Es ist nicht ganz einfach,

gute motivierte Mitarbeiter und
Fiihrungskréfte zu finden,

die sowohl fachlich als auch
menschlich top sind.

In der letzten Ausgabe konnten
Sie lesen, worauf bei der Auswahl
von geeigneten Kandidaten ge-
achtet wird. Doch mit der Ein-
stellung ist es oft nicht getan. Die
Personalentwicklung im Unter-
nehmen gewinnt immer mehr an
Bedeutung.

Neulich in einem Vier-Sterne-Haus
in Niedersachsen mit 100 Be-
schéftigten: Der hoch qualifizierte
Kichenchef, den die Direktion
Monate zuvor aufwéndig gesucht
und aus 50 Bewerbungen ermit-
telt hatte, wirft das Handtuch.
Grund: Seine 10 Mitarbeiter und
Helfer tanzten ihm auf der Nase
herum.

Fithrungskompetenz schulen
Fiir Edmund Mettinger ein typi-
sches Beispiel: Statt die Fiih-
rungskompetenz des Kiichenchefs
zu schulen und dessen Team, ak-
zeptiert man das Scheitern. ,Und
wenn es dumm lauft, wiederholt
sich das Ganze mit dem nachsten
Kichen/Chef“, so der auf Vier-
und Flnf-Sterne-Héuser speziali-
sierte Gastro-Trainer und Fiih-
rungskréftecoach.

Die Folgen: Hohe Fluktuation,
haufige Einarbeitungszeiten, Un-
ruhe im Team, minderer Service,
schlechte Ergebnisse.

Zwar mag in der Branche nie-
mand den Schaden beziffern, zu-
mal es laut DEHOGA dazu keine
offiziellen Zahlen gibt. Doch zum
einen sind die Personalkosten
mit bis zu 40 Prozent die groBte
Position vor dem Wareneinkauf,

ZEICHNUNG: LOFFLER

zum anderen belegen Erfahrungs-
werte aus der Industrie, dass
Flihrungskréfteentwicklung,
Teambildung und -schulung die
Effizienz um 20 und mehr Pro-
zent steigern.

»In Kirzerer Zeit mit weniger
Ressourcen bessere Ergebnisse
erzielen“, nennt Gastro-Coach
Mettinger die betriebswirtschaft-
lichen Vorteile.

Personalentwicklung —

ein Zukunftsthema
DEHOGA-interne Berater bestiti-
gen seine Einschatzung. Einer
prognostiziert wértlich: ,Strategi-
sche Personalauswahl und Mitar-
beiterentwicklung, wie sie in der
Industrie Ublich sind, werden in
der Hotellerie das groBe Zu-
kunftsthema.“

Ein Hotelbetreiber aus Bayern,
der erst kiirzlich ein Desaster er-
lebte, nachdem er den bewéhr-
ten Restaurantleiter zum Direktor
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Hintergrund

Um 1990 wurden Potenzial- (was kann ich?) und Kompetenz-
analyse (was erfordert welche Position in welcher Branche?)

in den USA entwickelt und PC-tauglich gemacht. Die Modelle
wurden fiir die deutsche Industrie seit 2002 kulturell Ubertragen
und angepasst. Business-Coach Edmund Mettinger und die
Hotelmarketingexpertin Alexandra Tebart haben in ihrem
Trainernetzwerk www.ita-est.de das Verfahren auf die Hotellerie

tibertragen.

WENN ICH DAS RICHTIG
VERSTEHE, SIND SIE SOWOHL
EIN ANPASSER-, ALS ALCH
EIN AUFSTEIGER-TYP.

Management beruf & zukunft
Mitarbeiter als Erfolgsfaktor

Hotelchefs lernen von der Industrie

beférderte, befasst sich neuer-
dings auch mit Potenzialanalysen.
Grund: Im Restaurant waren an-
dere Féhigkeiten gefragt als auf
der ersten Ebene. Die Aufgaben
waren flr den Neuen zu vielfaltig,
mit Lieferanten verhandelte er
nicht hart genug und das Marke-
ting dimpelte vor sich hin. Nach
einem Jahr waren Hotel und Ex-
Restaurantleiter gleichermaBen
»beschadigt«.

Anleiten ohne Widerstand
Vielerorts befassen sich Hoteldi-
rektoren verstarkt mit Mitarbei-
terfihrung und -bindung, die
weit (iber das Training in Sachen
Gaste- und Serviceorientierung
hinausgehen.

Mettinger, berdt und trainiert
zum Beispiel mit dem Fokus »An-
leiten ohne Widerstand«, und
Ubertragt jetzt ein EDV-gestiitz-
tes Kompetenz- und Persénlich-
keitsanalyse-Modell, das in den
USA entwickelt wurde und sich
mittlerweile auch in Europa in
rund 10 Branchen bewéhrt hat,
auf die Hotellerie.

Mettinger: Wenn ein Macher ge-
sucht sei, ein Hotel aus den roten
Zahlen zu fiihren, erkenne man
dessen Tatendrang und Entschei-
dungsfreude auf Anhieb. Oft
habe er aber Defizite im internen
Umgang, weil er als sprunghaft,
aggressiv oder selbstherrlich er-
lebt werde.

Eine Vorreiterrolle

Die Potenzialanalyse, bei der sich
jeder Kandidat auf einer Skala
von eins bis fiinf in allen Positio-
nen selbst taxiert, legt Starken
und Schwachen offen. Damit fin-
det man rascher, wen man sucht,
und erkennt zugleich Defizite.
Der Vorteil hat sich in Industrie,
Pharmazie und Finanzsektor, wo
binnen sieben Jahren 50 000 Vor-
gesetzte den Test gemacht ha-
ben, gezeigt: ,Die neue Fiithrungs-
kraft kann praventiv an ihren
Schwachstellen arbeiten und ge-
coacht werden.*

Weil es flir die Hotellerie aber
noch keine Benchmark gibt, wie
wichtig etwa Expertenstatus,
Handlungsstarke oder Visionskraft
flir einen Hoteldirektor oder eine
Hausdame sind, will der 57-J4h-
rige zunachst mit einem Kompe-
tenzteam diese Gewichtung vor-
nehmen. Erste Direktoren etwa
von kleinen Ketten kooperieren
mit dem Business-Coach aus Ké-
nigswinter bereits. Mit maximal
10 Praktikern will dieser im Rah-
men eines Workshops die Ge-
wichtung einzelner Persénlich-
keitsmerkmale erarbeiten. Sie
kénnen dann mit ihren Fih-
rungskraften die Analyse selbst
durchlaufen.

So funktioniert der Test
Bewerber um Fuihrungspositionen
in der gehobenen Hotellerie auf
der ersten und zweiten Ebene
bekommen eine Checkliste mit
350 Fragen, auf der sie sich bin-
nen 45 Minuten selbst einschit-
zen. Dabei werden 24 Persénlich-
keitsdimensionen aus den drei
Feldern Denk-, Arbeits- und Be-
ziehungsstil abgefragt. So geht es
etwa um die Selbsteinschatzung
bei Problemlésungsverhalten und
Entscheidungsfindung (Denkstil),
Belastbarkeit und Selbstorgani-
sation (Arbeitsstil) oder Kritik-
fahigkeit und Emotionalitat (Be-
ziehungsstil).
Der Computer wertet die Erhe-
bung aus und prift nebenbei die
Plausibilitat der Aussagen, damit
Bewerber nicht einfach ankreu-
zen, was kiinftige Arbeitgeber ver-
mutlich lesen wollen.

Jens Gieseler
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