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VORWORT

Der Arbeitsmarkt befindet sich in einem tiefgreifenden Wandel: Wéhrend friher Un-
ternehmen aus einer Vielzahl von Bewerbungen wahlen konnten, entscheiden heute

zunehmend die Bewerbenden, wo, wie und unter welchen Bedingungen sie arbeiten
méchten. Fachkrafte zu gewinnen, zu entwickeln und langfristig zu binden, ist zu
einer der grof3ten Herausforderungen unserer Zeit geworden —besonders in Branchen,
in denen Menschen fur Menschen arbeiten.
-l Fur Thermen- und Gesundheitsdestinationen ist diese Entwicklung besonders
~a3) R spurbar. Hier treffen medizinische, therapeutische, touristische und techni-
3 sche Berufsfelder aufeinander - eine Vielfalt, die attraktive Chancen bietet,
aber zugleich gezielte Strategien zur Fachkraftegewinnung und -bindung
erfordert.
Genau hier setzt das Projekt WORK FORce HEALTH & TOURISM an. Ziel
ist es, die besonderen Herausforderungen von Thermen- und Gesundheits-
/ destinationen in Bayern und Osterreich sichtbar zu machen und praxisnahe
7 Wege einer nachhaltigen Fachkréfteentwicklung aufzuzeigen. Gemeinsam
mit Partnern aus Betrieben, Bildungseinrichtungen, Arbeitsmarkt und Politik
wurden relevante Sichtweisen und Perspektiven gesammelt, Daten ausgewertet
und Handlungsempfehlungen erarbeitet — stets mit Blick auf die Realitat der
Branche.
Der Leitfaden verbindet strategische Einblicke mit praktischen Hilfestellungen. Er
zeigt, wie junge Talente fur Gesundheits- und Tourismusberufe begeistert werden
kannen, welche Rolle Ausbildung, Studium und Weiterbildung dabei spielen und
wie Betriebe Mitarbeitende nicht nur gewinnen, sondern langfristig halten. Der
Employee Life Cycle bildet dabei den roten Faden: von der ersten Wahrnehmung
der Arbeitgebermarke tber Rekrutierung, Onboarding und Entwicklung bis hin zu
Offboarding und Reboarding.
Das Ziel ist es, Thermen- und Gesundheitsdestinationen dabei zu unterstutzen,
ihre Arbeitgeberattraktivitat zu stérken, Strukturen zukunftstahig zu gestalten
und Mitarbeitende als Menschen mit individuellen Erwartungen, Werten
und Lebensrealitaten zu sehen. Denn nachhaltige Fachkréafteentwicklung
bedeutet heute weit mehr, als offene Stellen zu besetzen — sie erfordert
Vertrauen, Wertschétzung und die Bereitschaft, gemeinsam neue Wege zu
gehen.
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Einfihrung

Warum wir
jetzt Fachkraite
brauchen

Mit einem Fachkréftebedarf von rund 176.000 Personen befindet sich

der Fachkréftemangel in Osterreich auf einem, historisch betrachtet,

aulSerordentlich hohen Niveau —und wird sich in den néchsten Jahren
weiter verstdrken (1). Auch fir Deutschland deuten Zahlen unter anderem
des Instituts der Deutschen Wirtschaft zufolge darauf hin, dass bereits

im Jahr 2027 mehr als 700.000 Fachkrdfte fehlen werden (2).

Die Ausgangslage zeigt deutlich: Der Fachkrafte-
mangel in Deutschland und Osterreich ist laingst kein
abstraktes Zukunftsszenario mehr - er ist Realitat und
eine der zentralen Herausforderungen unserer Zeit.
Wie nahezu in allen Branchen und Geschaftsfeldern
zeigt sich diese Realitat auch im Thermen- und
Gesundheitsbereich. Dort, wo es um Pravention,
Rehabilitation, medizinische Betreuung oder ganz-
heitliches Wohlbefinden geht, sind Menschen das
Fundament—Menschen, die mit Expertise, Empathie
und Professionalitat arbeiten, in Thermen, Kliniken,
Kur- und Reha-Einrichtungen, Praxen oder (Wellness-)
Hotels. Doch diese Menschen fehlen zunehmend,
denn der Mangel an qualifizierten Fachkréften hat
sich massiv zugespitzt.

Im Zuge der grundlegenden Fachkraftedebatte
gilt es zundchst zu differenzieren: Wahrend Fach-
krafte als Personen mit abgeschlossener Berufsaus-
bildung oder einschlagigem Studium verstanden
werden, stellen Arbeitskrafte ihre Arbeitsleistung
auch ohne formale Qualifikation zur Verfugung.
Somit tritt in der aktuellen Mangelsituation zugleich
eine neue Perspektfive in den Vordergrund: Nicht
allein Titel oder Abschlusse entscheiden tber die
Eignung — vielmehr ricken nun Kompetenzen in

den Fokus. ,Skill-based Hiring” gewinnt in vielen
Bereichen zunehmend an Bedeutung: Entscheidend
ist, was jemand tatséchlich kann und nicht allein was
in Zeugnissen oder Abschlussen dokumentiert ist.
Wahrend dieser neue Ansatz im modernen Recruiting
eine Folge des sich zuspitzenden Fachkraftemangels
ist, sind dessen Ursachen &ul3erst vielschichtig —
und in ihrer Gesamtheit wie ein perfekter Sturm.
Die demografische Entwicklung gilt dabei als zentrales
Strukturmerkmal. Die geburtenstarken Jahrgéange
(Babyboomer) gehen nach und nach in den Ruhe-
stand und die nachrickenden Generationen sind
deutlich kleiner. Dieser Trend betrifft nahezu alle
Branchen, doch Gesundheitsberufe besonders,
da sie traditionell ein hohes Durchschnittsalter
aufweisen und sich das Berufsbild zugleich nur
schwer automatisieren oder digitalisieren lgsst.
Zudem veraindert sich das Selbstverstandnis der
jungeren Generationen: Die Generation Z, gefolgt
von der Generation Alpha, stellt andere Anforde-
rungen an den Beruf. Es geht weniger um Status
oder Karriereleiter — sondern um Sicherheit, Sinn,
Selbstwirksamkeit, Flexibilitat und Vereinbarkeit mit
dem personlichen Leben. Die Arbeit soll also in das
Leben passen und nicht umgekehrt.



Die Corona-Pandemie hat diesen  Wandlungs-
prozess massiv beschleunigt. Sie hat gezeigt, wie
anfallig  bestehende Systeme sein kénnen — und
zugleich, wie essenziell Resilienz, Stabilitat, Ge-
sundheit und soziale Beziehungen fur eine krisen-
feste Gesellschaft sind. In vielen Unternehmen hat
die  Pandemie eine nachhaltige Neuausrichtung
angestolen. Flexible Arbeitsmodelle wie Homeof-
fice wurden nicht nur eingefihrt, sondern haben
sich dauerhaft etabliert. Digitale Tools sind fester
Bestandteil des Arbeitsalltags und auch Fihrungs-
kulturen wurden grundlegend hinterfragt und wei-
terentwickelt. Mitarbeitende haben begonnen,
ihr berufliches Umfeld kritisch zu reflektieren. Die
Bereitschaft, fur Arbeitgeber zu arbeiten, die nicht
zur eigenen Lebensrealitét und den eigenen Wer-
ten passen, sinkt. Parallel dazu sind neue Modelle
und Wege entstanden: Workation, 4-Tage-Woche,
Vertrauensarbeitszeit. Was vor wenigen Jahren noch
visionér klang, ist vielerorts nun Realitét oder zu-
mindest Erwartungshaltung.

Hinzu kommt der technologische Wandel: Die zu-
nehmende Digitalisierung, unterstutzt durch die ra-
sante Entwicklung von Kunstlicher Intelligenz, ver-
andert nicht nur Arbeitsablaufe, sondern auch die
Anforderungen an Personalgewinnung und -ent-
wicklung. Chatbots, Kl-gestitzte Passungs-Sys-
teme, automatisierte Bewerbungsprozesse, daten-
gestutzte Personalanalysen — all das veréndert den
Recruiting-Prozess grundlegend. Gleichzeitig stei-
gen die Erwartungen an die ,Digital-Kompetenz®

»Fachkrdftemangel in aller Munde®

der Mitarbeitenden und damit auch an die Lern-
und Anpassungsfahigkeit von Unternehmen selbst.
Gerade im Thermen- und Gesundheitssektor wird
das Spannungsfeld  zwischen technologischem
Fortschritt und menschlicher Nahe spirbar. Kinst-
liche Intelligenz kann Prozesse malgeblich unter-
stitzen, aber Vertrauen, Empathie und persénliche
Begleitung lassen sich nicht digital ersetzen.

Weitere Treiber des Wandels sind wirtschaftliche
Unsicherheiten, Inflation, stetig steigende Lebens-
haltungskosten, aber auch geopolitische Krisen. Sie
schaffen neue Spannungen auf dem Arbeitsmarkt
und beeinflussen die Migrationsdynamik ebenso
wie die Arbeitsplatzsicherheit oder die Investitions-
bereitschaft von Unternehmen. Die Folge ist eine
massive Verénderung der Kréfteverhdlinisse auf
dem Arbeitsmarkt, ein Rollenwechsel. Nicht mehr
die Betriebe wéhlen aus einer Vielzahl an Bewer-
bungen die fur sie passendste Person aus; vielmehr
entscheiden nun potenzielle Mitarbeitende, fur
welche Arbeitgeber sie sich engagieren mochten.
Der sogenannte Arbeitnehmermarkt ist somit keine
Momentaufnahme, sondern eine strukturelle Ver-
schiebung. Die Wahl erfolgt dabei nicht mehr nur
auf Basis von Gehalt oder Aufstiegschancen - die
klassische Logik ,qutes Gehalt = zufriedene Mit-
arbeitende” greift mittlerweile zu kurz. Zwar bleibt
die Bezahlung wichtig, doch vielmehr sind es nun
weiche Faktoren, die zu einer Entscheidung fuhren:
Wertschatzung, kollegiales Arbeitsumfeld, Trans-
parenz, personliche Entwicklung, flexible Arbeits-

(Quelle: Schlagzeilen und Berichte gangiger Online-Plattformen, 2025)
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modelle, Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben,
mentale Gesundheit sowie Sinnstiftung und echte
Beteiligung. Mitarbeitende machten nicht mehr nur
Teil eines Systems sein — sie mochten das Gefuhl
haben, mitgestalten zu dirfen und gesehen zu wer-
den. Die zentrale Frage lautet: Passen Organisa-
tion und Person tatséchlich kulturell” zusammen?
Esist schwierig, Talente langfristig zu binden, wenn
in dieser Hinsicht Klarheit fehlt oder keine Kultur ge-
lebt wird.

Doch bei ollen Herausforderungen bieten sich
den Thermen- und Gesundheitsdestinationen, in
denen Lebensqualitét, Erholung und Gesundheit
im Mittelpunkt stehen, durch diese Entwicklungen
auch besondere Chancen. Denn was hier im (Ge-
sundheits-) Tourismus nach aulRen versprochen
wird = Wohlfuhlen, Sinn, Balance, Fursorge — kann
gleichzeitig Grundlage fur eine authentische Ar-
beitgebermarke sein, die sich deutlich von Wettbe-
werbern abhebt. Die Branche lebt vom Menschen
— sie kann daher auch besonders glaubwiirdig und
menschlich kommunizieren. Dies ehrlich zu leben
schafft einerseits Vertrauen, andererseits wirkt es
anziehend auf jene Talente, die genau danach su-
chen: eine sinnvolle Aufgabe in einem wertschét-
zenden Umfeld.

Ob Digitalisierung, Generationenwechsel, Werte-
wandel, Gesundheit oder New Work: Sie alle sind
Teil eines komplexen Wandlungsprozesses — Spiel-

regeln einer neuen Arbeitswelt. Indem dieser kom-
plexe Prozess aktiv gestaltet wird, kénnen Vorteile
im Wettbewerb um Talente und Mitarbeitende er-
langt werden. Denn die Suche nach Fachkréften
ist léingst kein tempordres Problem mehr, sondern
eine strategische Zukunftsfrage fur Betriebe, Re-
gionen und ganze Branchen. Doch in einem Um-
feld, das sich so grundlegend verandert, braucht es
einerseits neue Konzepte, und andererseits Mut zur
Umsetzung. Investitionen in Mitarbeitende, Unter-
nehmenskultur, Werte und Strukturen bilden heute
das Fundament fur kunftigen Erfolg und schaffen
morgen einen enfscheidenden Vorteil.

Dieser Leitfaden soll praktische Hilfestellungen ge-
ben, wie Thermen- und Gesundheitsbetriebe den
Wandel aktiv gestalten kénnen — durch neue Stra-
tegien in der Personalgewinnung und -bindung,
eine werteorientierte Unternehmenskultur und ge-
zielte Investitionen in die Menschen, die ihre Zukunft
sichern.

0] Dornmayr H, Riepl M. Unternehmensbefragung zum Arbeits-
und Fachkraftebedarf/-mangel - Arbeitskrafteradar 2025. ibw-
Forschungsbericht. Wien: ibw; 2025. Bericht Nr. 223.

(2) Burstedde A, Tiedemann J. IW-Arbeitsmarktfortschreibung
2027. Aktualisierung mit Daten bis 2022 — Zuwanderung kann
Alterung ausgleichen. IW-Report. Kéln: Institut der deutschen
Wirtschaft; 2025. Bericht Nr. 33.
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HEALTH & TOURISM®

Der Fachkréftemangel ist eine der zentralen Herausforderungen unse-

rer Zeit und trifft besonders jene Umfelder, in denen Menschen fiir

Menschen tétig sind. Thermen- und Gesundheitsdestinationen im

bayerisch-6sterreichischen Grenzraum, aber auch generell, stehen

somit vor einer doppelten Herausforderung: Sie sind einerseits sys-

temrelevant fiir die Gesundheit, Prcivention und das Wohlbefinden

der Menschen, andererseits bedeutende wirtschaftliche Standorte mit
hoher regionaler Strahlkraft. Genau hier setzt das INTERREG-Projekt
ZWORK FORce HEALTH & TOURISM*™ an — mit dem Ziel, gemein-

sam nachhaltige Strategien fiir die Fachkrdfteentwicklung zu erarbeiten.

Die Thermen- und Gesundheitsdestinationen sind
mehr als nur fouristische Reiseziele. Sie stellen eine
zentrale Schnittstelle zwischen medizinischer Ver-
sorgung, gesundheitstouristischer Infrastruktur und
regionaler Wirtschaftskraft dar. Ihre Bedeutung fur
die lokale wie auch uberregionale Wertschopfung
ist maldgeblich: Sie sichern tausende Arbeitsplatze,
generieren Umsdatze fur die nationale Wirtschaft,
starken den Tourismus, stiften Lebensqualitat und
tragen zur Gesundheitsvorsorge bei. Gleichzeitig
sind sie jedoch mit spezifischen Herausforderun-
gen konfrontiert, die sich unter anderem durch die
demografische Entwicklung, léndliche Betriebs-
strukturen und eine begrenzte Mobilitat der Beleg-
schaften zusatzlich verscharfen. Der Fochkrafte-
mangel trifft diese Regionen daher nicht nur rein
wirtschaftlich, sondern zunehmend auch strukturell
- als Standortfaktor. Vor diesem Hintergrund ist die
Fachkrafteentwicklung als strategische Zukunftsfra-
ge fur Betriebe, Regionen und Politik zu verstehen
und nicht als isoliertes ,Personalthema®.

Es geht darum, neue Wege aufzuzeigen, um To-
lente und Fachkrafte zu gewinnen, Kompetenzen
zu fordern, Arbeitsbedingungen zu verbessern und
bestehende Mitarbeitende langfristig zu halten — in
den Betrieben, aber auch in den landlichen Regio-
nen. Das Ziel muss die nachhaltige Starkung der
jeweiligen Regionen durch qualifizierte, motivier-

te und zukunftsorientierte Fachkrafte sein. Hier-
zu bringt das INTERREG-Projekt ,\WORK FORCce
HEALTH & TOURISM® zentrale Akteure aus Wis-
senschaft und Praxis zusammen, um einen Uber-
blick tuber die vielschichtigen, komplexen Heraus-
forderungen und deren Hintergrinde zu gewinnen
und grenzubergreifend Ansatze und Lésungen zu
entwickeln. Im Zentrum steht somit die Frage, wie
Thermen- und Gesundheitsdestinationen gestéarkt
werden ksnnen, sodass sie langfristig als attraktive
Arbeitsorte wahrgenommen werden — sowohl von
jungen Nachwuchskréften als auch von erfahrenen
Mitarbeitenden. Hierzu braucht es neue Wege in
der Aus- und Weiterbildung, innovative Ansatze
in der Rekrutierung, glaubwiirdige und gelebte Ar-
beitgebermarken — aber auch strukturelle Verbes-
serungen nicht nur in den Arbeits-, sondern auch
in den Lebensbedingungen vor Ort. Diese Uber-
legungen bilden zugleich die Ausgangspunkte fiir
die entsprechenden Arbeitsinhalte und -pakete des
Projektes, das bewusst interdisziplingr und praxis-
nah ausgelegt ist. Als solches verknipft es wissen-
schaftliche Recherche und Grundlagenarbeit mit
Handlungsperspektiven, regionaler Verankerung
und Einbindung der relevanten Stakeholder. Ge-
tragen wird das Projekt dabei von einem starken,
grenzibergreifenden Konsortium: die Technische
Hochschule Deggendorf (mit der Fakultat Euro-



pean Campus Rottal-Inn, LEAD-Partner), die FH
Gesundheitsberufe OO GmbH, der Bezirk Nie-
derbayern sowie die Gasteiner Kur-, Reha- und
Heilstollen Betriebsgesellschaft FlexCo bilden das
operative Projektteam. Dartiber hinaus bringen
zwolf assoziierte Partner aus unterschiedlichen Be-
reichen — von Bildung tber Tourismus bis hin zu
Regionalentwicklung — ihre Expertise, Erfahrun-
gen und Netzwerke ein. Diese Zusammenarbeit
tber Landergrenzen und Fachdisziplinen hinweg
ist ein zentraler Erfolgsfaktor. Sie erméglicht den
Austausch zwischen Regionen, die Entwicklung
gemeinsamer Ideen und den Aufbau eines nach-
haltigen Netzwerkes. Mit der Férderung durch das
INTERREG  VI-A-Programm ,Bayern-Osterreich
2021-2027* setzt das Projekt ein starkes Zeichen
fur grenzuberschreitende Zusammenarbeit und
starkt zugleich die Europaische Territoriale Zusam-
menarbeit (ETZ).

In der praktischen Umsetzung verbindet das
Projekt aktfives Miteinander mit einer Vielfalt an
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Methoden. In interaktiven Workshops und Fokus-
gruppen werden die verschiedenen Perspektiven
aus der Praxis erhoben — von Auszubildenden am
Beginn ihres Weges, tber erfahrene Fihrungskraf-
te und Entscheidungstrager bis hin zu ehemaligen
Arbeitnehmenden. Laufender persénlicher Aus-
tausch, tber die gesamte Projektlaufzeit, wie auch
regelmallige Netzwerkveranstaltungen dienen der
grenziberschreitenden Verbindung von Akteuren,
Stakeholdern und Experten sowie dem Transfer
guter Beispiele. Gleichzeitig bilden eigens durchge-
fuhrte Erhebungen und Desktop-Recherchen eine
fundierte Datenbasis Uber bestehende Herausfor-
derungen, und auch Potenziale, Motive und Erwar-
tungen. In ersten Pilotversuchen — ob im Transfer
von Best-Practice-Beispielen oder im simplen ,trial
and error”-Verfahren — werden konkrete Malnah-
men angestoléen, etwa zur Fachkraftegewinnung,
zur Entwicklung neuer Bildungsangebote oder zur
Starkung spezifischer Standortvorteile. Dabei ste-
hen selten kurzfristige Lésungen im Vordergrund,

FACHKRAFTEGEWINNUNG

Rahmenbedingungen

sondern vielmehr nachhaltig wirksame Anséitze, die
strukturell verankert werden kénnen, beispielsweise
in Curricula und Lehrinhalten regionaler Ausbil-
dungseinrichtungen, in der Berufsorientierung oder
in unternehmerischen Leitbildern.

Was in den Thermen- und Gesundheitsdestina-
tionen entsteht, hat Potenzial weit Gber die Region
hinaus. Denn diese Orte bindeln wesentliche Zu-
kunftsthemen: den Fachkraftemangel, den Wandel
der Arbeitswelt, den wachsenden Stellenwert von
Gesundheit sowie die Suche nach Sinn und Stabi-
litat in einer zunehmend komplexen Welt. Zugleich
verkorpern sie Qualitaten, die fur viele Menschen
wie auch Mitarbeitende gerade in Zeiten von Krisen
und Unsicherheit an Bedeutung gewinnen: Trans-
parenz, Vertrauen, Respekt und persénliche Ent-
wicklung. Genau darin liegt eine grofse Chance. Die
Branche kann mit einer gloubwurdigen, mensch-
lichen Kommunikation Talente und Fachkréfte an-

sprechen, die nicht nur einen Arbeitsplatz suchen,
sondern eine sinnstiftende Aufgabe in einem wert-
schatzenden Umfeld. \WORK FORce HEALTH &
TOURISM" ist deshalb mehr als ein Projekt — es ist
ein gemeinsamer Gestaltungsprozess, der Wissen
teilt, Perspektiven verbindet und Handlungsspiel-
rume schafft und so den Akteuren und Betrieben
JHilfe zur Selbsthilfe” bieten soll. Denn klar ist: Der
Fachkraftemangel wird nicht verschwinden, aber
er lasst sich gestalten. Mit neuen Ideen, mit starker
Zusammenarbeit und mit einem klaren Fokus auf
die Menschen, welche die Gesundheits- und Le-
bensqualitat tagtaglich sichern.
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- Niederbayerische Thermengemeinschaft
- Kur- und Tourismusverband Bad Gastein
- Kur- und Tourismusverband Bad Hofgastein

Bad Gastein

- TPM Therapiezentrum fur physikalische

Medizin GmbH



Perspektiven

. UQUJS.IaA

Der Schlissel
ZU hachhaltiger

lFachkraiteentwicklung

Nachdem die Ausgangslage des Fachkrafteman-
gels skizziert und das zugrundeliegende Projekt
WORK FORce HEALTH & TOURISM® vorgestellt
wurden, richtet sich der Blick nun auf einen Aspekt,
der nicht nur fur die Projektumsetzung, sondern viel-
mehr fur den Erfolg jeder Mal3nahme in der Fach-
krafteentwicklung entscheidend ist: ein echtes Ver-
standnis voneinander und fureinander — zwischen
Arbeitnehmenden und Arbeitgebern, zwischen
unterschiedlichen Generationen und Lebenssitua-
tionen sowie Uber Landergrenzen hinweg.

Eine Pramisse des Projektes ist daher das Einbezie-
hen aller relevanten Perspektiven, denn Fachkraf-
teausbildung wie auch Fachkréftegewinnung und
-bindung sind keine einseitigen Prozesse, sondern
mussen im Spannungsfeld unterschiedlicher Er-
wartungen, Rahmenbedingungen und Erfahrun-
gen bestehen. Insbesondere Arbeitnehmende und
Arbeitgeber betrachten zentrale Themen oftmals
aus verschiedenen Blickwinkeln, die nicht selten di-
vergieren oder gar kollidieren. Wahrend auf Unter-
nehmensseite Aspekte wie Wirtschaftlichkeit, Plan-
barkeit und Qualifikation im Vordergrund stehen,
orientieren sich Mitarbeitende verstarkt an Sinn
und Sinnhaftigkeit, Flexibilitat, Entwicklungschan-
cen und Lebensqualitat. In einem zunehmend aus-
gepragten Arbeitnehmermarkt, in dem sich Talente
und Mitarbeitende ihre Betriebe gezielt aussuchen
kannen, wird es immer wichtiger, beide Seiten glei-
chermalen zu bericksichtigen und einen Dialog
zwischen den Perspektiven zu férdern.

Diese zwingende Offenheit gegentber verschie-
denen Blickwinkeln bezieht sich nicht nur auf das
Verhaltnis zwischen Beschéftigten und Arbeitge-
bern, sondern auch auf die Vielfalt innerhalb der
Arbeitnehmerperspektive selbst. In den projekt-
eigenen Erhebungen und Analysen werden ge-
zielt unterschiedliche Gruppen betrachtet, um ein
maglichst vollstandiges Bild zu erhalten: zukunftige
Arbeitnehmende wie Schilerinnen und Schuler,
Auszubildende und Studierende im Projektraum,

die vor der Entscheidung fur eine Ausbildung oder
einen Berufseinstieg stehen; aktuelle Mitarbeiten-
de in den beteiligten Betrieben der Thermen- und
Gesundheitsdestinationen, die ihre Motive, Erfah-
rungen, Erwartungen und auch Bindungsfaktoren
einbringen; ehemalige Arbeitnehmende im Sinne
von Arbeitsuchenden, die die Branche verlassen
haben oder auf der Suche nach neuen Chancen
sind. Dartber hinaus wird der Blick um die allge-
meine Bevolkerung als potenzieller Fachkraftepool
erweitert. Eine Befragung von 3.000 Personen in
Deutschland und Osterreich erfasst Erwartungen
und Einstellungen auch jener, die aktuell nicht im
Thermen- oder Gesundheitsbereich tétig sind, aber
in Zukunft dafur gewonnen werden ksénnten. Da-
durch entsteht eine breite Wissensbasis, die nicht
nur die aktuellen Bedurfnisse der Branche abbildet,
sondern auch Potentiale sichtbar macht.

Ein zusatzlicher Aspekt des Projektverstandnisses
ist die zeitliche Dimension des sogenannten ,Em-
ployee Life Cycle®, dem Mitarbeiterlebenszyklus:
Die genannten Aspekte unterscheiden sich deutlich
je nach (Arbeits-)Phase, in der sich die Menschen
befinden. Jede Etappe birgt eigene Chancen, Risi-
ken und Gestaltungsmaglichkeiten und erfordert
daher gezielte Malinahmen. Durch die bewuss-
te Trennung dieser Schritte kénnen Ansdtze und
Strategien entwickelt werden, die auf die jeweiligen
Phasen zugeschnitten sind und bestmaglich inein-
andergreifen.

Ziel dieses mehrperspektivischen Ansatzes ist, ein
tiefes Verstandnis fur die Hintergriinde und Bedurf-
nisse aller Beteiligten zu erlangen und daraus kon-
krete Handlungsempfehlungen und Hilfestellungen
abzuleiten. Nur durch gegenseitiges Versténdnis —
uber Rollen, Generationen, Lebenssituationen und
Landergrenzen hinweg — lassen sich nachhaltige
Lésungen anbieten, die sowohl den Betrieben als
auch den Menschen zugutekommen, die ihre Zu-
kunft in den Thermen- und Gesundheitsdestinatio-
nen gestalten.



lFachkrafteausbildung
und -weiterbildung

Nachhaltige Fachkrdfteentwicklung beginnt lange bevor jemand den
ersten Arbeitstag antritt — sie entsteht durch Ausbildung, Weiterbil-
dung und gezielte Qualifizierung. Um dem Fachkréftemangel in Ther-
men- und Gesundheitsdestinationen wirksam zu begegnen, braucht es
daher ein umfassendes Versténdnis dafir, wie Menschen lernen, sich
entwickeln und berufliche Wege gestalten. Ausbildung und Weiterbil-
dung bilden das Fundament, auf dem Betriebe ihre Zukunft sichern —
sie sind eine Pflichtaufgabe und zugleich ein strategisches Instrument
der Personalentwicklung.

Gesundheits- und tourismusnahe Berufe bewegen
sich hierbei an einer Schnittstelle aus Fachwissen,
Dienstleistungen, digitalem Wandel und Empathie.
Ob in der Therapie, Hotellerie oder im Wellness-
management — die Anforderungen an die Beschéf-
tigten steigen, ebenso wie die Erwartungen von
Gasten und Patientinnen und Patienten. Um diesen
Anforderungen gerecht werden zu kénnen, sind
fachliche und digitale Kompetenz sowie Mensch-
lichkeit im Handeln essenziell.

Vor diesem Hintergrund gewinnen die Ausbildung
und Weiterbildung von Fachkraften zunehmend an
Bedeutung. Um den steigenden Qualitatsanspru-
chen von Gasten und Patientinnen und Patienten
sowie den Herausforderungen eines teils interna-
tionalen Marktes gerecht zu werden, braucht es
ein integriertes Bildungsverstandnis: Gesundheits-
berufe benstigen ebenso ein Grundverstandnis fur
Tourismus und Gasteservice, wie touristische Fach-
krafte starker fur Themen wie Pravention, Gesund-
heitsforderung und den Umgang mit Kurgasten
sensibilisiert werden mussen. Eine interdisziplinare
Ausrichtung der Ausbildung ist daher zwingend
erforderlich, um eine Verbindung zwischen medizi-
nisch-therapeutischem Fachwissen und touristisch-
gastgewerblicher Serviceorientierung herzustellen.
Entscheidend ist dabei das Zusammenspiel der
Systeme. Deutschland und Osterreich verfigen
Uber hervorragende, aber unterschiedlich struk-
turierte  Ausbildungslondschaften. Diese Unter-
schiede — etwa im dualen System, in der Akademi-
sierung oder in der Anerkennung von Abschlissen
— prégen, wie Fachkrafte gewonnen, qualifiziert
und eingesetzt werden kénnen. Gerade im Grenz-
raum zwischen Bayern und Osterreich entstehen
daraus Chancen wie Herausforderungen: Wer
die jeweiligen Strukturen kennt und oktiv vernetzt,
schafft Synergien und Durchlassigkeit. Zugleich
zeigt sich: Die Weichen fur kunftige Fachkrafte wer-
den fruh gestellt. Berufsorientierung in Schulen und
erste Praxiserfahrungen sind entscheidende Mo-
mente, in denen sich Interesse, Motivation und be-
rufliche Identitat formen. Betriebe, die hier sichtbar
werden und Einblicke geben, investieren nicht nurin
Nachwuchsgewinnung, sondern auch in regionale
Bindung.

Ausbildung und Weiterbildung sind somit zentrale
Hebel fur Fachkraftesicherung und Qualitatsent-
wicklung - sie verbinden persénliche Entwicklung
mit betrieblicher Wettbewerbsféhigkeit. Um dieses
Zusammenspiel besser zu verstehen, lohnt sich ein
Blick auf die Systeme in Bayern und Osterreich —
auf ihre Unterschiede, Ubergdnge und gemeinsa-
men Chancen. Dabei zeichnet sich auch ab, wie
Bildungseinrichtungen und Betriebe kiinftig enger
zusammenarbeiten kénnen, um Fachkrafte zu ge-

winnen und weiterzuentwickeln.

4.1 Unterschiede der Systeme

Bei genauerer Betrachtung der Organisation von
Bildung und Berufsqualifikation in Deutschland
und Osterreich wird deutlich, warum grenziiber-
schreitende Fachkraftesicherung oft an System-
grenzen sto[3t — wo aber auch grol3e Potenziale fur
Kooperation liegen. Deutschland und Osterreich
verfugen Uber sehr leistungsféhige, aber unter-
schiedlich strukturierte Bildungs- und Ausbildungs-
systeme. Diese Unterschiede sind teils komplex und
herausfordernd, fur Grenzregionen aber besonders
relevant — denn sie beeinflussen auch, wie leicht
Auszubildende, Studierende und Fachkrafte zwi-
schen den Landern wechseln ksnnen. Wer Ausbil-
dung und Fachkrafteentwicklung grenzuberschrei-
tend denkt, sollte daher die zentralen Unterschiede
kennen.

In beiden Landern ist das Bildungssystem in mehre-
re Stufen gegliedert — von der Primarstufe tber die
Sekundarstufen [und Il bis hin zu terticéren Bildungs-
einrichtungen wie Universitaten und Fachhoch-
schulen. Wahrend Osterreich tber ein zentral ge-
steuertes Bildungssystem verfugt, ist das deutsche
System stark foderal gepragt: Jedes Bundesland
legt seine Lehrplane, Schulformen und Abschlusse
eigensténdig fest. Dadurch entstehen unterschied-
liche Ausbildungsstrukturen, Bezeichnungen und
Wege zur Hochschulreife.

In Osterreich sind berufsbildende mittlere und ho-
here Schulen (BMHS) ein zentrales Merkmal des
Systems. Sie verbinden Allgemeinbildung und Be-
rufsqualifikation und erméglichen so schon in der
Sekundarstufe Il eine klare berufliche Ausrichtung.
In Deutschland hingegen erfolgt die Spezialisierung
meist spater — Uber duale Ausbildungswege oder
berufsbildende Schulen. Hier bleibt die Trennung
zwischen allgemeiner und beruflicher Bildung deut-
licher bestehen, auch wenn Reformen zunehmend
fur mehr Durchlassigkeit sorgen.

Im tertiaren Bereich ahneln sich beide Systeme: Uni-
versitaten und Fachhochschulen bieten akademische

Praxisbeispiel:

Eine deutsche Physiotherapeutin mit Berufsfachschulabschluss
méchte in einer oberdsterreichischen Kur- und Rehabilitations-
einrichtung arbeiten. Fur die Berufszulassung muss sie nun ihre
staatliche Ausbildung wiederum anerkennen lassen und unter
Umstanden zusétzliche Praxisstunden oder Module absolvie-
ren. Erst nach vollsténdiger Anerkennung kann eine Eintragung
ins sog. Gesundheitsberuferegister erfolgen, die fur eine Tatig-
keit in Osterreich zwingend erforderlich ist. Umgekehrt kann
ein osterreichischer Fachhochschul-Absolvent in Bayern zwar
arbeiten, benétigt jedoch fur eine tarifliche Eingruppierung als
akademische Fachkraft oft den Nachweis zusétzlicher Berufs-
erfahrung.



Abschlisse an, wéahrend berufsbegleitende Studi-
engdange und Kollegs den Ubergang zwischen be-
trieblicher und akademischer Bildung erleichtern.
Der wichtigste Unterschied zwischen Deutschland
beziehungsweise Bayern und Osterreich liegt also
nicht in den Bildungsstufen selbst, sondern in Or-
ganisation, Durchléssigkeit und Anerkennung.

Beispiel Physiotherapie — Akademisierung
und Anerkennung

Im Hinblick auf Thermen- und Gesundheitsdestina-
tionen werden die Systemunterschiede besonders
im Gesundheitsbereich deutlich. In Deutschland
war die Ausbildung in der Physiotherapie lange
an Berufsfachschulen angesiedelt und schliefl3t mit
einer staatlichen Prufung ab. Das Ausbildungs-
spektrum erweitert sich nun zunehmend um aka-
demische Formate, wie duale oder primarqualifizie-
rende Bachelorstudiengénge an Hochschulen. In
Osterreich dagegen ist die Akademisierung in die-
sem Berufsfeld bereits vollstandig umgesetzt: Die
Ausbildung zur Physiotherapeutin beziehungsweise
zum Physiotherapeuten erfolgt ausschliellich an
Fachhochschulen im Rahmen eines sechssemestri-
gen Bachelorstudiums mit 180 ECTS-Punkten. Der
Theorieanteil liegt bei rund 75 %, inklusive Bache-
lorarbeit.

Diese Unterschiede fihren in der Praxis haufig zu
Anerkennungsfragen und Unsicherheiten, etwa
wenn Fachkréfte nach erfolgreicher Ausbildung im
Grenzraum den Berufseinstieg wagen oder grenz-
Uberschreitend tatig sein mochten. So wird eine
deutsche Berufsfachschul-Ausbildung in Osterreich
oft nicht als gleichwertig anerkannt, weil sie nicht
dem Fachhochschulniveau entspricht. Umgekehrt
kann ein ssterreichischer FH-Abschluss in Deutsch-
land zwar formal anerkannt sein, fuhrt aber nicht
automatisch zu denselben tariflichen Einstufungen
oder Karrierewegen.

Solche Unterschiede erschweren die Gewinnung
von Nachwuchs im Grenzraum und die Mobilitat
von Fachkraften. Einheitliche europaische Stan-
dards und transparente Verfohren zur Anerken-
nung von Qualifikationen sind daher entscheidend,
um den Gesundheits- und Therapiesektor langfris-
tig attraktiver und durchlassiger zu gestalten. Am
Beispiel physiotherapeutischer  Abschlisse wird
deutlich, an welchen Stellen systembedingte Unter-
schiede zu Unsicherheiten oder zusétzlichen Anfor-
derungen fuhren und welche komplexen Wege der
Anerkennung und Nostrifizierung durchlaufen wer-
den mussen, um in diesen reglementierten Berufen
eine Tatigkeit austiben zu durfen.

Ausbildungsentscheidung und
Fachkraftemobilitét

Die Unterschiede zwischen den Bildungssystemen
machen sich nicht erst bei der Anerkennung von
Abschlissen bemerkbar, sondern bereits bei der
Entscheidung tber den Ausbildungsort. Im Projekt
zeigte sich, dass viele osterreichische Schulerinnen
und Schiler insbesondere ihre Ausbildung zum
Physiotherapeuten etwa an bayerischen Berufs-
fachschulen absolvieren, da der Einstieg dort nie-
derschwellig und praxisnah maglich ist. Nach dem
Abschluss kehren sie jedoch haufig nach Osterreich
zurtick, wo durch die vollstandige Akademisierung
attraktivere  Karrierewege, hohere Einstufungen
und bessere Aufstiegschancen bestehen. Fur die
niederbayerischen Ausbildungseinrichtungen be-
deutet das einerseits gut gefullte Klassen und stabi-
le Ausbildungszahlen, andererseits gehen viele der
dort ausgebildeten Fachkrafte nach dem Abschluss
wieder verloren. Dieses Beispiel verdeutlicht, dass
Bildungsstrukturen auch uberregionale Fachkréf-
testrome steuern und dass grenzuberschreitende
Fachkréftesicherung bereits mit der Abstimmung
der Ausbildungssysteme beginnt.

Bedeutung fiir Betriebe und Regionen

Fur Arbeitgeber in den Thermen- und Gesund-
heitsdestinationen — gerade im bayerisch-éster-
reichischen Grenzraum — sind diese Unterschiede
weit mehr als Formalitaten. Der Umgang mit unter-
schiedlichen Ausbildungsstrukturen bedeutet oft
administrativen Aufwand — etwa bei der Anerken-
nung von Qualifikationen, der Beschéftigung inter-
nationaler Fachkrafte oder der Anrechnung von
Praxiszeiten. Betriebe profitieren daher von enger
Zusammenarbeit mit Behsrden, Fachhochschulen
und Kammern, um Informationswege zu verkirzen
und Bewerbungsverfahren zu erleichtern. Ebenso
wichtig sind abgestimmte Informationsangebote
und Beratungsstellen, die Fachkréften wie Betrie-
ben Orientierung geben —von der Anerkennung bis
zur tatséchlichen Berufszulassung. Zugleich kénnen
Kooperationen mit Ausbildungseinrichtungen auf
beiden Seiten helfen, Nachwuchs frihzeitig zu ge-
winnen und gemeinsame Qualifikationsprofile zu
entwickeln.

Langfristig braucht es im Grenzraum ein abge-
stimmtes Verstandnis von Ausbildung, Anerken-
nung und Berufszulassung — damit Fachkréfte dort
arbeiten kénnen, wo sie gebraucht werden, und Re-
gionen von ihrem Potenzial profitieren.

Verfahren zur Anerkennung
von Qualifikationen am
Beispiel der Physiotherapie

(Quelle: Eigene Darstellung, 2025)
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4.2 Schiilerinnen- und Schiiler —

Berufsorientierung und Ubergang

Fachkrafte von morgen entstehen nicht ,zufallig” -
ihre Laufbahn beginnt schon in der Schule. Wenn
der Ubergang von der Schul- in die Ausbildungs-
phase gezielt gestaltet wird, ist der Grundstein fur
stabile berufliche Wege im Gesundheits- und Tou-
rismusbereich gelegt. Gerade in dieser Phase zeigt
sich, ob junge Menschen tberhaupt einen Zugang
zu den vielfaltigen Berufsbildern finden, die Gesund-
heit, Pravention und Gastfreundschaft verbinden.

Im Rahmen des vorliegenden Projekts wurde dabei
sehr deutlich: Schon hier verliert die Branche viele
potenzielle Nachwuchskréfte. Zu wenige Jugend-
liche nehmen gesundheitstouristische Berufe als
attraktive Option wahr — oft, weil sie im schulischen
Umfeld zu selten vorkommen oder mit veralteten
Vorstellungen verbunden sind.

Wo Orientierung beginnt — und oft endet

Wenn Jugendliche uber ihre berufliche Zukunft
nachdenken, spielen personliche Netzwerke die
grolite Rolle: Eltern, Familie und Freundeskreis
prégen die Wahrnehmung starker als Schule oder

Berufsberatung. Digitale Kanale und Social Media
werden zwar zunehmend wichtiger, erreichen die
Jugendlichen aber meist nur mit allgemeinen Kar-
rierebotschaften — nicht mit realen Einblicken in Ge-
sundheits- oder Tourismusberufe.

Hinzu kommt die demografische Entwicklung: We-
niger Schulabgéngerinnen und -abgénger fuhren
zu einem enger werdenden Rekrutierungsfeld. Der
Wettbewerb um Talente beginnt also immer frither
und wird intensiver. Branchen mit klaren Karriere-
perspektiven und modernen Images — wie [T, Tech-
nik oder Wirtschaft — dominieren die Berufsorien-
tierung. Gesundheitstouristische Berufe hingegen
gelten oft als korperlich und mental anspruchsvoll,
wenig flexibel oder finanziell minder attraktiv und
haben im Zuge der Corona-Pandemie zuséizlich
an Ansehen verloren. Dabei bieten gerade die Be-
rufe an der Schnittstelle von Gesundheit und Tou-
rismus — von der Physiotherapie bis zum Hotelma-
nagement — Sinn, Stabilitét und Perspektive. Doch
diese Starken werden in der schulischen Laufbahn-
beratung oftmals zu wenig sichtbar gemacht.

Wie praxisnahe Berufs-
orientierung gelingen kann

(Quelle: Eigene Darstellung, 2025)

1. Schulkooperationen: Préisenz

schafft Vertrauen

Regelmaliige Kooperationen zwischen Schulen,
Betrieben und regionalen Einrichtungen machen
Berufsbilder sichtbar. Unterrichtsbesuche, Projekt-
tage oder Gesundheitswochen zeigen, wie viel-
faltig das Arbeiten in Thermen, Reha-Zentren oder
Wellnesshotels sein kann. Wenn Betriebe regelma-
Rig vor Ort sind, entstehen Kontakte —

und Vertrauen.

2. Schnuppertage und Praktika:

Erleben statt Erkléren

Ein Tag in der Therme, eine Prakfikumswoche in
einer Kureinrichtung oder Ferienprogramme zur
Gesundheitsférderung geben Jugendlichen echte
Einblicke. Diese Erfahrungen bauen Hemmschwel-
len ab und zeigen: Gesundheitsberufe sind praxis-
nah, abwechslungsreich und sinnstiftend.

3. Berufsorientierungstage &
Themenwochen: Ganzheitlich denken
Regionale Berufsorientierungstage, an denen
Thermen, Kliniken und Tourismusbetriebe gemein-
sam auftreten, machen deutlich, wie eng Gesund-
heits- und Tourismusberufe zusammenhangen.
Von der Physiotherapie tiber Wellnessmanage-
ment bis zur Gastronomie — Jugendliche erkennen,
dass Gesundheitstourismus in der Region ein ge-
meinsames Berufsfeld ist, kein Nischenthema.

4. Zukunftsperspektiven vermitteln:

Sinn als Karrierefaktor

Jugendliche suchen nach Sicherheit, Entwicklungs-
chancen und Sinn. Berufsorientierung muss daher
zeigen, welche Weiterbildungen, Spezialisierungen
und infernationalen Perspektiven gesundheitstou-
ristische Berufe bieten.

Ausbildungswahl

Quellen und Kandle bei der Wahl der Ausbildung — Ergebnis aus der durchgefiihrten
Befragung von Schilerinnen, Schulern, Auszubildenden und Studierenden

(Quelle: Eigene Darstellung, 2024, n=393, Mehrfachantworten moglich)

Bildungsberatung an Schule 9,4%
Vorstellung der jetzigen Ausbildungseinrichtung in (Hoch)Schule 8,9%
(Bildungs-/ Job-/ Karriere-)Messe 5,1%
Personalvermittler / Recruiter 4,8%
Vermittlung durch ,Agentur fur Arbeit” oder ,AMS* 6,9%
Personliche Ansprache durch jetzige Ausbildungseinrichtung 8,6%
Empfehlung durch Familie, Freunde, Bekannte etc. 42,2%
Zeitung 1,8%
Fachzeitschrift 1,0%
Bewertungsportal (z. B. kununu) 1,8%
Online Stellenportal 71%
Medien 11,5%
Social-Media-Kanale der Ausbildungseinrichtung 5,3%
Website der Ausbildungseinrichtung 23,9%
Sonstiges 1,5%
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

Herausforderungen im Ubergang

von der Schule in die Ausbildung

Schulen, Berufsorientierungsbeauftragte und Be-
triebe berichten Ubereinstimmend von mehreren
Herausforderungen. Zunehmend fallt es schwer,
Schulerinnen und Schuler tberhaupt fur eine be-
stimmte Ausbildung zu begeistern. Viele Jugendli-
che streben nach hoheren schulischen Abschlussen
wie Abitur oder Matura, gefolgt von einem Stu-
dium, und sehen eine duale oder praxisorientierte
Ausbildung als weniger attraktiv an. Das tatsach-
liche Spektrum moderner Gesundheitsberufe und
touristischer Ausbildungen mit ihren vielféltigen
Entwicklungsméglichkeiten und gesellschaftlicher
Relevanz bleibt oft unbekannt.

Erschwerend kommt hinzu, dass es in vielen Schu-
len an direkten Praxiskontakten fehlt. Ohne Koope-
rationen mit Betrieben oder Gesundheitseinrichtun-
gen bleibt Berufsorientierung abstrakt — besonders
in landlichen Regionen, wo Schilerinnen und Schi-
ler oft kaum reale Einblicke in den Berufsalltag er-
halten. Das fuhrt dazu, dass viele Entscheidungen
auf unvollstandigen Informationen oder Klischees
basieren. Ohne selbst erlebt zu haben, wie erful-
lend und vielseitig Arbeit mit und fur Menschen sein
kann, ist eine Entscheidung fur eine Ausbildung in
diesem Bereich unwahrscheinlich.

Fur Ausbildungsbetriebe und Bildungseinrichtun-
gen entsteht daraus ein doppelter Handlungsauf-
trag: Zum einen mussen Gesundheits- und Touris-
musberufe moderner und lebensnsher vermittelt
werden, zum anderen gilt es, praktische Zugange zu
schaffen und direkte Kandle zu nutzen, die Berufe er-
lebbar zu machen und Begeisterung zu wecken.
Gleichzeitig darf nicht tbersehen werden, dass
diese notwendige Sichtbarkeit einen hohen Auf-
wand bedeutet. Viele Lehrkrafte investieren erheb-
liche Zeit und Energie, um Berufsorientierung erleb-
bar zu machen - dies erfordert jedoch zusatzliche
Ressourcen und Engagement, das oft uber die
eigentliche  Unterrichtsverpflichtung  hinausgeht.
Berufsorientierung wird damit zunehmend zu einem
Mehraufwand, der aber nicht allein Aufgabe ein-
zelner Lehrkrafte bleiben darf, sondern strukturelle
Unterstutzung benstigt — etwa durch Netzwerke,
Forderprogramme oder Kooperationen mit Kam-
mern und Betrieben, die Schulen entlasten und
gleichzeitig mehr Wirkung entfalten kénnen.
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4.3 Auszubildende — Fachkrdfte der

Zukunft im Zentrum

Wer nicht ausbildet, darf sich tber den Fachkrafte-
mangel nicht beschweren” - Zitat eines Schulleiters
im Programmraum. Ob in einer Therme, Klinik oder
in einem Hotel: Die Qualifikation, Begleitung und
Begeisterung junger Menschen legt den Grundstein
fur die Zukunft der Branche. In beiden Programm-
rdumen — Bayern wie Osterreich — spielt die duale
beziehungsweise betriebliche Ausbildung dabei
eine zentrale Rolle. Sie verbindet theoretisches Wis-
sen mit praktischer Erfahrung und ermaglicht jun-
gen Menschen einen unmittelbaren Einstieg in den
Beruf. Gerade in der Gesundheits- und Tourismus-
wirtschaft profitieren Betriebe von dieser praxisna-
hen Qualifizierung, weil sie den Nachwuchs gezielt
auf betriebliche Ablaufe und Anforderungen vor-
bereiten kénnen.

Doch diese Starke der dualen Ausbildung steht
zunehmend unter Druck. Viele Betriebe k&mpfen
mit sinkenden Bewerberzahlen, hohen Abbruch-
quoten und wachsender Unsicherheit, ob sich
der Aufwand langfristig lohnt. Besonders kleinere
Unternehmen empfinden die Ausbildung als zeit-
und ressourcenintensiv, wéhrend gleichzeitig der
unmittelbare Nutzen — etwa durch spatere Uber-
nahme — nicht garantiert ist. Dieses Spannungsfeld
erschwert es, Ausbildung als strategische Aufgabe
zu begreifen, obwohl sie genau das ist: die nach-
haltigste Form der Fachkréftesicherung.

Ein weiterer zentraler Punkt ist die Passung zwi-
schen Ausbildungsinhalten und realen Anforderun-
gen im Betrieb. Oft sind Lehrpléne zu theoretisch,
Inhalte nicht auf die branchenspezifischen Bedarfe
abgestimmt oder Prufungsordnungen wenig fle-
xibel. Dadurch fallt es schwer, Auszubildende op-
timal auf die Praxis vorzubereiten. Hier liegt eine
grofse Chance: Wenn Ausbildungseinrichtungen
und Betriebe enger zusammenarbeiten, kénnen
Lerninhalte gezielter gestaltet, betriebliche Reali-
taten abgebildet und Kompetenzen vermittelt wer-
den, die im Alltag tatséchlich gebraucht werden.
Modularisierte Lernformate, Praxisprojekte oder
branchenspezifische Zusatzqualifikationen sind wir-
kungsvolle Ansatze, um Ausbildung zukunftsorien-
tiert weiterzuentwickeln.

Besonders wichtig ist dabei die Haltung: Ausbil-
dung darf nicht als Pflicht, sondern muss als stra-
tegisches Investitionsfeld verstanden werden. Be-
triebe, die Ausbildung aktiv gestalten, gewinnen
dadurch nur qualifizierte Nachwuchskrafte, und
auch loyale Mitarbeitende, die sich mit dem Unter-
nehmen identifizieren — und idealerweise langfristig
erhalten bleiben.

Viele Betfriebe mochten auch grundsatzlich aus-
bilden, wissen aber oft nicht, welche Vorausset-
zungen sie dafur erfillen mussen oder wie der Pro-

zess konkret ablauft. Unsicherheit besteht haufig
bei Fragen wie: Welche Qualifikationen mussen
Ausbilder haben? Wie lauft die Anmeldung einer
Ausbildung ab? Welche Vorgaben gelten im Zu-
sammenspiel mit der Berufsschule — und wie kann
der Ausbildungsalltag organisatorisch integriert
werden? Diese fehlende Orientierung fuhrt dozu,
dass manche Unternehmen das Thema Ausbil-
dung gar nicht erst angehen. Dabei stehen zahl-
reiche Unterstutzungsangebote zur Verfugung:
Die Wirtschaftskammer (WKQO) in Osterreich, in
Deutschland die Industrie- und Handelskammermn
(IHK) sowie Handwerkskammern (HWK) und
Arbeitsagenturen bieten praxisnahe Beratung,
Schulungen und sogar Férderprogramme an, um
Betriebe beim Einstieg zu begleiten. Auch digitale
Hilfen — bis hin zu Kl-gestutzten Assistenzsystemen
— konnen inzwischen dabei unterstitzen, Prozesse
zu strukturieren, Fragen zu klaren und administra-
tive Ablaufe zu vereinfachen. So wird Ausbildung
planbarer, versténdlicher und fur viele Betriebe rea-
listisch umsetzbar.

Um die betriebliche Ausbildung attraktiver und
moderner zu gestalten, haben sich in der Praxis ver-
schiedene Strategien bewdhrt. Mentorenprogrom-
me etwa, in denen erfahrene Mitarbeitende oder
Peers die Auszubildenden begleiten, fordern die
Integration, schaffen Vertrauen und unterstitzen
bei fachlichen wie personlichen Fragen. Auch der
Austausch zwischen Betrieben, etwa durch zeitlich
begrenzte Tauschprogramme, erweitert den fach-
lichen Horizont und vermittelt Versténdnis fur un-
terschiedliche Arbeitsweisen — es ermaglicht aber
auch, fur den erfolgreichen Abschluss der Ausbil-
dung notwendige Inhalte zu erwerben, selbst wenn
diese im eigenen Betrieb nicht abgedeckt werden
kénnen. Digitale Lernplattformen und Micro-Lear-
ning-Tools kénnen als zeitgemale Anséitze dartiber
hinaus die Wissensvermittlung erleichtern, Lernen
flexibler machen und den Betreuungsaufwand re-
duzieren, ohne an Qualitat einzubilden.

Ein oft unterschatzter Erfolgsfaktor ist — wie auch
bei der grundsatzlichen Berufsorientierung — die
Einbindung der Eltern. Informationsveranstaltun-
gen oder Elternabende konnen dazu beitragen,
Verstandnis fur bestimmte Ausbildungswege zu
schaffen, Erwartungen zu kléren und die Unter-
stutzung der Jugendlichen zu stérken. Denn Eltern
bleiben haufig die wichtigsten Entscheidungspart-
ner ihrer Kinder — gerade im Ubergang von Schule
in Ausbildung und Beruf.

Aber auch das regionale Ausbildungsmarketing
gewinnt an Bedeutung: Betriebe, die gemeinsam
sichtbar auftreten — etwa tber Netzwerke, Kampao-
gnen oder Berufsorientierungstage — erhdhen nicht

nur ihre Reichweite, sondern auch die Attraktivitat
der gesamten Branche. Ausbildung wird so zur Ge-
meinschaftsaufgabe einer Region.

Wichtig ist dabei aber auch, die Erwartungen der
zukunftigen Auszubildenden zu kennen und zu be-
rucksichtigen: Sie legen Wert auf ein faires Gehalr,
gute Karriere- und Aufstiegsmoglichkeiten, Spals
und Zufriedenheit im Beruf, Selbststéndigkeit sowie

Zukunftsgedanken

Gedanken und Motive zu Beruf und Berufseinstieg —

klare Lern- und Entwicklungsperspektiven. Wenn
Betriebe diese Faktoren als zentrale Motivatoren
fur die Bereitstellung von Ausbildungsplatzen ver-
stehen und gezielt darauf eingehen, schaffen sie die
Grundlage fur eine erfolgreiche und passgenaue
Ausbildung — zum Vorteil von Auszubildenden und
Betrieben gleichermalden.

Ergebnis aus der durchgefuhrten Befragung von Schulerinnen

und Schulern, Auszubildenden und Studierenden
(Quelle: Eigene Darstellung, 2025, n=192,
Mehrfachantworten méglich, Antworten mit min.
10 Nennungen)

Erfolg & Karriereziele
erreichen (26)

Faires und gutes

Gehalt (32)

Unsicheres Gefiihl in Bezug
auf Zukunft (15)

Selbsténdigkeit (17)

Mochte anderen helfen

und Gutes bewirken (13)

Gliick (19)

Zufriedenheit, Freude,

SpaR an der Arbeit (18)
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4.4 Studierende — Akademisierung
und Praxisnéhe

Die zunehmende Akademisierung préigt sowohl
das Gesundheits- als auch das Tourismuswesen in
beiden Programmraumen deutlich. In Osterreich
sind Berufe wie Physiotherapie oder Gesundheits-
und Krankenpflege bereits an Fachhochschulen
verankert. Parallel dazu gibt es auch im touristi-
schen Bereich — etwa in Hotellerie, Tourismusma-
nogement oder Wellness- und Spa-Bereichen
- eine steigende Zahl an aokademischen Ausbil-
dungsangeboten. In Deutschland entstehen neben
den klassischen Fachschulen zunehmend Studien-
génge in den Bereichen Gesundheit, Pravention,
Therapie sowie Tourismus, Hospitality und Freizeit-
management. Diese Entwicklung folgt einem inter-
nationalen Trend, der auf Wissenschaftlichkeit und
evidenzbasierte Praxis abzielt.

Mit dieser Erweiterung der Ausbildungsmaoglichkei-
ten —gerade in den Gesundheitsberufen —gehen je-
doch neue Herausforderungen einher. Hochschul-
absolventinnen und -absolventen bringen vertieftes
theoretisches Wissen mit, wahrend Absolventinnen
und Absolventen der klassischen Berufs- oder Fach-
schulen besonders praxisnah ausgebildet sind. Ge-
rade im direkten Berufseinstieg zeigt sich hier eine
Lucke zwischen Theorie und Praxis, die auf beiden
Seiten zu Missverstandnissen fihren kann: Betrie-
be berichten von unterschiedlichen Erwartungen
on Handlungssicherheit, Studierende erleben den
Ubergang in die Praxis mitunter als Herausforde-
rung. Hinzu kommt, dass Studierende wahrend des
Studiums haufig nur begrenzt in Betriebe eingebun-
den sind — etwa durch Praktika oder Projektphasen
— und haben daher seltener die Maglichkeit, eine
langfristige Bindung zum spéteren Arbeitsumfeld
aufzubauen.

Ein weiterer Aspekt betrifft die Mobilitét und Ori-
entierung akademisch ausgebildeter Fachkrafte.
Durch internationale Vergleichbarkeit und attrakti-
ve Arbeitsbedingungen im Auslond — insbesonde-
re in Hinblick auf Gehalt, Arbeitszeitmodelle oder
Spezialisierungsmaglichkeiten — steigt die Abwan-
derungsneigung und dieses Streben nach Mobilitat
ist bildungsselektiv (3). Zudem zieht es viele Ab-
solventinnen und Absolventen nach dem Studium
in benachbarte Berufsfelder, etwa in Forschung,
Management oder den Fitness- und Leistungs-
sportbereich. Damit drohen wertvolle Fachkréfte
dem therapeutischen oder gesundheitsorientierten
Kernbereich verloren zu gehen.

Sowohl Befriebe als auch Bildungseinrichtungen
reagieren zunehmend auf diese Entwicklungen
— zum Beispiel mit neuen, praxisngheren Ausbil-
dungsformaten. In Deutschland gewinnen duale
Studiengénge in vielen Bereichen an Bedeutung,
die akademische Inhalte mit einer kontinuierlichen

Praxiseinbindung verbinden. Ein Beispiel ist das
duale Studium am European Campus Rottal-Inn,
dos Studierende parallel zu ihrer akademischen
Ausbildung in gesundheitstouristische Betriebe in-
tegriert. Diese enge Verzahnung zwischen Theorie
und Praxis erméglicht einen direkten Wissenstrans-
fer, starkt die Berufsorientierung und schafft fruh-
zeitig Bindung zwischen Studierenden und Praxis-
partnern.

Auch in Osterreich gibt es innovative Ansatze zur
Starkung der Praxisnahe. Die FH Gesundheitsberu-
fe OO kooperiert eng mit Kliniken und Gesundheits-
einrichtungen der Region. Studierende absolvieren
betreute Berufspraktika, sammeln Praxiserfahrung
in Projekten oder setzen Abschlussarbeiten in Ko-
operation mit Betrieben um. Besonders erfolgreich
sind Programme, bei denen Studierende gezielt in
Praventionsprojekten oder gesundheitsférdernden
Initiativen touristischer Destinationen mitarbeiten
und so frith Verantwortung tibernehmen.

Fur Betriebe eréffnen solche Modelle wertvolle
Chancen. Praxisphasen, Forschungskooperatio-
nen oder Stipendienprogramme erméglichen es,
Talente frihzeitig zu erkennen, zu férdern und lang-
fristig an das Unternehmen zu binden. Stipendien
oder finanzielle Unterstutzungen, gekoppelt an
anschlielsende Beschaftigung, schaffen klare Win-
Win-Situationen: Studierende erhalten Planungs-
sicherheit, Betriebe sichern sich qualifizierte Nach-
wuchskrafte. Auch kleinere Betriebe kénnen durch
Verbundlssungen oder regionale Netzwerke von
solchen Modellen profitieren.

Die Akademisierung bringt damit nicht nur neue
Qudlifikationen, sondern auch die Notwendigkeit
eines abgestimmten Versténdnisses von Zusam-
menarbeit. Hochschulen, Fachschulen und Praxis
mussen sich als Partner begreifen — mit gemeinsa-
mer Verantwortung fur die Qualitat und Zukunfts-
fahigkeit der Ausbildung.

Langfristig eréffnet die  Akademisierung auch
Chancen uber die Region hinaus: Sie kann die
Vergleichbarkeit von Qualifikationen erhshen und
die internationale Anschlussfahigkeit unterstitzen.
Gleichzeitig bleibt die berufsfachschulische Ausbil-
dung ein zentraler Bestandteil des Qualifizierungs-
systems. Mit ihrer starken Praxisorientierung, der
engen Verbindung zur Region und zu den Betrie-
ben und ihrem Fokus auf unmittelbare Berufsbefs-
higung leistet sie weiterhin einen wichtigen Beitrag
zur Fachkrafteentwicklung.

Entscheidend ist, dass Theorie und Praxis eng
verzahnt bleiben, sodoss Ausbildungspfade ent-
stehen, die Wissen, Erfahrung und berufliches
Lernen miteinander verbinden und damit die Bo-
sis fur die Fachkrafte von morgen schaffen. Beide

Ausbildungswege — akademisch und berufsfach-
schulisch — ergénzen sich und tragen gemeinsam
dazu bei, die Vielfalt und Qualitat der Ausbildung
im Gesundheits- und Therapiebereich zu sichern.
Damit diese Starke auch kunftig wirksam bleibt,
ist es entscheidend, die Ubergange zwischen den
traditionell getrennten  Wegen Bildungssystems
durchléssig zu gestalten. Querverbindungen und
Einstiegsmaglichkeiten — etwa tber Anrechnungen,
Bruckenmodule oder weiterfuhrende Quialifika-
tionen — sollten sichtbar gemacht und aktiv genutzt
werden. Orientierung bieten dabei der Deutsche
Qudlifikationsrahmen (DQR) und der Nationale
Qualifikationsrahmen in Osterreich (NQR), die die
verschiedenen  Bildungsabschlisse  vergleichbar
abbilden und zur Transparenz im europdaischen Bil-
dungssystem beitragen.

(3) OECD. International Migration Outlook 2024.
Paris: OECD Publishing; 2024. Verfugbar unter:
https://doi.org/10.1787/50b0353e-en.

Berufspraktische und akademische Bildungswege

(Quelle: Eigene Darstellung, 2025)
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4.5 Kompetenzorientierung —
Ausbildung neu denken

Die Arbeitswelt befindet sich im Wandel. Digita-
lisierung, Kunstliche Intelligenz, neue Arbeitsfor-
men und verdnderte Wertvorstellungen prégen,
wie Menschen kinftig lernen, arbeiten und sich
entwickeln. Wissen allein reicht langst nicht mehr
aus, um in einem dynamischen Umfeld bestehen
zu kennen. Gefragt sind Kompetenzen — also die
Fahigkeit, Wissen anzuwenden, Verantwortung zu
ubernehmen und sich in neuen Situationen zurecht-
zufinden.

Diese Entwicklung betrifft auch die Thermen- und
Gesundheitsdestinationen unmittelbar. Fachkréfte
mussen zunehmend komplexe Aufgaben bewdalti-
gen, digitale Systeme nutzen und zugleich empa-
thisch mit Gasten, Patientinnen und Patienten um-
gehen. Kompetenzorientierte Ausbildung bedeutet
daher, Lernen nicht mehr nur als Aneignung von
Fachwissen zu verstehen, sondern als Entwicklung
von Handlungsfahigkeit. Entscheidend st nicht,
was jemand weild, sondern was jemand mit seinem
Wissen tun kann.

Ziel ist es, Lernende zu befa-
higen, kritisch zu denken, Zu-

Moderne Ausbildung muss daher Lernrgume
schaffen, in denen junge Menschen erfahren, wie
sich Wissen praktisch bewahrt — etwa durch Simu-
lationen, Projekte oder begleitete Praxiseinsatze.
Ausbildungseinrichtungen  tbernehmen hier eine
Schlusselrolle: Sie gestalten den Lernprozess der
néchsten Generation und entscheiden so mit, ob
junge Menschen in einer komplexen Arbeitswelt be-
stehen kénnen.

Eine zukunftsorientierte Ausbildung braucht di-
daktische Offenheit und Mut zu neuen Formaten.
Lehrkrafte und Ausbilder werden zunehmend zu
Lernbegleitern: Sie moderieren, coachen und ins-
pirieren, staft nur zu unterrichten. Entscheidend ist
dabei, Lernende aktiv einzubeziehen — zum Beispiel
durch projektbasiertes Lernen, digitale Tools, Peer-
Learning oder Micro-Learning-Einheiten, die indivi-
duell auf den Lernrhythmus eingehen.

Kompetenzorientierte Ausbildung

commenhonge 2w etenen - hyodeutet daher, Lernen nicht mehr

und ihr Wissen selbststandig
auf neue Kontexte zu Ubertra-
gen. Gerade in Gesundheits-

nur als Aneignung von Fachwissen zu

und Dienstleistungsbranchen, — VEI'SLEhen, sondern als Entwicklung

die stark von zwischenmensch-
licher Interaktion und situati-
vem Handeln gepragt sind,
wird diese Fahigkeit zum zentralen Erfolgsfaktor.
Zugleich gewinnen bestimmte Zukunftskompeten-
zen an Bedeutung - digitale Kompetenz, Kommu-
nikations- und Teamfahigkeit, kritisches Denken,
Kreativitat, Resilienz, Selbstmanagement sowie
interkulturelles Versténdnis und  Lernbereitschaft.
Diese Fahigkeiten erganzen das Fachwissen und
machen es erst wirksam. Sie erméglichen es, in
einer sich wandelnden Arbeitswelt flexibel, verant-
wortungsbewusst und l8sungsorientiert zu handeln.
Wesentlich ist zudem, dass Kompetenzen nachhal-
tig vermittelt werden. Kurzfristiges ,Bulimie-Lernen®,
wobei Inhalte nur bis zur Prifung behalten werden,
fuhrt kaum zu Handlungssicherheit. Nachhaltiges
Lernen entsteht hingegen durch Wiederholung, Re-
flexion und Anwendung in realitédtsnahen Kontex-
ten. Lernprozesse gewinnen dann an Tiefe, wenn
Wissen in konkrete Aufgabenstellungen Ubersetzt
und mehrfach in unterschiedlichen Situationen ge-
ubt wird.

von Handlungsfahigkeit.

Kompetenzorientiertes Lernen bedeutet, Wissen in Handeln zu
ubersetzen und Lernende aktiv in Problemlésungs-, Reflexions-
und Gestaltungsprozesse einzubeziehen. Es stellt Menschen
und seine Handlungsfahigkeit in den Mittelpunkt — mit dem Ziel,
Wissen so zu vermitteln, dass es in neuen Situationen angewen-
det und reflektiert werden kann. Zukunftsorientierte Ausbildung
kann dabei auf vielféltige Lernformen setzen, die Theorie und
Praxis verbinden und eigensténdiges Denken férdern.
Kompetenzorientierung gelingt dann besonders gut, wenn Bil-
dungseinrichtungen, Betriebe und Lernende gemeinsam Ver-
antwortung tbernehmen.

Damit  Kompetenzorientierung  Wirkung  entfal-
ten kann, mussen Schulen, Berufsfachschulen und
Hochschulen zugleich ihre Strukturen reflektieren.
Lehrpléne und Curricula geben den Rahmen vor -
aber die Umsetzung entscheidet tber die Qualitat
des Lernens. Zukunftsorientierte Bildungseinrich-
tungen nutzen vorhandene Spielraume, um uber-
fachliche Kompetenzen wie Kommunikation, Team-
arbeit, Problemlésungsorientierung oder digitale
Kompetenz gezielt einzubinden. Sie schaffen eine
Lernkultur, die Fehler als Chance versteht, Eigenver-
antwortung starkt und Wissen langfristig verankert.

Kompetenzférdernde
Lernformen in der Praxis
(Quelle: Eigene Darstellung, 2025)
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4.6 Vernetzung und Kooperation —
gemeinsam Zukunft gestalten

Fachkraftesicherung it eine Gemeinschaftsaut-
gabe. Kein Betrieb, keine Schule und keine Region
kann sie allein bewdltigen. Gerade in Zeiten des
Wandels, in denen Berufsbilder sich verandern, An-
forderungen steigen und junge Menschen vielfélti-
ge Lebens- und Arbeitsmodelle anstreben, braucht
es enge Zusammenarbeit zwischen Ausbildungs-
einrichtungen, Betrieben, Kammern, Kommunen
und Politik. Vernetzung wird so zu einem zentralen
Erfolgstaktor — fur Ausbildung, Arbeitsmarkt und
regionale Entwicklung gleichermal3en.

Eine starke Zusammenarbeit beginnt bereits in der
Berufsorientierung. Jugendliche treffen Entschei-
dungen heutzutage in einem komplexen Umfeld,
oft ohne klares Bild von beruflichen Wegen oder
Anforderungen. Umso wichtiger ist es, Orientie-
rung frihzeitig, praxisnah und gemeinsam zu ge-
stalten. Kooperationen zwischen Schulen und Be-
trieben — etwa durch Tage der offenen Tur, Praktika,
Projekttage oder gemeinsame Berufsorientierungs-
formate — schaffen Einblicke in die Arbeitswelt und
fordern realistische Erwartungen. Besonders wir-
kungsvoll sind Angebote, die auch Eltern als Mul-
tiplikatoren einbeziehen, denn sie beeinflussen Be-
rufswahlen malRgeblich.

Dartber hinaus braucht es neue Formen strukturel-
ler Zusammenarbeit. Regionale Ausbildungsinitia-
tiven oder Cluster-Modelle kénnen Kompetenzen
bundeln und Synergien schaffen. Wenn Betriebe
gemeinsam mit Berufsschulen und Fachokade-
mien Ausbildungsangebote entwickeln, entstehen
praxisnahe Lernbedingungen und gemeinsome
Qualitatsstandards, von denen ganze Branchen
profitieren. Beispiele aus dem Projektraum zeigen,
dass Kooperationen — etwa zwischen Thermen,
Gesundheitszentren und  Bildungseinrichtungen
- Ausbildung sichtbar machen und attraktive Zu-
kunftsperspektiven ersffnen.

Die  Thermen- und Gesundheitsdestinationen
selbst tbernehmen dabei eine besondere Rolle: Sie
fungieren zunehmend als regionale Netzwerkkno-
ten, die Akteure verbinden, Austausch fordern und
Ausbildung als Teil einer gemeinsamen Standort-
strategie verankern.

Ein weiterer Erfolgsfaktor liegt in der engen Ver-
knipfung von Schule, Ausbildung und Hochschule.
Ubergange missen durchlassiger und besser be-
gleitet werden — etwa durch duale Studienmodelle,
praxisorientierte Forschungsprojekte oder Briicken-
angebote zwischen Theorie und Praxis. Hochschu-
len und Berufsfachschulen kénnen gemeinsam mit
Betrieben Lernlabore oder sogenannte Future
Skills Labs” schaffen, in denen Zukunftskompeten-
zen wie Kommunikation, Problemlssungsfahigkeit
oder digitale Kompetenz proxisnah erlernt werden.

So entstehen Lernorte, die Ausbildung, Arbeit und
Forschung miteinander verbinden.

Vernetzung bedeutet zudem Kommunikation auf
Augenhshe. Schulen und Ausbildungseinrichtun-
gen brauchen Einblicke in die Anforderungen der
Betriebe — umgekehrt sollten Unternehmen ver-
stehen, wie Lehrplane und p&édagogische Prozes-
se funktionieren. Regelmélige Austauschforen,
Arbeitskreise oder regionale Bildungsnetzwerke
fordern gegenseitiges Verstandnis und helfen, neue
gemeinsame Formate zu entwickeln. Entscheidend
ist, Verantwortung zu teilen: Ausbildungsqualitat
entsteht nicht allein in der Schule oder im Betrieb,
sondern im Zusammenspiel beider Partner.
Erfolgreiche Praxisbeispiele zeigen, dass Koopera-
tion Wirkung entfaltet. In Bad Gastein wurde mit
einer spezialisierten Massageschule ein Modell
geschaffen, das Ausbildung, Praxis und Tourismus
eng verzahnt und gezielt Fachkrafte fur die Region
sichert. Auch am European Campus Rottal-Inn in
Pfarrkirchen (ECRI) greifen Praxisorientierung, In-
ternationalitét und regionale Vernetzung ineinan-
der — ein Beispiel dafur, wie aus Zusaommenarbeit
Innovation entsteht.

Vernetzung und Kooperation sind damit keine Be-
gleiterscheinung, sondern das Fundament einer
zukunftsfahigen Fachkréaftepolitik. Je starker Aus-
bildungseinrichtungen, Betriebe und regionale Ak-
teure ihre Krafte bundeln, desto wirksamer konnen
sie dem Fachkraftemangel begegnen und desto
attraktiver werden Regionen als Lern- und Arbeits-
orte. Fur Thermen- und Gesundheitsdestinationen
bedeutet das: Arbeitsplatze anzubieten und zu-
gleich Bildungs- und Lebensréume zu gestalten. So
wird aus Kooperation echte Zukunftsgestaltung.

Betriebe und
Arbeitgeber

Schulen und

Bildungseinrichtungen

Langfristige
strategische
Partnerschaften

Ko-Kreation von
Bildungsangeboten

Koordination
gemeinsamer
Aktivitaten

Informations-
austausch

Politik und

Verwaltung

Hochschulen und
Forschung

Tourismus- und Destinations-

managementorganisationen

Von der Zusammenarbeit

ZUur gemeinsamen
Verantwortung

(Quelle: Eigene Darstellung, 2025)

Wenn man Fachkréftesicherung systemisch denkt,
ist erkennbar, dass Kooperation ein mehrstufiges
Modell ist: Beginnend mit Austausch und miin-
dend in gemeinsamer Strategie.

Thermen- und Gesundheitsdestinationen kénnen
hier Vorreiter sein, indem sie als Plattform und
Briicke zwischen Akteuren agieren.

Wo Kommunikation, Vertrauen und gemeinsame
Ziele zusammenfinden, entstehen starke Netzwerke
und damit zukunftsféhige Lebens- und Arbeits-
raume.
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lFachkraite
gewinnen und binde

Die Gewinnung und Bindung von Fachkrdéften gehért zu den zentralen
Herausforderungen unserer Zeit—besonders fiir Thermen- und Gesund-
heitsdestinationen, in denen Menschen fiir Menschen arbeiten. In einem
Umfeld, das von steigenden Géisteerwartungen, einem hohen Anspruch
an Service- und Gesundheitsqualitét sowie zunehmender Konkurrenz

Damit Unternehmen diese Komplexitat besser ver-
stehen und erfolgreich gestalten kénnen, bietet der
Employee Life Cycle, der Mitarbeiterlebenszyklus,
ein praxisnahes Orientierungsmodell. Er beschreibt
die wichtigsten Phasen der Interaktion zwischen
Mitarbeitenden und Unternehmen — von der ers-
ten Wahrnehmung der Arbeitgebermarke tber
die Rekrutierung und Einarbeitung bis hin zu per-
sonlicher Entwicklung, langfristiger Bindung, dem
Offboarding und einer moglichen Riickkehr. Jede
dieser Phasen birgt eigene Chancen und Heraus-
forderungen und erfordert gezielte MalRnahmen,
die aufeinander abgestimmt sind.

Das Ziel ist, Betriebe dabei zu unterstitzen, diese
Phasen bewusst zu gestalten und Strategien zu ent-
wickeln, die sowohl betrieblichen Anforderungen

kraftegewinnung und -bindung bedeutet mehr als
nur das Schalten von Stellenanzeigen oder das Er-
hshen von Gehdltern. Sie setzt ein tiefes Verstand-
nis fur die jeweiligen Erwartungen und Lebens-
realitaten unterschiedlicher Menschen und somit
Zielgruppen voraus und sie erfordert zugleich eine
Unternehmenskultur, die  Vertrauen, Wertschat-
zung und Mitgestaltung erméglicht und fordert.
Die folgenden Kapitel zur Fachkraftegewinnung
und -bindung orientieren sich daher am Employee
Life Cycle und geben konkrete Handlungsempfeh-
lungen, Praxisbeispiele und Impulse fir jede Phase
des Mitarbeiterlebenszyklus — mit klarem Fokus auf
nachhaltige Fachkrafteentwicklung, die besonde-
ren Rahmenbedingungen dieser Branche sowie die
Hilfe zur Selbsthilfe fur die vielen Betriebe.

geprdgt ist, wird der Faktor Personal zum entscheidenden Wettbewerbs-

vorteil. Gleichzeitig verschérft sich der Fachkréftemangel: Die Zahl der

Bewerbenden sinkt, Ausbildungsplétze bleiben unbesetzt und gut quali-

fizierte Mitarbeitende werden von Betrieben aus anderen Regionen und

Branchen aktiv abgeworben.

Dabei geht es langst nicht mehr nur um das reine
Besetzen offener Stellen. Unternehmen mussen sich
aktiv positionieren, um als attraktive Arbeitgeber
wahrgenommen zu werden. Talente wéhlen gezielt
aus, fur wen sie arbeiten méchten — der klassische
Bewerbermarkt hat sich in einen Arbeitnehmer-
markt verwandelt. Wahrend Betriebe friher aus
einer Vielzahl an Bewerbungen auswdahlen konn-
ten, entscheiden heute Bewerbende, ob ein Unter-
nehmen ihren Vorstellungen von Arbeit, Sinn und
Lebensqualitat entspricht. Der Wettbewerb um die
besten Képfe erfordert deshalb neue Strategien, in-
novative Konzepte und eine klare Haltung.
Besonders deutlich wird dies, wenn man die unter-
schiedlichen Perspektiven und Erwartungen von
Arbeitnehmenden und Arbeitgebern betrachtet
(Kapitel 3). Unternehmen fokussieren haufig klas-
sische Faktoren wie Gehalt und Karriereméglich-
keiten. Neben den nach wie vor wichtigen harten
Faktoren wachst die Bedeutung der weichen Fakto-
ren. Aspekte wie ein wertschatzendes Miteinander,
Teamkultur, personliche Entfaltung und individuelle
Entwicklung, Vereinbarkeit von Beruf und Privat-
leben, Gesundheit sowie ein authentisches Unter-
nehmensbild beeinflussen maligeblich die Ent-
scheidung fur oder gegen einen Arbeitgeber.
Gerade fur Thermen- und Gesundheitsdestinatio-
nen ergeben sich darous besondere Chancen und
ebenso spezifische Herausforderungen. Zum einen
konnen diese Destinationen glaubwiirdig mit The-
men wie Lebensqualitat, Gesundheit und Sinnhaf-

tigkeit punkten: Hier, wo Erholung, Regeneration
und personliche Begleitung Teil des Angebots sind,
lassen sich diese Werte auch authentisch in der Ar-
beitgebermarke verankern. Zum anderen erfordert
die grolde Vielfalt der Berufe — von medizinischen
Fachkraften und Therapeuten tber Serviceperso-
nal bis hin zu Verwaltung und Management — eine
gezielte Ansprache sehr unterschiedlicher Zielgrup-
pen. Nachwuchskrafte, Quereinsteigende und er-
fahrene spezialisierte Krafte haben oft ganz unter-
schiedliche Erwartungen und Motive, die erkannt
und individuell berticksichtigt werden mussen.
Parallel dazu verandert die zunehmende Digitali-
sierung insbesondere die Fachkraftegewinnung er-
heblich. Recruiting findet auf digitalen Plattformen
statt, Bewerbungsprozesse werden automatisiert
und Tools basierend auf Kunstlicher Intelligenz
halten Einzug in die Personalgewinnung. Ebenjene
Tools konnen Stellenanzeigen optimieren, Bewer-
bungsunterlagen vorfiltern, individuelle Anspra-
chen formulieren oder sogar den Erstkontakt zu
potenziellen Bewerbenden vorbereiten. Gleichzeitig
empfinden viele Betriebe die neuen Moglichkeiten
auch als Herausforderung: Die wachsende Zahl
an Kandlen, Tools und Technologien fuhrt héufig
zu Unsicherheit, Uberforderung und zusdtzlichen
Lernanforderungen — insbesondere in kleineren Be-
trieben. Umso wichtiger ist es, diese Entwicklungen
bewusst zu begleiten und Mitarbeitende sowie Fiih-
rungskrafte bei der Einfihrung neuer Losungen ein-
zubinden.

als auch individuellen Bedurfnissen der Mitarbei-

tenden gerecht werden. Denn erfolgreiche Fach-

weiche Faktoren entscheiden iiber Loyalitit.

(Quelle: Eigene Darstellung, 2025)

Harte Faktoren
(messbar, materiell, oft kurzfristig wirksam)

Klassische Rahmenbedingungen, die objektiv bewertbar
sind und haufig vertraglich geregelt werden.

Beispiele:

- Gehalt und Zusatzleistungen

- Arbeitszeitmodelle und Urlaubsanspruch

- Arbeitsplatzsicherheit

- Karrieremaglichkeiten und Aufstiegschancen
- Ausstattung, Infrastruktur und Arbeitsumfeld

Friher oft entscheidend, heute wichtig, aber zunehmend
nur Basisanforderung oder Hygienefaktor.

Harte Faktoren schaffen die Grundlage,

Weiche Faktoren
(subjektiv, kulturell, langfristig bindend)

Immaterielle Aspekte, die das persénliche Erleben der
Arbeit, Zugehorigkeit und Sinnhaftigkeit betreffen.

Beispiele:

- Wertschatzung und Anerkennung

- Teamkultur und Kollegialitét

- Work-Life-Balance und Vereinbarkeit von Beruf
und Privatleben

+ Personliche Entwicklung und Weiterbildung

- Sinnhaftigkeit der Arbeit und Identifikation mit
der Organisation

In einem Arbeitnehmermarkt zunehmend ausschlag-
gebend fur Arbeitgeberattraktivitat und langfristige
Bindung.
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Employer
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Reboarding
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Recruiting
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bindung

5

Onboarding

5

Offboarding
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Entwicklung
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(Quelle: Eigene Darstellung, 2025)

zentralen Phasen der Interaktion zwischen Unter-
nehmen und Talenten — von der ersten Wahrneh-
mung der Arbeitgebermarke bis zur langfristigen
Bindung oder Rickkehr als Alumni. Das Modell
bietet wertvolle Einblicke in jede Phase und unter-
stutzt Unternehmen dabei, Maldnahmen gezielt zu
gestalten. Fur Thermen- und Gesundheitsdestina-
tionen bedeutet dies: Wer ein starkes Team gewin-
nen und langfristig halten méchte, muss entlang
des gesamten Zyklus bewusst agieren und auf jeder
Ebene optimale Rahmenbedingungen schaffen.

Starkes Employer Branding schafft Vertrauen und
macht Unternehmen sichtbar (und) attraktiv. Eine
authentische Kommunikation, gelebte Werte und
eine klare Botschaft zu Sinn, Arbeitsumfeld und
Entwicklungsméglichkeiten sprechen gezielt jene
an, die nicht nur einen Job, sondern eine erfullende
Aufgabe in einem wertschatzenden Umfeld su-
chen.

Ein strukturiertes Onboarding erleichtert neuen
Mitarbeitenden den Einstieg und vermittelt von Be-
ginn an Zugehorigkeit. Klare Rollen, Einfihrung in
Werte und Ziele sowie personliche Betreuung for-
dern die Orientierung und Motivation. So entsteht
eine solide Basis fur eine langfristige Zusammen-
arbeit und Integration in das Team und die (Unter-
nehmens-)Kultur.

Ein professionelles Offboarding sorgt fur einen re-
spektvollen Abschied und erhalt die Verbindung
auch tber das Arbeitsverhaltnis hinaus. Transpa-
rente Kommunikation, Wissenstransfer und ehr-
liche Feedbackgesprache sind wertvoll fur Verbes-
serungen. Ein wertschatzender Ausstieg starkt das
Arbeitgeberimage und schafft die Grundlage fur
eine potenzielle spatere Zusammenarbeit.

Modernes Recruiting nutzt vielfaltige Kandle, klare
Anforderungsprofile und personliche Netzwerke. Im
steten Wettbewerb um Talente und Mitarbeiten-
de zahlen Geschwindigkeit, Transparenz und eine
ehrliche, wertschatzende Ansprache. Das Ziel ist,
passende Personlichkeiten zu gewinnen, die sowohl
fachlich als auch kulturell gut zum Unternehmen
und zur Region passen.

Kontinuierliche  Entwicklungsméglichkeiten  stei-
gern Motivation und Fachkompetenz. Weiterbil-
dung, Mentoring und praxisnahes Lernen sichern
Qualitat und Zukunfistahigkeit. Neue Talente wie
auch bestehende Mitarbeitende werden ermutigt,
Verantwortung fur ihr Wachstum zu tbernehmen,
wéhrend Betriebe gezielt Potenziale fordern — fur
mehr Bindung, Innovation und Zufriedenheit.

Reboarding bietet Ruckkehrenden eine strukturierte
Wiedereingliederung und kann die Einarbeitungs-
zeit erheblich verkirzen. Durch Alumni-Netzwerke,
regelmaldigen Austausch und gezielte Ruckkehr-
angebote bleiben Talente und Unternehmen mit-
einander verbunden. So entsteht ein wertvolles
Potenzial an Fachkraften, das Betriebe nachhaltig
starkt und Loyalitat tber das Arbeitsverhdltnis hin-
aus ferdert.

Mitarbeiterbindung ist kein abgeschlossener Abschnitt des Emp-
loyee Life Cycle, sondern ein kontinuierlicher Prozess, der bereits
beim Onboarding beginnt und bis zum Offboarding reicht. Sie
basiert auf Wertschatzung, fairen Bedingungen und einer geleb-
ten Unternehmenskultur. Transparente Kommunikation, individu-
elle Entwicklungschancen und ein unterstitzendes Umfeld férdern
Loyalitét und Motivation. Ein Miteinander auf Augenhéhe, eine
aktive Feedback-Kultur und das Verfolgen von gemeinsamen Zie-
len starken Vertrauen und reduzieren Fluktuation. Nachhaltige Bin-
dung entsteht, wenn Mitarbeitende sich gesehen, geférdert und
einbezogen fuhlen — sie ist entscheidend, um langfristig Wissen,
Erfahrung und Fachkompetenz im Unternehmen zu sichern.
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5.1 Anziehung & Employer
Branding

Eine starke Arbeitgebermarke (Employer Brand)
und ein starkes Employer Branding entscheiden
inzwischen mal3geblich dariber, ob Talente so-
wie Fachkrafte gewonnen und langfristig an das
Unternehmen gebunden werden kénnen. Employer
Branding beschreibt weit mehr als nur eine Marke-
tingkampagne oder einzelne Stellenanzeigen: Es
ist ein Prozess, bei dem es um das glaubwirdige,
konsistente Bild eines Unternehmens als Arbeitge-
ber geht —von den Werten und der Unternehmens-
kultur tber die Kommunikation und das Auftreten
bis hin zum tatsachlichen Erleben am Arbeitsplatz.
Dieses Bild beeinflusst, wie Unternehmen wahrge-
nommen werden, pragt Bewerbungsentscheidun-
gen und zieht die passenden Talente an.

Dabei ist Employer Branding die Grundlage, Re-
cruiting die Folge. Recruiting umfasst die aktive,
gezielte Ansprache und Gewinnung von Mitarbei-
tenden, wahrend Employer Branding die Voraus-
sefzungen dafur schafft, dass ein Unternehmen als
attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen wird und
Interesse bei potenziellen Bewerbenden weckt. In
einem Arbeitnehmermarkt, in dem Fachkrafte aus
mehreren Angeboten wahlen ksnnen, ist eine klare,
authentische Positionierung unverzichtbar.

Fur Thermen- und Gesundheitsdestinationen er-
geben sich in diesem Bereich besondere Chancen
und Herausforderungen zugleich. Diese Destina-
tionen vereinen eine grolde Vielfalt an Berufsfel-
dern — von medizinischen Berufen, Physiotherapie
und Wellness uber Service und Gastronomie bis
hin zu Verwaltung und Management. Sie machen
das Arbeitsumfeld spannend und verlangen auch
eine differenzierte Ansprache von Mitarbeitenden.
Gleichzeitig sind gerade Gesundheits- und Touris-
musberufe oft mit Vorurteilen behaftet oder genie-
Ren einen schlechten Ruf: hoher Druck, Schicht-
arbeit, geringe Work-Life-Balance. Hier kann
Employer Branding gezielt helfen, Vorurteile ab-
zubauen und die Stérken der Branche sichtbar zu
machen: Teamkultur, Miteinander, Gastekontakt,
Sinnhaftigkeit, Lebensqualitét und die Arbeit an
Wohlfihlorten, an denen Menschen fur Menschen
tatig sind.

Ein zentraler Erfolgsfaktor dafir ist Authentizitar.
Potenzielle Bewerbende erwarten echte Einblicke,
klare Aussagen zu Werten und Rahmenbedingun-
gen sowie Geschichten, die inspirieren und be-
rihren. Dabei reicht es nicht, schéne Bilder oder
emoftionale Videos zu produzieren. Wenn die ge-
lebte Realitat nicht zum kommunizierten Bild passt,
entsteht eine Diskrepanz, die gravierende Folgen
haben kann: Mitarbeitende fuhlen sich getauscht,
die Fluktuation steigt und negative Bewertungen
auf Plattformen wie Kununu oder Google kénnen

die Arbeitgebermarke langfristig beschadigen. In
Zeiten von Social Media verbreiten sich solche Er-
fahrungen schnell und das Vertrauen von poten-
ziellen Bewerbenden schwindet. Employer Bran-
ding darf also nicht ,ligen®. Eine glaubwirdige
Arbeitgebermarke beginnt innen. Mitarbeitende
spuren, ob Werte tatséchlich gelebt werden — ob
Wertschatzung, Kollegialitat, Partizipation, offene
Kommunikation und Ent-
wicklungsmaoglichkeiten

nur Versprechen bleiben

oder ob sie fester Bestand-

teil der Unternehmens-

kultur sind. Authentisches

Employer Branding bedeu-

tet, den Ist-Zustand klar

zu kennen und sichtbar zu

machen, was den Betrieb

auszeichnet.

Storytelling kann dabei ein entscheidender Schlus-
sel sein: Staft austauschbarer Phrasen wirken
personliche  Geschichten  von  Mitarbeitenden,
Auszubildenden oder Fuhrungskraften. Employee-
Generated Content (EGC) — also Inhalt direkt von
Mitarbeitenden wie beispielsweise Social-Media-
Beitraige, Interviews oder kurze Videos — erzeugt
Néahe und Glaubwirdigkeit. Viele Unternehmen
sefzen inzwischen bewusst auf Corporate Influen-
cer, das sind Markenbotschafter aus den eigenen
Reihen, die Einblicke in den Arbeitsalltag geben
und so die Unternehmenskultur erlebbar machen.
Employer Branding kann dartber hinaus tberbe-
trieblich und regional gedacht werden. Thermen-
und  Gesundheitsdestinationen  ksnnen  davon
profitieren, wenn mehrere Betriebe einer Region
gemeinsame Botschaften entwickeln und sich als
Arbeitgeberregion prasentieren. Erfolgreiche Bei-
spiele zeigen, dass regionale Karriereportale, ge-
meinsame Onboarding-Seiten, crossmediale Kom-
pagnen oder sogar gemeinsame infrastrukturelle
Projekte die Attraktivitat der gesamten Destination
erhdhen und Synergien schaffen.

Checkliste:

5 Schritte zu einem
erfolgreichen Employer Branding

(Quelle: Eigene Darstellung, 2025)

1. Analyse & Selbstverstédndnis

Interne Bestandsaufnahme: Werte, Kultur, Arbeitsbedingungen,

Alleinstellungsmerkmale

Mitarbeiterbefragungen: Was schatzen Beschaftigte? Was kénnte besser sein?
L1 Benchmarking: Wie positionieren sich Wettbewerber, andere Betriebe und

Destinationen?

2. Positionierung & Botschaften

L1 Klare Arbeitgeberidentitat entwickeln: Wofur steht der Betrieb oder die Destination?

L] Authentische Kernbotschaften formulieren, die Mitarbeitende und Bewerbende
gleichermalen ansprechen

L] Vorteile sichtbar machen: Sinnhaftigkeit, Teamgeist, Lebensqualitat uv.m.

3. Storytelling & Employer Generated Content (EGC)

L1 Echte Einblicke statt Hochglanz: Mitarbeitende erzahlen ihre Geschichten
L] Corporate Influencer einbinden: Azubis, Fachkrafte, Filhrungskrafte als Botschafter
L] Nutzung von Fotos, Kurzvideos und Interviews fiir Social Media und Karrierewebseiten

4. Kandle & MaRnahmen

L1 Multikanalstrategie: u.a. Website, Social Media, regionale Jobportale, Messen

L1 Social Recruiting nutzen: u. a. LinkedIn, Instagram, TikTok

[ Niedrigschwellige Bewerbungswege erméglichen: u. a. Ein-Klick-Bewerbungen,
WhatsApp, Messenger-Kontakt

5. Umsetzung & Kontinuitét

LI MaRnahmen regelmalig evaluieren und weiterentwickeln

] Feedback der Mitarbeitenden und Bewerbenden aktiv einbinden

] Konsistenz sichern: Markenbotschaften missen mit der erlebten Unternehmenskultur
Ubereinstimmen

Praxis-Tipp:
Employer Branding ist kein Projekt mit Enddatum, sondern ein kontinuierlicher Prozess,
der auf Glaubwiirdigkeit und gelebten Werten basiert.

Best-Practice:

Beispiele wie das Nordseekollektiv, Upstalsboom oder die Asklepios Kliniken zeigen, wie Koope-
ration, Werteorientierung oder Mitarbeitende als Markenbotschafter erfolgreich eingesetzt
werden kénnen.

Hinweis:

Die Checkliste stellt exemplarisch funf wichtige Schritte und Bestandteile eines Employer
Brandings dar — der konkrete Prozess und die individuelle Umsetzung unterscheiden sich nach
Betrieb oder Destination und den jeweiligen Gegebenheiten und Rahmenbedingungen.
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5.2 Recruiting

Recruiting hat sich in den vergangenen Jahren von
einer administrativen Aufgabe zu einer der zentra-
len strategischen Prioritaten fur Unternehmen ent-
wickelt. Wahrend es friher vor allem darum ging,
Stellen auszuschreiben und Bewerbungen zu sich-
ten, geht es heute darum, gezielt und aktiv sowohl
passende, junge Talente als auch erfahrene Fach-
krafte anzusprechen, deren Erwartungen zu ver-
stehen und sie longfristig fur sich zu gewinnen. Der
Wandel vom Arbeitgeber- zum Arbeitnehmermarkt
hat diese Dynamik dabei deutlich verscharft: Aktu-
ell entscheiden nicht die Betriebe, sondern die Be-
werbenden, mit wem sie arbeiten mochten.

Gerade fur Thermen- und Gesundheitsdestinatio-
nen ist diese Entwicklung besonders spirbar. Hier
arbeiten Menschen in Berufen, die ein hohes Mal3
an fachlicher Quadlifikation, Empathie und Ser-
viceorientierung erfordern. Die Vielfalt reicht von
medizinischen Fachkraften und Therapeuten tber
Servicepersonal und Gastronomie bis hin zu Ver-
waltung und Marketing. Diese Breite macht die
Branche einerseits attraktiv, andererseits aber auch
besonders anspruchsvoll im Recruiting, denn jede

Berufs- und somit Zielgruppe hat ihre eigenen Hin-
tergrinde, Erwartungen und Motive und muss auf
unterschiedlichen Kandglen individuell angespro-
chen werden.

Die eigens im Projekt durchgefuhrte Befragung von
Mitarbeitenden in zahlreichen, beteiligten Ther-
men, Kliniken, Kur- und Reha-Einrichtungen hat ge-
zeigt, dass es keine einheitliche Vorstellung davon
gibt, was einen attraktiven Arbeitgeber ausmacht
oder welche Faktoren fur die finale Auswahl eines
Arbeitgebers beziehungsweise eines Jobs entschei-
dend sind. Wahrend fur einige Sicherheit, geregelte
Arbeitszeiten und ein faires Gehalt im Vordergrund
stehen, suchen andere Sinnhaftigkeit, Gestaltungs-
freiheit oder personliche Entwicklungsmaglichkei-
ten. Manche legen groléen Wert auf Flexibilitét, um
Familie und Beruf zu vereinbaren, wéhrend andere
klare Karrierepfade und Aufstiegschancen fordern.
Recruiting bedeutet, diese Vielfalt der Erwartungen
und individuellen Praferenzen zu kennen und pass-
genaue Botschaften zu formulieren. Zielgruppen-
analyse ist deshalb kein theoretisches Schlagwort,
sondern die Grundlage erfolgreicher Personalge-

Importance-Satisfaction: Arbeitsplatzwahl
Wichtigkeit und Zufriedenheit essenzieller Arbeitsplatzfaktoren — Ergebnis aus

der durchgefiuhrten Mitarbeitendenbefragung
(Quelle: Eigene Darstellung, 2025, n=326)

(Krisen-)Sicherheit des Arbeitsplatzes

Flexible Arbeitszeiten (bspw. freie Zeiteinteilung, flexible Arbeitstagwahl)

Individuelle Arbeitsmodelle (bspw. Homeoffice, 4-Tage-Woche)

Angemessenes Gehalt

Gute Arbeitsatmosphare / angenehmes Betriebsklima

Personlicher Gestaltungs- und Entscheidungsspielraum

Gute Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben

Personliche Aufstiegs- und Entwicklungsperspektiven

Image und Ruf des Arbeitgebers

Wertschatzung (bspw. durch Kollegen, Vorgesetzte, Geschaftsfuhrung)

Aus- und Weiterbildungsmaglichkeiten

Zusdtzliche Leistungen und Benefits (bspw. Pramien, Boni, \/ergUnsTigumgen)

Vergunstigte / kostenfreie Verpflegung

Flache Hierarchie

Betriebliches Gesundheitsmanagement, Gesundheitsférdernde Angebote

Arbeitgeber ,lebt” eine Wertekultur, mit der ich mich identifizieren kann

Kann am Arbeitsplatz ,authentisch” sein und ,ich sein®

Job hat einen , fieferen Sinn“ (bspw. Menschen helfen)

Mein Arbeitgeber gilt als ,nachhaltig*

Kann Verbesserungsvorschlége einbringen und werde ernst genommen

1 2 3

Sehr wichtig
Sehr zufrieden

Wichtigkeit
Zufriedenheit

5

Nicht wichtig
Nicht zufrieden

winnung — eine ,one fits all“-Losung (Einheitslo-
sung) kann es dafiir nicht geben.

Parallel dozu steigen die Erwartungen an den Re-
cruitingprozess selbst. Bewerbende erleben eine
,Candidate Journey“ (Bewerberreise), die von der
ersten Stellenanzeige Uber den Bewerbungsprozess
bis hin zur Rickmeldung und Einstellung reicht. Je-
der Kontaktpunkt zahlt und pragt das Bild vom Ar-
beitgeber. Lange Reaktionszeiten, unklare Ablaufe
oder fehlende Ruckmeldungen sind fur viele ein
Ausschlusskriterium. Zugleich wirkt sich das Tempo
des Bewerbungsprozesses laut Studien wiederum
direkt auf die Attraktivitat des Arbeitgebers aus:
Bewerbende im Arbeitnehmermarkt, die vergleich-
bare Optionen haben, entscheiden sich im Zweifel
eher fur den Betrieb, der om schnellsten reagiert
(4). Daraus resultierend sind Geschwindigkeit,
Transparenz und Wertschatzung  entscheidende
Erfolgsfaktoren geworden.

Hinzu kommt, dass Recruiting mittlerweile stark von
Marketing-Logiken geprégt ist. Arbeitgeber mus-
sen nicht nur informieren, sondern begeistern. Eine
Stellenanzeige ist weniger ein Aushang, sondern
vielmehr ein Werbemittel, das Aufmerksamkeit er-
zeugen und Neugier wecken muss. Tonalitat, Bild-
sprache und Informationsgehalt spielen dabei eine
grof3e Rolle - sie mussen sich an die jeweiligen Ad-
ressaten mit ihren individuellen Hintergrinden und
Erwartungen orientieren. Ein Paradebeispiel hierfur
ist die Generation Z (Jahrgange 1995 bis 2009)
— Menschen dieser Generation sind in Zeiten von
Informationsflut aufgewachsen, kénnen mit ihr um-
gehen und sind in der Lage, binnen kirzester Zeit zu
entscheiden, ob etwas interessant fur sie ist. Daher
ist es wichtig, dass Stellenanzeigen sofort klar ma-
chen, was die suchenden Betriebe zu bieten haben
- ein langweiliger Standardtext tber ein ,familien-
freundliches Unternehmen” wird schrell dbergan-
gen. Stattdessen erwartet die Generation Z unter
anderem sogenannte ,Hooks" (einen ansprechen-
den Aufhénger oder Einstieg, der sofort Aufmerk-
samkeit erregt), eine eigene, lockere Sprache (oft in
der persénlichen Du-Form), aber auch klare Fakten
wie Gehaltstransparenz (5).

Gleichzeitig verandert Technologie das Recrui-
ting fundamental. KI (Kunstliche Intelligenz) tber-
nimmt in vielen Unternehmen bereits automatisiert
die Sichtung von Bewerbungen, schlagt passende
Kandidaten vor oder beantwortet Standardfra-
gen uber Chatbots (ein Computerprogramm, das
automatisch mit Menschen tber Text oder Sprache
kommuniziert). Solche Tools und Systeme entlasten
Personalabteilungen, die dodurch mehr Zeit fur den
personlichen Austausch gewinnen. So nutzen bei-
spielsweise Unternehmen wie die niederléndische
Post bereits KI, um mehrere tausend Bewerbungen
pro Woche zu bewdltigen — eine Aufgabe, die ohne
technische Unterstitzung kaum mehr leistbar ware

Hilfreiche Ressourcen fiir modernes Recruiting

(Quelle: Eigene Darstellung, 2025)

Im Wettbewerb um Fachkrafte braucht man aktuelles Wissen zu
Trends, Tools und Methoden. Diese Plattformen bieten praxisnahe
Unterstitzung — von Leitfaden tber Daten bis hin zu Webinaren und

Trainings:

- KoFa — Kompetenzzentrum Fachkréftesicherung: Bundesweites In-
formationszentrum mit Leitfaden, Praxisbeispielen und Tools fur er-
folgreiche Fachkraftesicherung, speziell fur KMU

- HeyJobs Recruiting Academy: Praxisnahe Webinare, Leitfaden und
Datenanalysen mit Fokus auf innovative, digitale Recruiting-Strate-

gien

- XING New Hiring Academy: Trainings- und Wissensportal mit Stu-
dien, Trends und Tipps zu modernem Recruiting und Employer Bran-

ding

- LinkedIn Learning: Online-Kurse und Trainings fur HR-Profis, unter
anderem zu Recruiting, KI-Einsatz und strategischer Personalent-

wicklung

- StepStone Recruiting Insights: Studien, Reports und Marktanalysen
mit aktuellen Kennzahlen zu Bewerbungsverhalten und Recruiting-

trends

(6). Auch kleinere Betriebe profitieren von digitalen
Tools und Kinstlicher Intelligenz, etwa indem sie
automatisierte Antworten, Terminvereinbarungen
oder Passungs-Systeme nutzen.

Neben technologischen Innovationen entstehen
auch neue Recruiting-Ansdatze. Ein Beispiel ist das
Lskill-based hiring”, bei dem nicht der formale Ab-
schluss, sondern Fahigkeiten und Kompetenzen im
Vordergrund stehen —also Talente statt Titel. Dieser
Ansatz eréffnet Chancen fur zum Beispiel Querein-
steigende, die wertvolle Kompetenzen mitbringen,
aber keinen klassischen — oder passenden — Ab-
schluss vorweisen ksnnen. Gerade in Berufen, in
denen Empathie, Belastbarkeit oder Serviceorien-
tierung entscheidend sind, kann diese Perspektive
Turen offnen. Diese Kompetenzorientierung um-
fasst aufserdem grundsatzlich wichtige Fahigkeiten,
die zunehmend an Bedeutung gewinnen: Dazu
gehoren digitale Kompetenzen, sowie interkultu-
relle Sensibilitat und Resilienz im Umgang mit Ver-
anderungen. Mitarbeitende, die flexibel, lernbereit
und interkulturell kompetent agieren, tragen ent-
scheidend dazu bei, dass Betriebe auch in einem
dynamischen Umfeld erfolgreich bestehen konnen.
Im Recruiting muss dies berticksichtigt werden.
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,Die Treibenden”

individuelle Aus- und Weiter-
bildungsmaéglichkeiten

Qruppierung

Diese Gruppe benétigt Charakteristika:
- klare, personliche Aufstiegs- und karriereorientiert
Karriereperspektiven @ 44,7 Jahre

der Mitarbeitenden

,Die Gestaltenden

,lebt”, die als nachhaltig gilt, sowie
guten Ruf & Image hat

Ideen und Verbesserungsvorschlage
eingebracht werden kénnen und ernst
genommen werden

Auch die Niedrigschwelligkeit im Bewerbungspro-
zess ist ein wachsender Trend: Bewerbungen tber
WhatsApp oder Ein-Klick-Formulare senken Hur-
den und erméglichen eine unkomplizierte Kontaki-
aufnahme. Beispiele zeigen, dass Unternehmen
dadurch deutlich mehr Bewerbungen erhalten —
besonders von Menschen, die vor einem aufwen-
digen Verfahren zurtickschrecken (7). Fur jingere
Zielgruppen — besonders fur die Generation Z — ist
es selbstverstandlich, in Echtzeit und mobil kommu-
nizieren zu kénnen.

Doch trotz der Technik und neuer Ansatze bleibt
die menschliche Komponente entscheidend. Au-
thentizitat, Wertschatzung und eine ehrliche Kom-
munikation sind durch kein technologisches System
ersetzbar. Gerade in Thermen- und Gesundheits-
destinationen, wo es um Nahe, Vertrauen und
personliche Begegnung geht, mussen Arbeitgeber
zeigen, dass sie ihre Werte nicht nur nach auféen
kommunizieren, sondern auch selbst leben. Eine
Diskrepanz zwischen Versprechen und Realitat

Diese Gruppe méchte, dass Charakteristika:
- der Job einen tieferen Sinn hat werteorientiert
- der Arbeitgeber eine Wertekultur © 38,0 Jahre

fuhrt schnell zur Ernuchterung und wird durch so-
ziale Medien und Bewertungsplattformen sofort
sichtbar. Glaubwurdigkeit ist daher zu einer Weih-
rung im Recruiting geworden.

Ein klassischer Faktor darf hierbei in der Perso-
nalbeschaffung nicht unterschatzt werden: per-
sonliche  Empfehlungen.  Mitarbeitende-wer-
ben-Mitarbeitende” ist eine der erfolgreichsten
Recruiting-Strategien tberhaupt. Bei diesem Vor-
gehen wird Reichweite mit Vertrauen verbunden,
da personliche Empfehlungen oft glaubwirdiger
sind als jede Kampagne. Aullerdem wird die Bin-
dung der bestehenden Mitarbeitenden gefestigr,
die durch ihre Empfehlung eine aktivere Rolle in der
Entwicklung des Unternehmens einnehmen.
Recruiting ist die Kunst der Vereinbarung von
Innovation und Authentizitat: Kinstliche  Intelli-
genz, Chatbots und andere Dienste sind hilfreiche
Werkzeuge und kénnen Prozesse deutlich ver-
einfachen, aber die Entscheidung fallt auf Basis
von Vertrauen, Wertsch&tzung und Authentizitat.
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»,Die Teamplayer*

Diese Gruppe benétigt

- eine gute Arbeitsatmosphare

- Wertschatzung (bspw. durch
Kolleginnen/Kollegen, Vorgesetzte,
Geschaftsfihrung)
Maglichkeit, authentisch zu sein/
bleiben, ohne sich verstellen zu

mussen

,,Die Stabilitdtssuchenden

Diese Gruppe empfindet
ein angemessenes Gehalt
einen (krisen)sicheren Arbeitsplatz
als entscheidend

Charakteristika:
wohlfuhlorientiert

@ 38,6 Jahre

Charakteristika:
sicherheitsorientiert

© 47,9 Jahre

Gruppierung von Mitarbeitenden
Clusteranalyse nach Wichtigkeit essenzieller
Arbeitsplatzfaktoren — Ergebnis aus der
durchgefihrten Mitarbeitendenbefragung
(Quelle: Eigene Darstellung, 2025, n=326)

Wer Bewerbende ernst nimmft, ihnen schnelle und
transparente Prozesse bietet und ein realistisches
Bild vermittelt, wird langfristig erfolgreicher sein.
Zugleich kann Recruiting nur dann nachhaltig er-
folgreich sein, wenn es in ein konsistentes Employer
Branding eingebettet ist (Kapitel 5.1). Talente ent-
scheiden sich nicht allein fur eine Stelle, sondern fiir
ein Gesamtbild, das ihnen ein Arbeitgeber vermit-
telt. Wenn die Botschaften im Recruiting nicht mit
der gelebten Kultur tbereinstimmen, entsteht rasch
Enttauschung — mit der Folge von hoher Fluktua-
tion und Vertrauensverlust. Umgekehrt verstérken
sich beide Elemente, wenn sie ineinandergreifen:
Ein glaubwirdiges Employer Branding zieht pas-
sende Bewerbende an, wahrend ein professionell
gestaltetes Recruiting den ersten Beweis dafur lie-
fert, dass die kommunizierten Werte auch Realitat
sind. Fur Thermen- und Gesundheitsdestinationen
und ihre Betriebe bedeutet das: Recruiting ist kein
isolierter Prozess, sondern der operative Ausdruck
einer starken Arbeitgebermarke.

(4) Stepstone. Jobsuchende erwarten Tempo von Unterneh-
men [Internet]. 2023 [zitiert am 03.11.2023]. Verfigbar unter:

https://www.thestepstonegroup.com/deutsch/newsroom/pres-

semitteilungen/stepstone-studie-jobsuchende-erwarten-tempo-

von-unternehmen

(5) XING. Sieben Griinde, warum die Gen Z ihre Stellenanzeige
ignoriert [Internet]. 2024 [zitiert am 23.04.2025]. Verfugbar
unter: https://recruiting.xing.com/de/downloads/leitfaden-stel-

lenanzeigen-gen-z

(6) Scotty Al. Al Recruitment Showcase 2025: Meet the cheeky
Al changing the hiring game [Internet]. 2025 [zitiert am

07.05.2025]. Verfiigbar unter: https://scottytechnologies.com/
ai-recruitment-showcase-2025-meet-the-cheeky-ai-changing-

the-hiring-game

(7) PitchYou. Case Study: ATU Auto-Teile-Unger GmbH und
Co. KG [Internet]. 2025 [zitiert am 18.07.2025]. Verfiigbar

unter: https://www.pitchyou.de/case-study-atu
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Potentialgruppen im Recruiting

Ein gutes Recruiting allein reicht nicht —um den zu-
nehmenden Fachkraftemangel zu bewadltigen, sind
Alternativen zu klassischen Karrierepfaden und
der Blick auf bisher wenig erschlossene Potential-
gruppen unerlasslich. Recruiting fokussiert zumeist
junge Berufseinsteiger und Talente oder erfahre-
ne Fachkrafte, dabei zeigt sich: Es gibt zahlreiche
weitere, ebenso vielversprechende Potentialgrup-
pen. So kénnen auch Quereinsteigende, dltere Be-
schaftigte, Wiedereinsteigende oder Menschen in
besonderen Lebenssituationen wertvolle Beitrage
leisten — wenn die Rahmenbedingungen passen.
Fur viele Unternehmen und Betriebe, gerade fur
jene in Thermen- und Gesundheitsdestinationen,
ksnnen Quereinsteigende besonders spannend
sein. Sie kommen oft aus Branchen und Bereichen,
die teilweise ghnliche Anforderungen haben, etwa
Pflege, Hotellerie oder Einzelhandel. Auch wenn
Quereinsteigende fachlich neu sind, verfigen sie
haufig uber Soft Skills, die in Gesundheits- und
Dienstleistungsberufen unverzichtbar sind: Kom-
munikationsféhigkeit,  Stressresistenz,  Empathie
oder Organisationstalent (zur Erinnerung: Recrui-
ting-Ansatz skill-based hiring”). Mit Wertschat-
zung fur die mitgebrachten Kompetenzen sowie
gezielten Weiterbildungen konnen sie integriert
werden und bringen frische Perspektiven in be-
stehende Teams. Gerade Thermen- und Gesund-
heitsdestinationen profitieren davon, da Berufe
dort eine hohe soziale Kompetenz erfordern. Ein

wesentlicher Vorteil von Quereinsteigenden liegt
zudem in ihrer Motivation: Viele wechseln bewusst,
weil sie in ihrem bisherigen Job keine Perspektive
oder Sinnhaftigkeit mehr sehen. Diese Entschei-
dung fur einen Neustart geht oft mit einer hohen
Bereitschaft einher, sich einzubringen und weiterzu-
entwickeln. Arbeitgeber, die diese Fahigkeiten und
Offenheit nutzen, schaffen Vertrauen und Motiva-
tion und kénnen so hoch engagierte Mitarbeitende
gewinnen, die mit Uberzeugung dabei sind.

Neben Quereinsteigenden sind auch éltere Be-
schaftigte (50+) ein oft unterschatztes, aber be-
sonders wertvolles Potenzial. Sie verfigen uber
langjéhrige Erfahrung, Gelassenheit und ein tiefes
Versténdnis fur Arbeitsprozesse — Qualitéten, die
in vielen Bereichen von unschatzbarem Wert sind.
Zudem zeichnen sie sich haufig durch eine hohe
Loyalitét aus, bleiben Betrieben uber Jahre hin-
weg verbunden und sichern damit Stabilitat und
Kontinuitat — sie sind eine wertvolle Ergénzung zu
jungeren Teams. Auch in den letzten Jahren ihres
Erwerbslebens ksnnen sie als verlassliche Fach-
krafte einen wichtigen Beitrag leisten. Mit flexiblen
Arbeitszeiten, Teilzeitmodellen oder weniger kor-
perlich belastenden Aufgaben ksnnen sie langer
im Berufsleben gehalten werden. Gleichzeitig endet
dieses Potenzial nicht zwangsweise mit dem Ren-
teneintritt: Viele Menschen sind auch nach dem ak-
tiven Berufsleben bereit, im Rahmen von Minijobs
oder Teilzeitbeschaftigungen weiterhin zu arbei-

Potentialgruppe: Quereinsteigende
Bereitschaft aktueller Arbeitnehmender zu einem Berufsfeldwechsel —

Ergebnis aus der durchgefuhrten Bevélkerungsbefragung

(Quelle: Eigene Darstellung, 2025, n=2630)

»Wiirden Sie in ein vollig neues Berufsfeld wechseln — unabhéingig davon, ob Sie dafiir formell

ausgebildet sind, aber basierend auf lhren Féhigkeiten, Kompetenzen und Erfahrungen?“
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Nein, ich moéchte in
meinem aktuellen

Berufsfeld bleiben

ten. Durch ihr Engagement bringen sie wertvolles
Wissen und Routine in die Teams und erhohen
gleichzeitig die Flexibilitat. Gerade in Bereichen wie
Gastronomie oder Service ubernehmen dltere Mit-
arbeitende haufig Schichten zu Zeiten, die fur jun-
gere Teammitglieder mit Familie schwer vereinbar
sind. Damit tragen sie zur Entlastung des gesamten
Teams bei und steigern die Planungssicherheit.
Daruber hinaus gibt es zahlreiche weitere vielver-
sprechende Potenzialgruppen, die bislang oftmals
nicht in ihrer ganzen Starke wahrgenommen wur-
den. Dazu z&hlen insbesondere Alleinerziehende
und Wiedereinsteigende nach Elternzeit, deren
Kompetenzen und Erfahrungen durch familien-
freundliche Arbeitsmodelle, verlassliche Einsatzpla-
ne sowie durch ein echtes Verstandnis fur Betreu-
ungspflichten noch besser zur Entfaltung kommen
kénnen. Dasselbe gilt fir Menschen in Ubergangs-
und Lebensphasen, etwa nach einer beruflichen
Auszeit oder beim Wiedereinstieg nach einer lan-
geren Unterbrechung.

Auch internationale Fachkrafte werden oftmals
noch unterschatzt. Zwar sind Anerkennungsverfah-
ren, Sprachbarrieren und die Integration ins soziale
Umfeld mit Aufwand verbunden, doch der Gewinn
ist grof$: Internationale Mitarbeitende bringen nicht
nur dringend benstigte Kompetenzen, sondern
auch neue Perspektiven und kulturelle Vielfalt in
die Teams. Fur Betriebe bedeutet das: Offenheit fur
internationale Talente und Strukturen fur deren An-
kommen erweitern den Kreis méglicher Mitarbei-
tender und starken die Vielfalt im Unternehmen.
Grundsétzlich erméglicht ein lebensphasenorien-
tierter Blick auf Erwerbsbiografien, individuelle
Starken sichtbar zu machen und Talente genau
dort zu férdern, wo sie sich in ihrer jeweiligen Le-
benssituation am besten entfalten kénnen. Dabei
lohnt es sich, den Blick bewusst tber klassische Kar-
rierepfade hinaus zu richten: Potenzielle Mitarbei-
tende sind vielféltiger, als es auf den ersten Blick er-
scheint. So erdffnen sich gerade nach bestimmten
Phasen — etwa einem Ausbildungsabbruch, einem
Freiwilligen Sozialen Jahr (FS]) oder nach geleiste-
tem Prasenzdienst — oft geeignete Zeitpunkte fur
eine berufliche Neuorientierung. In diesen Phasen
sind Menschen besonders offen fir neue Wege und
ksnnen durch gezielte Ansprache und Unterstit-
zung erfolgreich ,abgeholt” und in Betriebe integ-
riert werden.

Ebenso zahlen Menschen mit (kérperlichen/geisti-
gen/psychischen) Einschrénkungen zu wertvollen
Potenzialtragern — sie bringen Kompetenzen, Er-
fahrungen und Perspektiven ein, die fur Organisa-
tionen von unschatzbarem Wert sein kénnen. Ent-
scheidend ist, diese Talente zu erkennen und sie als
gleichwertige und unverzichtbare Bereicherung fur
Teams und Organisationen zu verstehen.

Mit all diesen Potentialgruppen kommt ein ent-
scheidender strategischer Punkt zum Tragen: Diver-
sitat ist nicht nur eine soziale Verpflichtung, sondern
ein Wettbewerbsvorteil. Untersuchungen zeigen,
dass diverse Teams kreativer, widerstandsfahiger
und innovativer sind (8). Unterschiedliche Alters-
gruppen, kulturelle Hintergrinde und Erfahrungs-
level schaffen eine Vielfalt an Perspektiven, die zu
besseren Lésungen fuhren kann.

Fur Thermen- und Gesundheitsdestinationen, de-
ren Kernaufgabe darin liegt, Menschen zu betreu-
en, zu begleiten und zu begeistern, ist Vielfalt ein
entscheidender Erfolgsfaktor —nach innen wie nach
aullen. Dies bietet eine grofse Chance: Sie kénnen
sich als Arbeitgeber positionieren, die Vielfalt will-
kommen heilsen und individuelle Starken fordern.
Unternehmen oder Destinationen, die zeigen, dass
sie auf unterschiedliche Lebensentwirfe eingehen,
konnen sich im Wettbewerb deutlich abheben und
gleichzeitig die Gastezufriedenheit steigern, da viel-
faltige Teams vielfaltige Géste besser verstehen.

(8) Forbes. One More Time: Why Diversity Leads To Better
Team Performance [Internet]. 2024 [zitiert am 18.07.2025].
Verfugbar unter: https://www.forbes.com/sites/roncaruc-

ci/2024/01/24/one-more-time-why-diversity-leads-to-better-
team-performance
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Internationale Fachkréfte

Angesichts der demographischen  Entwicklung
und dem Mangel an Nachwuchs- und Fachkréf-
ten in Deutschland und Osterreich fuhrt an einer
Potentialgruppe kein Weg vorbei: Internationale
Fachkrafte sind und werden unverzichtbar. Ohne
sie wird es nicht moglich sein, die Personalbedarfe
der kommenden Jahre zu decken und die Wettbe-
werbsfahigkeit ganzer Branchen zu sichern. Doch
die Realitat zeigt: Die Suche nach geeigneten Kan-
didatinnen und Kandidaten im EU-Ausland oder
in Drittstaaten ist komplex. Sprachkenntnisse, kul-
turelle Unterschiede, die Bereitschaft zum Umzug
und die Anerkennung von Abschlissen sind nur
einige der Hurden. Gerade im Gesundheitsbereich
dauern Anerkennungsverfahren oft Monate. Dies
erschwert die Planung — gerade dann, wenn, wie in
Deutschland, Verfahren von Bundesland zu Bun-
desland teils unterschiedlich organisiert sind und
Zusténdigkeiten haufig unklar wirken. Diese buro-
kratischen Stolpersteine sind fur Unternehmen, be-
sonders fur kleine und mittlere Betriebe (KMU) oft
schwer allein zu bewdltigen.

Dabei dirfen internationale Fachkréfte nicht nur im
Kontext von Anwerbung aus Drittstaaten gesehen
werden. Viele potenzielle Talente leben bereits in
Deutschland und Osterreich: Menschen aus EU-
Mitgliedsstaaten, Gefluchtete, Fachkréfte, die tber
Sonderprogramme wie die Westbalkanregelung
eingereist sind, oder auch zahlreiche internationa-
le Studierende, die kurz vor dem Abschluss stehen.
Diese Personen sind oftmals bereits integriert und
mit der Realitét vor Ort vertraut, verfugen tber ers-
te Sprachkenntnisse und Arbeitserfahrungen und
ksnnen durch gezielte Qualifizierungen oder An-
erkennungsverfahren rasch in Betriebe eingebun-
den werden. Sie zu tUbersehen hiel%e, vorhandenes
Potenzial ungenutzt zu lassen.

Denn die Chancen sind enorm. Internationale Mit-
arbeitende bringen nicht nur dringend benétigte
Fachkenntnisse, sondern auch neue Perspektiven,
Diversitat und Innovationskraft. Sie helfen, die
Servicequalitat fur ein zunehmend internationales
Gasteklientel zu starken und kulturelle Vielfalt in
den Betrieben zu fordern.

Unterstitzung bieten zwar viele Behorden, Initia-
tiven und staatliche Programme sowie zahlreiche
Informationsplattformen — trotzdem bleibt es Auf-
gabe der Betriebe, den Prozess aktiv zu begleiten
und zusatzliche Ressourcen einzuplanen. Wenn die
finanziellen Ressourcen es zulassen, kdnnen Unter-
nehmen auch auf international tatige Personalver-
mittlungen und Recruitingagenturen zurtickgreifen,
die samtliche Prozesse von Beginn an begleiten. Sie
kiimmern sich um komplexe und kritische Verfahren
wie Visa und die Anerkennung von Qualifikationen
bis hin zur Integration und dem Onboarding im Be-
trieb. Dabei ist es essenziell, auf seriése und ethisch

handelnde Vermittlungsagenturen zu achten, um
faire und nachhaltige Arbeitsverhdlinisse sicherzu-
stellen.

Besonders wichtig ist hierbei die Integration: Die
Rekrutierung von internationalen Fachkréften en-
det nicht mit der Vertragsunterzeichnung, sondern
beginnt dort erst. Sprachkurse, Mentoring durch
Kolleginnen und Kollegen, Buddy-Systeme oder
,Welcome Center” kénnen das Ankommen und
die Einarbeitung erleichtern. Ebenso wirksam sind
Mentoring-Programme  mit Peers (Kolleginnen
und Kollegen) aus demselben Herkunftsland, die
als Briickenbauer fungieren und praktische Hilfen
im Alltag geben. Denn internationale Fachkréfte
bleiben dann, wenn sie nicht nur im Job, sondern
auch im sozialen Umfeld angekommen sind. Wert-
schatzung, personliche Begleitung und eine echte
Willkommenskultur sind entscheidend, aber auch
Geduld, Verstéandnis und Empathie.

Dabei spielt auch die Region eine zentrale Rolle.
Viele internationale Fachkréfte scheitern nicht am
Arbeitsplatz, sondern an den Lebensumsténden
vor Ort: Ob mangelnder Wohnraum, Uberfor-
derung mit Behorden, fehlende Integration in die
Gesellschaft, sich nicht willkommen fuhlen oder
schlicht Heimweh. Thermen- und Gesundheits-
destinationen kénnen

durch Kooperationen

mit Betrieben, Kom-

munen, Vereinen und

Dienstleistern — (Will-

kommens-)Strukturen

schaffen, die die vie-

len Herausforderun-

gen und Hurden und

somit das Ankommen

erleichtern. So werden sie nicht nur attraktive Ar-
beitgeber, sondern auch attraktive Lebensorte und
haben zudem einen besonderen Vorteil: Sie stehen
fur Lebensqualitat, Gesundheit und Gastfreund-
schaft — Werte, die auch fur internationale Fach-
krafte attraktiv sind. Wird diese Starke authentisch
vermittelt und durch konkrete Unterstitzungsange-
bote ergénzt, kann eine Region im Wettbewerb um
internationale Talente punkten.

Internationale Fachkréfte sind keine schnelle Lo-
sung, sondern eine strategische Investition in die
Zukunftsféhigkeit von Betrieben und ganzen Re-
gionen. Sie erfordern Zeit, Geduld und gezielte Res-
sourcen — sowohl im Recruiting als auch in der Inte-
gration und Betreuung. Gerade weil der Aufwand
hoch ist, sind die Ertrage langfristig umso bedeut-
samer: Internationale Mitarbeitende sichern die
Fachkraftebasis hinsichtlich der demografischen
Entwicklung, und starken auch die Innovations-
kraft und Anpassungsfahigkeit der Branche. Dabei
geht es bei der Anwerbung nicht nur um die Beset-

zung offener Stellen, sondern um eine umfassende
Standortstrategie: Die erfolgreiche Integration in-
ternationaler Talente macht eine Destination nicht
nur zum attraktiven Arbeitgeber, sondern auch zu
einem weltoffenen, zukunftsféhigen Lebens- und
Arbeitsraum.

Die Bedeutung internationaler Fachkrafte wird in
den kommenden |ahren weiter zunehmen — unter-
stutzt durch digitale Plattformen, Kl-gestutzte
Passungs-Verfahren und  zentralisierte  Informa-
tionsportale. Diese neuen Instrumente kénnen
Such- und Anerkennungsprozesse vereinfachen,
Transparenz schaffen und Unternehmen wie Fach-
kraften den Einstieg erleichtern. Entscheidend wird
jedoch sein, dass Destinationen und Betriebe die-
se Entwicklungen aktiv aufgreifen, nutzen und mit
einer gelebten Willkommenskultur verbinden. Nur
so kann die internationale Fachkraftegewinnung zu
einem echten Zukunftsfaktor werden.

Recruiting ganzheitlich denken

Recruiting, Potentialgruppen und internationale
Fachkréfte sind keine isolierten Bausteine, sondern
Teil einer integrierten Fachkréftestrategie. Recrui-
ting ist der Startpunkt und entscheidet bereits we-
sentlich tber Bindung oder Fluktuation. Potential-
gruppen zu erschlieRen bedeutet, den Talentpool
zu erweitern und Vielfalt als Stérke zu nutzen. Inter-
nationale Fachkrafte sind die langfristige Ergan-
zung, ohne die der Fachkraftebedarf in Deutsch-
land und Osterreich nicht zu decken sein wird.

Fur Thermen- und Gesundheitsdestinationen er-
gibt sich daraus eine klare Botschaft: Fachkréftege-
winnung ist kein kurzfristiges Projekt, sondern eine
dauerhafte, strategische Aufgabe. Wer Vielfalt will-
kommen heilt, wer Authentizitéit und gelebte Wer-
te in den Mittelpunkt stellt, wer neue Technologien
klug einsetzt und zugleich den menschlichen Faktor
betont, der wird im Wettbewerb bestehen.

Hilfestellungen beim Werben um internationale Fachkréfte
(Quelle: Eigene Darstellung, 2025)

Die Rekrutierung aus dem Ausland ist komplex — doch es gibt
zahlreiche Behorden, Initiativen und Plattformen, die Unterneh-
men und Fachkréfte gezielt unterstutzen:

- LAV - Zentrale Auslands- und Fachvermittlung (DE): Vermit-
telt internationale Fachkrafte, begleitet beim Visa-Prozess und
untersttzt bei Anerkennungsverfahren.
https://www.arbeitsagentur.de/vor-ort/zav/startseite

EURES - European Employment Service (EU): Europdgisches
Netzwerk fiir grenziberschreitende Arbeitsvermittlung mit Job-
borsen, Beratung und Férderprogrammen.
hitps://eures.europa.eu/index de

- WKO — Wirtschaftskammer Osterreich (AT): Bietet Beratung,
Programme und die Rot-Weif3-Rot-Karte, die qualifizierten
Fachkraften den Zugang zum &sterreichischen Arbeitsmarkt
erleichtert.
https://www.wko.at/arbeitsrecht/auslaenderbeschaeftigung

,Triple Win“-Programm (DE): Initiative der Bundesagentur fur
Arbeit zur gezielten Anwerbung und Integration von Pflege-
fachkraften aus Drittstaaten.
https://www.arbeitsagentur.de/vor-ort/zav/projects-programs/

health-and-care/triple-win

Make-it-in-Germany (DE): Offizielle Informationsplattform der
Bundesregierung mit Stellenbérsen, Checklisten und Praxis-
infos fur internationale Fachkrafte und Arbeitgeber.
https://www.make-it-in-germany.com/de/

Hand in Hand for International Talents (DE): Von Arbeits-
marktinstitutionen geférderte Plattform zur Vermittlung inter-
nationaler Fachkrafte.
https://hand-in-hand-for-international-talents.de

BQ - Berufsqualifikations-Portal (DE): Zentrale Datenbank mit
Infos zu internationalen Berufsabschlussen und Anerkennungs-
verfahren.

https://www.bg-portal.de/

+ Anerkennung in Deutschland (DE): Online-Portal mit Schritt-
fur-Schritt-Erklarungen zum Anerkennungsverfahren von
Qualifikationen.

https://www.anerkennung-in-deutschland.de

Berufsanerkennung.at (AT): Zentrale Anlauf- und Informa-
tionsstelle zur Anerkennung und Bewertung von im Ausland
erworbenen Qualifikationen.
https://www.berufsanerkennung.at/de/
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5.3 Onboarding

Der erste Eindruck entscheidet — nicht nur bei Gas-
ten, sondern auch bei Mitarbeitenden. Ein gut
strukturiertes Onboarding ist daher weit mehr als
reine Einarbeitung: Fur neue Mitarbeitende be-
deutet ein klarer Einstiegsprozess vor allem Orien-
tierung, Sicherheit und Zugehorigkeit — es stellt den
entscheidenden Ubergang zwischen der wahrge-
nommenen Arbeitgebermarke und der gelebten
Realitat im Betrieb dar. Fur Unternehmen wieder-
um bildet er die Basis fur Motivation, Produkfivitét
und langfristige Bindung.

In einem Arbeitsmarkt, in dem die Auswahl zuneh-
mend bei den Arbeitnehmenden liegt, kommt dem
Onboarding somit eine strategische Bedeutung zu
— insbesondere in den ersten Wochen und Mona-
ten, die haufig uber Bleiben oder Gehen entschei-
den. Enttauschte Erwartungen, Rollenunklarheiten
oder fehlendes Feedback zu Beginn fuhren oft zu
Frustration und friher Fluktuation (9). Ein profes-
sionell gestalteter Einstieg reduziert diese Risiken
und starkt von Anfang an das Vertrauen in das
Unternehmen.

Gerade in Thermen- und Gesundheitsdestinatio-
nen kann ein strukturiertes Onboarding besonders
anspruchsvoll sein. Unterschiedliche Berufsgrup-
pen mit eigenen Qualifikationen und Verantwort-
lichkeiten arbeiten eng zusammen, wéhrend der
direkte Gastekontakt ein hohes Mald an Kommu-
nikations- und Serviceorientierung erfordert. Die
Arbeitsablaufe sind zudem komplex, teils reguliert
und interdisziplingr. Ein gutes Onboarding ver-
mittelt daher nicht nur Aufgaben und Strukturen,

sondern auch Werte, Haltung und die Bedeutung
der eigenen Rolle im Zusammenspiel der gesamten
Organisation. Wer sich von Beginn an willkommen
fuhlt, identifiziert sich schneller mit seiner Aufgabe
und tragt diese Haltung wiederum nach auféen —
zu Gasten, Patientinnen und Patienten und in das
Team.

Vom Preboarding zur Integration

Ein modemer Einstiegsprozess beginnt bereits vor
dem ersten Arbeitstag — im sogenannten Prebo-
arding. Mit der Vertragsunterzeichnung, aber vor
dem offiziellen Start, kénnen klare Kommunikation,
vorbereitete  Arbeitsplatze, Willkommensmateria-
lien oder digitale Informationspakete Transparenz
und Sicherheit schaffen. Viele Betriebe nutzen die-
se Phase, um neue Mitarbeitende tber das Team,
Ablaufe und Besonderheiten der Destination zu
informieren. Erfolgreiche Beispiele zeigen, dass
digitale  Unterstitzung wie Onboarding-Apps,
E-Learning-Module oder Online-Plattformen mit
Videos, Texten und Checklisten die Vorbereitung
deutlich erleichtern kénnen. Sie ermsglichen es,
Wissen selbststéndig zu erwerben und sich bereits
vorab mit dem Betrieb vertraut zu machen. Einige
Hauser kombinieren diesen digitalen Ansatz mit
personlicher Begleitung — etwa durch ein kurzes
Willkommensvideo der Fihrungskraft oder erste
virtuelle Teamvorstellungen. So entsteht schon vor
dem Start ein Gefuhl der Zugehérigkeit.

Am ersten Arbeitstag steht dann die persénliche
Erfahrung im Mittelpunkt. Kleine Gesten — eine

((
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herzliche Begruféung durch die Fuhrungskraft, ein
vorbereiteter Arbeitsplatz oder eine kurze Fihrung
durch die wichtigsten Bereiche — wirken oft stérker
als jedes Hochglanzprospekt. Best-Practice-Bei-
spiele zeigen, dass eine gute Mischung aus forma-
ler Orientierung, praxisnahen Einweisungen und
informellem Kennenlernen den Einstieg erleichtert.
Besonders wirkungsvoll ist dabei die Begleitung
durch eine feste Bezugsperson — etwa einen Buddy,
Mentor oder eine Patin. Diese Unterstiitzung er-
leichtert nicht nur die Einarbeitung, sondern auch
die soziale Integration und bietet Raum fur infor-
melle Fragen, die im Alltag sonst oft offenbleiben.
In den ersten Wochen zé&hlen vor allem Orientie-
rung und Feedback. Neue Mitarbeitende mussen
nicht nur Ablaufe, Zustandigkeiten und Schnitt-
stellen kennen, sondern auch verstehen, welche
Uberlegungen hinter den bestehenden Prozessen
stehen. Ein strukturiertes Einarbeitungsprogramm,
das sowohl fachliche als auch soziale Komponen-
ten berticksichtigt, ist daher unerl@sslich. Es sollte
klare Ziele und Meilensteine enthalten — etwa die
Einarbeitung in bestimmte Systeme, das Kennen-
lernen anderer Abteilungen oder die Teilnahme
an Schulungen. Bewahrt hat sich die sogenannte
,90-Tage-Regel”: Nach rund drei Monaten soll-
te der Onboarding-Prozess soweit fortgeschritten
sein, dass sich neue Mitarbeitende sicher fuhlen,
eigenstandig arbeiten und die Unternehmenskultur
verinnerlicht haben.

Professionelles Onboarding endet jedoch nicht
nach 90 Tagen. Es geht flieRend in die Phase der
Integration Uber — den Punkt, an dem neue Mit-
arbeitende nicht mehr ,neu” sind, sondern Teil des

Teams. Hier entscheidet sich, ob aus anfénglicher
Motivation eine langfristige Bindung entsteht. Re-
gelmaldige Feedbackgesprache signalisieren, dass
das Unternehmen die Entwicklung seiner Mitarbei-
tenden ernst nimmt. Vertrauen und Loyalitét wach-
sen schneller, wenn man sich gesehen, unterstutzt
und wertgeschatzt fuhlt. Dies gilt insbesondere in
Zeiten hoher Fluktuation: Ein professionell gestal-
tetes Onboarding kann entscheidend dazu beitra-
gen, Fehlbesetzungen und Frihfluktuation zu ver-
meiden.

Damit wird Onboarding auch zur Nagelprobe des
Employer Brandings: Hier zeigt sich, ob das im Re-
cruiting vermittelte Arbeitgeberversprechen auch
tatsachlich eingelést wird. Ein starkes Onboarding-
Programm schafft Kontinuitat zwischen Arbeitgeb-
erimage und erlebter Wirklichkeit.

Thermen- und Gesundheitsdestinationen haben
hierbei eine besondere Starke: Sie leben tagtaglich
Werte wie Achtsamkeit, Empathie und Wohlbe-
finden. Diese Qualitéten kénnen auch noch innen
gefragen werden — in eine Willkommenskultur, die
Mitarbeitende vom ersten Tag an spuren lgsst, dass
sie Teil von etwas Sinnvollem sind. Denn Mitarbei-
tende, die gut ankommen, bleiben und geben die-
ses Gefuhl weiter.

(9) Springer Professional. Schneller Abgang nach miesem
Onboarding [Internet]. 2025 [zitiert am 06.07.2025]. Verfug-

bar unter: https://www.springerprofessional.de/mitarbeiterbin-

dung/personalentwicklung/auf-schlechtes-onboarding-folgt-

offboarding/23702412
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Fiinf Stationen des
Onboarding-Prozesses
(Quelle: Eigene Darstellung, 2025)

1. Preboarding:

Orientierung & Vorbereitung

Beginnt mit der Vertragsunterzeichnung.
Durch klare Kommunikation, Willkommens-
materialien und digitale Informationen wird
Sicherheit geschaffen und die Vorfreude ge-
starkt. Ziel: neue Mitarbeitende von Anfang

an einbinden.

2. Erster Arbeitstag:

Willkommen & Kennenlernen

Ein strukturierter Start mit persénlicher Be-
gruRung, Teamvorstellung und Rundgang
schafft Vertrauen. Kleine Gesten der Wert-
schatzung und ein klarer Ablaufplan férdern

ein positives erstes Erlebnis.

N

3. Erste Woche:

Einarbeitung & Unterstiitzung

Neue Mitarbeitende lernen Ablaufe, Be-
legschaft und Verantwortlichkeiten kennen.
Begleitung durch Buddys oder Mentoren er-
leichtert das Ankommen und stérkt das Ge-

fuhl, Teil des Teams zu sein.

4. Erste 90 Tage:

Feedback & Sicherheit

Regelmallige Gesprache und Rickmeldun-
gen helfen, Erwartungen abzugleichen und
Fortschritte sichtbar zu machen. Nach etwa
drei Monaten sollte Sicherheit im Alltag und
Versténdnis der Unternehmenskultur spirbar

sein.

5. Integration:

Teil des Teams & Bindung

Onboarding endet nicht mit der Einarbei-
tung. Erst wenn sich Mitarbeitende als fester
Bestandteil des Teams fuhlen, beginnt echte
Bindung. Kontinuierliche Begleitung und An-

erkennung sichern langfristige Motivation.
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5.4 Personliche Entwicklung

Wer Mitarbeitende nicht nur gewinnen, sondern
langfristig halten will, muss ihnen Entwicklung er-
maoglichen. Personliche und berufliche Weiterent-
wicklung ist einer der zentralen Faktoren fur Zufrie-
denheit, Motivation und langfristige Bindung und
damit ein entscheidender Bestandteil jeder nach-
haltigen Personalstrategie. Personliche  Entwick-
lung umfasst dabei deutlich mehr als lediglich die
Teilnahme an klassischen Schulungen: Sie umfasst
individuelle Karriereplanung, gezielten Kompetenz-
aufbau, die Férderung persénlicher Stérken und die
Schaffung echter Lern- und Wachstumsméglich-
keiten.

In Thermen- und Gesundheitsdestinationen spielt
dieser Aspekt eine doppelte Rolle. Zum einen ver-
andern  Digitalisierung, neue wissenschaftliche
Erkenntnisse, Qualitatsstandards oder Service-
konzepte kontinuierlich die Berufshilder — somit
stellt Weiterbildung nicht nur eine Voraussetzung,
sondern zum Teil auch eine berufliche Verpflichtung
dar, um die fachliche Kompetenz dauerhaft zu si-
chern. Zum anderen erfordert der tagliche Kontakt
mit Gasten, Patientinnen und Patienten, aber auch
Kolleginnen und Kollegen, eine hohe emotionale
und kommunikative Kompetenz. Persénliche Ent-
wicklung bedeutet hier einerseits fachliches Lernen
und andererseits starkt es die sozialen und emotio-
nalen Fahigkeiten — von Empathie tber Resilienz bis
hin zu Team- und Konfliktfahigkeit.
Zukunftsorientierte Betriebe verstehen Entwicklung
daher als integralen Bestandteil ihrer Arbeitgeber-
strategie und nicht nur als freiwillige Zusatzleistung.
Sie schaffen Strukturen, die Lernen als Teil des Ar-
beitsalltags etablieren: zum Beispiel durch interne
Lernplattformen, modulare Schulungsprogramme,
Job-Rotationen oder Mentoring. Lernen wird so zu
einem kontinuierlichen Prozess, der Mitarbeitende
befthigt, Verantwortung zu tbernehmen und Ver-
anderungen aktiv mitzugestalten.

Besonders erfolgreich sind hierbei jene Unter-
nehmen, die Entwicklung gemeinsam mit ihren
Mitarbeitenden gestalten. RegelmaRige Entwick-
lungsgesprache und Feedback-Formate schaffen
Vertrauen und zeigen zugleich Wertschatzung.
Der Austausch uber Starken, Interessen und Ent-
wicklungswiinsche seiner Mitarbeitenden macht es
moglich, Qualifizierungsmalinahmen gezielt ein-
zusetzen — so wird Entwicklung planbar, individuell
und sichtbar.

Ein zunehmend wichtiger Schwerpunkt liegt dabei
auf den sogenannten Zukunftskompetenzen — also
Kompetenzen, die tber reine Fachkenntnisse hin-
ausgehen und in einer dynamischen Arbeitswelt
immer wichtiger werden. Dazu zéhlen allen voran
digitale Fahigkeiten, Kommunikations- und Prob-
lemlésungskompetenz, kritisches Denken, Innova-

tionsfahigkeit, Resilienz und interkulturelle Sensi-
bilitat. Diese Fahigkeiten machen Mitarbeitende
anpassungsfahig, starken ihre Selbstwirksamkeit
und erhshen ihre Beschéftigungsfahigkeit — gerade
in Branchen, die parallel mit Fachkraftemangel, Di-
gitalisierung und steigenden Serviceerwartungen
konfrontiert sind. Zukunftskompetenzen zu fordern
bedeutet auch, Lernkultur neu zu denken. Lernen
sollte kein punktuelles Ereignis mehr sein, sondern
Teil einer modernen Arbeitskultur.

Digitale Lernangebote, Micro-Learning-Formate
oder interne Lerncommunities kdnnen ein moder-
ner Ansatz sein, um flexibles, praxisnahes Lernen
zu ermaglichen und Wissensaustausch im Team zu
fordern. Seinen Mitarbeitenden zu erméglichen, ihr
Wissen weiterzugeben, starkt zugleich das Wir-Ge-
fuhl und das Selbstbewusstsein. So beschreibt ein
Beitrag des Unternehmens Insigths anschaulich,
wie Fuhrungskrafte durch offene Feedbackkultur,
Lernfreude und gezielte Forderung von Neugier
eine Wachstumsmentalitat im Team entwickeln
kénnen — ein Ansatz, der auch in Thermen- und
Gesundheitsbetrieben  wertvolle  Impulse  liefern
kann (10).

Unternehmen, die persénliche Entwicklung als fes-
ten Bestandteil ihrer Kultur verankern, profitieren
letztendlich mehrfach: Sie erhohen ihre Attraktivitat
am Arbeitsmarkt, sichern langfristig die Qualitat
ihrer Leistungen und férdern Loyalitat. Mitarbei-
tende, die sich weiterentwickeln durfen, fuhlen sich
ernst genommen. Sie erkennen, dass ihr Arbeitge-
ber nicht nur kurzfristige Arbeitskraft sucht, sondern
in Menschen investiert. Diese Haltung schafft Iden-
tifikation, Stolz und Verbundenheit.

Betrieben in Thermen- und Gesundheitsdesti-
nationen bietet die personliche Entwicklung eine
besondere Chance: Sie zahlt unmittelbar auf die
zentralen Werte der Branche ein — Empathie, Ser-
vicequalitat, Gesundheitsbewusstsein und Acht-
samkeit. Mitarbeitende zu befthigen, mit Stress
umzugehen, empathisch zu kommunizieren oder
Verantwortung im Team zu tbernehmen, starkt
nicht nur individuelles Wohlbefinden, sondern auch
das Betriebsklima und die Gastezufriedenheit.
Damit wird persénliche Entwicklung zum Binde-
glied zwischen Onboarding und langfristiger Mit-
arbeiterbindung — ein Schlussel, um Talente zu
halten, Motivation zu sichern und Organisationen
zukunftsfahig zu gestalten. Sie ist kein Luxus, son-
dern eine Investition in die wichtigste Ressource, die
Thermen- und Gesundheitsdestinationen haben:
die Menschen, die dort arbeiten.

(10) Insights. 8 Wege, die ein Growth Mindset in Ihrem Team
fordern [Internet]. 2025 [zitiert am 14.07.2025]. Verfiigbar
unter: https://blog.insights.com/de/blog/8-wege-die-ein-
growth-mindset-in-ihrem-team-fordern

1. Digitale Kompetenz

Souveraner Umgang mit digitalen Tools,
Daten und Systemen — von digitalen Géste-
karten bis zu E-Learning-Plattformen.

3. Problemldsungsorientierung

& kritisches Denken

Herausforderungen analysieren, Entschei-
dungen treffen und Verantwortung tberneh-
men — besonders in komplexen Ablaufen und
zwischenmenschlichen Situationen..

Lukunfrg.

5. Interkulturelle Kompetenz
& Empathie

Verstandnis fur unterschiedliche kulturelle

Hintergrinde und Bedurfnisse — essenziell
in einer zunehmend internationalen Gaste-
struktur und Belegschaft.

Praxis-Tipp:

Zukunftskompetenzen entwickeln sich am
besten in einer Kultur des Lernens. Kleine,
kontinuierliche Lerneinheiten (M\crofLeoming)
Peer-Trainings und Job-Rotationen sind wirk-
samer als einzelne Schulungstage und stér-
ken zugleich das Teamgefuhl.

(Quelle: eigene Darstellung, 2025)

-

.

|

PR
. X

-

—— 2. Kommunikationsfahigkeit
Klar und empathisch kommunizieren —
ob mit Mitarbeitenden, Patientinnen und
Patienten oder Géasten. Grundlage fur
Teamarbeit und Servicequalitat.

4. Resilienz & Selbstmanagement

Belastungen erkennen, mit Stress umgehen
und das eigene Wohlbefinden starken —
eine Kernkompetenz in Gesundheits- und
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: —— 6. Innovationsfahigkeit

o & Lernbereitschaft

Offenheit fur Neues, Mut zum Auspro-
bieren und kontinuierliches Lernen — die
Grundlage fur Weiterentwicklung und
Wettbewerbsfahigkeit.
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5.5 Offboarding & Reboarding

Der letzte Eindruck, den Mitarbeitende von einem
Unternehmen mitnehmen, pragt das Bild oft
ebenso stark wie der erste. Offboarding — also der
strukturierte und wertschatzende Austrittsprozess
von Mitarbeitenden — ist daher weit mehr als reine
Formalitat. Richtig gestaltet, kann er den Abschied
erleichtern, Wissen sichern und den Grundstein fur
eine spatere Ruckkehr legen.

Offboarding als Teil einer

nachhaltigen Fachkréftestrategie

In Zeiten des Fachkraftemangels darf Offboarding
nicht als endgultige Trennung verstanden werden.
Die aktive Gestaltung einer positiven Beziehung zu
ausscheidenden Mitarbeitenden schafft Vertrauen
und halt die Tur fur kunftige Kooperationen offen.
Gerade in den Thermen- und Gesundheitsdestina-
tionen, in denen personliche Bindungen, Vertrauen
und Teamgeist entscheidend sind, kann ein positi-
ves Offboarding tiber den langfristigen Erfolg eines
Arbeitgebers mitentscheiden.

Ein wertschatzender Abschied sendet ein starkes
Signal, nach innen wie nach aulRen. Mitarbeitende,
die mit einem guten Gefuhl gehen, bleiben haufig
,Markenbotschafter®, empfehlen das Unterneh-
men beziehungsweise den Arbeitgeber weiter oder
kehren spater sogar wieder zuriick. Schlechte Er-
fahrungen hingegen verbreiten sich schnell - ins-
besondere tUber Bewertungsportale oder soziale
Medien. Offboarding ist damit auch ein Instrument
der Markenpflege.

Ein strukturierter Austrittsprozess umfasst idealer-
weise klare Kommunikation, geregelte Ubergaben
sowie ein Abschlussgesprach. Und dieses mehr
als eine Formalitat: Es bietet die Chance, ehrliches
Feedback zu erhalten — zu Arbeitsbedingungen,
Fihrungsstil oder Teamkultur. Solche Ruckmeldun-
gen sind wertvolle Indikatoren fur Verbesserungs-
potenziale im Unternehmen.

Besonders im Thermen- und Gesundheitsbereich,
wo Wissen auch oftmals in der Praxis und im per-
sonlichen Umgang mit Gésten, Patientinnen und
Patienten oder Kollegen weitergegeben wird, ist
ein systematischer Wissenstransfer entscheidend.
Ubergabegesprache, Checklisten bis hin zu Men-
toring helfen, implizites Wissen zu sichern. So bleibt
die betriebliche Kontinuitat gewahrt — auch wenn
Personal wechselt.

Offboarding ist zugleich Ausdruck von Wertschét-
zung. Kleine Gesten, wie ein persénlicher Abschied
im Team, eine Dankeskarte oder eine Einladung
zum Sommerfest, signalisieren Anerkennung und
Respekt. Sie pragen den letzten Eindruck — und die-
ser bleibt.
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Reboarding — Potenziale nutzen

statt neu suchen

Wahrend Offboarding das geordnete Gehen be-
gleitet, schafft Reboarding die Maoglichkeit des
bewussten Wiederkommens. Viele Beschaftigte
verlassen ihren Arbeitsplatz nicht dauerhaft, son-
dern aufgrund von Lebensumsténden — wie etwa
Ortswechseln, familiaren Verpflichtungen oder aus
Neugier auf neue berufliche Erfahrungen. Wenn
Betriebe den Kontakt erfolgreich halten, eréffnen
sich Chancen fur eine spatere Ruckkehr.
Reboarding bedeutet dabei mehr als eine reine
Wiedereinstellung: Es ist die gezielte Reintegration
ehemaliger Mitarbeitender unter Bertcksichtigung
neuer Kompetenzen und Erfahrungen. Sie kennen
Ablaufe, Werte und Kultur bereits, bringen aber
frische Perspektiven und Impulse mit. Ein klar struk-
turierter Wiedereinstiegsprozess — mit aktualisierten
Informationen, Auffrischungstrainings und  indivi-
duellen Gespréchen — erleichtert die schnelle Wie-
deranbindung und verhindert Missversténdnisse.
Unternehmen, die Offboarding und Reboarding
als fortlaufenden Prozess begreifen, schaffen ein
lebendiges Netzwerk tber das eigentliche Arbeits-
verhdltnis hinaus. Auch die Alumni-Pflege — etwa
durch Newsletter, Netzwerktreffen oder Social-Me-
dia-Gruppen — kann die Verbindung aktiv halten.
Einige Betriebe nutzen diese Netzwerke sogar ge-
zielt fur Recruiting, Kooperationen oder Wissens-
transfer. Ein professionelles Beziehungsmanage-
ment zu ehemaligen Mitarbeitenden zahlt sich
also doppelt aus: Es signalisiert Wertschatzung
und schafft Vertrauen bei jenen, die bleiben. Das
respektvolle BegrufRen und Verabschieden von Kol-
leginnen und Kollegen vermittelt Beobachtenden
eine Unternehmenskultur, die als wertschatzend
und menschlich erlebt wird.

Kontakthalten in Ubergangsphasen —
Verbindung statt Verlust

Nicht jeder Abschied ist endgultig. Viele Mitarbei-
tende unterbrechen ihre Tatigkeit nur voruberge-
hend — etwa aufgrund von Elternzeit, Pflegekarenz
oder gesundheitlich bedingten Auszeiten. Gerade
in diesen Phasen entscheidet sich oft, ob eine spa-
tere Ruckkehr gelingt oder ein dauerhafter Verlust
entsteht.

Studien zeigen, dass ein Drittel der Frauen in
Deutschland nach der Elternzeit den Arbeitgeber
wechselt — meist nicht aus mangelnder Loyalitat,
sondern weil der Kontakt abbricht, Informationen
fehlen oder flexible Ruckkehrmodelle nicht vor-
handen sind (I1). Dabei ware der Aufwand gering,
um den Faden nicht abreifen zu lassen. Ein gutes

Kontakthalten lebt von Wertschatzung und Kom-
munikation — etwa durch regelmal3ige Updates,
personliche Nachrichten oder Einladungen  zu
Teamveranstaltungen. Fuhrungskréfte spielen da-
bei eine Schlusselrolle: Ein kurzer Anruf oder eine
Nachricht signalisieren, dass die Person weiterhin
Teil des Teams bleibt.

Fur die Ruckkehr wiederum ist ein geplanter Wie-
dereinstieg  entscheidend. Individuelle  Abstim-
mungen zu Arbeitszeit, Aufgaben oder Weiter-
entwicklung erleichtern die Reintegration. Gerade
Thermen- und Gesundheitsdestinationen profitie-
ren, wenn erfahrene Mitarbeitende nach einer Aus-
zeit schnell wieder Anschluss finden — denn sie brin-
gen nicht nur Know-how, sondern auch Loyalitat
mit.

Vom Abschied zur Chance

Offboarding und Reboarding sind zwei Seiten
derselben Medaille. Beide beruhen auf der Uber-
zeugung, dass Beziehungen zu Mitarbeitenden
uber das Arbeitsverhdltnis hinausgehen. Profes-
sionell gestaltet, fragen sie zur Wissenssicherung,
Markenstérkung und Mitarbeiterbindung bei — sie
helfen, Fachkraftepotenziale zu halten statt zu ver-
lieren. Denn wer scheidende Mitarbeitende mit Re-
spekt verabschiedet, sendet nicht nur ein Signal an
die, die gehen—sondern vor allem auch an jene, die

bleiben.

(11) Stepstone. Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben [Inter-
net]. 2024 [zitiert am 17.04.2024]. Verfugbar unter: https://

www.stepstone.de/e-recruiting/hr-wissen/arbeitsmarkt/verein-

barkeit-familie-und-beruf

Der Kreislauf der Mitarbeiterbeziehung -

von Offboarding zu Reboarding
(Quelle: Eigene Darstellung, 2025)
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Zuruckkehrende erleichtern” ,Kontakt Nach dem Austritt bleiben
Mitarbeitende bringen neue halten® Beziehungen aktiv: etwa durch

Erfahrungen und Impulse mit
und sind schneller wieder produktiv.
Wichtig: Anerkennung der Entwicklung.

Ziel: Wissen und Loyalitat zurtickgewinnen
—und die Beziehung neu beleben.

Alumni-Netzwerke, Social-Media-
Gruppen, Newsletter oder

Einladungen zu Team-Events.

Ziel: Bindung aufrechterhalten, Arbeitgeber-
marke starken, Rickkehr erleichtern.
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5.6 Mitarbeiterbindung

Mitarbeiterbindung ist das Herzstiick jeder erfolg-
reichen Personalstrategie und zugleich eine der
grofdten Herausforderungen. Denn sie ist kein ein-
zelner Schritt im Employee Life Cycle, sondern der
rote Faden, der sich durch alle Phasen einer An-
stellung zieht: von der ersten Begegnung mit dem
Arbeitgeber sowie der Arbeitgebermarke tiber On-
boarding und persénliche Entwicklung bis hin zu
Offboarding und moglichem Reboarding. Mitar-
beiterbindung ist kein statischer Zustand, sondern
ein dynamischer Kreislauf — dartber hinaus wohl
die Summe aller Erfahrungen, die Mitarbeitende
mit einem Unternehmen machen.

Besonders in Thermen- und Gesundheitsdestina-
tionen, in denen Menschen fiur Menschen arbei-
ten, ist Bindung ein zentraler Erfolgsfaktor. Hier
entscheidet nicht allein die fachliche Kompetenz,
sondern vor allem Haltung, Empathie und Au-
thentizitat. Prozesse lassen sich standardisieren,
echtes Engagement nicht. Mitarbeitende, die sich
mit ihrem Arbeitgeber identifizieren, tragen diese
Uberzeugung nach aufRen: Sie sind glaubwirdige
Markenreprasentierende, pragen das Gasteerleb-
nis und den Eindruck bei Patientinnen und Patien-
ten und sichern die Servicequalitéit auf naturliche
Weise.

Individualisierung ist ein wichtiger Aspekt der Mit-
arbeiterbindung. Unterschiedliche Generationen,
Lebensphasen und Lebensmodelle bringen unter-
schiedliche Erwartungen mit sich — unter anderem
an Fuhrung, Sinn, Arbeitszeit oder Entwicklung. So
zeigen die Ergebnisse der im Projekt durchgefihr-
ten Befragungen: Es gibt nicht die eine Belegschafft,
sondern vielfaltige Gruppen mit unterschiedlichen
Bedurfnissen. Wehrend manche Mitarbeitende
Stabilitat, Sicherheit und klare Strukturen suchen,
winschen sich andere Selbstbestimmung, Gestal-
tungsspielraum oder flexible Arbeitszeitmodelle.
Erfolgreiche Betriebe erkennen diese Vielfalt als
Starke und reagieren mit mafégeschneiderten An-
geboten — eine Personalchefin im persénlichen
Gespréich mit dem Projektteam bestatigte: ,Bei
450 Mitarbeitenden haben wir 450 individuelle
Arbeitsvertrage”. Doch flexible Arbeitszeiten, Job-
sharing, Homeoffice oder Sabbaticals sind langst
keine Luxusoptionen mehr, sondern Ausdruck einer
Kultur, die Vertrauen vermittelt und Lebensrealits-
ten anerkennt.

Gerade in Betrieben mit Schicht- oder Wochen-
enddiensten — wie Thermen, Reha- und Kur-Zent-
ren oder Kliniken — kann mehr Planungsfreiheit die
Zufriedenheit spurbar erhohen. Digitale Tools wie
Waunschdienst- oder Schichttausch-Apps kénnen
helfen, individuellen Bedurfnissen gerecht zu wer-
den, ohne den Betriebsablauf zu geféhrden. Das
Ziel: Rahmenbedingungen, die sich an Menschen
und ihren Umstanden orientieren — nicht umge-
kehrt.

Aber auch flexible Modelle rund um Elternschaft,
Pflege und Wiedereinstieg bergen ungenutztes
Potenzial. So wirden viele Beschéftigte — insbe-
sondere Frauen und junge Eltern — ihre Arbeitszeit
deutlich aufstocken, wenn passende Rahmenbe-
dingungen wie Kinderbetreuung, flexible Dienst-
zeiten oder Homeoffice-Moglichkeiten vorhanden
waren. Fur Betriebe in Thermen- und Gesund-
heitsdestinationen

bedeutet das

eine
grofse Chance: Staft
neue Fachkrafte

mihsam zu rekrutie-
ren, kénnen vorhan-
dene Mitarbeitende
starker eingebunden
werden - durch in-
dividuell abgestimmte Arbeitsvertrédge und unter-
stitzende Angebote, die Vereinbarkeit wirklich er-
maglichen. So wird Mitarbeiterbindung zur aktiven
Fachkraftesicherung.

Flexible Modelle rund um
Elternschait, Pflege und
Wiedereinstieg erdfinen
zusatzliches Potenzial.
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Fiihrung & New Work - Vertrauen als
Bindungskraft

In der modernen Arbeitswelt bedeutet Fuhrung
nicht Kontrolle, sondern Befahigung. Gute Fuh-
rungskrafte schaffen Orientierung, geben Ruckhalt
und fordern Selbstverantwortung. Sie schaffen die
Verbindung zwischen Organisation und Individu-
um und prégen den kulturellen Rahmen, in dem
Bindung entstehen kann. Denn erfolgreiche Mit-
arbeiterbindung ruht auf drei zentralen Saulen, die
auch den Kern moderner Leadership-Kultur bilden:
Fuhrung, Feedback und Flexibilitét.

Fuhrung bedeutet heutzutage, Verantwortung zu
teilen, Transparenz zu leben und Mitarbeitende zu
befehigen, Entscheidungen mitzutragen. Sie beruht
auf Vertrauen statt Kontrolle und fordert Zugeho-
rigkeit auf Augenhshe. Feedback sorgt fur Entwick-
lung: Eine offene Feedbackkultur macht Erfolge
sichtbar, gibt Orientierung und schafft Raum fur
gegenseitiges Lernen. Regelmdllige, ehrliche Ge-
sprache helfen, Unzufriedenheit frih zu erkennen
und Potenziale zu heben. Mitarbeitende, die sich
gehort fuhlen, bleiben aus Uberzeugung, nicht aus
Pflicht. Flexibilitat schlieRlich ist Ausdruck von Ver-
trauen und Respekt gegentber den individuellen
Lebenssituationen. Sie ermaglicht Selbstbestim-
mung, steigert Zufriedenheit und unterstutzt die
Vereinbarkeit von Beruf, Familie und Gesundheit.
Diese drei Saulen bilden das Fundament dessen,
was unter ,New Work" verstanden wird (12). Doch

New Work im Alltag bedeutet keineswegs das vol-
lige Auflosen von Strukturen, sondern die bewuss-
te Anpassung an neue Arbeitsrealitéten. In einem
Thermenbetrieb kann dies bedeuten, dass Teams
in ihren Schichten selbststandig Dienstpléne or-
ganisieren oder Wochenenddienste rotierend und
transparent verteilt werden. In einer Reha-Einrich-
tung konnen interdisziplinére ,Projektteams” ein-
gefuhrt werden, die gemeinsam Prozesse verbes-
sern — etwa im Bereich Géastekommunikation oder
Nachhaltigkeit.

Zunehmend wichtig wird die Rolle der Fihrungs-
kraft als Coach: nicht nur Aufgaben zu delegieren,
sondern individuelle Starken zu erkennen und zu
fordern. Gerade in personalintensiven Betrieben
entscheidet dieses personliche Interesse tber Moti-
vation und Loyalitat. Mitarbeitende, die spuren, dass
ihre Entwicklung ernst genommen wird, identifizie-
ren sich starker mit dem Unternehmen. Und Unter-
nehmen wiederum, denen eine starke emotionale
Bindung ihrer Mitarbeitenden gelingt, verzeichnen
nachweislich geringere Fluktuation, weniger Fehl-

zeiten und hohere Produktivitat — ein essenzieller
Befund, den aktuelle Studien belegen (13).

Kultur als Klammer — Total Reward &
Culture of Care

Bindung entsteht auch im Zusammenspiel von
Rahmenbedingungen und Kultur. Ein moglicher
Ansatz ist ,Total Reward”, denn er umfasst exemp-
larisch alle Faktoren, die Motivation und Loyalitar
fordern — monetére ebenso wie nicht-monetdre:
Gehalt, Benefits, Weiterbildung, Arbeitsklima und
Fuhrung.

Eine ,Culture of Care” beschreibt hingegen die
Haltung, die diesen Faktoren zugrunde liegt — das
ehrliche Interesse am Menschen, das uber rei-
ne Arbeitsleistung hinausgeht. Eine solche Kultur
zeigt sich nicht in Leitbildern, sondern vor allem in
der Praxis des Alltags. Sie beginnt bei kleinen Din-
gen — etwa einem offenen Ohr der Fuhrungskraft,
flexiblen Ubergaben bei familiaren Verpflichtungen
oder einer transparenten Kommunikation tber Ver-
anderungen im Betrieb. Sie zeigt sich auch in Ri-
tualen der Wertschatzung: Geburtstagsgrifée, ge-
meinsame Frihstucke, kurze Team-Reflexionen am
Ende einer Saison oder das bewusste Danke nach
intensiven Wochen.

Benefits mit Total-Rewards-Strategie

(Quelle: Kompetenzzentrum Fachkréftesicherung (14), 2025)

Work-Life-Balance und Gesundheit Vergiitung

Handlungsfeld:
Faire und wettbewerbsfahige Gehélter sowie leistungsorien-

Handlungsfeld:

MalRnahmen zur Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben

sowie zur Férderung der Gesundheit und Resilienz der Mit- tierte Boni schaffen Motivation und Sicherheit.

arbeitenden.

Hinweis: Gehalt und Boni (Incentives) sind bereits Teil der

Mégliche Benefits: reguléren Vergitung.
Work-Life-Balance

- flexible Arbeitszeiten

- Homeoffice, hybrides Arbeiten
- Sonderurlaub/Sabbaticals

- Vereinbarkeitsangebote (Kinder, Pﬂege)

- zusatzliche Urlaubstage
Anerkennung

Gesundheit

ergonomische Arbeitsplatze
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o Frnesssiudio-Zusdhuss Anerkennung férdern Motivation und Loyalitat.
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lichkeiten — ein zentrales Instrument zur Mitarbeiterbindung.

Mégliche Benefits:
- Weiterbildungen & Zertifikatsprogramme

- Zuschusse fur Kita, Mittagessen, Pendler und Pendlerinnen
- Urlaubs- und Weihnachtsgeld

- Ubernahme von Fortbildungskosten

- Prepaid-Gutscheinkarten (bis 50 € monatlich steuerfrei)

- E-Learning-Plattformen

- Mentoring & Coaching

- Teilnahme an Fachmessen & Konferenzen



Mitarbeiterbindung durch
Arbeitgeberattraktivitat

Aspekte, die Arbeitgeberattraktivitat fordern — Ergebnis
aus der durchgefuhrten Bevélkerungsbefragung

(Quelle: Eigene Darstellung, 2025, n=2890, Filterfrage,

Mehrfachantworten mbglich)
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In Thermen- und Gesundheitsdestinationen, wo
Fursorge und Achtsamkeit Teil der téglichen Arbeit
sind, lasst sich eine Culture of Care besonders au-
thentisch leben. Viele Betriebe nutzen ihre eigenen
Starken als Gesundheitsanbieter auch nach innen:
durch betriebliche Gesundheitsférderung, vergins-
tigten Thermeneintritt, Entspannungsangebote,
Bewegungsprogramme oder psychologische Be-
ratung. Diese Initiativen signalisieren, dass Wohl-
befinden und Gesundheit nicht allein fur Gaste,
Patientinnen und Patienten, sondern auch fir das
Team Prioritat haben.

Total Reward bietet die strategische Grundlage,
solche Angebote ganzheitlich zu gestalten. Neben
klassischen Benefits wie Essenszuschussen, Wei-
terbildungsbudgets oder Fahrtkostenzuschussen
gewinnen zunehmend soziale Leistungen an Be-
deutung - etwa Kinderbetreuung, Mobilitétsunter-
stitzung, Wohnraumservice oder zusatzliche Ur-
laubstage. Entscheidend ist, dass diese Angebote
Teil einer konsistenten, wertorientierten Personal-
strategie sind.

Culture of Care und Total Reward wirken schlief3-
lich in beide Richtungen: Sie stérken die emotionale
Bindung der Mitarbeitenden und erhéhen zugleich
die Attraktivitat der Arbeitgebermarke. Gaste und
Patientinnen und Patienten spuren, wenn Teams
im Gleichgewicht sind — wenn Fursorge und Acht-
samkeit sowohl nach auféen, als auch intern gelebt
werden. So entsteht eine Kultur, die Mitarbeitende
nicht nur halt, sondern stolz macht, Teil davon zu

sein.

Bindung als Zukunftsaufgabe

Die vielen Ansatzpunkte zeigen deutlich: Mitarbei-
terbindung ist in Summe keine Malinahme, son-
dern eine Haltung - sie ist nicht das Ziel am Ende
des Employee Life Cycle, sondern der Puls, der sie
lebendig halt: Tag fur Tag, Begegnung fir Begeg-
nung. Mitarbeiterbindung entsteht dort, wo Men-
schen nicht einfach fur ein Unternehmen tatig sind,
sondern aktiv mitgestalten und Teil des gemeinsa-
men Erfolgs werden. Sie verlangt konsequente Fuh-
rung, eine offene Kultur und die Bereitschaft, zuzu-
horen, zu lernen und sich anzupassen.

In einer Branche, die auf Nahe, Vertrauen und Be-
gegnung setzt, ist Bindung der Schlussel zur Zu-
kunftsfehigkeit. Sie entscheidet unter anderem
dartber, ob Wissen bleibt, ob Fachkrafte wieder-
kommen und ob Géste oder Patientinnen und Pa-
tienten sich willkommen fuhlen.

Und deshalb gilt: Erfolgreiche Mitarbeiterbindung
entsteht dort, wo wirtschaftliches Denken und
Menschlichkeit kein Widerspruch sind. Wer beides
vereint, schafft Zugehérigkeit, Stolz und langfristige
Stabilitat — die Grundlage fur resiliente, zukunfts-
fahige Betriebe in Thermen- und Gesundheitsdes-
finationen.

(12) Chang C, Giardini M, Werther S. New Work, Leadership
und Human Resources Management im Tourismus. Wiesba-

den: Springer Verlag; 2024.

(13) Gallup. Gallup Engagement Index Deutschland 2024
[Internet]. 2024 [zitiert am 24.03.2025]. Verfugbar unter:
https://www.gallup.com/de/472028/bericht-zum-engage-

ment-index-deutschland.aspx

(14) Kompetenzzentrum Fachkréftesicherung. Mitarbeiterbe-
nefits richtig einsetzen [Internet]. 2025 [zitiert am 20.07.2025].

Verfiigbar unter: https://www.kofa.de/personalarbeit/unterneh-

menskultur/mitarbeiterbenefits-richtig-einsetzen
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Die Wahl eines Arbeitsplatzes ist heutzutage weit
mehr als eine rein berufliche Entscheidung —sie ist
eng mit der Frage verbunden, wo und wie Men-
schen leben méchten. Beruf und Wohnortwahl
gehen dabei zunehmend Hand in Hand: Ob sich
jemand in einer Region niederlasst, dort bleibt
oder zuriickkehrt, héngt nicht nur von Jobange-
boten, sondern in hohem Mal3e von der Lebens-
qualitéit vor Ort ab. Verftigbarkeit und Leistbarkeit
von Wohnraum, Mobilitét, Freizeitméglichkeiten,
Kinderbetreuung, Bildungsangebote oder soziale
Einbindung — all das bestimmt, ob ein Arbeitsort
auch zu einem Lebensort wird.

Damit rickt die Fachkrafteentwicklung tber die
Betriebe hinaus: Nicht allein Arbeitgeber, auch Ge-
meinden, Destinationen und Regionen muissen at-
traktive Rahmenbedingungen schaffen, um Talente
und Mitarbeitende zu halten oder neu zu gewinnen.
Lebensqualitat ist ein entscheidender Wettbe-
werbsfaktor und gemeinsame Aufgabe derer, die
Fachkrafte ansprechen wollen.

Lebensqualitét als Standortfaktor
Fachkraftesicherung endet nicht am Thermen-
oder Klinikausgang. Sie beginnt dort, wo Men-
schen wohnen, leben und ihre Freizeit gestalten.
Besonders in landlich geprégten Regionen — wie
den Thermen- und Gesundheitsdestinationen in
Niederbayern, Oberésterreich und Salzburg - zeigt
sich, dass Lebensqualitat zunehmend daritiber ent-
scheidet, ob Mitarbeitende bleiben oder gehen.
Die im Projekt durchgefihrte Mitarbeitendenbe-
fragung bestatigt diesen Zusammenhang: Verfug-
barer und zugleich leistbarer Wohnraum, leistbare
Lebenshaltungskosten sowie die Vereinbarkeit von
Beruf und Familie sind zentrale Faktoren. Gerade
in diesen Bereichen gulBerten viele Befragte Unzu-
friedenheit. Hinzu kommen Wiunsche nach besserer
Kinderbetreuung, Jobmaglichkeiten fur Lebens-
partnerinnen und -partner und einer verl&sslicheren
Verkehrsanbindung.

Der oft bemuhte Slogan ,Dort arbeiten, wo andere
Urlaub machen” greift diese Ambivalenz auf — er
zeigt zugleich, dass er heutzutage nur noch bedingt
als Versprechen greift. Fur viele Beschdftigte in tou-
ristisch gepragten Regionen bedeutet er namlich
auch, dass sie dort leben, wo andere ihre Freizeit
verbringen: mit hsheren Lebenshaltungskosten,
saisonalen Schwankungen und eingeschrénkten
Wohnmaglichkeiten.  Lebensqualitat  entsteht
nicht automatisch durch landschaftliche Schén-
heit oder touristische Attraktivitat, sondern durch
funktionierende Alltagsstrukturen — leistbares Woh-
nen, verlassliche Mobilitat, soziale Einbindung und
echte Teilhabe. Erst wenn Arbeiten und Leben im
Gleichgewicht stehen, wird eine Tourismusregion
auch zu einem nachhaltigen Lebensraum fur ihre
Beschaftigten.

Arbeitsplatz- und Lebensqualitat gehéren also un-
trennbar zusammen. Regionen, die in Wohnraum,
Mobilitat und soziale Infrastruktur investieren, schaf-
fen Lebensqualitét fur ihre Bevslkerung und zugleich
sichern sie ihre Zukunftsfahigkeit als Wirtschafts- und
Fachkraftestondort. Lebensqualitat ist damit kein
Wohlfuhlbegriff, sondern ein essenzieller Wettbe-
werbsfaktor im regionalen Standortmarketing.
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Wichtigkeit und Zufriedenheit essenzieller Wohnortfaktoren —

Ergebnis aus der durchgefihrten Mitarbeitendenbefragung
(Quelle: Eigene Darstellung, 2025, n=261)

Verfugbarer Wohnraum

Leistbarer Wohnraum

Lokale Versorgung (bspw. Geschafte, Gesundheitseinrichtungen)
Offentliche Verkehrsmittel (OPNV) (Bus, Bahn etc.)
Ausbildungsmaglichkeiten fir Kinder (Schulen, Uni etc.)
Berufsmaglichkeiten/Jobangebote fiir Lebenspartnerinnen und -partner
Freizeitqualitat und -angebot

Gastronomisches Angebot

Nachtleben (Bar, Disco, Tanzlokal etc.)

Vereinswesen und kulturelles Angebot

Kinderbetreuung (bspw. KiTa, Kinderkrippe, Kindergarten)
Leistbare Lebenshaltungskosten

Vergunstigte / kostenfreie Verpflegung

Geografische Lage, Erreichbarkeit anderer Orte und Ausflugsziele (bspw.
Natur(attraktionen), (GroR-)Stadte, Sehenswu’rdigkeiten)

Wichtigkeit Niederbayern
Zufriedenheit Niederbayern

Wichtigkeit Oberssterreich
Zufriedenheit Oberssterreich

e \\ichttigkeit Salzburg
Zufriedenheit Salzburg

1 2 3 4 5
Sehr wichtig Nicht wichtig
Sehr zufrieden Nicht zufrieden

Wohnraum als Schliisselfaktor
Kaum ein Thema pragt die Standortattraktivitét so
stark wie das Wohnen. In vielen Regionen ist leist-
barer Wohnraum zur entscheidenden Fachkrafte-
frage geworden — sowohl fur neue als auch fur be-
stehende Mitarbeitende. Besonders in touristischen
und gesundheitsorientierten Destinationen konkur-
rieren Betriebe haufig mit Ferienvermietungen oder
Zweitwohnsitzen.

Hier braucht es gemeinsame Strategien von Betrie-
ben, Gemeinden und regionalen Partnern. Erfolg-
reiche Beispiele aus anderen Regionen zeigen, dass
Mitarbeiterwohnhauser, Kooperationen mit Bau-
tragern oder Zwischennutzungsmodelle Entlastung
schaffen konnen. Auch die Umwidmung bestehen-
der Gebaude oder Gewerbeflédchen zu Wohnraum
gewinnt an Bedeutung — wird allerdings héufig
durch burokratische Hirden gebremst.

Kommunen und politische Entscheidungstrager
sind daher gefordert, Rahmenbedingungen zu
schaffen, die solche Projekte erméglichen. Forder-
programme, vereinfachte Verfahren und klare Zu-
standigkeiten kénnen hier entscheidende Impulse
setzen. Wohnraumpolitik wird damit zu einem Kern-
bereich regionaler Fachkréftestrategien.

Dartiber hinaus kann Wohnraum gezielt als On-
boarding- oder Bindungsinstrument dienen: Uber-
gangswohnungen, befristete Startermodelle oder
Mitarbeiterappartements erleichtern Neuankémm-
lingen — insbesondere Auszubildenden oder inter-
nationalen Fachkréften — den Start in der Region.

Info: Forschungen und Projekte — wie WORK FORce
HEALTH & TOURISM - kénnen Impulse geben,

Zusammenhdnge aufzeigen und Lésungsansétze

formulieren. Die konkrete Umsetzung erfordert je-
doch ein gemeinsames Handeln auf lokaler Ebene
—von Gemeinden, Betrieben und politischen Institu-
tionen gleichermal3en.
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Mobilitat & Erreichbarkeit — Verbindung
schafft Zugeharigkeit

Mobilitat entscheidet tber Teilhabe. In landlichen
Regionen zu arbeiten, bedeutet oft, auf ein Auto

angewiesen zu sein. Fehlende Bus- oder Bahnver-
bindungen erschweren nicht nur den Arbeitsweg,
sondern auch gesellschaftliche Integration — etwa
fur Familien ohne Zweitwagen oder junge Fachkréf-
te ohne eigenes Auto.

Kooperationen auf regionaler Ebene kénnen hier
praxisnahe Losungen schaffen:  Shuttle-Diens-
te, abgestimmte Fahrplane, betriebliche Mitfahr-
borsen oder Carsharing-Modelle sind praktikable
Bausteine. Einige Thermen- und Gesundheitsdes-
tinationen haben bereits gemeinsame Mitarbei-
tershuttles eingefihrt, die zugleich Gésten offen-
stehen — ein Beispiel, wie Tourismusinfrastruktur
mehrfachen Nutzen stiften kann.

Allerdings zeigt sich aus der Praxis: Mobilitatspro-
jekte im landlichen Raum scheitern selten an guten
Ideen, sondern oft an Zustandigkeiten, Finanzie-
rung oder mangelnder Koordination. Entscheidend
ist daher nicht die Zahl neuer Initiativen, sondern
die konsequente Umsetzung vorhandener Konzep-
te — mit klaren Verantwortlichkeiten, realistischem
Bedarf und langfristiger Unterstitzung. Erfolgrei-
che Mobilitatspolitik braucht weniger Innovation

als Verlgsslichkeit und gemeinsames Handeln.

Lebensmodelle statt Arbeitsmodelle —
Vereinbarkeit neu denken

Lebensqualitat bedeutet, Arbeit und Privatleben
miteinander vereinbaren zu kénnen. Gerade in der
Gesundheits- und Tourismusbranche mit ihren oft
unregelmalligen Arbeitszeiten stellt das eine be-
sondere Herausforderung dar. Flexible Dienstplo-
nung und familienfreundliche Strukturen bleiben
wichtige Hebel — doch sie reichen allein nicht aus.
Entscheidend sind auch die Rahmenbedingungen
vor Ort: ausreichend Kinderbetreuungsplatze, fle-
xible Offnungszeiten, verlassliche Pflegeangebote
und eine Infrastruktur, die unterschiedliche Lebens-
realitaten bertcksichtigr. Diese Themen liegen
haufig aulderhalb der direkten Gestaltungsmacht
der Betriebe, sind aber zentrale Voraussetzungen,
damit Fachkréfte in einer Region leben und arbei-
ten kénnen.

Wenn Kommunen, Betriebe und regionale Akteure
gemeinsam investieren — etwa durch Kooperatio-
nen mit Kindergdrten, gemeinsame Betfreuungsin-
itiativen oder Unterstitzung bei Ruckkehrphasen
nach Eltern- oder Pflegezeiten — entsteht ein Mehr-
wert, der weit Uber den Arbeitsalltag hinausgeht.
Vereinbarkeit wird damit zur regionalen Standort-
strategie — nicht nur zur betrieblichen Aufgabe.

Lebensrdume gestalten —

eine Gemeinschaftsaufgabe

Lebensqualitét entsteht im Zusammenspiel vieler
Akteure. Betriebe, Kommunen, Tourismusorganisa-
tionen, Bildungseinrichtungen und Zivilgesellschaft
tragen gemeinsam Verantwortung fir attrakfive
Lebensraume. Immer mehr Destination Manage-
ment Organisationen (DMQOs) verstehen sich des-
halb nicht mehr nur als Vermarkter, sondern als Le-
bensraumgestalter. Sie vernetzen Partner, initiieren
Wohn- oder Mobilitatsprojekte und férdern regio-
nale ldentitéit.

Besonders Thermen- und Gesundheitsdestinatio-
nen verfigen uber ideale Voraussetzungen: Sie ste-
hen fir Wohlbefinden, Achtsamkeit und Gesund-
heit — Werte, die sie auch in die Gestaltung ihres
Umfeldes einbringen konnen.

Viele der diskutierten Maldnahmen — von Mitarbei-
terwohnungen Uber Shuttlebusse bis zu Gemein-
schaftsprojekten — sind nicht neu. Es braucht keine
neue Idee, sondern gemeinsamen Willen. Wenn
Politik, Betriebe und Regionen Verantwortung tei-
len, entsteht ein Okosys’rem, das Arbeit, Leben und
Gemeinschaft verbindet. Lebensqualitat wird so zur
gemeinsamen Identit&t einer Region und zu ihrem
stérksten Versprechen fur die Zukunft.

Deggendorf

Landshut

Pfarrkirchen

Bad Gastein

Linz
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Zukunit
gemeinsam
gestalten

Fachkréftesicherung ist eine langfristige Herausforderung und Gestal-

tungsaufgabe: fiir Betriebe, Regionen und die Gesellschaft gleicher-
mal3en. Die Ergebnisse des Projekts \WORK FORce HEALTH &
TOURISM* verdeutlichen: Die Zukunftstahigkeit der Thermen- und
Gesundheitsdestinationen héingt davon ab, ob es gelingt, Arbeit, Aus-
bildung und Lebensqualitét als zusammenhéngendes Ganzes zu verste-
hen und zu leben. Es reicht nicht aus, vakante Stellen zu besetzen. Es gilt,
Menschen zu gewinnen — fiir Berufe, fir Regionen und fiir eine gemein-
same Idee gesundheitstouristischer Dienstleistung und die erfolgreiche

Zukunft.

Die im Projekt durchgefihrten Befragungen und
Analysen zeigen, wie viel Potenzial vorhanden ist
und welche die relevantesten Stellschrauben sind.
Die Fachkrafte selbst sind dabei meist schon da:
Die Mehrheit arbeitet in unmittelbarer Néhe des
Wohnorts, viele sind seit Jahren oder Jahrzehnten
treu in ihrem Beruf tatig. Diese Menschen zu hal-
ten und zu entwickeln ist die eigentliche Stérke.
Der Fachkraftemangel entsteht daher weniger aus
einem Mangel an Menschen, sondern aus einem
Mangel an passenden Rahmenbedingungen. Die
Ergebnisse zeigen, dass Faktoren wie ein gutes Be-
triebsklima, Wertschatzung, flexible Arbeitszeiten
oder verlgssliche Vereinbarkeit von Beruf und Pri-
vatleben zunehmend entscheidender sind als die
Gehaltsfrage, die trotzdem eine wichtige Grund-
lage, ein Hygienefaktor, bleibt. Weiche Faktoren,
wozu unter anderem Wertschatzung, Sinnhaftigkeit
und Unternehmenskultur z&hlen, sind ergénzend zu
den harten Faktoren inzwischen wichtige Wettbe-
werbsvorteile geworden.

Die Untersuchungen in den Thermen- und Ge-
sundheitsdestinationen haben auch gezeigt, dass
Teilzeitkrafte ein durchaus unterschatztes Potenzial
darstellen. Fast 40 Prozent der Beschdftigten arbei-
ten in Teilzeit, viele davon mit der Bereitschaft, ihre
Stunden aufzustocken, wenn die Rahmenbedin-
gungen —etwa verlgssliche Planung, Betreuungsan-
gebote oder flexible Modelle — stimmen. Das ist ein
unmittelbarer Hebel, um den Fachkréftemangel zu
mildern und gleichzeitig Lebensqualitat zu fordern.
Wertschatzung ist dabei keine Floskel, sondern das
Fundament einer erfolgreichen Arbeitskultur. Sie
zeigt sich im Alltag —in ehrlicher Kommunikation, in
Lob und Feedback, in Mitgestaltungsmaéglichkeiten
und Vertrauen. Fuhrung auf Augenhohe ist der ent-
scheidende Faktor fur Zufriedenheit und Bindung.
Betriebe, die Ausbildung und Weiterbildung zu-
dem als Teil ihrer Strategie verstehen, kénnen aktiv
gegensteuern. Besonders in den Gesundheits- und
Tourismusberufen zeigt sich, dass junge Menschen
nicht an fehlender Motivation scheitern, sondern
an fehlender Orientierung. Sie wunschen sich Pra-
xisnche, reale Einblicke, Begleitung und Perspekti-
ve. Duales Lernen, Schulkooperationen, Mentoring
und gemeinsame Projekte mit regionalen Partnern
sind wirksame Wege, um Ausbildung greitbar und

attraktiv zu machen. Auch Hochschulen und Fach-
schulen stehen in der Verantwortung, ihre Lernan-
gebote stets an der Praxis auszurichten und neue
Formate zu entwickeln, die Kompetenzen fordern,
statt ausschliel3lich Inhalte zu vermitteln.
Zukunftsorientierte  Fachkréftestrategien  miussen
daher drei Ebenen gleichzeitig ansprechen: den
Arbeitsplatz, das Ausbildungssystem und den Le-
bensraum. Auf betrieblicher Ebene geht es darum,
faire  Arbeitsbedingungen, Entwicklungsméglich-
keiten und eine Kultur der Anerkennung zu schaf-
fen. Auf Ausbildungsebene braucht es eine enge
Verzahnung zwischen Theorie und Praxis, zwischen
Schulen, Hochschulen und Betrieben. Und auf re-
gionaler Ebene sind Lebensqualitat, Mobilitéat und
Wohnraum die entscheidenden Weichensteller.
Investitionen in diesen Lebensraum stérken dabei
nicht nur die Bindung der Beschaftigten, sondern
machen eine Region insgesamt attraktiver — fur
Mitarbeitende ebenso wie fur Gaste, Patientinnen
und Patienten. Denn dort, wo Menschen gerne le-
ben und arbeiten, entsteht auch jene Atmosphadre,
die eine Destination fur andere anziehend macht
- als Wohn-, Arbeits- und Erholungsort gleicher-
malden.

Gleichzeitig braucht es stets Offenheit fur neue
Wege:  Quereinstieg,  Weiterqualifizierung  und
infernationale Fachkrafte sind keine Ausnahmen,
sondern integraler Bestandteill moderner Arbeits-
markte.  Entschei- B

dend ist, doss vor- ZUIKUNTE entsteht dort,

handene  Kompe-

enzen ekt und WO MeNSchen miteinander
cretkannt werden - handeln, statt nebenein-

— nicht nur formal,

sondernulturell. - gncler Zu arbeiten.
Dazu kénnen euro-

paweit vergleichbare Standards, transparente An-
erkennungsverfahren und ein respektvoller Umgang

mit beruflichen Biografien beitragen und Mobilitart
fordern, ohne Loyalitat zu verlieren.
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Thermen- und Gesundheitsdestinationen im
Projektraum

Fur die Thermen- und Gesundheitsdestinationen im
bayerisch-6sterreichischen Grenzraum ergibt sich
daraus ein klarer Auftrag: Fachkraftesicherung ge-
lingt nur gemeinsam, Kooperation und Zusammen-
arbeit sind essenzielle Voraussetzung. Bildungsein-
richtungen, Betriebe, Kammern, Gemeinden und
Politik missen sich verstarkt als Partner verstehen,
nicht als Einzelakteure. Wenn Schulen und Unter-
nehmen gemeinsam Berufsorientierung gestalten,
wenn Hochschulen mit Betrieben duale Modelle
und Forschungspartnerschaften entwickeln, wenn
Gemeinden Wohn- und Mobilitétslssungen for-
dern, dann entsteht ein Okosys’rem, das Arbeit,
Lernen und Leben miteinander verbindet.
Insgesamt lésst sich festhalten: Die Zukunft der
Fachkraftesicherung  liegt nicht allein in neuen
Kampagnen oder Férderprogrammen, sondern in
Haltung, Zusammenarbeit und konsequenter Um-
setzung. Es braucht Arbeitgeber, die ehrlich, schnell
und fransparent  kommunizieren;  Bildungsein-
richtungen, die Mut zu neuen Lernformen zeigen;
Regionen, die Lebensqualitat als strategischen
Standortfaktor begreifen. Wenn Gesundheit und
Wohlbefinden als Kern der Arbeit verstanden wer-
den, sollten diese Werte auch in der eigenen Orga-
nisationskultur gelebt werden — durch respektvolle
Fuhrung, verlassliche Strukturen und Raum fir Ent-
wicklung.

Damit  wird Fachkraftesicherung  zur  Gemein-
schaftsaufgabe und zur Chance. Denn jede In-
vestition in Menschen ist auch eine Investition in
Zukunftsfahigkeit. Thermen- und Gesundheitsdes-
tinationen kénnen dabei eine Vorreiterrolle tber-
nehmen: als Orte, die zeigen, wie Arbeit und Le-
bensqualitat, Wirtschaft und Gesundheit, Tradition
und Innovation zusammenwirken kénnen. Wenn
alle relevanten Akteure Verantwortung teilen, ent-
steht eine Dynamik, die weit Uber Personalgewin-
nung hinausgeht.

Fachkrafte sichern heil3t Zukunft gestalten. Es be-
deutet, jungen Menschen Perspektiven zu bieten,
erfahrene Mitarbeitende zu halten, internationale
Tolente zu integrieren und Lebensréume zu schaf-
fen, in denen Arbeiten und Leben im Gleichgewicht
stehen. WORK FORce HEALTH & TOURISM hat
angestolden, wie das gelingen kann: durch Koope-
ration, durch Empathie - durch die Uberzeugung,
dass nachhaltige Fachkraftestrategien immer den
Menschen im Zentrum sehen. Denn wo Gesundheit
angeboten wird, muss sie auch gelebt werden — in
Haltung, Fihrung und Miteinander.

Gemeinsam Zukunft gestalten

Die Zukunft der Thermen- und Gesundheitsdesti-
nationen entscheidet sich nicht allein in Strategie-
papieren oder Projekten,

sondem in der Halung, FAChKraftesicherung

mit der gemeinsom ge-

handelt wird. Die Erkennt- ISt keln abStrakteS
nisse dieses Leitfadens ZIG' o Sle ISt tagllche

sind kein Abschluss, son-

dern ein Anfang. Fachkraf- B@Z]@ h u ngsa rbe”:,

tesicherung ist kein abs-

traktes Ziel — sie ist tagliche Beziehungsarbeit. Sie
entsteht dort, wo Wertschatzung gelebt, Entwick-
lung gefsrdert und Lebensqualitét gestaltet wird.
Jetzt gilt es, Wissen in Bewegung zu bringen: Netz-
werke zu pflegen, Partnerschaften zu vertiefen,
Ideen umzusetzen und Verantwortung zu feilen.
Wenn die Gesundheit des Menschen und das Wohl
einer Region zum gemeinsamen Mal3stab ge-
macht werden, wird Fachkréaftesicherung mehr als
ein wirtschaftliches Ziel - sie wird zu einer gemein-
samen Vision.
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Die Thermen- und Gesundheitsdestinationen verfu- tat konsequent zusammenzudenken: Kompetenz-  Die proaktive Gestaltung dieser Entwicklung sichert

gen uber starke inhaltliche und emotionale Grund- orientierte Ausbildung, flexible Arbeitsmodelle, aktive  nicht nur Fachkrdafte, sondern stérkt ganze Regionen
lagen — Sinn, Qualitét und Menschlichkeit. Doch

sie stehen vor der Aufgabe, strukturelle Moderni-

Wertschatzungskultur und regionale Kooperation auf - als gesunde, lebenswerte und wirtschaftlich stabile
die Zukunftsféhigkeit der Thermen- und
Gesundheitsdestinationen

Augenhshe sind die Schlusselfoktoren, um Chancen  Zukunftsraume.
zu nutzen und Risiken zu minimieren.
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Stérken (Strengths)

Die fachliche Vielfalt, praxisnahen Entwick-
lungsmaoglichkeiten, positive Arbeitsumgebung
und sinnstiftende Tatigkeit in Thermen- und Ge-
sundheitsdestinationen schaffen attraktive Per-
spektiven. Diese Starken bilden das Fundament
fur langfristige Fachkréaftebindung und regiona-
le Entwicklung.

Hohe Standortattraktivitét durch Kombination
aus Gesundheit, Tourismus und (Natur-)Erholung
Starke regionale Identitat und internationale
Bekanntheit vieler Destinationen
Engagierte Belegschaften mit hohem
|dentifikationsgrad zur Branche
Erfahrene Fachkréfte in Dienstleistung,
Gastebetreuung und Gesundheitskompetenz
Bestehende Infrastrukturen (Thermen,
Reha-Einrichtungen, Kliniken, Bildungspartner)
Hohe gesellschaftliche Relevanz der
Tatigkeiten (,Sinnorientierung” als Markenkern)

- Teamorientierte Arbeitskultur, die Zusammenhalt

und Loyalitat starkt

Chancen (Opportunities)

Gleichzeitig eroffnet der Wandel enorme Per-
spektiven — wenn sie aktiv genutzt werden. Der
strategische Einsatz dieser Chancen hilft dabei,
dem Fachkraftemangel entgegenzuwirken.

Wachsende Nachfrage nach Gesundheit,
Prévention und Erholung in alternder Gesellschaft
Akademisierung und Kompetenzorientierung
fordern Professionalisierung und Karrierewege
Digitalisierung eroffnet Maglichkeiten

fur flexiblere Arbeits- und Lernformen

Kooperation und Clusterbildung zwischen Betrieben,
Bildungseinrichtungen und Kommunen stérken
Innovationskraft

Quereinstieg und berufliche Umorientierung bieten
Potenzial, neue Talente zu gewinnen

Employer Branding mit Sinn, Nachhaltigkeit und
regionaler Identitat steigert Attraktivitet
Internationale Fachkréfte und Mobilitétsinitiativen
erweitern den Talentpool

Regionale Standortpolitik (Wohnraum, Infrastruktur,

Kinderbetreuung) wird zum Wettbewerbsvorteil

sierung, Fachkraftegewinnung und Lebensquali-

Schwéchen (Weaknesses)

Zugleich zeigen sich strukturelle Defizite, die
Wettbewerbsfahigkeit und Arbeitgeberattrak-
tivitat mindern. Diese Schwdchen geféhrden
sowohl die Personalbindung, als auch die nach-
haltige Entwicklung der Betriebe.

Fachkraftemangel in nahezu allen Berufsgruppen,
insbesondere im Gesundheitsbereich
Unzureichende Wahrnehmung der Branche

als moderner, attraktiver Arbeitgeber

Starre Strukturen und Arbeitszeitmodelle mit

Wochenend- und Feiertagsdiensten, begrenzte Flexibilitat

- Teilzeitquoten und geringe Aufstiegsperspektiven,
die Potenziale ungenutzt lassen
Niedrige Entlohnung im Vergleich zu Arbeitsbelastung
und Verantwortung
Fragmentierte Ausbildungslandschaften,
erschwerte Anerkennung von Qualifikationen
Loyalitat zu Branche und Beruf, nicht Arbeitgeber,
resultiert in hoher Wechselbereitschaft in Teilen der

Belegschaft

Risiken (Threats)

Dem gegenuber stehen externe und interne
Risiken, die langfristig Handlungsdruck erzeu-
gen. Werden diese Risiken nicht aktiv adressiert,
droht der Verlust von Wettbewerbsfahigkeit und
Innovationskraft.

Demografische Entwicklung

verringert das Arbeitskraftepotenzial

Hohe Lebenshaltungskosten in Tourismus-
regionen schwéchen Standortattraktivitat
Zunehmender Wettbewerb um Fachkréfte

durch andere Branchen und Regionen
Abwanderung und Burnout-Gefahr durch
Uberlastung und Personalmangel

Diskrepanz zwischen Image und Realitat

fuhrt zu Frustration und Fluktuation

Mangelnde Anpassungsgeschwindigkeit an
neue Lern- und Arbeitsformen

Politische und wirtschaftliche Unsicherheiten, etwa
durch Energiepreise oder Tourismusabhéangigkeit
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Osterreich

Fordergeber

Das INTERREG VI-A Programm ,Bayern — Oster-
reich 2021-2027" ist eines von 73 grenzuberschrei-
tenden Forderprogrammen innerhalb der Europdi-
schen Territorialen Zusammenarbeit (ETZ). Diese
Programme fordern die verbesserte Zusammen-
arbeit benachbarter Staaten, zielen auf die ge-
meinsame Bewdltigung von Herausforderungen in
den jeweiligen Grenzregionen ab und tragen dazu
bei, einen gemeinsamen Wirtschafts-, Natur- und
Lebensraum zu gestalten. Entsprechend verfolgt
und starkt das vorliegende Programm gezielt die
Strategie einer innovativen, zukunftsféhigen Wirt-
schaft, einer resilienten Umwelt, eines nachhaltigen
Tourismus sowie einer integrierten Regionalent-
wicklung — eingebettet in eine gemeinsame, grenz-
uberschreitende INTERREG-Governance.

Fur die Forderperiode ,2021-2027" stehen rund
61,5 Mio. € zur Verfugung — damit wird die lange
Tradition der grenzubergreifenden Zusammen-
arbeit im Programmraum weitergefuhrt und the-
matisch auf die wesentlichen Herausforderungen
fokussiert.

Im Rahmen des INTERREG-Programms wurde
dem gemeinsamen Projektkonsortium fur die Pro-
jektlaufzeit von Ol. Januar 2023 bis 31. Dezember
2025 eine Forderung von bis zu 885.390 € zur
Verfigung gestellt, die somit bis zu 75% der Pro-
jektgesamtkosten von 1180.521 € abdeckt. Mit
dieser Forderung wird malgeblich einem wesent-
lichen Ziel des Forderprogramms Rechnung getra-
gen, gemeinsame Ldsungen zu entwickeln, um den
(Gesundheits-) Tourismus resilient, sozial- und um-
weltvertréiglich sowie integriert weiterzuentwickeln,
als Wirtschafts- und Beschaftigungsmotor im Pro-
grammraum zu starken, Arbeitsplatze langfristig
zu sichern und auf eine wirtschaftliche Erholung in
den direkt wie indirekt abhangigen Wirtschaftsbe-
reichen hinzuwirken.
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