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Die Gelegenheiten, Chef zu werden,
sind in der Hotellerie vielfdltig. Die Ri-
siken, die Chance zu vermasseln, sind
es allerdings auch. Vor dem Schritt

in die erste Fihrungsverantwortung
gibt es fur Personalentscheider und
Fachkraft einige Hausaufgaben zu
erledigen

Der Fall aus der Praxis: Ralf, ein ehrgeiziger
junger Mann, Computer Freak, Hotelfach-
mann, war im Front Office eines namhaften
Hotels titig. Schon wahrend des spateren Stu-
diums hatte er ein Faible fiir neue Medien,
fiir Revenue Management, analysierte CRM
Systeme — und die dafiir erforderlichen Tech-
nologien. So war es nur logisch, nach dem
Diplom bei einer Hotelgesellschaft anzuheu-
ern, die ihren elektronischen Vertrieb auf
neue Fufle stellen wollte.

In den ersten drei Jahren hat Ralf dort
im Aufbau des Online Marketings einiges
bewegt. Er wurde in diesem Bereich zum
Spezialisten fiir alle Fragen des CEOs und
der Betriebe. Was er fachlich vorschlug oder
anpackte, war erfolgreich. Kein Wunder, dass
der CEO den Fachbereich E-Commerce aus-
bauen wollte. Der Einzelkdmpfer Ralf erhielt
Verstirkung durch ein ganzes Online-Team.
Es war der Personalchef, der vorschlug, Ralf
zum »Head of E-Commerce« zu befordern,
bevor ihn der Wettbewerb abwarb. Gute Idee,
so der Geschiftsfiihrer. Ralf war von der Kar-
rierechance begeistert. Hoheres Gehalt, satte
Bonusoption. Endlich Chef sein!

Das jahe Ende einer Erfolgsgeschichte
Eines gleich vorweg: Ralfs Erfolgsgeschich-
te dauert nicht lange. Denn er macht Fehler.
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Und das, obwohl er eigentlich richtig gut
gestartet ist: Seine Vorstellung im Unter-
nehmen als »Head of...«, das Kennenler-
nen des Teams etc. Schliefilich ist Ralf
nicht nur kompetent, sondern auch sym-
pathisch. Man respektiert ihn. Hoch-
motiviert bringt er viele neue Ideen ins
Spiel und arbeitet hart. Doch dann, zwei
Monate spiter: Irgendwie zieht das Team
nicht mit. Die Ergebnisse stimmen nicht.
Irritiert fragt die Geschaftsleitung nach.
Was ist passiert? Ralf ist ratlos, sieht sei-
nen Bonus schwinden. Ab sofort arbeitet
er noch hirter. Weitere drei Monate spi-
ter: Die Zahlen sind endgiiltig im Keller.
Die besten Leute verlassen das Schiff.
Ralf trostet sich: Das reduziert die Per-
sonalkosten. Das ist gut fiir meinen Bo-
nus. Aber im Team herrscht das blanke
Chaos. Alle, auch Ralf, haben die Orien-
tierung verloren. »Ihre ersten 100 Tage
im neuen Job waren nicht erfolgreich«,
sagt der Geschiftsfithrer und zieht die
Reiflleine. Platzverweis.

Wer fachlich fit ist, kann nicht
automatisch gut fiihren

Zugegeben - Ralf hat ein paar grund-
legende Fehler gemacht. Er hat aus-
schliefSlich das gemacht, was er schon
immer gut konnte: Operatives Business
auf hohem Niveau. Er hat sich auf Pro-
jekte gestiirzt, konzipiert, entwickelt
und - hat an seinen Bonus gedacht. Sein
Team? Das war fiir ihn nur eine Art ver-
lingerter Arm, unterstiitzendes Werk-
zeug bei seinen eigenen Aufgaben. Ein
Fehler - doch wie wire es besser gelau-

fen? Fakt ist: Die voreilige Beférderung des Spezialis-
ten Ralf zum »Head of...« ohne Forderplan war eine
leichtsinnige Entscheidung. Die HR Abteilung war
froh, das Thema vom Tisch zu haben. Ein Coaching
fand nicht statt; die Geschaftsleitung hatte keine Zeit
dafiir. Ralf sprang in den kalten Teich - und versuch-
te zu schwimmen. Kein Wunder, dass er unterging
wie eine bleierne Ente. Niemand hatte berticksichtigt,
dass Fiithren ein People Business ist und »Meister
nicht vom Himmel fallen«. Fithren muss erlernt wer-
den. Wer sich lieber in die eigenen Projekte vergrébt,
statt mit seinem Team zu arbeiten, ist noch nicht
reif fiir den Chef-Sessel. Der Wunsch, guten Leuten
intern Perspektiven fiir ihre Weiterentwicklung zu
bieten, war sicher gut gemeint. Doch nicht jede gute
Fachkraft ist auf Anhieb geeignet fiir die Chefrol-
le. Geschiftsleitung, HR Abteilung oder ein »Pate«
hitten den »Junior« beim Schritt in Fithrungsverant-
wortung tiber lingere Zeit unterstiitzen miissen. Hier
helfen regelméflige Feedbacks — manchmal auch das
Coaching eines externen Managementberaters.

Was tun, wenn’s nicht lauft?

Ralfs Geschichte hatte einen wesentlichen Wen-
depunkt, an dem man ihm hitte helfen konnen, das
Ruder rumzureiflen: als das Team die ersten Aufl6-
sungserscheinungen zeigte, die Orientierung verlor.
Statt nach Ursachen zu suchen und erste Feuer zu
loschen, tat Ralf, was er aus seiner erfolgreichen
Zeit als Mitarbeiter ohne Fithrungsaufgabe gewohnt
war: Ackern fiirs operative Geschift. Das brachte
ihn letztlich immer tiefer in die Projektarbeit, da-
fir jedoch immer weiter weg vom Team - und vom
Erfolg. Spétestens jetzt hatten die Verantwortlichen
das Gespréch mit Ralf suchen miissen. Wo liegen die
Ursachen? An welcher Stelle ist Ralf iiberfordert -
was kann man gemeinsam dagegen tun? Aber nichts
dergleichen geschah.

Fazit

Ralfs Geschichte ist nur eine von vielen. Mei-
ne Erfahrung aus der Entwicklung von Fach- und
Fithrungskriften zeigt: Ein bisschen was von Ralfs
Beforderung blitht vielen Young Professionals in
der Hotellerie. Personalentscheider unterliegen oft
dem Irrtum, Fachkompetenz gepaart mit smartem
Auftreten konnte reichen, um aus einem Spezialis-
ten iiber Nacht einen Chef zu machen. Die Folgen?
Reibungsverluste, Demotivation, Zeit- und Produkti-
vittsverlust, hohe Fluktuation. Wer auf der sicheren
Seite sein mochte, tiberlasst bei Beforderungen nichts
dem Zufall.
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