben.

e Vielfaltige Karrieremdoglichkeiten: Die Generation Z bevorzugt Abwechslung in ihrer Ar-
beit und ist offen fur verschiedene Karrierewege. Sie strebt nicht unbedingt eine traditio-
nelle, lineare Karriere an. Sie sucht vielmehr nach Moglichkeiten, ihre Talente und Interes-
sen in verschiedenen Bereichen einzusetzen und mochte flexibel bleiben.

e Positive Unternehmenskultur: Eine angenehme Arbeitsatmosphare und ein gutes Ver-
haltnis zu Vorgesetzten und Kollegen sind fiir die Generation Z von grosser Bedeutung.
Sie bevorzugen eine offene Kommunikation, Teamarbeit und eine inklusive Unterneh-
menskultur. Sie schatzen Coaches oder Mentoren, die ihnen auf Augenhdhe begegnen,
statt «traditionellen Vorgesetzten» und «Top-down»-Hierarchien.

e Gleichberechtigung und Vielfalt: Die Generation Z legt Wert auf Chancengleichheit,
Diversitat und Inklusion am Arbeitsplatz. Sie mochten in einer Umgebung arbeiten, die
alle Menschen unabhangig von Geschlecht, ethnischer Zugehdorigkeit oder personlichem
Hintergrund fair behandelt.

Diese Bedurfnisse der Generation Z erfordern von (manchen) Unternehmen eine Anpassung
ihrer Arbeitsplatzkultur, Arbeitsbedingungen und Personalstrategien, um talentierte Mitglie-
der dieser Generation anzuziehen und langfristig zu binden. Wie sich im Abgleich mit den als
positiv bewerteten Aspekten der Tourismusbranche zeigt (siehe Abbildung 3), kann die Bran-
che fur die Generation Z durchaus attraktiv sein. Diese Aspekte sollten entsprechend in die
Unternehmenskommunikation — auch und gerade im Rekrutierungsprozess — eingebunden
werden.
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Kontrovers diskutiert wird in der Tourismusbranche deren Attraktivitat bzw. das Image der Bran-
che. Die Meinungen gehen stark auseinander, ob die Branche ein Attraktivitatsproblem (d.h. die
Anstellungsbedingungen laden nicht zum Arbeiten in der Branche ein) und/oder ein Imageprob-
lem (d.h. die Branche wird bspw. in den Medien und durch Branchenvertreter negativ nach aus-
sen prasentiert) hat. Eine aktuelle Studie argumentiert, dass eine Grundproblematik darin beste-
hen konnte, «dass einzelbetriebliche Wahrnehmungen und Probleme stark pauschaliert und mit-
unter als branchentypisch dargestellt werden. Das gleiche gilt flr positive Entwicklungen, die in
einzelnen Betrieben oder in Teilen der Branche beobachtet werden. Fir jedes Argument lasst
sich leicht ein Gegenargument finden und oft ist es schwierig, beispielhafte Entwicklungen von
strukturellen Problemen bzw. Fortschritten auseinander zu halten» (Bliem et al,, 2022, S. 121).
Im Zusammenhang mit der Attraktivitat resp. dem Image der Branche wird ebenso diskutiert,
ob der Rickgang der Ausbildungszahlen diesen beiden Bereichen zuzuschreiben ist oder mit
den gesunkenen Geburtenraten zu tun hat oder mit einem gesellschaftlichen Wandel, der dazu
fuhrt, dass handwerkliche Berufe sowie Ausbildungen weniger wertgeschatzt werden als aka-
demische (siehe z.B. Dietschi, 2023). Es liegt nahe, dass alle genannten Faktoren — sowie wei-
tere (siehe z.B. obige Abschnitte zu den Umfragen unter Lernenden/Studierenden) — dazu bei-
tragen, dass der Branche der wertvolle Nachwuchs fehlt. Die Grinde und deren jeweilige Ein-
flussgrossen, konnen an dieser Stelle jedoch nicht abschliessend geklart werden. Betreffend der
Nachwuchsforderungen laufen bereits seit geraumer Zeit diverse Projekte und Initiativen. Bei-
spielhaft sei an dieser Stelle auf das Projekt der Tourismusallianz Graublnden «Next Generation
Board»?® verwiesen und auf das NextGen Hospitality Camp von HotellerieSuisse*.

Das Thema «Wohnraum» oder «Bezahlbare Wohnungen» war in den herangezogenen Umfragen
zur Mitarbeitendenzufriedenheit kaum ein Thema. Jedoch ist es in Schweizer Studien und Be-
richten zur Entwicklung des Arbeitskraftemangels und insbesondere im Kanton Graubtinden,
durchaus ein zentrales Thema (z.B. Kiing et al., 2022; Volksen, 2022). Es fehlt vielerorts an Fa-
milienwohnungen, Wohnungen fur junge Menschen und Personalwohnungen. Konnen Mitarbei-
tende nicht bedarfsgerecht untergebracht werden, konnen sie auch nicht in den touristischen
Betrieben arbeiten — womit der Wohnungsmangel den Arbeitskraftemangel verstarkt. Im Som-
mer 2022 betrug die Leerwohnungsziffer fur den Kanton Graubinden gerade einmal 0.61%
(Bundesamt flr Statistik, 2022). Verschiedene Gemeinden im Kanton erarbeiten bereits Kon-
zepte, um diesem Mangel entgegenzuwirken und so fur Mitarbeitende in der Dienstleistungs-
branche sowie Einheimische attraktiver zu werden (Kuoni, 2023). Entsprechend wird das Thema
«Wohnraumy» in der vorliegenden Studie, im Rahmen der empirischen Untersuchungen der Ar-
beitnehmenden und Arbeitgebenden aufgenommen werden.

Umfragen zu den Bedurfnissen resp. Herausforderung der Arbeitgebenden sind nur wenige zu
identifizieren. Die angegebenen Herausforderungen im Personalbereich liegen insbesondere im
Mangel an Arbeitskraften, in der Qualifikation / Kompetenz der Mitarbeitenden und im Bereich
der Arbeitszeiten (Leder et al., 2019).

3 Mehr Informationen:

4 Mehr Informationen:
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Neben den Griinden, Auswirkungen und Entwicklungstrends sowie den Bedurfnissen der Mitar-
beitenden werden in Wissenschaft und Praxis auch Losungsansatze zum Arbeitskraftemangel
diskutiert. Die Empfehlungen lassen sich — ohne Anspruch auf Vollstandigkeit — folgenden The-
menbereichen zuordnen (Ecoplan, 2019; Grzech-Sukalo & Kiihnel, 2003; Henschel, Gruner & von
Freyberg, 2018; King et al., 2022; Laesser et al., 2023; Lehky, 2011; Muggler et al., 2022; Muller
et al, 2017; Roller & Steiner, 2021):

Weitere Arbeitskrafte-Potenziale erschliessen (z.B. Quereinsteigende, Mitarbeitende mit
Beeintrachtigung, Gefliichtete, Pensionierte)

Nachwuchsforderung / Steigerung der Ausbildungszahlen (z.B. frihe Einbindung der
Schulen mit Schnuppertagen, neue Berufsprofile)

Zeitgemasse Fuhrungskultur schaffen / moderne, generationengerechte Fihrungsstile
leben

Vereinbarkeit von Beruf und Freizeit/Familie erhohen (z.B. Kinderbetreuung anbieten/un-
terstiitzen)

Lohne steigern / Vergltungssystem verbessern / materielle Anreize (z.B. geldwerte Vor-
teile, Erfolgsbeteiligung)

Monitoring der Rahmenbedingungen und proaktives, bedarfsgerechtes Handeln (z.B.
Wohnraum, Digitalisierung, gesellschaftlicher Wandel, Verkehrsanbindung, Attraktivitat
der Region/des Standorts)

Attraktive Gestaltung der Arbeitsinhalte (z.B. attraktive Tatigkeiten, Gestaltungsspiel-
raum)

Aus- und Weiterbildung fordern

Karriere und Entwicklungsmaoglichkeiten anbieten

Arbeitsbedingungen optimieren (z.B. neue/moderne Arbeits(zeit)modelle, Belastung re-
duzieren, Planung der Arbeitseinséatze, Planung der Arbeitsablaufe)

Arbeitsorganisation attraktiv gestalten (z.B. Jobrotation, Aufgabenerweiterung, Misch-
profile, Jobenrichment)

Image / Kommunikation verbessern (z.B. positive Aspekte der Branche betonen, Kom-
munikation der Arbeitgeberattraktivitat, Aktivitaten des Employer Brandings)

Effizienz und Produktivitét steigern, Personalbedarf senken (z.B. Prozesse anpassen/op-
timieren, Digitalisierung und Automatisierung erweitern)

Betriebsanpassungen (z.B. Offnungszeiten hinterfragen)

Schulungen der Betriebe zu obenstehenden Themen

Kooperationen auf und zwischen verschiedenen Ebenen und Akteuren: z.B. Betriebsko-
operationen, Destinationskooperationen (z.B. yourGstaad.ch) nutzen, um bspw. Bewer-
bungen, Wohnungssuche, Kinderbetreuung, Personalaustausch, Vergtinstigungen, Aus-
und Weiterbildung zu koordinieren und Krafte zu btindeln

Die oben beschriebenen Empfehlungen zielen jeweils auf einen oder mehrere der moglichen An-
satzpunkte ab:

Neue Arbeitskrafte gewinnen
Bestehende (und neue) Arbeitskrafte im Unternehmen halten
Bedarf an Arbeitskraften reduzieren (Steigerung der Produktivitat)
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2.2 Exkurs Arbeitszeitmodelle

Heute stehen bereits verschiedene Arbeitszeitmodelle zur Verfigung, so zum Beispiel Gleit-
zeitmodelle, Vertrauensarbeitszeitmodelle, Teilzeitarbeit, Jahresarbeitszeit oder Lebensar-
beitszeit (Egli & Geiger, 2022).

Im Zusammenhang mit der Organisation der Arbeitszeit wird insbesondere die 4-Tage-Wo-
che derzeit kontrovers diskutiert. Dabei ist zu beachten, wie diese interpretiert wird, da ver-
schiedene Ausgestaltungsformen parallel existieren, aber oft pauschal als «4-Tage-Woche»
bezeichnet werden. Folgende Tabelle gibt einen Uberblick Gber die Formen der 4-Tage-Wo-
che:

4-Tage-Woche Beschrieb

Arbeitsstunden, Pen- | 100 Prozent Pensum in vier Tagen: Anstelle 100 Prozent auf flinf

sum und Lohn blei- Tage zu verteilen, wird das Vollzeitpensum in vier Tagen geleistet.

ben gleich Bei einer 42-Stunden-Woche macht dies im Schnitt 10.5 Stunden
pro Arbeitstag. Lohn: 100 Prozent (oder Aquivalenz bei kleinerem
Pensum).

Reduzierte Arbeits- 100 Prozent Pensum in vier Tagen, wobei die Wochenstunden um

stunden, Pensum 20 Prozent reduziert werden. D.h., dass im Schnitt nach wie vor

und Lohn bleiben 8.4 Stunden pro Tag gearbeitet wird, aber nur an vier Tagen pro

gleich Woche (33.6 anstelle 42 Arbeitsstunden pro Woche).

Mischformen Mischformen, der 1. und 2. Variante

4-Tage-Woche - in der Praxis

Die 25hours Hotels haben bereits vor einiger Zeit die 4-Tage-Woche eingefihrt, auch in
den beiden 25hours Hotels in Zirich. Die Halfte der Mitarbeitenden haben sich bisher fiir
die 4-Tage-Woche entschieden. Die Hotels haben hierfiir die Anzahl Stunden bei einer Voll-
zeitanstellung von 42 auf 37.5 Stunden gekirzt. Obwohl die Personalkosten durch diese
Massnahme gestiegen sind, bewahrt sich bis dato dieses Modell fir die 25hours-Ge-
schaftsflihrung. Sie argumentiert, die finanziellen Einbussen waren grosser, wenn nicht
genligend Arbeitskrafte gefunden wiirden (Hostettler & Rensch, 2022).

Aus einem Fachkraftemangel heraus hatte das Hotel Adula in Flims ebenfalls eine 4-Tage-
Woche, das sogenannte «Flex-Work-Modell», eingefliihrt. Bereits nutzten ca. 30% der Mit-
arbeitenden das neue Modell, das jedoch aufgrund eines Besitzerwechsels wieder einge-
stellt wurde. Hoteldirektor Paul Urchs ist aber liberzeugt von diesem Modell und berichtet
von dessen positiven Auswirkungen, wie der verringerten Miihe Stellen zu besetzen (Nay,
2023).

Im Mai 2022 hat die Golmerbahn in Vandans (A) die 4-Tage-Woche testweise eingefiihrt
und ein positives Zwischenresiimee gezogen (4-Tage-Woche bei der Golmerbahn, 2022).
Inzwischen ist die 4-Tage-Woche fixer Bestandteil der Unternehmenskommunikation. Ne-
ben den Vorteilen fir die Mitarbeitenden personlich, wird auf der Webseite auch hervorge-
hoben, dass die 4-Tage-Woche die CO2-Emissionen des Unternehmens um etwa 20%
senke (Golm Silvretta Liinersee Tourismus GmbH, 0.D.).

Die Vielfalt der bereits bestehenden Arbeits(zeit)modelle zeigt, dass die Bedtirfnisse der Mit-
arbeitenden hinsichtlich der Gestaltung der Arbeitszeit je nach Lebenssituation und personli-
cher Praferenzen sehr unterschiedlich sind. So haben einige gerne durchgehende Dienste,
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andere bevorzugen die traditionelle «Zimmerstunde», manche mdochten moglichst viele Stun-
den am Stuck arbeiten, andere haben gerne kurze Dienste. Gerade der jingeren Generation
sind die individuellen Bedirfnisse sehr wichtig (King et al., 2022).

Die unterschiedlichen Arbeitszeitmodelle bieten nicht nur den Arbeitnehmenden Vorteile.
Auch die Arbeitgebenden konnen von diesem profitieren. Gerade bei der Arbeitsplanung
ergibt sich mehr Spielraum, wenn flexibel auf unterschiedliche Arbeitszeitmodelle zurlickge-
griffen werden kann. Dienstplane konnen so noch genauer auf die individuellen Bedurfnisse
eines Betriebes abgestimmt werden, wie z.B. in der Hauptferienzeit oder an Feiertagen.
DEHOGA, 2008).

Wird Uber die Arbeitszeiten und deren Ausrichtung an individuellen Bedurfnissen — sowohl
auf Seiten der Arbeitnehmenden als auch der Arbeitgebenden — gesprochen, werden schnell
die rechtlichen Vorgaben zum Thema. Seit einiger Zeit wird auf politischer Ebene daran ge-
arbeitet, die Voraussetzungen fir flexible(re) Arbeits(zeit)modelle zu schaffen und das Ar-
beitsgesetz zu modernisieren (Egli & Geiger, 2022).

FUr die touristischen Betriebe der Schweiz ist — je nach Betriebsart — neben dem Arbeitsge-
setz und dem Arbeitszeitgesetz oft auch der Gesamtarbeitsvertrag des Schweizer Gastge-
werbes (L-GAV) zu berticksichtigen. Je nach Branchensparte kommen zusétzliche spezifi-
sche Verordnungen und / oder Gesetze hinzu, die direkt oder indirekt Einfluss auf die Anstel-
lungsbedingungen der Mitarbeitenden haben. Die Branchenverbande bieten ihren Mitgliedern
Unterstltzung mit verschiedenen Massnahmen wie Merkblattern, Schulungen oder Rechts-
diensten / -beratungen. HotellerieSuisse hat bspw. verschiedene Arbeitszeitmodelle rechtlich
Uberprifen lassen und ein Merkblatt herausgegeben, welche Optionen nach L-GAV grund-
satzlich rechtlich zulassig sind (HotellerieSuisse, 2022a).

2.3 Zwischenfazit Situationsanalyse

Die Situationsanalyse hat verschiedene Einflussfaktoren aufgezeigt, welche den Mangel an Ar-
beitskraften beeinflussen. Die Vielfalt dieser Faktoren und deren komplexe Wirkzusammen-
hange verdeutlichen: die «Patentlosung» fur die Problematik des Arbeitskraftemangels im Tou-
rismus gibt es nicht und kann es aufgrund der unterschiedlichen Natur der Einflussfaktoren auch
nicht geben. Die diversen in der Praxis und Wissenschaft diskutierten Losungsansatze verdeut-
lichen, dass es jeweils einer genauen Analyse der jeweiligen IST-Situation bedarf, um in der Folge
passende und dienliche Strategien und Massnahmen auf den unterschiedlichen Wirkungsebe-
nen (Unternehmen, Gemeinde etc.) zu entwickeln.

Die BedUrfnisse der Arbeitnehmenden spielen eine zentrale Rolle bei der Rekrutierung sowie Bin-
dung an das Unternehmen. Entsprechend ist es zentral, zu priifen, wie sich diese Bedurfnisse
sowie Faktoren der (Un-)Zufriedenheit im Biindner Tourismus gestalten und inwieweit sie sich
ggf. von den oben ausgefihrten Bedurfnissen unterscheiden. Nur wenn diese BedUurfnisse be-
kannt sind, kann entschieden werden, welche Losungsansatze flir die einzelnen Akteursgruppen
in GraublUnden geeignet sind. Diese Analyse wird in den nachsten Schritten der vorliegenden
Studie durchgefihrt und in den nachfolgenden Kapiteln dargelegt.
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Fur die vorliegende Studie wurden semi-strukturierte Interviews mit Arbeitnehmenden der drei
touristischen Leitbranchen in Graubtinden gefuhrt. Die Interviews lieferten Erganzungen zur Si-
tuationsanalyse (siehe Kapitel 2) sowie zur spezifischen Situation in Graubtinden. Der Erkennt-
nisgewinn fokussierte auf Einblicke zu Bedurfnissen hinsichtlich der Arbeitsbedingungen und
zur Zufriedenheit mit diesen generell und vertieft zu den Anstellungsbedingungen. Nachfolgend
werden die zentralen Erkenntnisse ausgefihrt. Fur weitere Informationen zur Methodik und den
Interviewpartnern siehe Kapitel 1.3.3.

3.1 Beruf

Die Interviewpartner sind aus verschiedenen Grinden in den Tourismus eingestiegen. Teils wird
die Berufswahl als «Kindheitswunsch» oder «Berufung» beschrieben, teils wurden die Befragten
durch ihre Familien gepragt (z.B. Eltern sind in der Branche tatig). Andere wiederum berichten
durch Zufall in die Branche gekommen zu sein (z.B. aufgrund einer Schnupper-Option in der Be-
rufsfindungsphase oder einer ansprechenden Stellenausschreibung) oder die Branche als Ne-
beneinkommen gewahlt zu haben.

Bei den Antworten auf die Frage, was den Befragten an ihrem Beruf in der Hotellerie, Gastrono-
mie oder bei den Bergbahnen besonders gefallt, lassen sich folgende Themenbereiche identifi-
Zieren:

e Der Umgang mit Menschen / Kontakt zu den Gasten

e Die Abwechslung / jeder Tag ist anders

e Die Arbeitim Team

e Die Arbeit in der Natur / die Moglichkeit draussen zu sein (dies insbesondere bei Mitar-
beitenden der Bergbahnen und Bergrestaurants)

e Die Moglichkeit viel von der Welt zu sehen / in verschiedenen Betrieben (weltweit) arbei-
ten zu konnen (dies insbesondere bei Mitarbeitenden der Hotellerie)

Bei den Antworten auf die Frage, was den Befragten an ihrem Beruf weniger gut gefallt, lassen
sich folgende Themenbereiche identifizieren:

e Die Arbeitszeiten (z.B. standige sowie flexible Verflgbarkeit, Arbeiten zu Randzeiten, Wo-
chenendarbeit, keine geregelten Pausen, viele Uberstunden, hohe Prasenzzeit, lange Ar-
beitszeiten)

e Tiefer Lohn / zu tiefer Lohn fur die hohe Leistungsanforderung

e Korperliche Anstrengung / Belastung

Die Antworten zu den positiven und negativen Aspekten des Berufs decken sich grundsatzlich
mit den Erkenntnissen aus der Literatur (siehe Kapitel 2). Fir Graubiinden lassen sich keine spe-
zifischen Unterschiede feststellen.

3.2 Entscheid fiir aktuelle Arbeitgebende

Die Grinde, warum sich die Befragten fir die derzeitigen Arbeitgebenden entschieden haben,
sind sehr vielfaltig. Manche geben an durch Zufall zu ihrer Stelle und so in den Betrieb gekom-
men zu sein (z.B. aufgrund einer Stellenausschreibung). Andere geben an sich speziell fir ihren
Betrieb interessiert zu haben und sich dort gezielt beworben zu haben. Fur wieder andere waren
die Destination und/oder das Skigebiet ausschlaggebend fir die Wahl der Arbeitgebenden bzw.
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fur das Bewerben auf eine Stelle bei diesen. Auch die familidare Atmosphare im Betrieb gab fir
einige Interviewpartner den Ausschlag diesen zu wahlen resp. bei diesem zu bleiben.

Auffallig ist bei diesen Angaben, dass die konkreten Anstellungsbedingungen fur die Wahl der
Arbeitgebenden eine untergeordnete Rolle zu spielen scheinen. Bei den in Kapitel 2 herangezo-
genen Studien waren diese Faktoren deutlich im Vordergrund. Der Vergleich der Resultate ist
jedoch mit Vorsicht vorzunehmen, da sich die Umfragemethodik und Frageformulierung unter-
scheidet und entsprechend zu unterschiedlichen Antworten fiihren kann.

3.3 Arbeits- und Anstellungsbedingungen

Die Interviewpartner wurden gefragt, ob sie oft Uber ihre Anstellungsbedingungen nachdenken
und wie zufrieden sie generell mit diesen sind. Die Halfte der Befragten denkt selten oder nie
dariber nach, fir die andere Halfte sind die Anstellungsbedingungen durchaus ein regelmassig
aufkommendes Thema. Allerdings sind alle Befragten generell zufrieden mit ihren jetzigen An-
stellungsbedingungen — mit Ausnahme des Lohnniveaus. Diese Antworten mussen aber in Re-
lation zur Anzahl der geflihrten Interviews und der Auswahl der Interviewpartner durch die tou-
ristischen Betriebe beurteilt und eingeordnet werden. Durch die im nachsten Projektschritt erfol-
gende quantitative Befragung werden zu diesen Fragenstellungen aussagekraftigere Erkennt-
nisse erwartet (siehe Kapitel 4).

Die Befragten wurden gebeten zu erzahlen, was ihnen an ihren derzeitigen Anstellungsbedingun-
gen gut gefallt. Die Antworten konnen den folgenden thematischen Gruppen zugeordnet wer-
den:

e Das Arbeitsklima / die Zusammenarbeit im Team

e Der Fuhrungsstil / das Fuhrungsverhalten

e Die Arbeitszeiten (z.B. gewisse Freiheiten betreffend Arbeitszeiten, gute Organisation der
Arbeitszeiten, Mitsprache bei Dienstplan, fixe Arbeitstage)

e Geregelte Arbeitszeiten aufgrund festgelegter Offnungszeiten (insbesondere bei Mitar-
beitenden der Bergbahnen und Bergrestaurants)

e Die Arbeit in einem Saisonbetrieb (z.B. aufgrund der Abwechslung von arbeitsintensiven
Wochen und die Moglichkeit zur Kompensation in der Nebensaison)

e Die gebotene Jobsicherheit (z.B. Mdglichkeit der saisonalen Wiederkehr, Jahresanstel-
lung)

e Der Arbeitsinhalt (sowohl in Bezug auf die Aufgaben der Mitarbeitenden als auch in Be-
zug auf die Abwechslung, welche die Arbeit bietet)

e Benefits / nicht monetére Leistungen (z.B. Mitarbeiterrestaurant, Gutscheine, Nutzung
der Infrastruktur, Skiabos)

e Die faire Regelung der Trinkgeldverteilung (insbesondere Mitarbeitende der Gastrono-
mie)
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Die Befragten wurden gebeten zu erzahlen, was ihnen an ihren derzeitigen Anstellungsbedingun-
gen weniger gut gefallt. Die folgenden Gruppen konnen aus den Antworten abgeleitet werden:

e Das tiefe Lohnniveau

e Die Arbeitszeiten (z.B. Diensteinteilung, Verteilung der Arbeitstage/-einsatze, Wochen-
endarbeit, lange Arbeitszeiten, Arbeit zu Randzeiten, Einhalten der Pausen/Ferienzeiten)

e Die Auswirkungen des Personalmangels sowie die daraus entstehende Mehrbelastung
fur die Mitarbeitenden (z.B. haufige Personalwechsel, ungelernte Arbeitskrafte, zu we-
nige Mitarbeitende)

e Fehlende Wertschatzung (von Vorgesetzten, Gasten, Kollegen)

e Das Teamklima

¢ Die fehlende / geringe Beteiligung der Arbeitgebenden an bestimmten Berufsauslagen
(z.B. Schutzkleidung, Arbeitskleidung, Messer resp. Schleifen der Messer bei Kochen)

e Die suboptimale Organisation von Arbeitsablaufen und -prozessen

e Die unprofessionelle Personaladministration sowie die ausbaubare Information und Un-
terstlitzung von Mitarbeitenden betreffend personaladministrativer Angelgenheiten (z.B.
Admin bei Arbeitgeberwechsel, automatische Zeugnisabgabe nach Beendigung des Ar-
beitsverhaltnisses, plnktliche Lohnzahlung, Pensionskasse etc.)

Ein wichtiger Diskussionspunkt, der von den Arbeitgebenden jedoch nur bedingt und in unter-
schiedlichem Ausmass beeinflusst werden kann, aber eine wichtige Rahmenbedingung fur das
Finden und Halten von Mitarbeitenden darstellt, ist der (bezahlbare) Wohnraum. Die Aussagen
der Interviewpartner, die sowohl in eigenen Wohnungen als auch in Personalhausern wohnen,
bestatigen die in der Literaturrecherche bereits ausgefiihrte Problematik rund um dieses Thema
(siehe Kapitel 2). Die Interviewpartner berichten, dass es fir die Mitarbeitenden schwierig ist
bezahlbaren Wohnraum zu finden. Die meisten Befragten haben ihre Unterkunft mit Unterst(t-
zung der Arbeitgebenden gefunden. Die Interviewpartner berichten zudem, dass der fehlende
(bezahlbare) Wohnraum dazu beitragt, dass nicht ausreichend Mitarbeitende eingestellt werden
konnen. Die Interviewpartner berichten zudem ubereinstimmend, dass sich die Situation in den
letzten Jahren weiter verscharft hat.

Die Interviewpartner wurden ferner gefragt, was ihnen betreffend Arbeits- und Anstellungsbe-
dingungen besonders wichtig ist. Dies erganzt die oben ausgefiihrte Frage nach der Zufrieden-
heit mit den Anstellungsbedingungen. Die von den Interviewpartnern genannten Punkte decken
sich mit den oben bereits ausgefiihrten Aspekten:

e Funktionierendes Team / Arbeitsklima

e Guter, angemessener Lohn (inkl. korrekte Erfassung und Abrechnung der Arbeitsstun-
den)

e Arbeitszeit (z.B. Ferien, Planung der Arbeitseinsatze)

e Bezahlbarer Wohnraum im Umkreis des Arbeitsortes

e Jobsicherheit

e Fihrungsstil (z.B. gute Kommunikation, Informationen der Flihrung, Transparenz, an Ab-
sprachen halten, Geben & Nehmen, Vertrauensbasis, Einbezug der Mitarbeitenden)

e Wertschatzung

e Arbeitsinhalt
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An dieser Stelle ist es lediglich mdglich die Aspekte zu beschreiben, welche flr die Mitarbeiten-
den hinsichtlich der Arbeits- und Anstellungsbedingungen wichtig sind, resp. in welchen Aspek-
ten eine Zufriedenheit / Unzufriedenheit besteht. Die quantitative Online-Befragung der Mitarbei-
tenden wird im nachsten Projektschritt ermoglichen eine allfallige Diskrepanz zwischen der
Wichtigkeit und der Zufriedenheit mit den genannten Punkten der Arbeits- und Anstellungsbe-
dingungen aufzudecken und zu analysieren. Dementsprechend nimmt der Online-Fragebogen
die hier dargelegten Erkenntnisse auf. Es zeigt sich jedoch, dass die Interviewpartner, im Ver-
gleich zu den Angaben aus den Studien (vgl. Kapitel 2), insbesondere beim Thema «gefallt mir
gut» erganzende Aspekte auffihren.

3.4 Anstellungsbedingungen: Fokus Arbeitszeit

Da diese Studie einen Fokus auf die Arbeitszeit legt, wurden die Interviewpartner zu diesem As-
pekt eingehender befragt. Bereits in den obigen Ausfihrungen zur Zufriedenheit mit den Anstel-
lungsbedingungen sind die Arbeitszeiten immer wieder als Thema in Erscheinung getreten. Statt
diese Punkte nochmals zu wiederholen, erfolgt an dieser Stelle eine Erganzung zum Thema «Ar-
beitszeit» .

Die Aussagen der Interviewpartner verdeutlichen, dass die Gestaltung der Arbeitszeiten je nach
Betrieb, Beruf und Arbeitsvertrag sehr unterschiedlich ist. Was sich tber die verschiedenen Situ-
ationen der befragten Mitarbeitenden hin abzeichnet, sind folgende Themenbereiche:

e Die Zufriedenheit mit der Gestaltung der Arbeitszeit scheint mit der Organisation der Ar-

beitszeit zusammenzuhangen, z.B. mit der Mitsprache der Mitarbeitenden bei der Erstel-
lung der Dienstplane, der Bertcksichtigung von individuellen Anliegen bei der Dienstpla-
nung, mit der frihzeitigen Zurverfigungstellung der Dienstplane und/oder der Einhal-
tung der Dienstplane.
Die Mitarbeitenden geben an es zu schatzen, wenn Dienstplane so erstellt werden, dass
kurzfristige Anderungen am Dienstplan zu Gunsten und nicht zu Ungunsten der Mitar-
beitenden ausfallen (z.B. «Gut-Wetter-Planung»: bei schlechtem Wetter erhalten Mitar-
beitende frei, bei gutem Wetter mussen Mitarbeitende nicht aus den freien Tagen zu-
rickgeholt werden).

e Die Praferenzen betreffend Arbeitszeitgestaltung sind sehr individuell und hangen u.a.
mit der privaten Lebenssituation, mit dem Beruf, dem Arbeits- resp. Wohnort und der
Anstellungsform (z.B. saisonal, Teilzeit/Vollzeit, Ganzjahresvertrag) zusammen.

e Den Mitarbeitenden ist es wichtig, dass die geleistete Arbeitszeit korrekt erfasst und ab-
gerechnet wird — was den Aussagen zufolge nicht immer der Fall ist.

Das Leisten von Uberstunden wird unterschiedlich bewertet. Wahrend einige Uberstunden in
Kombination mit der Moglichkeit diese am Stiick zu kompensieren (z.B. in der Nebensaison) als
positiv wahrnehmen, empfinden andere das Leisten von Uberstunden als belastend. Teils be-
richten die Interviewpartner von einem Wandel der Bedurfnisse bei den jungeren Mitarbeitenden
im Vergleich zu &lteren Mitarbeitenden. So wird berichtet, dass die Bereitschaft zu Uberstunden
mit anschliessender Kompensation schwinde. Die quantitative Online-Befragung wird dazu bei-
tragen die Thematik der Uberstunden genauer zu analysieren (siehe Kapitel 4).

Die Zimmerstunde ist ein sehr kontroverses Thema. Wahrend einige Mitarbeitende diese sehr
schatzen, da sie diese z.B. furs Skifahren oder private Erledigungen nutzen, empfinden andere
Mitarbeitende diese als storend. So wird die Zimmerstunde teilweise als kritisches Thema bei
Vorstellungsgesprachen beschrieben.
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Die Aussagen der Interviewpartner zeigen, dass es bei der Arbeitszeitgestaltung Herausforde-
rungen gibt, die zu optimieren sind, aber auch Chancen und positive Aspekte, die es zu nutzen
gilt. Die zur Arbeitszeit diskutierten Aspekte werden in der Abbildung 5 zusammengefasst.

Herausforderungen / zu optimieren Chancen / positive Aspekte

Standige sowie flexible Verfugbarkeit Gewisse Freiheiten betreffend Arbeitszeiten

Arbeiten zu Randzeiten, Wochenendarbeit Gute Organisation der Arbeitszeiten

Keine geregelten Pausen Mitsprache bei Dienstplan

Viele Uberstunden Fixe Arbeitstage

Hohe Prasenzzeit Geregelte Arbeitszeiten aufgrund fixer Off-
nungszeiten

Lange Arbeitszeiten Einhalten der Pausen-/Ferienzeiten und der
Dienstplane

Diensteinteilung Frihzeitige Verfugbarkeit des Dienstplans

Verteilung der Arbeitstage Berucksichtigung von individuellen Anliegen

Korrekte Erfassung und Abrechnung der Ar-  Vorausschauende Planung der Dienstplane
beitszeiten
Maoglichkeiten zur flexiblen Kompensation

von Uberstunden
Abbildung 5: Herausforderungen und Chancen bei der Arbeitszeitgestaltung, eigene Darstellung

3.5 Zwischenfazit zu den Interviews mit Arbeitnehmenden in Graubiinden

Es konnen — auch aufgrund der kleinen Anzahl an Interviews — keine klaren Muster identifiziert
werden. Die Ansprlche an die Anstellungsbedingungen sind sehr individuell und hangen mit der
personlichen Situation und den personlichen Praferenzen zusammen. Dies deckt sich auch mit
den Erkenntnissen aus der Situationsanalyse (Kapitel 2).

Bislang konnten im Vergleich der Erkenntnisse aus der Situationsanalyse und den Angaben der
Interviewpartner keine grundlegenden Themen identifiziert werden, die fur Graubinden speziell
waren hinsichtlich der Anstellungsbedingungen im Tourismus. Was jedoch auffallt sind die po-
sitiven Ausserungen zur Arbeitszeit. Die genannten Punkte kdnnen als Chancen verstanden wer-
den und bspw. in der Unternehmens- und Branchenkommunikation genutzt werden.

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass in Zukunft gefragt sein wird, den Mitarbeitenden indivi-
duelle Varianten der Anstellungsbedingungen zu ermdoglichen — insbesondere hinsichtlich der
Arbeitszeitgestaltung.

Diese Erkenntnisse werden im nachsten Schritt in der quantitativen Online-Befragung vertieft,
um Bedurfnismuster identifizieren zu konnen.
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4 Erkenntnisse aus der Online-Befragung der Arbeithnehmenden in Grau-
biinden

Durch eine Online-Befragung von mehr als 2300 Mitarbeitenden im Bindner Tourismus konnten
wichtige Erkenntnisse sowohl Uber die aktuellen Arbeits- und Anstellungsverhaltnisse als auch
dber Wlnsche zu zuklnftigen Arbeitszeitmodellen und Anstellungsverhaltnissen gewonnen
werden. Die Umfrage bestand dabei aus verschiedenen Themenbereichen. Zunachst wurden
personliche Angaben der Mitarbeitenden abgefragt, gefolgt von Fragen zu den aktuellen Arbeits-
bedingungen und dem Arbeitsmodell. Anschliessend folgte der Kern der Befragung mit Fragen
zu aktuellen und gewtinschten Arbeitszeiten. Abschliessend wurden Fragen zur zukunftigen Ori-
entierung der Mitarbeitenden gestellt.

4.1 Mitarbeitendenstruktur

Die Mehrheit der teilnehmenden Mitarbeitenden war zum Zeitpunkt der Befragung zwischen 20-
29 (27.3%), 30-39 (26.8%) und 40-49 (20.3%) Jahre alt. Die Menge der Befragten bestand dabei
zu gleichen Teilen aus Mannern und Frauen. Die Mehrheit der Teilnehmenden gab an in einem
Ein- (30.8%) oder Zweipersonenhaushalt (51.2%) zu leben, wobei die Gberwiegende Mehrheit
(72.1%) ohne Kinder lebte. Der hochste abgeschlossene Bildungsabschluss wird anhand von
Abbildung 6 dargestellit.

0.50

m Berufslehre (Gastgewerbe o. Bergbahn)
Berufslehre (Sonstiges)
Fachkurs (z.B. Progresso, Perfecto Futura, Riesco)
Gymnasium, Berufsmatura, Abitur, FMS, DMS
Hohere Bildung (Gastgewerbe o. Bergbahn)

m Hohere Bildung (Sonstiges)

1.21
15.09 2017 m Obligatorische Schulzeit

m Weiss ich nicht

Abbildung 6: Hochster Bildungsabschluss der Mitarbeitenden im Bindner Tourismus. N = 1998

57.5% der Mitarbeitenden gaben an Schweizer Staatsburger zu sein. Bezlglich des Wohnorts
gaben ca. drei Viertel an, dauerhaft an ihrem Wohnort zu wohnen. Bei mehr als der Halfte der
Befragten (57.7%) war der Wohnort auch gleichzeitig der Arbeitsort. Die Mehrheit der Mitarbei-
tenden, bei denen Wohn- und Arbeitsort auseinanderlagen, gab an mehr als 25 km vom Arbeits-
ort entfernt zu wohnen. Nur ca. 20% wohnten dabei ausserhalb der Schweiz (Grenzpendler:in-
nen).
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4.1.1 Branche

Anschliessend wurden die Teilnehmenden gefragt, ihre Haupttatigkeit den drei Leitbranchen Ho-
tellerie, Gastronomie und Bergbahnen zuzuordnen. FUr alle, die sich keiner der drei Branchen
zuordnen konnten, war die Option «Sonstiges» verfugbar. Dabei ordneten sich 35.1% der Hotel-
lerie, 20.9% der Gastronomie, 22.7% den Bergbahnen und 21.4% °der Kategorie «Sonstiges» zu.
In der weiteren Betrachtung der Branchenunterschiede werden dabei nur noch die Mitarbeiten-
den der drei touristischen Leitbranchen betrachtet. Im Durchschnitt waren die Mitarbeitenden
schon seit 12.5 Jahren in ihrer jeweiligen Branche tatig. Auffallig ist hierbei, dass Mitarbeitende
aus der Hotellerie und Gastronomie bereits eher langer in der Branche tatig waren als Bergbahn-
angestellte.

4.1.2 Betrieb

Fur ihren jeweiligen Betrieb waren die Mitarbeitenden im Durchschnitt bereits seit 6.2 Jahren
tatig. In der Hotellerie waren Uberwiegend Mitarbeitende aus 4*- (44.8%) und 5*-Betrieben
(24.9%) vertreten. Mitarbeitende, welche angaben, in der Gastronomie tatig zu sein, waren tber-
wiegend in Speiserestaurants (56.9%), Gourmetrestaurants (11.8%), Selbstbedienungsrestau-
rants und Bars (je 9.1%) tatig. Circa die Halfte der Gastronomiebetriebe befanden sich dabei im
Berggebiet (definiert als Bergsportgebiet ausserhalb des Siedlungsgebiets) und die andere
Halfte im Tal. Die Mitarbeitenden der Hotellerie kamen dabei zu 62.3% aus grossen Betrieben
mit mehr als 60 Zimmern. Ein Viertel der Hotelangestellten entfiel dabei auf mittelgrosse Be-
triebe mit 26-60 Zimmern. Auch in der Anzahl der Mitarbeitenden pro Betrieb spiegelte sich eine
ahnliche Verteilung wider. Mehr als ein Drittel (38.7%) aller Befragten war dabei in Betrieben mit
mehr als 100 Mitarbeitenden angestellt. Weitere 32.1% der Betriebe beschaftigten 11-50 Mitar-
beitende und 11.9% beschaftigten 51-100 Mitarbeitende. Bei ca. zwei Drittel aller Betriebe han-
delte es sich dabei um einen Ganzjahresbetrieb.

4.1.3 Funktion

53.6% der Befragten hatten in ihrem Betrieb eine Stelle als Mitarbeitende ohne Fuhrungsverant-
wortung inne, 39.7% Ubernahmen dagegen Fuhrungsverantwortung. Die verbliebenen 6.7% ent-
fielen auf Lernende und Praktikant:innen.

Der meistvertretene Tatigkeitsbereich unter den Befragten stellte der Service (17.2%) dar, ge-
folgt von Administration & Verwaltung (16.8%), Kiiche (10.7%) und Rezeption (9.4%), siehe Ab-
bildung 7.

5 Bei den Prozentwerten handelt es sich um gerundete Werte. Daher kann es vereinzelt vorkommen, dass die Summe mehr
als 100% ergibt.
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Administration / Verwaltung . 6.8
Bahnmitarbeitende / Kabinenfiihrende s 40
Beschneiung + Pistenpraparation i 2.0
Events N 2.5
Haustechnik mmmm 1.6
Hauswirtschaft i 3.1
Kiche I 10.7
Pistenrettung IEEG__—_N 3.7
Rezeption I O 4
SalestMarketing I (.3
Seilbahnen: Elektrik / Elektronik / Mechanik i 1.6
Seilbahnen: Immobilienunterhalt / Reinigung W@ 0.8
Service (z.B. Restaurant, Bar) I 172
Sonstiges I 6.0
Spa/Fitness M 1.6
Technik Seilbahnen . 2.0

0 2 4 6 8 0 12 14 16 18 20

Prozent

Abbildung 7: Tatigkeitsbereiche der Mitarbeitenden im Bindner Tourismus. N = 1860

4.1.4 Anstellungsverhiltnis

Mehr als 70% der Befragten gaben an in einem Pensum von 100% angestellt zu sein, 2.1% gaben
an 90% und 8.8% gaben an 80% beschaftigt zu sein. Die verbleibenden Anteile verteilten sich auf
Arbeitsvertrage mit einem Pensum von weniger als 80%.

Circa zwei Drittel der Befragten gaben an, einen unbefristeten Arbeitsvertrag zu haben. Die
grosse Mehrheit (88.2%) der Mitarbeitenden mit einem befristeten Vertrag waren saisonal be-
fristet. Wiederum von diesen saisonal-befristeten Mitarbeitenden gaben 56.7% an, im Sommer
einen anderen Job als im Winter auszutben. Die verbleibenden 43.3% hatten jedoch im Sommer
wie im Winter den gleichen Job.

4.2 Arbeitsbedingungen

Im Rahmen der Arbeitsbedingungen wurden die Mitarbeitenden zunachst nach der generellen
Zufriedenheit mit ihrer aktuellen Tatigkeit gefragt. Dort hatten sie die Moglichkeit ihre Zufrieden-
heit von 1 (lUberhaupt nicht zufrieden) bis 5 (sehr zufrieden) zu bewerten. Die durchschnittliche
Zufriedenheit lag mit einem Wert von sz = 4.1 recht hoch. Dies deutet darauf hin, dass die Mit-
arbeitenden im Bundner Tourismus im Durchschnitt zufrieden mit ihrer Tatigkeit sind. Dabei
zeigten sich keine signifikanten Unterschiede zwischen den drei Leitbranchen oder zwischen
Saisonangestellten und Mitarbeitenden mit unbefristetem Arbeitsvertrag. Feststellen liess sich
dagegen, dass Mitarbeitende mit Kindern tdberdurchschnittlich oft angaben, sehr zufrieden mit
ihrer aktuellen Tatigkeit zu sein, wahrend Mitarbeitende ohne Kinder Uberdurchschnittlich oft
Angaben auf der negativen Seite des Spektrums wahlten. Wie bereits in anderen Studien (siehe
Kapitel 2), zeigten sich auch die Teilnehmenden der vorliegenden Studie in einem Alter zwischen
50-59 (%ez = 4.3) und alter (xs; = 4.3) am zufriedensten, wahrend Mitarbeitende zwischen 20 und
29 Jahren am unzufriedensten waren (xsz = 3.9).
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Anschliessend wurden die Teilnehmenden gefragt, ob sie oft Uber ihre Arbeitsbedingungen
nachdenken. Rund zwei Drittel der Befragten gab dabei an, dass dies der Fall war. Hierbei be-
standen signifikante Unterschiede zwischen den touristischen Leitbranchen. Mitarbeitende der
Bergbahnen gaben Uberdurchschnittlich haufig an, dass dies kein Thema fur sie sei, wahrend
insbesondere Mitarbeitende in der Hotellerie haufig Uber ihre Arbeitsbedingungen nachdachten.
Zwischen saisonal oder unbefristet Angestellten bestand jedoch kein signifikanter Unterschied
genauso wie unter Mitarbeitenden mit und ohne Kinder.

Ebenfalls wurden die Teilnehmenden gebeten die Wichtigkeit (1 = Gberhaupt nicht wichtig — 5 =
sehr wichtig) und ihre Zufriedenheit mit verschiedenen Faktoren ihrer Arbeitsbedingungen ein-
zuschatzen. Abbildung 8 stellt dabei die durchschnittliche Einschatzung von Wichtigkeit und Zu-
friedenheit gegenuber.

Kontakt mit Gasten / Umgang mit Menschen
Abwechslungsreiche Tatigkeiten
In der Natur arbeiten

Attraktive Lage d. Arbeitgebenden

Teamklima

Verhalten von Vorgesetzten
Wertschatzung

Lohn

Entwicklungs- & Karrieremaoglichkeiten im Betrieb

Unterstitzung bei Weiterbildungsmaglichkeiten

Jobsicherheit -

Thematik «Arbeitszeiten | | —
.

Benefits

Qualifizierte Kolleg:innen

Genigend Mitarbeitende

Unterstutzung bei personal-administrativen Fragen

Beteiligung von Arbeitgeber an Arbeitsausstattung

Bezahlbarer Wohnraum in Umgebung

|

Unterstutzung bei Kinderbetreuung

-

2 3 4

B Wichtigkeit B Zufriedenheit

Abbildung 8: Einschatzung der Faktoren der Arbeitsbedingungen.

Auffallig ist die hohe Diskrepanz zwischen Wichtigkeit und Zufriedenheit bei den Faktoren Team-
klima, Verhalten von Vorgesetzten, Wertschatzung, Lohn, Qualifizierte Kolleg:innen, Gentgend
Mitarbeitende und Bezahlbarer Wohnraum in der Umgebung. All diese Faktoren sind den Befrag-
ten zwar wichtig bis sehr wichtig, aber die Zufriedenheit mit den Faktoren liegt jeweils deutlich
unter den Wichtigkeitswerten. Bei den anderen Faktoren lasst sich dagegen sagen, dass Wich-
tigkeit und Zufriedenheit recht nah beieinander liegen, sodass kein Handlungsbedarf notig ware.
Wie bereits in anderen Studien herausgefunden (siehe Kapitel 2), ergab auch die vorliegende
Befragung, dass Bereiche wie der Kontakt mit Gasten, abwechslungsreiche Tatigkeiten und in
der Natur zu arbeiten wichtig sind und auch besonders geschatzt werden. Dies entspricht Fak-
toren, die das Arbeiten in der Branche besonders attraktiv machen. Auch der Faktor «Arbeitszei-
ten» zeigt keine grosse Differenz zwischen Wichtigkeit und Zufriedenheit. Teilt man die Grund-
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gesamtheit der Befragten jedoch nach den touristischen Leitbranchen auf, lassen sich signifi-
kante Unterschiede zwischen den Branchen erkennen. Wahrend Bergbahnmitarbeitende Uber-
durchschnittlich oft angaben, dass die Thematik «Arbeitszeiten» fir sie «nicht wichtig» oder
«neutral» sei, gaben Mitarbeitende in der Hotellerie Uberdurchschnittlich oft an, dass das Thema
fUr sie sehr wichtig sei (43.4%), siehe Abbildung 9.

Hotellerie

Bergbahnen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

m Uberhaupt nicht wichtig  mNicht wichtig ~ ® Neutral Wichtig Sehr wichtig

Abbildung 9: Einschatzung der Wichtigkeit des Faktors "Arbeitszeiten" nach Branchen. N = 1350

Auch hinsichtlich der Zufriedenheit zeigten sich Unterschiede, welche anhand von Abbildung 10
deutlich werden. Der Anteil der Befragten, die mit der Thematik «Arbeitszeiten» zufrieden oder
sehr zufrieden waren, war unter den Bergbahnmitarbeitenden deutlich hoher als unter den Mit-
arbeitenden der Hotellerie.

Gastronomie

Bergbahnen I-

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

m Uberhaupt nicht zufrieden  m Nicht zufrieden Neutral Zufrieden Sehr zufrieden

Abbildung 10: Einschatzung der Zufriedenheit mit dem Faktor "Arbeitszeiten" nach Branchen. N = 1350

Dagegen machte es weder bei der Wichtigkeit noch bei der Zufriedenheit einen signifikanten
Unterschied, ob Mitarbeitende Kinder hatten, oder nicht. Beim Alter der Mitarbeitenden zeigten
sich jedoch signifikante Unterschiede bzgl. der Wichtigkeit der Thematik «Arbeitszeiten». Wah-
rend Mitarbeitende in einem Alter von 30-39 Jahren der Thematik die hochste durchschnittliche
Wichtigkeit beimassen (xez = 4.2), nahm diese mit dem Alter der Mitarbeitenden ab. In der Zu-
friedenheit zeigten sich jedoch keine Unterschiede.

4.3 Arbeitszeitmodelle

Im Rahmen des Abschnitts zu den Arbeitszeitmodellen wurden die Befragten gebeten jeweils
ihre vertraglich vereinbarten, tatsachlich geleisteten und gewlnschten Stunden pro Woche in
der Hauptsaison (HS) und Nebensaison (NS) anzugeben. Aus Griinden der Anschaulichkeit und
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Praktikabilitat werden im Folgenden nur die durchschnittlichen Werte jener Mitarbeitenden be-
trachtet, die in einem Pensum von mindestens 80% angestellt sind (dies entspricht 82.3% aller
Teilnehmenden, siehe Abbildung 11). Allgemein wird deutlich, dass die tatsachlich geleisteten
Stunden pro Woche in der Hauptsaison im Durchschnitt die vertraglich vereinbarte Stundenzahl
uberschreiten. Bei Mitarbeitenden mit einem Pensum von 80% oder 100% entspricht die Anzahl
der gewunschten Stunden pro Woche in der Hauptsaison den vertraglich vereinbarten Stunden
pro Woche. Es kann also daraus geschlossen werden, dass sie sich eher keine Uberstunden in
der Hauptsaison winschen. Mitarbeitende mit einem 90-prozentigen Arbeitspensum wiinschen
sich sogar deutlich weniger Stunden in der Hauptsaison zu arbeiten als vertraglich vereinbart. In
der Nebensaison liegt die Anzahl der tatsachlich gearbeiteten Stunden im Durchschnitt unter
den vertraglich vereinbarten. Jedoch wunschen sich Beschaftigte mit einem Pensum von 90%
oder 100% in der Nebensaison sogar noch weniger zu arbeiten. Bezlglich der gewinschten
Stunden gab es keinen signifikanten Unterschied fiir Mitarbeitende verschiedenen Alters.

50
46.8
45
422 421
) 40.9 40.1 59 4
T 40 383
5 37.8 38.0 :
@
c 359 356
o 353 3477
S 35 ' 343338
= 319 312
302
30
25
80% 90% 100%
m Vertraglich vereinbarte Stunden HS Vertraglich vereinbarte Stunden NS
m Tatsdchlich geleistete Stunden HS Tatsdchlich geleistete Stunden NS
B Gewlnschte Stunden HS Gewlinschte Stunden NS

Abbildung 11: Arbeitsstunden nach saisonaler Arbeitszeit und Pensum (Mittelwerte).

Betrachtet man nun dieselbe Darstellung fir alle Mitarbeitenden, die einen saisonal befristeten
Arbeitsvertrag haben (siehe Abbildung 12), werden neue Auffalligkeiten deutlich. Im Gegensatz
zur obigen Betrachtung aller Mitarbeitenden, winschen sich Mitarbeitende mit saisonal-befris-
tetem Vertrag mit einem Pensum von 80% und 90% in der Haupt- und Nebensaison mehr zu
arbeiten, als vertraglich vereinbart, jedoch weniger als die Anzahl der Stunden, die sie momentan
tatsachlich leisten. Bei saisonal-befristeten Mitarbeitenden, die bereits einen 100%-Vertrag ha-
ben, entsprechen die gewlnschten Stunden sowohl in der Haupt- als auch in der Nebensaison
den vertraglich vereinbarten Stunden. Diese Mitarbeitenden mochten also weder in der Haupt-
noch in der Nebensaison mehr arbeiten, als in ihrem 100%-Vertrag vereinbart.
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B Gewilnschte Stunden HS Gewlinschie Stunden NS

Abbildung 12: Arbeitsstunden nach saisonaler Arbeitszeit und Pensum fiir saisonal-befristete Mitarbeitende (Mittel-
werte).

Ein ahnliches Bild zeigt sich, wenn man die verschiedenen touristischen Leitbranchen betrach-
tet, siehe Abbildung 13. Erneut wurden ausschliesslich die Praferenzen der Mitarbeitenden, die
mindestens in einem 80%-Pensum angestellt waren, betrachtet. Besonders in der Gastronomie
und Hotellerie wird deutlich, dass Mitarbeitende in der Hauptsaison bereits viele Uberstunden
leisten, sich aber winschen wirden, stattdessen nur die vertraglich vereinbarten Stunden zu
leisten. In der Nebensaison besteht sogar der Wunsch noch weniger als vertraglich vereinbart
zu arbeiten. Lediglich bei Mitarbeitenden der Bergbahnen wird ersichtlich, dass die Werte der
vertraglich vereinbarten, tatsachlich geleisteten und gewinschten Stunden sowohl in der Haupt-
als auch in der Nebensaison naher zusammen liegen.
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Abbildung 13: Arbeitsstunden nach saisonaler Arbeitszeit nach Branchen (Mittelwerte).

28



Anschliessend wurden die Teilnehmenden der Umfrage gefragt, auf wie viele Tage sie die ge-
wiinschten Stunden in der Haupt- und Nebensaison gerne verteilen wirden. Die Mehrheit der
Befragten strebte dabei in der Haupt- (60.1%) und Nebensaison (48.0%) eine 5-Tage-Woche an.
In der Nebensaison wurde ein Drittel der Mitarbeitenden gerne eine 4-Tage-Woche einfihren. In
der Hauptsaison traf dies nur auf 18.2% der Mitarbeitenden zu. Es wurde ebenfalls deutlich, dass
die 4-Tage-Woche besonders von Mitarbeitenden mit einem unbefristeten Arbeitsverhaltnis er-
wunscht ware. Dies gilt sowohl fur die Haupt- als auch die Nebensaison. Mitarbeitende mit sai-
sonal befristetem Arbeitsverhaltnis wirden dagegen eine Verteilung auf 6 Tage in der Haupt-
und 5 Tage in der Nebensaison bevorzugen. Ebenso stellte sich heraus, dass Mitarbeitende mit
Kindern es generell vorziehen wiirden, die Arbeitszeit auf weniger Tage zu verteilen als Mitarbei-
tende ohne Kinder. Zwischen den Mitarbeitenden der verschiedenen Branchen zeigten sich da-
gegen keine signifikanten Unterschiede.

Da mit dieser Frage alle Mitarbeitenden mit verschiedenen Pensen angesprochen wurden, be-
kamen die Teilnehmenden anschliessend ein Szenario, in welchem die Arbeitszeit in einem
100%-Pensum im Allgemeinen (unabhangig von Haupt- oder Nebensaison) auf 4, 5 oder 6 Tage
verteilt werden sollte. Auch hier zeigte sich deutlich, dass die 5-Tage-Woche die préaferierte Ver-
teilung der Mehrheit war, gefolgt von der 4-Tage-Woche. Ebenfalls zeigte sich, dass saisonal-
befristete Mitarbeitende die Arbeitszeit lieber auf 5-6 Tage verteilen wirden wahrend Unbefris-
tete eine 4-Tage-Woche bevorzugten. Zwischen den Branchen zeigten sich keine signifikanten
Unterschiede in der Verteilung ebenso wenig wie zwischen Mitarbeitenden mit und ohne Kinder.

Anschliessend wurde von allen Mitarbeitenden mit saisonal-befristetem Vertrag das Interesse
an einem Ganzjahresvertrag abgeholt. Die Pramisse des Ganzjahresvertrags war dabei, dass die
Arbeit zum Grossteil wahrend der Hauptsaison anfallen wiirde, und die aufgebauten Uberstun-
den und Ferientage in der Nebensaison abgebaut werden konnten. Folglich mussten sie ange-
ben, wie viele Stunden sie bereit waren pro Woche in der Hauptsaison zu arbeiten. Dabei gaben
46.8% der Befragten an, dass ein solcher Vertrag flir sie von Interesse ware und sie bereit waren
daflr 44.7 Stunden pro Woche in der Hauptsaison zu arbeiten. Uber alle Pensen hinweg hatten
sich saisonal-befristete Mitarbeitende ohne die Aussicht auf einen Ganzjahresvertrag 38.7 Stun-
den pro Woche gewtinscht. Sie waren also bereit fur einen Ganzjahresvertrag rund 6 Stunden
mehr pro Woche in der Hauptsaison zu arbeiten als gewlinscht. Es muss aber auch darauf hin-
gewiesen werden, dass die Bereitschaft 44.7 Stunden pro Woche in der Hauptsaison zu arbeiten,
trotzdem unter den aktuell tatsachlich geleisteten Stunden eines Mitarbeitenden mit 100%-Pen-
sum pro Woche in der Hauptsaison liegt (siehe oben). Ebenso muss beachtet werden, dass
diese Bereitschaft zu zusatzlichen Stunden bei Mitarbeitenden mit einem Pensum von 80% oder
mehr geringer ist. Sie wiinschen sich in der Hauptsaison im Durchschnitt 41.3 Stunden pro Wo-
che zu arbeiten. Fur einen Ganzjahresvertrag waren sie demnach nur bereit rund 3 Stunden mehr
als ihre gewlnschten Stunden und nicht mehr als ihre bereits tatsachlich erbrachten Stunden
zu arbeiten. Das Interesse an einem solchen Ganzjahresvertrag schien besonders fir Mitarbei-
tende in der Hotellerie interessant zu sein. Es konnten jedoch keine Hinweise darauf gefunden
werden, dass sie daflr auch bereit waren signifikant mehr Stunden pro Woche in der Hauptsai-
son zu arbeiten als Mitarbeitende der anderen beiden Leitbranchen. Ebenso konnte kein Unter-
schied zwischen Mitarbeitenden mit oder ohne Kinder gefunden werden. Deutlich wurde jedoch,
dass ein Ganzjahresvertrag besonders fir Saisoniers im Alter von 30-59 Jahren von Interesse
war, wahrend jungere und altere saisonal befristete Mitarbeitende eher unterdurchschnittliches
Interesse ausserten. Nicht nur beim Alter der Saisoniers zeigten sich Unterschiede im Interesse
an einem Ganzjahresvertrag, sondern auch abhangig von deren Herkunft und Wohnsitz. So be-
kundeten Mitarbeitenden mit saisonal befristetem Arbeitsverhaltnis, die keine Schweizer Staats-
burger waren, Uberdurchschnittlich haufig ihr Interesse an einem Ganzjahresvertrag, ebenso wie
Grenzpendler. Obwohl diese Unterschiede bzgl. des Interesses bestanden, konnten in beiden
Fallen keine signifikanten Unterschiede in der wochentlichen Arbeitsbereitschaft in der Haupt-
saison festgestellt werden.
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Auch fur diese angegebene Anzahl von Stunden pro Woche, stellte die 5-Tage-Woche die prafe-
rierte Losung der Mehrheit (69.1%) der Mitarbeitenden dar, gefolgt von der 4-Tage-Woche
(18.0%). Diese Praferenz wurde von Mitarbeitenden der drei touristischen Leitbranchen geteilt.

Zusatzlich wurde auch noch erforscht, wie Mitarbeitende Minuszeit lieber kompensieren wur-
den. Zur Auswahl standen die Optionen in der Hauptsaison dafiir mehr zu arbeiten, oder in der
Nebensaison unbezahlte Ferien zu nehmen. Dabei bevorzugten 56.6% in der Hauptsaison mehr
zu arbeiten. Dabei gab es keine signifikanten Unterschiede zwischen den Mitarbeitenden der drei
Branchen oder Mitarbeitenden mit und ohne Kinder.

Grundsatzlich kann also festgehalten werden, dass die Mitarbeitenden nicht bereit sind mehr zu
arbeiten als dies heute bereits der Fall ist. Dies stimmt auch mit den Erkenntnissen aus der Si-
tuationsanalyse (Kapitel 2) und den Interviews (Kapitel 3) Uberein. Die konkrete gewiinschte
Stundenanzahl und deren Verteilung auf eine gewisse Anzahl von Wochentagen ist dagegen
abhangig von individuellen Praferenzen und Lebenssituationen.

4.4 Arbeitszeitregelungen

Als nachstes wurden gezielte Fragen gestellt, um mehr Uber die aktuellen und gewinschten Ar-
beitszeitregelungen der Mitarbeitenden im Blndner Tourismus in Erfahrung zu bringen. Zu-
nachst konnten die Teilnehmenden dabei anhand einer Mehrfachantwort angeben, wie ihre
Uberstunden momentan kompensiert werden und anschliessend welche Art der Kompensation
sie sich winschen wurden. Dabei wurde deutlich, dass ein Grossteil der Kompensation momen-
tan in Form von Zeitausgleich stattfindet. Auch im Hinblick auf die gewlinschten Maglichkeiten
zeigt sich, dass eine Form der zeitlichen Kompensation die praferierte Losung der meisten Mit-
arbeitenden ist, da sich 38.7% eine zeitliche Kompensation am Stlick winschen wahrend fur
zusatzliche 23.1% auch stundenweises zeitliches Kompensieren in Frage kommen wirde. Was
ebenfalls deutlich wird ist, dass das Ausbezahlen der Uberstunden fiir viele Mitarbeitende
(44.4%) ebenfalls eine gute Losung darstellen wiirde, dies aber bisher in der Praxis nur ver-
gleichsweise selten der Fall ist. Diese Angaben waren sowohl! fir die Branchen, saisonal und
befristet Angestellte und Mitarbeitende mit und ohne Kinder gleich.

Aktuell

Werden spatestens am Saisonende / Jahresende ausbezahlt
In Form von Zeitausgleich kompensiert
Werden teilweise abgegolten
Werden nicht abgegolten
Weis ich nicht
Gewiinscht
Spatestens am Saisonende / Jahresende ausbezahlen
Am Stick zeilich kompensieren
Stundenweise zeitlich kompensieren
Weiss ich nicht

0% 20% 40% 60% 80% 100%
LRER V]

Abbildung 14: Aktuelle und gewiinschte Uberstundenregelungen im Biindner Tourismus.
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Mitarbeitende der Hotellerie wurden anschliessend noch gefragt, ob sie wahrend ihrer Arbeits-
zeit eine Zimmerstunde haben und wie zufrieden sie mit der jeweiligen Regelung sind. 45.6%
gaben an eine Zimmerstunde zu haben. Diese Mitarbeitenden wiesen mit einer durchschnittli-
chen Zufriedenheit von xwz = 3.29 eine vergleichsweise geringe Zufriedenheit auf. Dagegen lag
die durchschnittliche Zufriedenheit der Mitarbeitenden ohne Zimmerstunde signifikant hoher
(xoz = 4.39). Dies konnte darauf hinweisen, dass das Abschaffen von Zimmerstunden eine wich-
tige Massnahme sein konnte, um die Zufriedenheit der Mitarbeitenden in der Hotellerie zu stei-
gern. Hierbei zeigten sich erneut keine Unterschiede zwischen Mitarbeitenden mit und ohne Kin-
der.

Um den Fragenblock zum Thema Arbeitszeiten abzuschliessen, durften die Teilnehmenden er-
neut verschiedene Faktoren hinsichtlich ihrer Wichtigkeit und Zufriedenheit bewerten. Generell
kann aus Abbildung 15 geschlossen werden, dass kein Handlungsbedarf besteht, wenn die
Werte der durchschnittlichen Zufriedenheit Uber denen der durchschnittlichen Wichtigkeit lie-
gen. Dies ist beispielsweise bei den Faktoren «Einhaltung der Ruhezeiten», «Keine Arbeiten zu
Randzeiten», «Keine Arbeiten an Wochenenden», «Keine ungeplanten Einsatze in der Freizeit»
und «Keine Uberstunden» der Fall. Dies bedeutet, dass die Mitarbeitenden im Biindner Touris-
mus mit den Regelungen dazu in ihren jeweiligen Betrieben einverstanden sind. Anders gestaltet
sich dies jedoch bei den verbleibenden Faktoren. Insbesondere anhand der Faktoren «Planbar-
keit der Arbeitseinsatze», «Prazise Erfassung der geleisteten Arbeitszeit» und «Vereinbarkeit von
Berufs- und Privatleben» wird deutlich, dass die Mitarbeitenden mit diesen Faktoren zwar nicht
wesentlich unzufriedener sind als mit den restlichen, die Wichtigkeit aber deutlich hoher einge-
schatzt wird. So liegt diese bei allen drei Aspekten zwischen wichtig und sehr wichtig, wahrend
sich die durchschnittliche Einschatzung der anderen Faktoren nur zwischen neutral und wichtig
bewegt. Daraus lasst sich schliessen, dass es wichtig ware Massnahmen zu ergreifen, um die
Zufriedenheit mit den drei genannten Faktoren zu steigern, da sie den Mitarbeitenden tberdurch-
schnittlich wichtig sind.

Einhaltung der Ruhezeiten
Keine Arbeiten zu Randzeiten (z.B. abends, nachts)

Keine Arbeiten am Wochenende

Planbarkeit der Arbeitseinsatze

Keine ungeplanten Einsatze in der Freizeit

Keine Uberstunden

i

Einbindung in die Dienstplangestaltung
Eine prazise Erfassung der geleisteten Arbeitszeit

Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben

—

2 3 4

m Wichtigkeit m Zufriedenheit

Abbildung 15: Einschatzung der Faktoren der Arbeitszeiten.

Fur diese drei Faktoren zeigten sich signifikante Unterschiede zwischen den Branchen. Die Plan-
barkeit der Einsatze wurde vor allem von Mitarbeitenden der Hotellerie als sehr wichtig einge-
schatzt. Mitarbeitende der Bergbahnen und Gastronomie schatzten die Wichtigkeit dagegen
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eher geringer ein. Ebenso zeigte sich, dass Mitarbeitende in der Hotelleriebranche tberdurch-
schnittlich oft angaben Uberhaupt nicht zufrieden oder nicht zufrieden mit der Planbarkeit der
Arbeitseinsatze zu sein, wahrend Bergbahnmitarbeitende Uberdurchschnittlich oft zufrieden
oder sehr zufrieden waren. Dies deutet darauf hin, dass die Diskrepanz zwischen Wichtigkeit
und Zufriedenheit bei den Mitarbeitenden in der Hotellerie am grossten war. Ebenfalls zeigte
sich ein signifikanter Unterschied zwischen der Zufriedenheit saisonal Angestellter und der Zu-
friedenheit unbefristet Angestellter. Mitarbeitende mit unbefristetem Vertrag waren mit der Plan-
barkeit der Arbeitseinsatze zufriedener als Saisoniers.

Bezlglich der prazisen Erfassung der Arbeitszeiten zeigten sich ebenfalls Unterschiede in der
Zufriedenheit der Mitarbeitenden der verschiedenen Branchen. Wahrend von Bergbahnmitarbei-
tenden am haufigsten die Option «zufrieden» gewahlt wurde, wahlten Mitarbeitende in der Gast-
ronomie Uberdurchschnittlich oft «nicht zufrieden». Die durchschnittliche Zufriedenheit der Ho-
telleriemitarbeitenden lag am tiefsten. Mitarbeitende mit unbefristetem Vertrag waren mit der
Erfassung der Arbeitszeit dagegen zufriedener als Saisoniers.

Die Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben wird von Mitarbeitenden der Hotellerie am wich-
tigsten empfunden und von Bergbahnmitarbeitenden am wenigsten wichtig. Gleichzeitig zeigte
sich erneut, dass Bergbahnmitarbeitende am zufriedensten und Hotelleriemitarbeitende am un-
zufriedensten waren. Keine signifikanten Unterschiede waren dagegen zwischen Mitarbeiten-
den mit und ohne Kinder oder zwischen Saisoniers und unbefristet Angestellten ersichtlich.

Dies ist ein Bild, dass sich quer durch die kritischen Faktoren der Arbeitszeiten der Mitarbeiten-
den zieht. Durchweg zeigt sich, dass Mitarbeitende der Bergbahnen in Graubinden am zufrie-
densten mit den Faktoren ihrer Arbeitszeiten sind. Am wenigsten zufrieden waren dagegen Mit-
arbeitende in der Hotellerie.

4.5 Zukunft

Interessant zu betrachten ist folglich auch, welchen Einfluss die obigen Erkenntnisse auf die
Zukunftsplane der Mitarbeitenden haben. Dazu wurden die Teilnehmenden zunachst gefragt, ob
sie sich in Zukunft weiterhin in der gleichen Branche sehen, wie zuvor angegeben. War dies der
Fall, wurde weiterhin gefragt, ob sie auch gedenken beim gleichen Arbeitgebenden zu bleiben.

Hier wurde deutlich, dass mehr als drei Viertel (78.5%) der Mitarbeitenden vorhaben, in der Zu-
kunft in derselben Branche tatig zu sein. Von diesen 78.5% konnen sich wiederum 85.6% vor-
stellen auch beim gleichen Arbeitgebenden zu bleiben. Nur knapp 15% der Mitarbeitenden den-
ken also dartber nach ihren aktuellen Arbeitgebenden zugunsten eines anderen Betriebs in der-
selben Branche zu verlassen. Dies konnte damit zusammenhangen, dass an der Online-Befra-
gung generell Mitarbeitenden mit einer langen Branchen- und Betriebszugehorigkeit teilgenom-
men haben (siehe Kapitel 4.1). Bezliglich der ersten Frage zeigten sich keine signifikanten Un-
terschiede zwischen den Mitarbeitenden der verschiedenen Branchen, Saisoniers und Unbefris-
teten oder Mitarbeitenden mit und ohne Kinder. Lediglich bezlglich der Betriebszugehorigkeit
stellte sich heraus, dass Bergbahnmitarbeitende am wenigsten uber einen Betriebswechsel
nachdachten, wahrend Hotelleriemitarbeitende dies Uberdurchschnittlich haufig in Betracht zo-
gen. Ebenso wurde deutlich, dass Mitarbeitende mit Kindern die Sicherheit schatzen, beim sel-
ben Arbeitgebenden zu bleiben. Sie gaben Uberdurchschnittlich haufig an, ihre Zukunft auch
beim selben Arbeitgebenden zu sehen.

4.6 Zwischenfazit aus der Online-Befragung der Arbeitnehmenden in Graubiinden

Aus der Online-Befragung lasst sich schliessen, dass Mitarbeitende im Bindner Tourismus all-
gemein recht zufrieden mit ihren Tatigkeiten sind. Trotz dessen, dass viele Mitarbeitende oft
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uber ihre Arbeitsbedingungen nachdenken, sind sie mit den Faktoren ihrer Arbeitsbedingungen
uberwiegend zufrieden. Auch das Thema «Arbeitszeiten» wird von den meisten als eher unprob-
lematisch eingeschatzt. Dies wurde auch an der Bewertung der Faktoren der Arbeitszeiten deut-
lich, da auch hier die Zufriedenheit mehrheitlich recht hoch war. Durchweg zeigte sich, dass Mit-
arbeitende der Bergbahnen am positivsten eingestellt sind, gefolgt von Gastronomieangestell-
ten. Dagegen zeigten sich Mitarbeitende der Hotellerie oft kritisch.

Ebenfalls deutlich wurde, dass Mitarbeitende im Blindner Tourismus in der Hauptsaison deutlich
mehr arbeiten als vertraglich vereinbart und sich winschen, dass sich die tatsachliche Arbeits-
belastung an die vertraglich vereinbarten Stunden angleicht. In der Nebensaison zeigte sich ein
ahnliches Bild, wobei sich lediglich Saisoniers, die nicht in einem 100%-Pensum angestellt wa-
ren, winschten mehr als vertraglich vereinbart zu arbeiten.

Rund die Halfte der saisonal befristeten Mitarbeitenden wurde sich einen Ganzjahresvertrag
winschen. Jedoch besteht keine Bereitschaft dafiir mehr als bisher in der Hauptsaison zu ar-
beiten.
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In Fokusgruppengesprachen wurde mit Arbeitgebenden aus den touristischen Leitbranchen
Graublindens (Hotellerie, Gastronomie und Bergbahnen) Gber ihre Herausforderungen und Be-
dirfnisse hinsichtlich des Arbeitskrafte- und Fachkraftemangels diskutiert. Siehe zur Methodik
auch Kapitel 1.3.5. Zunachst wurden die grossten Herausforderungen hinsichtlich Rekrutierung
und Fluktuation in den Teilbranchen besprochen. In der Folge wurde in den Gesprachen auf ak-
tuelle Losungsansatze in den Betrieben eingegangen. Darauf folgte eine Einschatzung der Ar-
beitgebenden Uber die Wiinsche der Teilbranchen fur die Zukunft, die sich vor allem an aussere
Faktoren (Politik, Gesellschaft etc.) richten. Am Schluss wurden kurz Best Practices aus anderen
Regionen und Unternehmen angesprochen.

5.1 Herausforderungen in Betrieben hinsichtlich Rekrutierung und Fluktuation
5.1.1 Ausgangslage

Grundsatzlich berichten die Fokusgruppen-Teilnehmenden aller drei Teilbranchen stark mit dem
Fachkraftemangel einerseits und mit dem Arbeitskraftemangel ganz generell zu kampfen.

Gemass den Aussagen der Fokusgruppen-Teilnehmenden fehlen ihnen besonders ausgebildete
Koche/Kochinnen in den Gastronomiebetrieben. In der Berggastronomie (in Skigebieten) seien
im Vergleich zur Tal-, Stadt- und Hotelgastronomie vor der Coronakrise Koche/Kochinnen noch
einfacher zu finden gewesen, inzwischen sei aber auch hier die Lage bezogen auf Koche/Ko-
chinnen prekar. Die Verflgbarkeit von technischen Leitenden in der Bergbahnbranche wird, be-
zogen auf die Fachkraftethematik, schon vor der Coronakrise als Problem beschrieben. In der
Hotel- und Gastronomiebranche stelle die Rekrutierung von Fachkraften ein generelles Problem
dar und es fanden sich immer weniger Mitarbeitende, die in ihrer Funktion «Verantwortung tber-
nehmen» wollen.

Die Auswertung der Fokusgruppen zeigt, dass sich das Problem nicht nur auf Fachkrafte be-
zieht: Auch ungelernte Hilfskrafte sind in den Betrieben der Teilnehmenden immer schwieriger
zu rekrutieren. Eine Ausnahme bilden aktuell (noch) in der Berggastronomie in den Skigebieten
Studierende fur den Service. In den anderen Teilbranchen wird auch bei Studierenden und ande-
ren Mitarbeitenden auf Stundenbasis (bspw. junge Mutter) von einem akuten Mangel berichtet.

Wahrend der Pandemie hat sich, laut den Fokusgruppen-Teilnehmenden, die Situation noch ver-
scharft, was sie einerseits auf eine Umorientierung vieler Arbeitskrafte und andererseits auf die
Verscharfung der Wohnraumthematik seit dieser Zeit zurlckfiihren. Viele Ferienwohnungen
seien seit der Covid-19-Pandemie weggefallen und bestehender Wohnraum sei deutlich teurer
geworden. Die Arbeitgebenden berichten, dass wahrend Corona kaum bis gar keine Bewerbun-
gen eingegangen seien. Inzwischen bessere sich die Lage wieder etwas.

Dieses Minimum an Mitarbeitenden fiihre insgesamt zu einer enormen Belastung in den Be-
trieben. Die Unternehmungen kdmen bei Ausfallen schnell an ihre Belastungsgrenzen, was ent-
weder die vorhandenen Mitarbeitenden oder in Familienbetrieben die Besitzenden «ausbaden»
mussten.

Nach einer kurzen Skizzierung der Ausgangslage wird nachfolgend nun auf die spezifischen
Herausforderungen und die Grinde aus Sicht der Fokusgruppen-Teilnehmenden naher einge-
gangen.
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5.1.2 Strukturelles Problem beim Nachwuchs

Alle drei Teilbranchen berichten Uber die Grundproblematik, dass es zu wenig gut ausgebildete
Fachkrafte in ihren Bereichen gibt. Dabei lassen sich jedoch Besonderheiten feststellen, wieso
die Ausgangslage fur die jeweiligen Teilbranchen gesondert dargestellt wird.

Die Aussagen in den Fokusgruppen-Gesprachen, lassen bei den Bergbahnen einen Unterschied
zwischen technischen Berufen (sehr schwierig) und Pistenfahrzeugfiihrenden/Beschneiung
(kein Problem) feststellen. Bei der Pistenkontrolle scheint es dagegen darauf anzukommen, an
welchem Standort das Skigebiet liegt (auf die Wichtigkeit des Standortes der Bergbahnen wird
im weiteren Verlauf im Bereich Rahmenbedingungen noch naher eingegangen, siehe Kapitel
5.1.4). Insbesondere in technischen Berufen scheint es ein Attraktivitatsproblem (Lohn und
Jobinhalt) im Vergleich zu anderen Branchen zu geben, worauf ebenfalls bei den Rahmenbedin-
gungen noch naher eingegangen wird. Auch ein Mangel an Ausbildungsschulen wird angespro-
chen. Speziell in der Berggastronomie in den Skigebieten werde daher oft auf ungelernte
und/oder Arbeitskrafte aus Osteuropa zurlckgegriffen. Bei den ganzjahrigen Fachkraften sei
man im Vergleich zu Saisoniers in peripheren Skigebieten oft von lokalen Verfligbarkeiten ab-
hangig, wobei diese Personen (mangels Abwerbungsalternativen wie in den zentraleren Gebie-
ten) haufig langer im Betrieb blieben, so die Fokusgruppen-Teilnehmenden.

In der Hotellerie und Gastronomie ahneln sich die Probleme: die Fokusgruppen-Teilnehmenden
berichten, dass sie fast nur noch Quereinsteigende und/oder auslandische Arbeitskrafte rek-
rutieren. Schweizer Fachkréafte (bspw. Kéche/Kochinnen) und erfahrene Mitarbeitende seien
sehr schwer zu finden. Dadurch werde viel Zeit in das Einarbeiten von Personen investiert, die
oft nicht lange im Betrieb blieben. Dies wird als ein strukturelles Problem beschrieben, das nicht
nur auf die sinkenden Ausbildungszahlen in den eigenen Branchenausbildungen zuriickgefthrt
wird, welche eigentlich als attraktiv eingeschéatzt werden. Die Fokusgruppen-Teilnehmenden ge-
hen davon aus, dass handwerkliche bzw. Ausbildungsberufe generell mit einem Imageproblem
ringen und junge Menschen sich deshalb nicht mehr ausreichend fir (handwerkliche) Ausbil-
dungen entscheiden. Bspw. wird berichtet, dass es 2022 nur noch 40 Kochabschlisse im Kan-
ton Graubiinden gab (friher seien dies 90-95 gewesen)®. Zudem gehen die Fokusgruppen-Teil-
nehmenden davon aus, dass das Image von akademischen Ausbildungen im Vergleich zu (hand-
werklichen) Ausbildungen bei den Jungen besser ist.

Diese Entwicklung wird auch mit einem Generationswechsel in Verbindung gebracht. Viele
junge Menschen fingen erst gar keine Lehre in der Gastronomie- und Hotelleriebranche an oder
wechselten die Branche, da sich die Lebensweisen stark verandert haben, so die Einschatzung
der teilnehmenden Arbeitgebenden. Die Unterschiede zwischen den Generationen werden von
den Fokusgruppen grosser eingeschatzt als die Unterschiede zwischen verschiedenen Funkti-
onsstufen (bspw. mit und ohne Fiihrungsverantwortung). Dies begriinden sie mit einem zuneh-
menden Wunsch nach einer guten Work-Life Balance und dem damit gestiegenen Wunsch nach
ausreichend Raum fur Freizeit und Familie. Daher berichten die Teilnehmenden auch von einer
Abnahme der Bereitschaft, intensive Arbeitsphasen (bspw. ohne 2 Tage frei am Stilick) zu ak-
zeptieren und Verantwortung im Betrieb zu Gbernehmen. Der Wunsch nach mehr individueller
Entfaltung bei den jungen Mitarbeitenden sei hier stark zu splren. Auch die haufig negative Be-
richterstattung Uber die Branche wird als ein Grund fur den mangelnden Nachwuchs angespro-
chen: Bspw. Uber das «Beizensterben» oder die Probleme im Rahmen von Corona in den Medien.

6 Diese Aussage muss anhand der Daten des Bundesamtes fiir Statistik wie folgt konkretisiert werden: Im Jahr 2022 gibt
das Bundesamt fir Statistik 40 Abschlisse Koch/Kdchin in Graubiinden an. Seit 2005 werden jedoch nie mehr als 82 Ab-
schliisse flr Graublnden ausgewiesen, von 2005-2022 sind es im Durchschnitt 55 Abschlisse pro Jahr. Wird den Ko-
chen/innen die Ausbildung Kiichenangestellte/r EBA hinzugerechnet, kdnnen 2022 50 Lehrabschlisse in Graublinden aus-
gewiesen werden. Fir beide Abschliisse zusammengenommen, liegt das Maximum bei 94 Abschliissen im Jahr 2007, von
2005-2022 sind es im Durchschnitt 62 Abschlisse pro Jahr (BFS, 2023).
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Dies tragt zusatzlich zum Imageproblem von Ausbildungsberufen und den Arbeitszeiten in der
Branche zu einer negativen Personalentwicklung bei.

Die Wahrnehmungen der Fokusgruppen-Teilnehmenden zum fehlenden Branchennachwuchs
decken sich somit mehrheitlich mit dem in der Situationsanalyse dargelegten Diskurs in Wis-
senschaft und Praxis, siehe Kapitel 2.

5.1.3 Saison- versus Ganzjahresbetriebe

Die grosse Herausforderung in allen Saisonbetrieben, die an den Fokusgruppen teilnahmen, ist
die alljahrliche Rekrutierung von Arbeitskraften fiir die Hochsaison. Die hohe Fluktuation ist
fur die FUhrungskrafte mit einem enormen Aufwand bei der Rekrutierung verbunden. Dies be-
trifft vor allem die Berggastronomie in Skigebieten und die Hotellerie, aber auch die Gastronomie
generell. Die Aussagen der Teilnehmenden deuten darauf hin, dass je starker die Arbeitsbelas-
tung in der Hochsaison ausgepragt ist, desto hoher auch die Fluktuation in den Betrieben aus-
fallt. Dabei spielt gemass den Fokusgruppen auch die Wohnraumproblematik eine grosse Rolle,
da Betriebe immer grosseren Aufwand betreiben missen, um attraktiven Wohnraum fur die Sai-
sonarbeitskrafte (aus dem Ausland) bereitzustellen. Es falle den Betrieben in der Mangellage an
Schweizer Arbeitskraften auch zunehmend schwer ausreichend Saisonpersonal aus dem Aus-
land zu rekrutieren, so die Teilnehmenden. Dies habe mit sich verbessernden Einkommensmaog-
lichkeiten in den Quellmarkten der Arbeitnehmenden zu tun. Die Einstellung vieler Saisonarbei-
tenden andere sich zudem zunehmend: Immer mehr Saisonkrafte forderten auch wahrend der
Hauptsaison mehr Freitage und Freiraum fUur sich. Das Modell von «mdglichst viel arbeiten»
nehme mit wenigen Ausnahmen auch in dieser Personengruppe ab. Dies flihre dazu, dass Per-
sonal in der Hauptsaison gegenseitig abgeworben werde und die Lohne auch bei einfachen Ta-
tigkeiten und ungelernten Mitarbeitenden in die «Hohe getrieben» wirden. Ein typisches Anzei-
chen eines beginnenden «Arbeitnehmermarktes», so die Wahrnehmung der Fokusgruppen-Teil-
nehmenden.

Der Aufwand regelmassig Personal flr die Hochsaison zu rekrutieren ist zu Zeiten des Arbeits-
kraftemangels besonders in den Saisondestinationen hoch. Die Fokusgruppen berichten, dass
immer mehr Hotels ihre Restaurants schliessen (und sich somit in ein Hotel Garni verwandeln)
und auch gastronomische Betriebe in den Tourismusdestinationen aufgeben. Dies flihrt gemass
den Teilnehmenden dazu, dass es ein mangelndes Angebot an Restaurants fur die Gaste geben
konnte, was zu einem Attraktivitatsproblem des wichtigen Wirtschaftszweigs Tourismus in pe-
ripheren Gebieten werden konnte. Im Gegensatz dazu erzahlen nicht-touristische Gastronomie-
betriebe im urbanen Umfeld, welche im Ganzjahresbetrieb an Sonntagen und abends geschlos-
sen sind, weniger Probleme bei der Rekrutierung zu haben. Auch dies deutet auf die Wichtigkeit
von «angenehmen Arbeitszeiten» fiir die Rekrutierung von Arbeitnehmenden hin.

5.1.4 Rahmenbedingungen

Die Teilnehmenden der Fokusgruppe «Bergbahnen» berichten insbesondere bei den techni-
schen Leitenden/Mitarbeitenden, aber auch bei Administrationsberufen von Fluktuations-
problemen. Dies fiihren sie u.a. auf die tieferen Lohne in der Branche zurlick. Mitarbeitende
konnten bei gleicher Tatigkeit in Unternehmen anderer Branchen und/oder bei 6ffentlichen Ar-
beitgebenden mehr verdienen. Die Problematik, der im Vergleich zu anderen Branchen tieferen
Lohne, wird in der Gastronomie vor allem fur ungelernte Mitarbeitende formuliert.

Bei den Bergbahnen werden fur die technischen Mitarbeitenden auch der Arbeitsinhalt und die
Weiterentwicklungsmoglichkeiten thematisiert: In der Bergbahnbranche wirden eher techni-
sche Allrounder anstatt Spezialisten gesucht. Dies mache den Jobinhalt fir technische Fach-

krafte oft weniger attraktiv. Dieses Problem bestehe vor allem bei kleinen Bergbahnbetrieben.
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Aus den Fokusgruppen-Gesprachen geht hervor, dass der Standort fur viele Betriebe in allen
Branchen sehr wichtig ist: In der Gastronomie ist gemass den Aussagen der Teilnehmenden
eine periphere Lage des Betriebes bei Mitarbeitenden oft unbeliebt. Ahnlich stellt sich dies bei
den Bergbahnen dar: Gerade in den Saisonbetrieben, die junge Mitarbeitende rekrutieren, ist eine
periphere Lage eine grosse Herausforderung, so die Aussagen der Fokusgruppen-Teilnehmen-
den. Viele junge Mitarbeitende wollten gerne in «hippen» Destinationen arbeiten. Daflir deuten
die Aussagen darauf hin, dass die Abwerbequote von Fachkraften in zentral gelegenen Skige-
bieten aufgrund der Alternativangebote aus der Industrie grosser ist.

Ein weiteres, von den Fokusgruppen identifiziertes, grosses Problem ist der Wohnraum fiir Ar-
beitnehmende. Dies scheint vor allem Saisonbetriebe in allen Branchen zu betreffen (man-
gelnde Verfiigbarkeit von temporaren Unterkiinften fir Saisonkréafte), aber auch Ganzjahresbe-
triebe (Mitarbeitende konnen sich mit den Lohnen den Wohnraum nicht mehr leisten). Die Erfah-
rung der Teilnehmenden zeigt, dass Mitarbeitende ohne Wohnung im nahen Umfeld den Betrieb
auch schnell wieder wechseln. Beilangen Arbeitszeiten konne nicht erwartet werden, dass dazu
noch lange gependelt werde. Auch der Anspruch an den Wohnraum sei bei Saisonangestellten
gestiegen, was aufgrund der mangelnden Verflgbarkeit von Wohnraum generell die Suche nach
Arbeitskraften noch komplizierter mache.

Auch die mangelnde Wertschatzung gegentber den Mitarbeitenden wird in den Fokusgruppen
thematisiert: Viele junge Mitarbeitende klagen in der Gastronomie Uber die Beschwerden und
den mangelnden Respekt flr ihre Tatigkeit durch die Gaste. Aber auch die mangelnde Wert-
schatzung in einzelnen Betrieben seitens der Arbeitgebenden wird aufgefuhrt.

Ein weiteres wichtiges Thema in den Fokusgrippen ist die Arbeitszeit, wie schon zu den struk-
turellen Herausforderungen beim Nachwuchs ausgefiihrt. Generell Iasst sich aufgrund der Aus-
sagen der Fokusgruppen-Teilnehmenden annehmen, dass die Bereitschaft zu viel Arbeit bei
jingeren Mitarbeitenden abnimmt. Die Freizeit gewinne einen immer hoheren Stellenwert.
Wann und wie die Freizeit im Rahmen der Arbeitszeit genommen wird, sei dabei sehr unter-
schiedlich undist, gemass den Diskussionen in den Fokusgruppen, immer individueller gepragt.
Die Bedurfnisse hinsichtlich der Freizeit wirden von jingeren Mitarbeitenden immer starker ge-
aussert. Teilweise seien Zimmerstunden und Wochenendarbeit in der Gastronomie und Hotel-
lerie unbeliebt, aber auch dies sei individuell verschieden und manche Mitarbeitende schatzten
die Maglichkeit zu gewissen Zwischenzeiten frei zu haben. Es lasst sich aus Sicht der Arbeitge-
benden keine allgemeine Regel hierzu ableiten. Deshalb versuchen die Arbeitgebenden auf die
Wiinsche der Mitarbeitenden individuell zu reagieren. Wenn auf diese Wiinsche nicht eingegan-
gen wird, dann fihre dies oft zu erhohten Krankmeldungen, berichten die Fokusgruppen-Teil-
nehmenden. Insbesondere in den Saisonbetrieben sei die Moglichkeit Ganzjahresstellen anzu-
bieten, um die Fluktuation niedriger zu halten, begrenzt. Es gebe zwar Nachfrage von Seiten der
Arbeitnehmenden, die Bereitschaft dafir in der Saison deutlich mehr zu arbeiten sei aber, so die
Fokusgruppen-Teilnehmenden, insbesondere bei Jingeren nicht so stark ausgepragt wie friher.
Es lasst sich aufgrund der Fokusgruppen-Gesprache annehmen, dass Gastronomiebetriebe in
den Skigebieten (Bergbahnen) hinsichtlich der Arbeitszeiten weniger Probleme haben: Durch
die klar geregelten Arbeitszeiten (jeweils bis zur Schliessung der Bergbahnen, grundsatzlich
keine Arbeit am Abend) sind die Stellen hinsichtlich dieser Thematik attraktiv. Hierauf deuten
auch die Erkenntnisse der Online-Befragung der Mitarbeitenden hin, siehe Kapitel 4.

Speziell bei den Bergbahnen, aber auch teilweise in der Gastronomie und Hotellerie werden Her-
ausforderungen in Verbindung mit den gesetzlichen Rahmenbedingungen bei der Arbeitszeit
genannt. Um auf individuelle Bediirfnisse der Mitarbeitenden einzugehen, gabe es hier nicht
geniigend Flexibilitat seitens des Arbeitsrechts und / oder des Gesamtarbeitsvertrags. Dies be-
treffe insbesondere auslandische Arbeitskrafte, die in der Saison mehr arbeiten mochten. Das
Beispiel wird aufgefihrt, dass Bahnen abgestellt werden mussten, obwohl die Mitarbeitenden
gerne mehr arbeiten wirden, dies aus rechtlichen Grinden aber nicht maoglich ist.
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Daneben fuhlen sich manche Betriebe mit zunehmenden biirokratischen Auflagen seitens der
Behorden, bspw. bei der Verwaltung von Abrechnungen und dem Management von Mitarbeiten-
den, zusatzlich belastet.

5.1.5 Zwischenfazit Herausforderungen in Betrieben hinsichtlich Rekrutierung und
Fluktuation

Insgesamt sind die von den Fokusgruppen genannten Herausforderungen unterschiedlich. Ne-
ben Unterschieden zwischen den Branchen und zwischen Ganzjahres- und Saisonbetrieben wer-
den auch Unterschiede zwischen kleinen und grosseren Betrieben und den Standorten der Be-
triebe deutlich. Wichtige Herausforderungen liegen in der Attraktivitat der Arbeitsstellen (Lohn
und Wertschatzung) und beim Thema bezahlbarer Wohnraum. Die Arbeitszeitwiinsche und
das Bedurfnis nach mehr Freizeit und individuellerer Arbeitszeitgestaltung seitens der Arbeit-
nehmenden ist dabei eine weitere wichtige Herausforderung, auf welche Arbeitgebende versu-
chen, flexibel zu reagieren. Allerdings geben sie an, aufgrund rechtlicher Bestimmungen nicht
allen Wiinschen entsprechen zu konnen.

5.2 Losungsstrategien in Betrieben

Die an den Fokusgruppen teilnehmenden Bundner Betriebe versuchen in allen drei Teilbranchen
direkt bei den Arbeitnehmenden anzusetzen, um individuelle Strategien sowie Massnahmen be-
treffend der oben dargelegten Herausforderungen zu entwickeln. Nachfolgend werden die von
den Fokusgruppen angebrachten Losungsansatze ausgefuhrt.

5.2.1 Arbeitszeitmodelle

Hinsichtlich der immer individuelleren Wiinsche der Arbeitnehmenden bei der Arbeitszeitge-
staltung, geben die Betriebe an unterschiedliche Modelle und Massnahmen zu nutzen und im-
mer wieder Anpassungen auszuprobieren, um zu sehen, ob diese die Bedurfnisse der Arbeit-
nehmenden und Arbeitgebenden gleichermassen befriedigen konnen.

So werden von den teilnehmenden Betrieben zunehmend mehrere Arbeitszeitmodelle nebenei-
nander angewendet. Aus der Gastronomie wird berichtet, dass die individuellen Erwartungen bei
der Arbeitszeitgestaltung immer komplexere Dienstplane erforderten. Deshalb wirden auch bei
Betrieben mit wenigen Mitarbeitenden zunehmend Softwarelosungen und Apps eingesetzt. Oft-
mals wiirden in der Gastronomie auch die Offnungszeiten angepasst, um den Winschen der
Mitarbeitenden hinsichtlich Arbeitszeit entgegenzukommen und die Fluktuation zu verringern.
Die Betriebsablaufe werden hier also teilweise vermehrt auf die Bediirfnisse der Mitarbeitenden
ausgerichtet, was sich auf die Bedurfnisbefriedung der Gaste auswirken konnte.

Speziell in der Saisonhotellerie wird laut den Fokusgruppen-Teilnehmenden versucht, Saison-
angestellte Uber Ganzjahresvertrage zu binden. Die Bereitschaft fur Mehrarbeit bei den Mitar-
beitenden zur Hauptsaison ist zwar begrenzt, trotzdem sind Ganzjahresvertrage nach wie vor
beliebt. Beispiele fur zur Anwendung kommende Modelle, die genannt wurden, sind:

- 80% Anstellung auf 12 Monate verteilt (8 Monate 100% arbeiten, 4 Monate keine Arbeit).
Der Lohn und die Sozialleistungen werden dabei auf 12 Monate verteilt, was flr Arbeit-
nehmende, laut den Fokusgruppen-Teilnehmenden, hinsichtlich Steuern und Vorsorge-
sicherheit sehr attraktiv ist.

38



- 10-monatige Anstellung (Anfang Sommersaison bis Ende Wintersaison). Dabei wird im
Herbst, die in beiden Saisons angefallene Mehrarbeit, durch Ferien kompensiert. Vorteil
fur die Mitarbeitenden gemass den Fokusgruppen-Teilnehmenden: Sie mussen sich pro
Jahr nur einmal beim RAV arbeitslos melden anstatt nach jeder Saison.

Beide Regelungen sind insbesondere interessant, da das RAV laut Beobachtungen der Fokus-
gruppen-Teilnehmenden zunehmend bemht ist, Personen in Ganzjahresstellen anstatt in Sai-
sonstellen zu vermitteln.

Die Teilnehmenden der Fokusgruppe «Hotellerie» berichten allerdings, dass sie diese Ganzjah-
resstellen nicht nach aussen kommunizieren. Man mochte diese Moglichkeit nur «verdienten»
und langjahrigen Mitarbeitenden anbieten. Diese Massnahme wird von den teilnehmenden Ar-
beitgebenden also derzeit eher als ein Mittel gegen die Fluktuation genutzt und nicht fur die
Rekrutierung eingesetzt.

Ahnliche Bemihungen finden den Berichten zufolge in der Saisongastronomie in Berggebieten
statt, wo mit Produktionskiichen in der Nebensaison fiir die Hauptsaison vorproduziert wird und
somit ein paar wenige Ganzjahresstellen angeboten werden kdnnen.

Die Fokusgruppen berichten, dass in der Bergbahnbranche, je nach Region, auch oft der Zwi-
schenverdienst angewendet wiirde. Die Mitarbeitenden arbeiteten eigentlich in anderen Berufen
(bspw. Landwirtschaft und Bau). In der Hauptsaison (insbesondere im Winter) arbeiteten die
Personen dann bspw. bei den Bergbahnen. Der Lohnunterschied wurde bis zu einer Hohe von
80% durch offentliche Gelder ausgeglichen. Dies sei fur die Branche wichtig, da bei den Berg-
bahnen oft tiefere Lohne bezahlt wirden. Ohne den finanziellen Ausgleich ware der Anreiz im
Zwischenverdienst bei ihnen zu arbeiten eventuell nicht gegeben. Doch auch dieses Modell
komme etwas unter Druck, da das RAV auch hier immer starker versuche, Personen mit dem
Modell Zwischenverdienst in andere Ganzjahresstellen zu vermitteln.

Eine Maoglichkeit, um bei Saisoniers den Rekrutierungsaufwand zu reduzieren, bieten mehrjah-
rige Saisonvertrage (automatische Verlangerung mit Kiindigungsterminen). Weiter erklaren die
Fokusgruppen-Teilnehmenden, dass Uber Kooperationen versucht wirde, das Saisonpersonal
ganz- und mehrjahrig zu halten, um auch so den Aufwand der jahrlichen Rekrutierung gering zu
halten und das Personal nicht in andere Branchen zu verlieren (bspw. durch RAV Aktivitaten).
Die Fokusgruppen nennen folgende Beispiele von Kooperationen:

- Gemeinsame Rekrutierung sowie anschliessendes «Teilen» von technischen Leitenden
durch Bergbahnunternehmen, die nahe beieinander liegen
- Angebot von Ganzjahresstellen durch Austausch der Mitarbeitenden, bspw.:
o im Sommer/Winter (z.B. zwischen Bergbahnen und Freibadern)
o zwischen Unternehmen und Gemeinden

Die Kooperationen mit nicht touristischen Betrieben berge allerdings die Gefahr, dass aufgrund
der dort ggf. hoheren Lohne (bspw. Gemeinden), die Mitarbeitenden den touristischen Betrieb
auf Dauer verliessen, zugunsten einer Anstellung beim Kooperationspartner.

Neben den Ganzjahresstellen flir Saisoniers wird die 4-Tage-Woche (100% arbeiten an 4 Tagen,
dann 3 Tage frei) in der Fokusgruppe «Hotellerie» unterschiedlich eingeschétzt. Die Fokusgrup-
pen-Teilnehmenden schatzen, dass dieses Angebot nur von 30% des Personals angenommen
wirde. Zudem geben sie an, dass es die Dienstplanung sehr erschwere, welche durch die indi-
viduellen Anspriiche der Arbeitnehmenden sowieso schon zu immer mehr Aufwand flhre. In der
Gastronomie wird die 4-Tage-Woche ebenfalls kritisch betrachtet und eher als «Insellosung»
und «aus der Not geboren» bezeichnet, auch wenn diese teilweise ausprobiert wirde.
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Daneben werden mit Mitarbeitenden weitere individuelle Losungen gesucht. Kleinbetriebe in
der Gastronomie berichten, dass sie durch den nahen Kontakt zu den Mitarbeitenden auf deren
individuelle BedUrfnisse bei der Arbeitszeit einzugehen versuchen. In der Gastronomie wird die
Zimmerstunde teilweise noch gemacht, es wird aber geschildert, dass darauf geachtet wirde,
wer von den Mitarbeitenden welche Praferenzen habe (erhohte Komplexitat der Dienstplange-
staltung). Durch das vermehrte Eingehen auf individuelle Bedirfnisse missten Dienstplane in
Teams jeweils neu angepasst werden, wenn es zu Veranderungen bei der Teamzusammenset-
zung kame. In der Gastronomie berichten Betriebe in urbanem Umfeld, die bspw. an Sonntagen
geschlossen sind, starker auf die Bedurfnisse der Mitarbeitenden eingehen zu konnen.

Auch aus der Hotellerie wird der Trend zu mehr Ricksicht auf die individuellen Bedurfnisse hin-
sichtlich der Freizeit bestatigt. Dabei mache es keinen Unterschied, ob es sich um Fiihrungs-
krafte oder Mitarbeitende ohne Fiihrungsfunktion handele.

5.2.2 Massnahmen zur Rekrutierung

Um auf den Arbeitskraftemangel zu reagieren, versuchen die Betriebe unterschiedliche Mass-
nahmen bei der Rekrutierung von Arbeitskraften.

Einige Betriebe berichten gute Erfahrungen bspw. bei der Suche nach Koéchen/Kochinnen zu
machen, indem sie das eigene Personal fur sich werben lassen und hierfur auch Pramien ver-
geben. Bei der Rekrutierung achten, gemass Aussagen der Fokusgruppe «Bergbahnen», perip-
here Betriebe darauf, Personen mit regionaler Verankerung anzustellen, da diese tendenziell
nicht so schnell wieder kiindigen wirden. Stadtische gastronomische Betriebe berichten, sehr
gute Erfahrungen mit Studierenden zu machen, da diese als Quereinsteigende trotz mangelnder
Ausbildung sehr freundlich und motiviert seien. Die befragten Arbeitgebenden versuchen hier
also zielgerichtet die «richtigen potenziellen Arbeitskrafte» fir ihren Betrieb anzusprechen: Bei
den Bergbahnen (inkl. Berggastronomie) sei dies in den grossen Skigebieten eher die «abenteu-
erlustige» Jugend mit ihrem Interesse an Apres Ski etc. Kleinere Betriebe orientierten sich ent-
weder an Personen mit Familien, die in der naheren Umgebung wohnten, an auslandischen Ar-
beitskraften oder inzwischen auch vermehrt an Pensionierten.

Ob der Einsatz von Pensionierten zielfiihrend ist, wird in den Fokusgruppen-Gesprachen unter-
schiedlich betrachtet. Einerseits werden diese als beliebte und flexible Mitarbeitende bezeich-
net, die insbesondere in der Bergbahnbranche gerne eingesetzt wirden. Sie seien regional ver-
ankert und konnten bei richtiger Motivation zu Spitzenzeiten eingesetzt werden. Diesen Arbeit-
nehmenden seien Wertschatzung, Anerkennung und «das Geflhl gebraucht zu werden» auch
wichtiger als die finanziellen Leistungen. Diese Strategie wird von einigen Arbeitgebenden in den
Fokusgruppen aber auch kritisiert, da sie das strukturelle Problem des Arbeitskraftemangels
zeitlich nur verschiebe und keine grundlegende Antwort auf die Herausforderungen des Arbeits-
kraftemangels geben konne. Teilweise werden von den Fokusgruppen-Teilnehmenden auch un-
attraktive Lohne als Ursache fur das strukturelle Problem genannt. Auslandische Arbeitskrafte
stellen fur die Fokusgruppen eine weitere wichtige Strategie dar, um die mangelnden Arbeitneh-
menden auszugleichen.

5.2.3 Weitere Rahmenbedingungen

Einige Arbeitgebende sprechen in den Fokusgruppen das Problem an, dass in der Branche ge-
nerell nur geringe Lohne bezahlt werden (kdnnen). Dies ware aus ihrer Sicht ein Punkt, um die
Arbeitsbedingungen zu verbessern. Daneben wird das Thema der Wertschatzung der Mitarbei-
tenden angesprochen. Insbesondere die Betriebe, welche eine gute Teamstimmung aufweisen
(Vorgesetztenverhalten) und ihre Mitarbeitenden «anstandig» behandeln, hatten weniger Prob-

leme mit Rekrutierung und Fluktuation. Ein sehr wichtiges Thema ist der Wohnungsmangel. Hier
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mieten viele Arbeitgebende aus allen drei Teilbranchen Personalwohnungen an und richten
diese hochwertig ein. Ein attraktives Wohnangebot sei inzwischen ein enorm wichtiger Faktor
bei der Rekrutierung von Arbeitskraften geworden.

5.2.4 Zwischenfazit Losungsstrategien in Betrieben

Die Arbeitszeit ist nach Meinung der Fokusgruppen fur die Mitarbeitenden ein wichtiges Thema.
Daher arbeiten Betriebe mit den Mitarbeitenden teilweise individuell und im Rahmen des Mdagli-
chen an Losungen. Dabei beobachten die Betriebe eine starke Individualisierung der Winsche
seitens der Angestellten, auf welche die Betriebe immer starker eingehen (mussen). Generell
wird dabei der Wunsch nach mehr Freizeit und nicht nach mehr Arbeit erkannt. Die Arbeitszeit
ist aber nicht das einzige Thema, in welchem die Betriebe Losungsstrategien suchen. Sehr wich-
tig werden auch das Teamklima (Vorgesetztenverhalten), die Verfligbarkeit von Wohnraum und
teilweise der Lohn eingeschatzt. Daneben versuchen die Betriebe mit neuen Strategien gezielt,
die fur sie «richtigen» Arbeitnehmenden (bspw. Studierende, Pensionierte, auslandische Krafte,
Quereinsteigende) in einem sich verringernden Arbeitskrafte-Angebot zu finden und diese mit
neuen Strategien (bspw. Kooperationen, Ganzjahresvertrage) moglichst lange zu binden.

5.3 Uberbetriebliche Losungsansitze und Forderungen fiir die Zukunft

Neben den Losungsansatzen zum Arbeitskraftemangel, die auf Betriebsebene angesiedelt wer-
den konnen (siehe vorheriges Kapitel 5.2), haben die Fokusgruppen-Teilnehmenden auch Lo6-
sungsansatze diskutiert, die Uberbetrieblich anzusiedeln sind. Zudem wurden Forderungen fur
die Zukunft ausgesprochen, um den Arbeitskraftemangel zu bewaltigen.

5.3.1 Strukturelles Problem

Das wichtigste Ziel, um dem Arbeitskraftemangel zu begegnen, ist gemass der Fokusgruppen-
Teilnehmenden, mehr junge Menschen fiir eine Lehre zu gewinnen. GastroGraubtinden sei in
diesem Bereich schon sehr aktiv und wird von den Fokusgruppen innerhalb der Schweiz hervor-
gehoben. Die Fokusgruppen-Teilnehmenden sehen einen wichtigen Hebel zur Nachwuchsforde-
rung in der intensiveren Zusammenarbeit mit Schulen. Beispielsweise konnten junge Menschen
im Rahmen von Schnuppertagen fur den Beruf begeistert werden. Vor allem am Image des Aus-
bildungsberufs misse gearbeitet werden. Dies konne einerseits tber eine verbesserte Kommu-
nikation aus der Branche heraus erfolgen (nicht zu viele Negativschlagzeilen und dafir begeis-
ternde Imagekampagnen). Andererseits erfolgt eine Aufforderung an die Gesellschaft und Poli-
tik den Wert von Ausbildungsberufen im Vergleich zur akademischen Laufbahn generell deutli-
cher herauszuarbeiten. Beziiglich der Wahrnehmung in der Gesellschaft wird insbesondere fiir
die Gastronomie und teilweise die Hotellerie kritisiert, dass negative Themen wie bspw. der
Fachkraftemangel, die vermeintlich schlechten Arbeitsbedingungen (z.B. Arbeitszeiten, tiefe
Lohne) und die Coronaproblematik in den Medien zu prasent seien — sowohl in der Vergangen-
heit als auch aktuell. Die Fokusgruppen machen u.a. den Vorschlag, dass durch professionelle
Hilfe flr die touristischen Unternehmen (bspw. Wie gestaltet man einen Social Media Post?, Wie
kann man junge Menschen ansprechen?), «bottom up» eine positivere Berichterstattung aus
den Unternehmen entstehen konne. Insbesondere die positiven Aspekte der Branche (bspw.
«auch mal auf die Piste gehen», «in der schonen Natur arbeiten», «mit Menschen zu tun ha-
ben») konnten hier einen Imagegewinn bewirken, der neben Auszubildenden auch Quereinstei-
gende motivieren konne. In der Gastronomiebranche wunschen sich die teilnehmenden Be-
triebe, dass die Wertschatzung in der Gesellschaft fur die Berufe steigt. Hier wird vorgeschla-
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gen, Uber eine klare Kommunikation «was geleistet wird», dem Gast mehr Verstandnis «beizu-
bringen». Dies bezieht sich insbesondere auf angepasste Offnungszeiten und/oder Angebotsan-
passungen aufgrund der Bedurfnisse der Arbeitnehmenden in den Betrieben.

Die Umwerbung von Pensionierten wird teils positiv und teils negativ betrachtet (siehe oben).
Falls mehr Pensionierte zum Wiedereinstieg oder Quereinstieg motiviert werden sollen, wird
empfohlen, hierflr durch die Verbande zielgruppengerechte Formen zu nutzen: Keine Online-
borsen, sondern andere «traditionellere», regionale Kommunikationskanale.

5.3.2 Arbeitszeit und rechtliche Rahmenbedingungen

Eine generelle Erhohung der Arbeitszeit aufgrund von mangelnden Fachkraften ware grundsatz-
lich eine Losung. Sie erscheint den Teilnehmenden der Fokusgruppen aber angesichts der Win-
sche der jungen Generationen als eher unrealistisch. Trotzdem besteht gemass der Aussagen
der teilnehmenden Arbeitgebenden der Wunsch nach einer Flexibilisierung im Arbeitsrecht.
Aufgrund der sehr individuellen Wiinsche der Mitarbeitenden hinsichtlich der Arbeitszeit, konn-
ten aktuell nicht alle Bediirfnisse befriedigt werden. So gabe es nach wie vor Mitarbeitende, die
teilweise auch gerne dber 50 Stunden pro Woche arbeiten wollen wirden. Auch der Ruhesonn-
tag wird als nicht «zeitgemass» eingestuft, da sich Mitarbeitende in der Branche der Sonntags-
arbeit bewusst seien und teilweise auch gerne an diesen Tagen arbeiteten (Sonntage seien in
den Branchen eigentlich «normale» Arbeitstage). Ahnliche Aussagen erfolgen bei den Fokus-
gruppen betreffend der Hochstarbeitszeit, die nur einmal pro Saison eingegeben werden kdnne.
Die Flexibilisierung der Arbeitsgesetze wird von den teilnehmenden Arbeitgebenden nicht als
Allheilmittel betrachtet. Die Flexibilisierung der Gesetzte soll ihrer Meinung nach vielmehr dazu
dienen, den individuellen Bediirfnissen mancher Mitarbeitender (bspw. Mehrarbeit von Saiso-
niers, regelméssige Wochenendarbeit) nachkommen zu kénnen. Man sei sich bewusst, dass
der grossere Teil der Arbeitskrafte kein Interesse an Mehrarbeit und intensiven Einsatzen habe.
Die Fokusgruppen-Teilnehmenden nehmen eine Entwicklung zum Arbeitnehmermarkt wabhr,
deshalb bestlinde aus ihrer Sicht auch keine Gefahr, dass Arbeitnehmende «ausgenutzt» wir-
den.

5.3.3 Weitere mogliche Massnahmen

Die Fokusgruppen haben zudem weitere Massnahmen zur Bekampfung des Arbeitskrafteman-
gels eingebracht:

e neue Arbeitsmarkte in Drittstaaten ausserhalb der Stammmarkte (EU/EFTA) erschliessen,
da in den Stammmarkten Uberall Arbeitskraftemangel herrsche

e Automatisierung: Entwicklung von Roboterlosungen, z.B. in Kliche, Zimmer und Service

e Kooperationen bei Administrationslosungen (lberbetriebliche Professionalisierung und
Biindelung von Kraften)

e Ausbau von Pooling-Kooperationen und deren Koordination Uber bspw. Graubiinden Ferien
und/oder Destinationsorganisationen:
o Gemeinsame Suche nach Mitarbeitenden
o Anbieten von gemeinsamen Benefits
o Mitarbeitende teilen (z.B. wie im Pilotversuch zwischen den Bergbahnen Lenzerheide

und der Swiss’ oder das Teilen von technischen Leitenden in rdumlich nahen Gebieten).

7 Konkretisierung zu diesem Hinweis aus der Fokusgruppe: Es handelt sich hierbei um das Projekt «Von der Skipiste auf die
Flughafenpiste» der CGS Customer Ground Service AG (CGS) am Flughafen Zirich und den finf Bergbahnen Aletsch, An-
dermatt, Grachen, Lenzerheide und Leukerbad. Siehe z.B.
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Das Sharing wird insgesamt aber als «herausfordernd» beschrieben: In Teilbereichen
konne dies funktionieren. Grundprobleme, wie mangelnde regionale geographische
Kenntnisse der «geteilten» Mitarbeitenden und zeitgleicher Bedarf an Mitarbeitenden zu
Spitzenzeiten blieben aber weiterhin bestehen

Die Fokusgruppen stellen hier z.B. die Idee in den Raum, dass die Destinationsorganisa-
tionen die Rolle einer Art «Leiharbeitsfirma» tibernehmen konnten, welche die Arbeits-
krafte nach Bedarf an die Leistungstrager «verleiht».

e Verbesserung der OV-Erreichbarkeit von peripheren Gebieten. Dies sei insbesondere fir die
jungen Mitarbeitenden ohne PW fiir die Standortattraktivitat des Arbeitgebenden wichtig

e Aufhebung der Sperrfrist von einer Woche bei der Ausschreibung von Stellen (Stellenmel-
defrist). Die Betriebe hatten bei einem Ausfall oftmals sofort Bedarf an neuer Unterstiitzung.

5.3.4 Zwischenfazit liberbetriebliche Losungsansatze und Forderungen fiir die Zu-
kunft

Insgesamt lassen sich viele verschiedene Bereiche erkennen, in denen ausserbetriebliche Ver-
besserungswinsche von den Teilnehmenden der Fokusgruppen angefuhrt wurden. Es wird aber
immer wieder darauf hingewiesen, dass viele dieser Individualthemen nur «wenige Stellen hinter
dem Komma» ausmachen. Das Hauptthema in den Fokusgruppen ist, wieder mehr Auszubil-
dende Uber attraktive(re) Arbeitsbedingungen und einen besseren Ruf der Berufslehre zu ge-
winnen. Um individuelle Losungen anbieten zu konnen, winschen sich die teilnehmenden Ar-
beitgebenden teilweise zudem eine Flexibilisierung der Gesetzgebung bei der Arbeitszeit. Sie
sind sich dabei bewusst, dass dies kein «Allheilmittel» ist. Um auf die fortschreitende Individua-
lisierung der Winsche der Mitarbeitenden im Bereich Arbeitszeit eingehen zu konnen, ware dies
aus Sicht der Fokusgruppen-Teilnehmenden jedoch fur den betrieblichen Ablauf wichtig. Auf-
grund der wahrgenommenen Entwicklung eines «Arbeithnehmermarktes» beflrchten sie keine
systematische «Ausnutzung» von Mitarbeitenden.

5.4 Weitere Good Practice Beispiele in der Branche

Auf die Frage nach Good Practice Beispielen, an denen sich die Fokusgruppen-Teilnehmenden
orientieren oder von welchen sie Kenntnis haben, wurden folgende genannt, ohne dass diese
sich zwingend immer auf konkrete Beispiele (z.B. konkrete Unternehmen, Projekte) beziehen:

Recruiting Days in Andermatt/Sedrun (gemeinsame Initiativen konnten interessant sein)
Mitarbeiter-Cards und Staff-Deals

Wertschatzung der Mitarbeitenden: organisierte Ausfllge etc.

Automatisierte QR-Bestellsysteme (insbesondere in der Gastronomie)

Kochroboter

Konzentration der Betriebe auf ihre Starken — Polarisierung des Angebots: Entweder mehr
personliche «Betreuung» (mit entsprechenden Preisen und Wertschatzung fir diese Dienst-
leistung) oder starker automatisierte und standardisierte Betriebsablaufe

5.5 Zwischenfazit aus Fokusgruppen mit Arbeitgebenden in Graubiinden

Gemass der Fokusgruppen sind wichtige Themen hinsichtlich der Bekampfung des Arbeitskraf-
temangels die Wertschatzung der Mitarbeitenden, der Lohn, die Arbeitszeiten und das Image
der Branche. Eine grosse Herausforderung wird zudem auch in der Knappheit an Wohnraum
gesehen. Darlber hinaus mussten insbesondere junge Mitarbeitende wieder mehr fiir eine Aus-
bildung (ganz generell sowie flr die touristischen Branchen) begeistert werden. Das Thema der
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Arbeitszeit ist fur die an den Fokusgruppen teilnehmenden Betriebe eine grosse Herausforde-
rung. Die Mitarbeitenden wiinschen sich zumeist nicht Mehrarbeit, sondern eine individuellere
Befriedigung ihrer Freizeitbediirfnisse (Work-Life Balance). Dies ist zu Zeiten des Arbeitskraf-
temangels eine besondere Schwierigkeit fur die Unternehmen, wodurch diese mit individuellen
Losungen den Arbeitnehmenden zu entsprechen versuchen und sich auch seitens des Gesetz-
gebers mehr Flexibilitat winschen.
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6 Schlussfolgerungen und Ausblick

Durch die empirischen Untersuchungen konnten verschiedene Themenfelder eruiert werden,
welche fUr eine Attraktivitatssteigerung der Berufe in den touristischen Branchen Graubiindens
wichtig sind. Fast alle Bereiche decken sich mit den Themen, welche auch aus der Literatur
(siehe Kapitel 2) bekannt sind. Ziel der hier erfolgenden Zusammenfihrung der Erkenntnisse
und Ausflhrung der daraus resultierenden Handlungsempfehlungen ist es, dass Arbeitgebende
und Arbeitnehmende unter Einbezug weiterer Akteure (z.B. Verbande, Destinationen, Gemein-
den, Kanton) gemeinsam an Lésungen arbeiten konnen, um zusammen dem Arbeitskrafteman-
gel in Graublinden entgegenzuwirken. Nachfolgend werden die zentralen Bereiche vorgestellt, in
denen aus Sicht der Befragten Handlungsbedarf besteht. Dies betrifft Themenfelder, die entwe-
der von beiden Gruppen (Arbeitnehmende und Arbeitgebende der touristischen Leitbranchen
Graublindens) genannt wurden und dabei ahnlich oder aus unterschiedlichen Perspektiven ge-
sehen wurden oder Themenfelder, welche nur von einer Seite thematisiert wurden, aber fur diese
von grosser Bedeutung sind. Alle nachfolgend diskutierten Themenfelder beinhalten erkennbare
Losungsansatze. Durch diesen «losungsorientierten Ansatz» kénnen Handlungsfelder zielge-
richtet angegangen werden. Um die folgenden Aussagen branchenspezifisch einordnen zu kon-
nen, sei darauf verwiesen, dass durchwegs alle Einschatzungen zu Herausforderungen aus
Sicht der Arbeitnehmenden die Hotelleriebranche tendenziell starker betreffen als die Bergbahn-
branche (siehe Kapitel 4). Der Auftrag und die Zielsetzung der vorliegenden Studie war lediglich
Erkenntnisse zu den aktuellen Bedurfnissen der Arbeitgebenden und Arbeitnehmenden in den
touristischen Leitbranchen Graubindens in Bezug auf die Arbeitsbedingungen zu erheben und
zu prasentieren. Die nachfolgend dargelegten Handlungsempfehlungen erheben deshalb keinen
Anspruch auf Vollstandigkeit oder einen hohen Detaillierungsgrad.

6.1 Individualisierung der Bediirfnisse

Ein zentrales Thema, das sich durch die gesamte Studie zieht, ist die sich verstarkende Indivi-
dualisierung der Bediirfnisse von Arbeitnehmenden, insbesondere hinsichtlich der Arbeitszei-
ten (siehe Abbildung 16). Ebenso lasst sich festhalten, dass die Herausforderungen der Arbeit-
gebenden sich genauso individuell gestalten und damit auch die Bedurfnisse der Arbeitgeben-
den als sehr individuell zu bezeichnen sind.

Individualisierung der Bedurfnisse (Arbeitszeit)

Erkenntnisse Empfehlungen
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herausfordernd: Liberalisierung erarbeiten flr mehr
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Bedlirfnisse und \orschriften
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Arbeitgebende

Abbildung 16: Individualisierung der Bedurfnisse: Erkenntnisse und Empfehlungen
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Dabei ist die Erkenntnis interessant, dass die Arbeitnehmenden in der Umfrage keine grosse
Differenz zwischen Wichtigkeit und Zufriedenheit im Faktor «Arbeitszeit» aufwiesen und sie
somit als grundsatzlich mit der Thematik zufrieden bezeichnet werden konnen. Jedoch lasst
sich ein Unterschied zwischen Bergbahnen (unwichtiger und zufriedener) und der Hotellerie
(wichtiger und unzufriedener) feststellen. Daneben lasst sich hier auch ein leichter Generatio-
nenwechsel erkennen: Auch wenn es bei der Zufriedenheit keine Unterschiede gibt, so ist der
jungeren Altersgruppe (30-39) im Vergleich zu alteren Arbeitnehmenden die Thematik wichtiger.
Fur alle Branchen lasst sich sagen, dass Arbeitnehmende generell lieber weniger als mehr ar-
beiten wirden. Speziell Saisoniers im Alter von 30-59 Jahren, Saisoniers ohne Schweizer Staats-
burgerschaft und Grenzpendler haben zwar tUberdurchschnittliches Interesse an einem Ganz-
jahresvertrag. Es lasst sich aber keine Bereitschaft erkennen, daflr in der Hauptsaison deutlich
mehr zu arbeiten als sie das aktuell tatsachlich tun. Bei den Arbeitszeitmodellen herrscht eine
grosse Vielfalt an Winschen, wobei u.a. hervorsticht, dass Arbeitnehmende mit Kindern die Ar-
beitszeit gerne auf weniger Tage verteilen wirden als Mitarbeitende ohne Kinder. Fur Mitarbei-
tende mit Kindern konnte das Anbieten von Modellen wie der 4-Tage-Woche also sehr attraktiv
sein und eine Chance bieten diesen «Arbeitskraftemarkt» zu aktivieren und fur die Tourismus-
branche zu gewinnen. Des Weiteren ist die Zimmerstunde bei Arbeitnehmenden in der Hotellerie
eher unbeliebt. Daneben zeigt sich, dass die Arbeit am Wochenende nicht negativ bewertet wird
und somit von den Arbeitnehmenden als «normal» betrachtet wird. Insgesamt konnen aber
keine klaren Muster identifiziert werden, was zu einer Vielzahl von individuellen Winschen be-
treffend der Arbeitszeitgestaltung bei den Mitarbeitenden flhrt.

Es zeigt sich, dass auch die Herausforderungen der Arbeitgebenden sehr individuell sind — und
damit auch deren Bedurfnisse. Dies beispielsweise aufgrund der unterschiedlichen Vorausset-
zungen der Betriebe (z.B. Standort, Unternehmensgrosse, Saisonalitaten, Angebot) aber auch
aufgrund der individuellen Bedurfnisse ihrer Mitarbeitenden. Dabei wird auf Seite der Arbeitge-
benden die Thematik «Arbeitszeiten» als grundsatzlich wichtig fur die Mitarbeitenden betrach-
tet. Sie erleben eine grosse Nachfrage insbesondere seitens ihrer jingeren Mitarbeitenden nach
der Erfullung von individuellen Wiinschen bei der Arbeitszeitgestaltung. Diese zu erflllen ist fur
sie eine Herausforderung und gleichzeitig wichtig, um Personal zu halten und anzuwerben. Da-
mit Arbeitgebende auf die individuellen Bedurfnisse der Arbeitnehmenden eingehen konnen,
winschen sie sich eine Liberalisierung der rechtlichen Vorschriften. Dabei wird bspw. die Sonn-
tagsarbeit genannt (siehe Kapitel 5). Aufgrund einer wahrgenommenen Arbeitnehmermarktsitu-
ation schatzen sie das Risiko von negativen Auswirkungen auf Arbeitnehmende gering ein. Viel-
mehr zeigen sie Bewusstsein daflr, dass die meisten Arbeitnehmenden nicht mehr arbeiten
mochten als sie dies bereits tun. Um die Einsatzplane auf die individuellen Bedurfnisse besser
anpassen zu konnen, mochten sie aber diejenigen Mitarbeitenden flexibler einsetzen konnen,
die dazu bereit sind und sich dies auch winschen.

Handlungsempfehlungen

Aufgrund der Vielfalt an Bedurfnissen und Winschen der Arbeitnehmenden liegt es fur Ar-
beitgebende nahe, verschiedene Arbeits(zeit)modelle nebeneinander anzubieten — wie dies
auch schon teilweise getan wird. Das Angebot konnte jedoch noch systematischer aufge-
baut, ausgestaltet und kommuniziert werden. Das Anbieten einer Art «<Baukastensystemp»,
aus welchem sich die Mitarbeitenden die Arbeitsbedingungen, die zu ihnen passen, auswah-
len und individuell zusammenstellen konnen, ermaglicht das optimale Eingehen auf ihre per-
sonlichen Bediirfnisse und Winsche. Das Ausarbeiten dieser «Baukastensysteme» und ggf.
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auch deren Umsetzung im Alltag, konnen einen Mehraufwand flr die Arbeitgebenden bedeu-
ten. Jedoch kann sich dieser Mehraufwand lohnen, wenn das Angebot dieser flexiblen An-
stellungsbedingungen in der Unternehmenskommunikation und bei der Rekrutierung genutzt
wird und so zu mehr Bewerbungen bzw. Mitarbeitenden fihrt (Stichwort: Employer
Branding).

Die Arbeitgebenden konnen bei der Entwicklung und Umsetzung solcher Anstellungsoptio-
nen von verschiedenen Seiten unterstiutzt werden, z.B.:

e Gemeinsame, strukturierte Entwicklung solcher Baukastensysteme auf Branchenebene
unter Einbezug aller relevanten Akteure (z.B. Koordination Gber Branchenverbande, Teil-
nahme von Vertretenden der Arbeitnehmenden und Arbeitgebenden)

e Unterstutzung hinsichtlich rechtlicher Fragestellungen bezuglich der Ausgestaltung sol-
cher Baukastensysteme durch Rechtsexperten (z.B. Koordination der rechtlichen Priifung
der entwickelten Anstellungsoptionen durch Branchenverbande, Durchfihrung der Pru-
fung durch Rechtsexperten, Einbringen allfallig entstehender Vorschlage zur Liberalisie-
rung der rechtlichen Vorschriften in der Politik (Arbeitgebenden- und Arbeitnehmenden-
verbande gemeinsam) auf Basis allfallig aufgetretener konkreter Herausforderungen bei
der Baukastensystem-Entwicklung)

e Entwicklung von Software-Tools, welche die Arbeitgebenden bei der Umsetzung der pa-
rallel angebotenen Anstellungsoptionen in den Betrieben unterstiitzt (z.B. Zusammenar-
beit zwischen Branchenverbanden, Betrieben und Software-Unternehmen)

6.2 Innerbetriebliche Unzufriedenheit

Der aus der Sicht der Arbeitnehmenden wichtigste Themenkomplex, in welchem die empiri-
schen Ergebnisse Unzufriedenheiten aufzeigen konnten (siehe Kapitel 3 und 4), betrifft den Be-
reich der «harten» und «weichen» Arbeitsbedingungen, die durch die Fiihrungsebene beein-
flusst werden konnen. Die Arbeitgebendenhaben ebenfalls Themen identifiziert, die der Unter-
nehmensebene zugeordnet werden kdnnen (siehe Kapitel 5). Abbildung 17 fasst die Erkennt-
nisse und Empfehlungen zusammen.

Wichtige Bereiche fur innerbetriebliche Unzufriedenheit
Erkenntnisse Empfehlungen
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Teamklima, Personal- Erfassung der Verbesserungs- und
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Abbildung 17: Innerbetriebliche Unzufriedenheit: Erkenntnisse und Empfehlungen
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Bei den Arbeitnehmenden zeigen die empirischen Ergebnisse, dass bei den «weichen» Faktoren
(Arbeitsatmosphare) vor allem das Teamklima, das Vorgesetztenverhalten, und die man-
gelnde Wertschatzung Bereiche zur Unzufriedenheit darstellen. Daneben reklamieren Arbeit-
nehmende auch, dass durch zu wenige qualifizierte Kolleg*innen und zu wenig Mitarbeitende
generell ihre Arbeitsablaufe sowie ihr Berufsalltag sehr herausfordernd und belastend sind. Bei
den «harten» Faktoren werden vor allem der zu niedrige Lohn und die nicht immer korrekte
Erfassung der Arbeitszeit (speziell in den Branchen Gastronomie und Hotellerie) kritisiert.
Ebenso bemangeln Arbeitnehmende (speziell Saisoniers und Arbeitnehmende in der Hotellerie)
die Planbarkeit der Einsatze und die Mitsprache an den Dienstplanen. Dies interagiert mit der
Kritik, dass das Privat- und Berufsleben nicht gut miteinander vereinbar sei (Work-Life Balance).

Arbeitgebende schatzen ebenfalls die mangelnde Wertschatzung als ein Problem in manchen
Betrieben ein. Ausserdem wird das Lohnniveau in der Branche als ein Problem genannt, aber
unterschiedlich diskutiert (siehe Kapitel 5). Zudem nimmt die Belastung der Arbeitgebenden auf-
grund des Arbeitskraftemangels ebenfalls zu. Es wird immer aufwandiger, die bendtigte Anzahl
Mitarbeitende zu rekrutieren. Um den Aufwand zu reduzieren, setzen die Arbeitgebenden auf
Kooperationen mit anderen Betrieben, insbesondere flr Saisoniers als auch fir spezielle Fach-
krafte. Auf diese Weise sollen bessere Anstellungsbedingungen geboten werden kénnen (z.B.
Ganzjahresvertrage) und die Mitarbeitenden langerfristig gebunden werden kénnen. Zudem zei-
gen die Arbeitgebenden Offenheit fir «<neue» Arbeitskraftemarkte, z.B. Arbeitskrafte aus Dritt-
staaten oder Pensionierte. Jedoch wird der Einsatz von Pensionierten zwiespaltig diskutiert.

Handlungsempfehlungen

Die Faktoren, die der innerbetrieblichen Unzufriedenheit zugeordnet wurden, sind allesamt
keine neuen Themen. Insbesondere die Thematiken der Zusammenarbeit im Team, der Wert-
schatzung, des Vorgesetztenverhaltens und des tiefen Lohnniveaus sind «Klassiker» im Be-
reich Arbeit, Personal und Leadership. Diese und weitere Themen wurden bereits vielfach in
der Literatur diskutiert. Zudem wurden bereits diverse Unterstiitzungsmassnahmen (bspw.
Schulungen, Coachings, Betriebs-Checks) erarbeitet, um Betrieben in diesen Bereichen bei
der innerbetrieblichen Verbesserung und Weiterentwicklung zu helfen. Auch die Schweizer
Branchenverbande bieten ihren Mitgliedsbetrieben hier zahlreiche Moglichkeiten an. An die-
ser Stelle wird deshalb, anstatt die bestehenden Optionen zu repetieren, auf die entsprechen-
den Publikationen zu diesen Themen und deren Losungsansatze sowie Strategie- und Mass-
nahmenvorschlage verwiesen (siehe dazu z.B. Kapitel 2). In diesem Zusammenhang wird
den Betrieben nahegelegt, die Thematik ausserst ernst zu nehmen, da sie die zentralen As-
pekte fur den Entscheid zu einem Arbeitgebenden- oder sogar Branchenwechsel darstellen
(siehe Kapitel 2 und 4.2). Es gilt deshalb die Empfehlung fir alle Betriebe:

e Betrieb analysieren, individuelle «<Problemfelder» objektiv sowie ehrlich identifizieren und
geeignete Strategien- und Massnahmen unter Einbezug der Mitarbeitenden entwickeln
sowie umsetzen. Dazu konnen bestehende Unterstitzungsangebote zur innerbetriebli-
chen Verbesserung und Weiterentwicklung genutzt und im eigenen Betrieb angewendet
werden.

Das ebenfalls genannte Thema des Arbeitskraftemangels lasst sich selbstverstandlich nicht

allein auf Betriebsebene I6sen — was auch Thema der vorliegenden Studie ist. Innerbetrieb-

lich kann jedoch gepruft werden, wie die aufgrund des Arbeitskraftemangels bestehende

Belastung flr die bestehenden Mitarbeitenden reduziert werden kann. Dazu bedarf es vor
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allem dem Willen und der Offenheit fiir Innovation und Veranderung — sowohl auf Seiten
der Arbeitgebenden als auch der Arbeitnehmenden. Mdgliche Losungsansatze in diesem Be-
reich, die teilweise auch von den Arbeitnehmenden und Arbeitgebenden in Graubiinden ge-
nannt wurden, sind:

e Offenheit der Betriebe neue Arbeitskraftemarkte zu erschliessen (z.B. Quereinsteigende,
Mitarbeitende mit Beeintrachtigung, Gefllichtete, Pensionierte)

e Beteiligung der Betriebe an laufenden Projekten zur Bekampfung des Arbeitskrafteman-
gels (bspw. bieten die Branchenverbande Moglichkeiten zur Beteiligung an verschiede-
nen Projekten an) und/oder initiieren neuer Projekte

e Bedarf an Arbeitskraften reduzieren (z.B. Prozesse anpassen / optimieren, Digitalisierung
und Automatisierung nutzen)

e Betriebsanpassungen priifen (z.B. Offnungszeiten hinterfragen, Angebot reduzieren)

e AnKooperationen auf und zwischen verschiedenen Ebenen und Akteuren beteiligen, resp.
diese selbst anstossen: z.B. Betriebskooperationen, Destinationskooperationen, bspw. in
den Bereichen Mitarbeitendensuche, Wohnraum, Kinderbetreuung, Personalaustausch,
Benefits/Vergunstigungen, Aus- und Weiterbildung

e Belastung durch Optimieren der Arbeitsbedingungen reduzieren (z.B. Planung der Ar-
beitseinsatze, Planung der Arbeitsablaufe)

e Mitarbeitende in Losungsfindungen einbeziehen. Mitarbeitende kennen die Ablaufe in den
einzelnen Bereichen meist am besten und konnen wertvolle Ideen liefern, wie in ihren Be-
reichen z.B. Ablaufe optimiert werden konnen

6.3 Rahmenbedingungen

Die Ergebnisse der empirischen Untersuchungen brachten neben den oben bereits aufgefihrten
Themen der Individualisierung der Bedurfnisse und der innerbetrieblichen Unzufriedenheit auch
einige Aspekte hervor, welche ibergeordneten «Rahmenbedingungen» zuzuordnen sind, siehe
Abbildung 18.
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Abbildung 18: Rahmenbedingungen: Erkenntnisse und Empfehlungen

Arbeitgebende

Ein zentraler externer Faktor, der grossen Einfluss auf die Arbeitsbedingungen und den Arbeits-
kraftemangel austibt, stellt der mangelnde (bezahlbare) Wohnraum dar. Sowohl Arbeitgebende
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wie auch Arbeitnehmende sehen hier ein besonders grosses Problem. Dieses scheint in Grau-
biinden zudem besonders ausgepragt zu sein. So beklagen sich Arbeitnehmende Uber die man-
gelnde Verfligbarkeit und die Preise des Wohnraums. Arbeitgebende konnen, ohne selbst fir
attraktiven Wohnraum zu sorgen, immer weniger (Saison-)Arbeitskrafte anwerben. Der Wohn-
raummangel scheint stark zur Verscharfung des Arbeitskraftemangels beizutragen.

Neben «Problembereichen» konnten auch Themenbereiche im Biindner Tourismus identifiziert
werden, die aus Sicht der Arbeitnehmenden als besonders attraktiv wahrgenommen werden.
Dies sind der Kontakt mit Gasten, die abwechslungsreichen Tatigkeiten (Arbeitsinhalte) und
die Tatsache, in der Natur und in attraktiven Umgebungen zu arbeiten. Bei der Zufriedenheit
insgesamt scheinen aber, im Vergleich zu jingeren Arbeitnehmenden (20-29), altere Arbeitneh-
mende mit der Arbeit in den Tourismusbranchen generell zufriedener zu sein. Interessant ist
auch der Aspekt der Arbeitszeit, der von den Arbeitnehmenden nicht nur negativ wahrgenom-
men wird. Das Betonen der positiven Aspekte der Arbeitszeit in der Tourismusbranche kann
durchaus als Argument fir die Branche und damit als Chance bei der Rekrutierung von Arbeits-
kraften angesehen werden (z.B. zeitliche Flexibilitat, freie Tage unter der Woche, Zeit flr private
Erledigungen / Freizeit ausserhalb der Stosszeiten).

Ein weiteres wichtiges, Ubergeordnetes Thema, das die Auswertung der empirischen Untersu-
chungen aufzeigte, ist das Image der Branche. Insbesondere den Arbeitgebenden ist wichtig,
dass der Ruf der Branche verbessert wird, da anzunehmen ist, dass sich dieser auch auf die
Rekrutierung von (neuen) Mitarbeitenden auswirkt. Da die Berichterstattung in den Medien als
oftmals sehr negativ wahrgenommen wird, wird vorgeschlagen, die Berichterstattung mit ver-
starkter, positiver Medienarbeit aus der Branche heraus aufzuwerten. Dazu konnen u.a. die oben
angesprochenen positiven Aspekte der Arbeit in der Tourismusbranche genutzt und in das Zent-
rum der Kommunikation gertckt werden. In diesem Zusammenhang wird von den Arbeitgeben-
den auch eine Unterstltzung bei der Professionalisierung, insbesondere ihrer Medien-/Social
Media Arbeit, gewlinscht (bspw. Schulungen zur Aufbereitung von Social Media Content).

Ein weiteres wichtiges Thema ist der Stellenwert der Lehre im Allgemeinen. Diese Einschat-
zung wurde von den Arbeitgebenden geaussert. Die Arbeitgebenden schatzen die Lehrausbil-
dungen in den touristischen Teilbranchen als generell sehr attraktiv ein. Es herrscht aber Einig-
keit, dass Lehrausbildungen in der Schweiz insgesamt gegeniiber akademischen Ausbildungen
zu wenig wertgeschatzt werden. Dies flhrt nach Meinung der befragten Arbeitgebenden dazu,
dass sich immer weniger junge Menschen flr eine Lehrausbildung entscheiden. Unter diesem
Aspekt haben neben den touristischen Branchen aber auch andere Branchen zu leiden. Es wird
von den Arbeitgebenden gewunscht, dass die Vorteile und die Attraktivitat der Lehre auch durch
die Politik in der Schweiz wieder starker betont wird.

In den Befragungen der Arbeitnehmenden und Arbeitgebenden, insbesondere in den Fokusgrup-
pen der Arbeitgebenden, kam auch immer wieder das Thema auf, dass z.B. Graubtnden Ferien
oder die Destinationsorganisationen mehr koordinierende Aufgaben oder generell Aufgaben im
Bereich der Standortforderung und des Standortmarketings dbernehmen sollten und konnten
(siehe Kapitel 5.3.3). Es wird also die zukiinftige Rolle dieser Organisationen beim Thema Be-
kampfung des Arbeitskraftemangels bzw. die Klarung ihrer Rolle und eine allfallige Aufgaben-
erweiterung in den Raum gestellt.

DarUber hinaus nehmen die Arbeitgebenden in Graublnden eine steigende Belastung aufgrund
zunehmender biirokratischer Auflagen seitens der Behorden, bspw. bei der Verwaltung von Ab-
rechnungen und dem Management von Mitarbeitenden, wahr.
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Ein weiteres — insbesondere von den Fokusgruppen der Arbeitgebenden — diskutiertes und iden-
tifiziertes Themenfeld sind die rechtlichen Rahmenbedingungen und deren Einfluss auf die Ar-
beitskrafte-Situation. Neben den im Zusammenhang mit den Arbeitszeiten bereits in Kapitel 6.1
diskutierten Aspekten, wurde auch der Arbeitskraftebezug aus Drittstaaten und die entspre-
chenden rechtlichen Voraussetzungen, um diese beschaftigen zu konnen, thematisiert.

Handlungsempfehlungen

Die dargelegten Aspekte, welche die Ubergeordneten Rahmenbedingungen betreffen, erfor-
dern Massnahmen auf unterschiedlichen Ebenen unter Zusammenarbeit verschiedener
Akteure. Selbstverstandlich sind viele dieser Aspekte auch nicht «iiber Nacht» zu |6sen, son-
dern erfordern viel Einsatz und Zeit. Die aus den empirischen Erkenntnissen abgeleiteten
Empfehlungen umfassen folgende Ansatzpunkte, die teilweise auch von den Befragten ge-
nannt wurden:

e Verbesserung der Wohnraum-Situation / Schaffung von (bezahlbarem) Wohnraum

o Erarbeiten von konkreten Strategien und Massnahmen auf Gemeinde- und/oder
Kantonsebene (zusammen mit Anspruchsgruppen)

o Aufgleisen und Umsetzen von gemeinsamen Wohnrauminitiativen von Arbeitge-
benden fir Arbeitnehmende (ggf. zusammen mit Gemeinden)

o Attraktive Shared-Wohnraume fur Arbeitnehmende aus verschiedenen Betrieben
konnen als attraktiver Bonus angesehen und kommuniziert werden

o Unterstltzung der Arbeitnehmenden bei der Wohnungssuche (z.B. durch Arbeit-
gebende, Kooperation auf Destinationsebene)

e Verbesserung des Images der touristischen Branchen / Verbesserte interne und externe
Kommunikation der Betriebe und der Tourismusbranche allgemein

o Unterstlutzung der touristischen Betriebe bei der Optimierung der Unternehmens-
kommunikation (z.B. Schulungen, Angebot von Dienstleistungen und Services,
Leitfaden)

o Betonung der positiven Aspekte bei der Arbeit in der Tourismusbranche sowohl
in der Branchen- als auch der Unternehmenskommunikation

o Glaubwirdige Kommunikation (z.B. Mitarbeitende werben Mitarbeitende)

o Kommunikationskanale und Botschaften an unterschiedliche Zielgruppen anpas-
sen (z.B. verschiedene Bedirfnisse, unterschiedliche Mediennutzung der Ziel-
gruppen)

o Unterstlutzung der touristischen Betriebe im Bereich des Employer Brandings

e Entwicklung von Strategien und Massnahmen zu touristischen Nachwuchsforderung in
Zusammenarbeit der verschiedenen Akteure und auf unterschiedlichen Ebenen, dies be-
inhaltet z.B.

o Strategien- und Massnahmenentwicklung zur Aufwertung des Ansehens der
Lehre in der Gesellschaft (alle Ebenen in der Pflicht inklusive der politischen)

o Verbesserung des Images der Branche, u.a. durch eine verbesserte interne und
externe Branchen- und Unternehmenskommunikation (siehe oben)

o Schaffungvon tatsachlicher Attraktivitat der Branche (z.B. Gestaltung der Arbeits-
bedingungen: Lohn, Arbeitszeiten, Wertschatzung, Arbeitsinhalte usw. — siehe
dazu die Themen in der vorliegenden Studie)

e Aufbau von Kooperationen auf und zwischen verschiedenen Ebenen und Akteuren, um
die verschiedenen Themen des Arbeitskraftemangels gemeinsam anzugehen (siehe
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auch Handlungsempfehlungen Kapitel 6.2), z.B. Betriebskooperationen, Destinationsko-
operationen. Die Kooperationen konnen dabei in diversen Bereichen von Vorteil sein und
Chancen bieten, z.B.
o betreffend der obigen Themen: Wohnraum, Verbesserung Image/Kommunika-
tion, Nachwuchsforderung
o im Bereich des Anbietens von Benefits flr Mitarbeitende
o beim Eingehen auf den Wunsch von Mitarbeitenden nach Flexibilitat und Ab-
wechslung in den Arbeitsinhalten (z.B. Mitarbeitenden-Sharing zwischen Betrie-
ben)
Erfolgreiche Kooperationen bedtrfen einer Koordination, d.h. flr das zielgerichtete Nut-
zen von Kooperationen mussen auch Aufgaben, Verantwortlichkeiten usw. geklart wer-
den.

e Klarung der Rolle von libergeordneten Tourismusorganisationen und Prifung einer all-
falligen Aufgabenerweiterung (z.B. von Graubiinden Ferien, Destinationsorganisatio-
nen). Die Organisationen konnten in Zukunft wichtige koordinierende, kommunikative
und/oder aufbauende Aufgaben Ubernehmen bspw. in den Bereichen Mitarbeitendensu-
che, Wohnraumsuche, Nachwuchsforderung, Standortforderung, Kinderbetreuung, Per-
sonalaustausch, Benefits/Verguinstigungen, Aus- und Weiterbildung. Dabei muss aber
auch deren tatsachlicher Einflussbereich beachtet werden (z.B. im Bereich von Immobi-
lien ist dieser begrenzt), siehe hierzu auch Laesser et al. (2023).

e Uberprifen der Prozesse auf Bundes-, Kantons- und Gemeindeebene zur Entlastung der
Betriebe im biirokratischen Bereich (unter Zusammenarbeit mit Vertretenden der Be-
triebe)

e Uberprifen der rechtlichen Rahmenbedingungen und deren Einfluss auf die Arbeits-
krafte-Situation sowie Ausarbeiten allfalliger Anpassungen an diesen. Hierfur sind so-
wohl die Politik als auch Rechtsexperten und die Arbeitnehmenden- und Arbeitgebenden-
verbande in der Pflicht zu sehen.

Die Ausflhrungen in diesem Bericht zeigen die enorme Komplexitat des Themas Arbeitskrafte-
mangel. Die Zusammenhange und die Wirkweisen konnten hier in den einzelnen Themenberei-
chen teilweise nur umrissen werden. Die Studie liefert aber wertvolle Erkenntnisse zur konkreten
Situation im Bundner Tourismus. So konnte aufgezeigt werden, dass sich die Situation in Grau-
bunden nicht grundlegend von den Situationen in anderen Regionen resp. von den in der Litera-
tur dargestellten Situation unterscheidet. Die Detailuntersuchung der BedUrfnisse der Arbeitneh-
menden und Arbeitgebenden der touristischen Branchen in Graublinden brachte zudem Klarheit
in Themenaspekte, Uber die bisher viele Annahmen und Spekulationen bestanden. Hervorzuhe-
ben ist hier die grundsatzlich herrschende Zufriedenheit unter den Arbeitnehmenden. Interes-
sant und entscheidend sind auch die Erkenntnisse zur Wichtigkeit und Zufriedenheit der Arbeit-
nehmenden mit den Arbeitszeiten. Insbesondere um dieses Thema bestanden bisher viele Mut-
massungen, die nun geklart werden konnten. Auf dieser Grundlage konnen nun zielgerichtet
Strategien und Massnahmen zum Umgang mit der Arbeitskraftesituation im Blndner Touris-
mus ausgearbeitet werden. Hierbei wird es entscheidend sein, dass die verschiedenen An-
spruchsgruppen gemeinsam an Losungen arbeiten. Durch die hohe Individualitat der Voraus-
setzungen und BedUrfnisse ist es wichtig, dass bei der Losungserarbeitung in unterschiedlichen
Ebenen und Szenarien gedacht wird.

Es lassen sich jedoch Bereiche identifizieren, welche die vorliegende Studie nicht abdecken
konnte, deren zukUnftige Bearbeitung aber wertvoll ware:
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Die vorliegende Studie hat die Situation bezuglich der Bedurfnisse der Arbeitnehmenden
und Arbeitgebenden in Graublnden untersucht. Spezifische Auswertungen und Detail-
betrachtungen konnten zusatzliche, nutzliche Erkenntnisse liefern, z.B. regionale Aus-
wertungen, Auswertungen zu spezifischen Jobprofilen etc.

Die vorliegende Studie setzte den Fokus auf derzeit im Tourismus arbeitende Arbeitneh-
mende und Arbeitgebende. Erkenntnisse aus der Befragung von Branchenaussteigen-
den waren zuséatzlich interessant, um noch mehr tber die Faktoren zu erfahren, die zum
Arbeitgeberwechsel oder sogar zum Branchenwechsel fihren.

Zusatzlich waren auch Erkenntnisse zu Personen, die am Einstieg in Branche interessiert
sind, interessant.

Interessant ware es ausserdem, in einer Folgestudie diejenigen Betriebe zu analysieren,
die angeben keinen oder lediglich einen geringen Arbeitskraftemangel aufzuweisen (Was
machen sie anders?).

Des Weiteren ware es der Branche dienlich, die effektivsten Employer-Branding-Strate-
gien fUr touristische Unternehmen zu eruieren resp. ein Employer-Branding Modell zu
entwickeln, das auf touristische Unternehmen anwendbar ist. Dies mit dem Ziel die Un-
ternehmen dabei zu unterstitzen Mitarbeitende anzuziehen und zu binden.

Begleitung der Entwicklung von «Baukastensystemen» flr touristische Betriebe. Dies so-
wohl bezlglich der Anstellungsbedingungen (siehe Handlungsempfehlungen Kapitel
6.1) als auch hinsichtlich der generellen Erarbeitung von Losungen bezgl. des Arbeits-
kraftemangels auf Betriebsebene. D.h. bspw. Entwicklung von «Baukastensystemen» fur
touristische Betriebe mit Strategien und Massnahmen zum Thema Arbeitskraftemangel.
Aus diesen «Baukasten», konnen die Betriebe diejenigen Teile aussuchen, die zu ihnen
passen und sie an ihren individuellen Bedarf anpassen.
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