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Fihrung, gelebte Wertesysteme und innere Orientierung als Erfolgsfaktoren

1 Einflihrung

Als mich Professor Gardini Anfang 2007 fragte, ob ich einen Beitrag zum Thema
+Fihrung” schreiben kénnte, willigte ich gerne ein. Zum einen, weil es einer der
Schwerpunkte meiner eigenen Tatigkeit ist, und zum anderen bin ich zutiefst
Uberzeugt, dass die erfolgreichsten Hotels sich in diesem Bereich von den durch-
schnittlichen Beherbergungsbetrieben deutlich unterscheiden. Kaum hatte ich
begonnen, mir Gedanken zu Struktur und Inhalt des Beitrags zu machen, stellte
sich mir die erste Frage: ,Was machen Fiihrungspersonlichkeiten eigentlich? Was
machst Du selber, und was beobachtest Du an Fiihrungskréaften in Deiner Umge-
bung? Was treibt Dich an, und was leitet Dich bei schwierigen Entscheidungen?”
So ergab sich folgende Struktur:

1. Was macht eine gute Fihrungspersonlichkeit aus?
2. Welche Rolle spielen Werte?

Natdirlich existiert bereits eine Fiille von Literatur zu den beiden Themenkomple-
xen. Daher versuche ich, meine Ausfiihrungen mit konkreten Praxisbeispielen aus
meiner eigenen beruflichen Erfahrung zu unterlegen.

2 Vom Unterschied zwischen Fiihrung
und Management

Was machen Fiihrungskrafte eigentlich? Ich bin der Meinung, dass Fiihrung
grundsatzlich von Management zu unterscheiden ist. Fliihrung ist aber keines-
wegs etwas Mystisches und hat ebenso wenig nur mit Charisma zu tun. Es ist auch
nicht die Domane von einigen Naturtalenten. Vielmehr sind Management und
Flhrung zwei sich erganzende Felder, und beide sind notwendig, um in der Ho-
tellerie Erfolg zu haben. Management bedeutet, Komplexitdt zu beherrschen,
und Fihrung bedeutet, den Wandel zu gestalten.

Ende der 1990er-Jahre stand das Brenner’s Park-Hotel & Spa vor grof3en Heraus-
forderungen. Das Hotel besal ein intaktes, aber in weiten Teilen veraltetes Pro-
dukt- und Serviceangebot. Das gastronomische Angebot war nicht mehr auf der
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Héhe der Zeit, und die Dynamik im Spa-Sektor fihrte zu einem enormen Wettbe-
werbsdruck und lie3 das Brenner’s Spa alt erscheinen. Die Stammgaste waren al-
lerdings mit dem damaligen Angebot durchaus zufrieden, und es gab auf den ers-
ten Blick keinen akuten Handlungsbedarf. Dennoch erhielten wir besonders von
jungeren Gasten Hinweise, dass sie sich unter einem heutigen Grandhotel etwas
anderes vorstellten. Es galt also, durch Analyse der Mitbewerber und das struk-
turierte Befragen von Gasten eine Vorstellung zu entwickeln, wie das Brenner's in
das néchste Jahrhundert gehen kénnte. Wir mussten antizipieren, was in den
kommenden Jahren nachgefragt werden wird und durften dabei an Identitat nicht
verlieren. So entstand im Februar 2000 das Strategiepapier ,Brenner’s — Ein
Grandhotel wird jiinger”. Den Namen hatten wir wohlbedacht gewahlt, da es da-
rum ging, sowohl| Mitarbeiter als auch Gaste zu Gberzeugen und ihnen die Sorge
zu nehmen, dass wir den Charakter des Brenner’s zerstéren. Das Gesamtinvesti-
tionsvolumen betrug stattliche 18 Millionen €. Die Strategie wurde Uber alle Hie-
rarchien besprochen. Bei jeder guten Gelegenheit haben wir unsere (Stamm-)Gas-
te unter Zuhilfenahme von Bauplénen, Projektbeschreibungen und Mailings auf
die Verdnderungen eingestimmt. So mancher Stammgast blieb aber zunachst
skeptisch.

Einige unserer langjdhrigen Mitarbeiter im F&B-Bereich sollten in diesem Zeitraum
in Pension gehen. Mir war klar, dass ich diese Mitarbeiter unbedingt als Protagonis-
ten in dem Verdnderungsprozess brauchen wiirde. Konzeptionelle und personelle
Verdnderungen auf einen Schlag waren in diesem Fall keine kluge Ma3nahme ge-
wesen. Ich bin heute noch dankbar, dass diese leitenden Mitarbeiter einverstanden
waren, noch zwei Jahre langer zu arbeiten. Gerade den fiir uns so wichtigen Stamm-
gasten fiel es so erheblich leichter, die vielen Innovationen anzunehmen, denn die
Akteure auf Mitarbeiterebene blieben weitestgehend dieselben.

In der Retrospektive betrachtet sind alle Veranderungen als sehr gelungen zu be-
werten. Das Hotel ist den heutigen Anforderungen voll gewachsen, und das Ab-
teilungsergebnis im F&B-Bereich hat sich verdreifacht! Vor dem Umbau waren
Gastekommentare wie: ,Sie zerstdren das Hotell” keine Seltenheit, und ich habe
viele Gespréche mit Gasten und Mitarbeitern gefiihrt, um eine méglichst grof3e
Zahl von Menschen fiir das Vorhaben gewinnen zu kdnnen. Die Planung des Um-
baus war sehr komplex, dennoch habe ich die konzeptionelle Phase und die Kom-
munikation der Ergebnisse gegeniiber den verschiedenen Anspruchsgruppen als
sehr viel fordernder empfunden, wissend, dass der Erfolg viele Vater hat und der
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Misserfolg meist nur einen. Wie eingangs erwahnt, war es eine meiner Hauptauf-
gaben, die Veranderungen gegeniiber den verschiedenen Anspruchsgruppen po-
sitiv darzustellen. Ein permanenter Dialog mit den Eigentiimern, Gasten und Mit-
arbeitern hat den meisten Beteiligten ein positives Gefiihl vermittelt. Wandel
gestalten heifit also, Veranderungsprozesse zu initiieren, Beharrlichkeit bei der
Umsetzung zu zeigen, die Beteiligten mit einzubeziehen und nach Abschluss ei-
ner starken Verédnderungsphase liber die nachsten Innovationen nachzudenken.
Jedoch kann man einem Hotel nicht dauernd so tiefgreifende Verdnderungen zu-
muten. Nach einer intensiven Phase des Wandels braucht es auch wieder eine Pha-
se relativer Ruhe, um die entsprechenden finanziellen Returns zu erwirtschaften.

3 Multidimensionale Rollen eines Hoteliers

Wenn man die Aufgaben eines Hoteliers ndher betrachtet, so zeigt sich ein du-
Berst facettenreiches Bild. Um die Bandbreite besser zu erfassen, méchte ich
nachfolgendes Diagramm zu Hilfe nehmen:

Formale
Autoritat
+
Status
Zwischenmensch- Informierende Entscheider-
liche Rollen Rollen Rollen
Gallionsfigur Beobachter Unternehmer
Flhrer |:> Verteiler [:> Ressourcenzuteiler
Verbindungsmann Sprecher Stérungsmanager

Abbildung 1: Rollen eines Hoteliers
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