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Talent Management im Tourismus

Die Besten «verreisen» oft

Um im globalen Reisemarkt vorne
mitzuspielen, brauchen Tourismus-
unternehmen Topspezialisten mit
Fachexzellenz in den Sparten Fi-
nanzen, Marketing oder Unterneh-
mensfiihrung. Im «War for Ta-
lents» zieht die Branche gegeniiber
der Konkurrenz aber noch hdufig
den Kiirzeren.

von Martin Barth (*)

Fin Hotelunternehmer muss bei der Stand-
ort-Planung fiir sein Luxusresort vieles be-
riicksichtigen: politische Stabilitit vor Ort,
verkehrstechnische Anbindung, Bodenpreise
etc. Viele weitere Fragen der Wirtschaftlich-
keit miissen schliissig beantwortet sein, be-
vor die Bagger auffahren kinnen. Wenn das
Gebdude einmal steht, braucht es zusitzlich
funktionierende Softfaktoren wie Service-
und Dienstleistungsqualitéit, damit sich der
Erfolg einstellt. Und wenn das Wetter nicht
mitspielt, bleiben die Giiste trotzdem aus.

Der Tourismus ist ein schwierig planbares
und von vielen Finfliissen abhiingiges Ge-
schiift. Aktuelle Beispiele: Die jiingsten Un-

ruhen in Tunesien, Agypten und weiteren
arabischen Lindern, Vulkanausbruch in Is-
land, Rekordstirke des Schweizer Franken.
Die Reiseindustrie bekommt die Folgen je-
des Ereignisses unvermindert zu spiiren. Die
Branche ist wie ein wackliges Mosaik, in
dem jedoch alle Steine richtig liegen miis-
sen, damit ein Erfolg versprechendes Ge-
samtbild resultiert. Mit sehr @hnlichen Vor-
aussetzungen wie die Hotellerie haben es
etwa Reiseveranstalter, Fluggesellschaften,
Kreuzfahrten-Reedereien, Berghahnen oder
Verkehrshiiros zu tun.

Wachstum und Herausforderungen
Die Vielschichtigkeit der Aufgabenbereiche
macht den Tourismus zu einer klassischen
Querschnitthranche.
Sie ist einerseits ab-
wechslungsreich, an-
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héchst

anspruchsvoll.  Die

derseits ~ fiir
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Herausforderungen
beziiglich Kenntnisse
in Bereichen wie Fi-
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Weitere Kaderstellen tdglich im Internet: www.alpha.ch

oder Unternehmensfithrung sind betricht-
lich. Auf Top-Fachkrifte ist die Wachstums-
branche Tourismus indes ganz dringend
angewiesen. Gemiss Prognosen der UNO-
Welttourismusorganisation (WTO) nehmen
die weltweiten touristischen Ankiinfte mit-
telfristig jéhrlich um rund fiinf Prozent zu.
Kein anderer Wirtschaftssektor wichst auf
globaler Ebene derart rasant. Die Entwick-
lung macht eine solide Nachwuchsforderung
im Tourismus unabdingbar. Alle Anbieter in
der Dienstleistungskette sind dazu gezwun-
gen, kontinuierlich junge Talente zu frdern
und ihnen im Unternehmen schrittweise
Verantwortung zu iibertragen.

Offensichtlicher Nachholbedarf

Mit dieser Aufgabe tut sich die Branche zu-
weilen aber recht schwer. Die Lohne im Tou-
rismus sind im Vergleich zum Finanz- und
Industriesektor ziemlich niedrig. Aus die-
sem Grund ist es schwierig, hoffnungsvolle
Nachwuchskrifte fiir eine Karriere im Tou-
rismus zu gewinnen. Wihrend sich Gross-
banken, Chemiekonzerne und Beratungsun-
ternehmen aktiv an den Top-Universititen
bedienen und die hoffnungsvollsten Nach-

wuchskrifte bereits Jahre vor deren Ab-
schluss ins Visier nehmen, bleibt der Tou-
rismus eher aussen vor.

Nicht selten wird dem Thema Talentrekru-
tierung in den Unternehmen auch zu wenig
Aufmerksamkeit geschenkt. Zwar gibt es in-
ternationale Hotelketten, Airlines oder Rei-
severanstalter, die sich dem «War for Ta-
lents» stellen und regelmissig sogenannte
«Career Days» veranstalten. Viele Betriebe
tun sich mit einem konkreten Bekenntnis
zur  Nachwuchsforderung indes schwer.
Nicht selten kommt es vor, dass Trainee Pro-
gramme von grossen Tourismuskonzernen
nur wenige Teilnehmer aufnehmen und viele
frustrierte Bewerber zuriicklassen.
Dominiert wird der Tourismus dabei von
KMU-Betrieben. Diese verfiigen in den
meisten Fillen gar nicht iiber die Infrastruk-
turen fiir ein konsequentes Talent Manage-
ment. Sie betreiben oft keine professionelle
HR-Abteilung und kennen Nachwuchsfor-
derprogramme meist nur vom Horensagen.
Das Talent Management steckt im Tourismus
in den Kinderschuhen. Er ist ein klassisches
«People‘s Business», was sich hiufig auch
auf die Strategie in Personalfragen nieder-
schligt. Die Fluktuation ist enorm hoch, was
bei der Rekrutierung von den Unternehmen
Kreativitidt abverlangt. Neue Mitarbeitende
werden nicht selten an Branchenanlissen ge-
funden. Fiir die besten Jobs driingt sich auf,
wer in der Praxis bereits Erfolge aufzuweisen
hat und das berufliche Umfeld kennt. Das ist
in anderen Berufsgruppen zwar auch so. Dort

ist eine erfolgreiche Bildungskarriere aber
meistens unerldsslich. Auf dieses Niveau
sollte auch die Tourismusbranche kommen.
Die Unternehmen wiren gut beraten, mog-
lichst rasch eine systematische Nachwuchs-
forderung zu etablieren und sich dafiir mit
Bildungs- und Weiterbildungsanbietern zu
verlinken. Nur so kann die Branche ein
strukturiertes Talent Management aufbauen
und im Wettstreit um die besten Leute mit
anderen Branchen mithalten.

(Fortsetzung auf Seite 4)
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Auf Umwegen in die Branche

Wer heute in der Reiseindustrie nach oben
kommen will, sollte noch nicht auf das klas-
sische Karrieremodell bauen und erwarten,
dass der Arbeitgeber die Entwicklungsmog-
lichkeiten auf dem Tablett serviert. Stattdes-
sen braucht es viel Eigeninitiative und den
notwendigen Durchhaltewillen, um sich
nicht zuletzt iiber Beziehungen in die ge-
wiinschte Position zu hieven.

Es kommt bei diesen Voraussetzungen nicht
von ungefihr, dass der Kurs «Tourismus
fir Quereinsteiger» der Hochschule Luzern
(HSLU) zurzeit einen Nachfrage-Boom er-
lebt. Die meisten jungen Talente wihlen
nach der Grundaushildung aus Karriere-
Griinden zunichst den Weg in eine andere
Branche. Banker, Architekten oder Berater
satteln danach auf Tourismus um, weil das
Geld fiir sie nicht mehr die wichtigste Priori-
tit darstellt. Die Qualitit der Teilnehmen-
den am Quereinsteigerkurs bestitigt uns,
dass zahlreiche angehende Fithrungskrifte
iiber einen Seitenweg den Weg in den Tou-
rismus finden. Die wenigsten CEO von wich-
tigen Tourismusunternehmen wurden von
ihrem heutigen Arbeitgeber direkt ab Uni-
versitit rekrutiert.

[mmer mehr von diesen kommen aus ande-
ren Branchen, was sich fiir die Unternehmen
jedoch nicht immer bezahlt macht. Die Auf-
gaben im Tourismus werden generell unter-
schétzt. Man sollte die Branche mit all ihren
Figenheiten kennen, um wirklich reiissieren
zu konnen. Umso wichtiger ist es, dass die
Branche ihr Talent Management rasch struk-
turiert und professionalisiert.

(*) Martin Barth leitet die touristische Weiterbildung an
der Hochschule Luzern (HSLU). Der Jurist ist Querein-
steiger im Tourismus, war Manager und Tourismusdirek-
tor und ist Organisator des «World Tourism Forumo.

World Tourism Forum: Talent Management spielt am Fo-
rum vom 13. — 15. April 2011 in Luzern eine zentrale Rolle.
Es treffen sich Fiihrungskrifte aus der globalen Tourismus-

branche, Politik und Wissenschaft. (www.wiflucerne.org)

«0Organizational Burnout»

Der virale Befall

Wenn nicht nur den Einzelnen,
sondern das ganze Unternehmen
den «Blues» befdllt, dann sitzt
das Unternehmen in der Beschleu-
nigungsfalle. Das Burnout gibt es
nicht nur bei Mitarbeitenden, es
kann Teams und ganze Organisa-
tionen erfassen.

von Heinz Léon Wyssling (*)

Manager halsen ihrem Unternehmen héufig
mehr auf, als dieses vertriigt: Die Zahl der
Projekte steigt, Leistungsvorgaben werden er-
hoht und Innovationszyklen verkiirzt. Eine
Zeit lang kann das funktionieren, wird die Si-
tuation aber zum Normalzustand, fiihrt es
zur chronischen Uberlastung der Beteiligten.
Eine Untersuchung 2009 in 92 deutschen
Unternehmen hat gezeigt, dass die Hilfte in
die Beschleunigungsfalle geraten ist — und
die meisten sich dessen nicht bewusst waren.
Das System kollabiert und die Entschei-
dungsfihigkeit des Managements nimmt ab.

Klare Indizien beim Einzelnen

Bei den in der Beschleunigungsfalle gefange-
nen Unternehmen sagten 60 % der Mitarbei-
tenden, dass sie nicht ausreichend Ressour-
cen fiir ithre Arbeit zur Verfiigung hitten
— bei Unternehmen,
die davon nicht be-
troffen sind, sind es
nur 2%. Ein #hnli-
ches Bild ergab sich
bei Aussagen wie:
«Ich arbeite stindig
unter erhthtem Zeit-
druck» (80% zu 4 %)

Heinz Léon Wyssling und «Die Priorititen

indern sich hdufig» (75% zu 1%). Regel-
missige Erholungspausen werden in iiberlas-
teten Unternehmen (86 % zu 6 %) vermisst.

Die Organisation am Limit

Gustav Greve nennt in seinem Buch «Organi-

zational Burnout» die folgenden Symptome fiir

Organisationen in der Beschleunigungsfalle:

—Unsicherheit in der Marktakzeptanz mit
Umsatzriickgang: Umsatzriickgang bedeutet
Unsicherheit, mit der Folge, dass die Ver-
triebsintensitdt erhoht wird, ohne vorher
eine vertiefte Situationsanalyse zu machen.

— Ubersteigerter Qualitiitsanspruch: In Institu-
tionen des Service-Public wird, weil die
Preis-Absatz-Funktion fehlt, eine immer hi-
here Qualitiit gefordert, ohne zu bestimmen,
welche Qualitét iiberhaupt hinreichend ist.

— Unrealistische Leistungsvorgaben: Insheson-
dere in Organisationen mit einer steilen
Hierarchie, verstirkt sich diese Tendenz.

— Unspezifische Ziele und fehlende Konkreti-
sterung: Unpriizise und unklare Ziele fiihren
zu einer Fehlallokation der Ressourcen.

— Wertearmut des Unternehmens — mangelnde
Sinnhaftigkeit: Peter Drucker sagte, der
Zweck eines Unternehmens ist es, den Kun-
den gliicklich zu machen. Das Unternehmen
braucht darauf eine auf verbindlichen Wer-
ten beruhende Antwort. Mitarbeitende miis-
sen den Sinn ihrer Arbeit begreifen.

—Hohe Fluktuation und wenig aktive Bewer-
bungen: Mangelnde Wertschitzung gegen-
iiber den Mitarbeitenden ist ein Haupt-
grund. Fehlende Initiativhewerbungen sind
zudem ein Friihindikator fiir Imageverlust.

—Isolation der mittleren Fiihrungsebene zwi-
schen oben und unten: Die mittlere Fiih-
rungsebene wird kaum in die Entwicklung
der Strategie einbezogen, die sie vertreten

miisste. Die Kultur ist gepréigt durch Zynis-
mus und einem nicht mehr zuhtren kénnen.
Innovationen finden so nicht mehr statt.

— Ergebnisdruck von Kunden, Eigentiimer oder
der Offentlichkeit: Bei borsenkotierten Un-
ternehmen besteht die Gefahr, dass unrea-
listische Renditen verlangt werden. Die ein-
seitige Kurspflege lisst den Erwartungsdruck
und die Versagensiingste wachsen.

—Angst vor Verlust des Vertrauens des Kapital-
und Absatzmarktes: Das Vertrauen zu Mar-
ken und Organisationen entwickelt sich
iiber eine lange Zeit. Der Vertrauenshruch
dagegen kann sich schnell vollziehen.

—Veriinderungen im Dauerzustand: Wandel
mit aussergewohnlichen Belastungen wird
zum Dauerzustand. Bei fehlenden Erho-
lungsphasen bewegt sich das Unternehmen
stiindig an der Auslastungsgrenze.

— Erfolgsarroganz macht blind: Ein iiber Jahre
erfolgreiches Unternehmen liuft Gefahr, sich
fiir unfehlbar zu halten und die vitalisie-
rende Selbstregulation zu verlieren. Erfolg
macht nicht nur triige, man braucht auch
immer mehr Energie, um diesen zu halten
und vergisst dabei oft Marktentwicklungen.

Wege zur Entschleunigung

Um eine Organisation aus dem «Organizatio-

nal Burnout» zu fiihren, bieten sich folgende

Massnahmen und Uberlegungen an:

—Stabilisierung ~ durch ~ Wachstum: ~ Einen
Wachstumskurs gehen heisst, unnétige Ar-
beits- und Projektgruppen, die nur der
Verbesserung interner Prozesse dienen, auf-
zulésen und diese Ressourcen fiir Markthear-
beitung und Innovationen zu verwenden.

— Projekte streichen, Innovationsinitiative auf-
bauen: Statt die Mitarbeitenden nach neuen
Initiativen zu fragen, kinnen sie eingeladen

werden, sich zu iiberlegen, welche Initiati-
ven sie warum streichen wiirden.

—Strategie klar kommunizieren: Das Streich-
konzert erfordert vom CEO Mut und Durch-
setzungsvermogen und ein verstindlich ma-
chen der Strategie auf allen Fithrungsebenen.

—Neue Projekte filtern: Projektmanagement-
systeme zum filtern verwenden; Projekte pri-
orisieren und Platz schaffen; regelméssige
Streichrunden im Projektportfolio sowie das
Festlegen einer Obergrenze an Unterneh-
mensziele. Damit einhergehen muss eine
verinderte Unternehmenskultur.

—Eines nach dem andern: Eine bestimmte
Wachstumsphase kann dazu fiihren, dass
alle Krifte auf die Erreichung dieses Ziels
ausgerichtet werden. Eine Projektsperre
kann helfen, diese Aufgabe zu bewiiltigen.

—Verschnaufpause einlegen: Kreativitiit setzt
ein gewisses Mass an Entspannung und Ge-
lassenheit voraus.

—Erfolge geniessen: Erfolge und ausserge-
wohnliche Anstrengungen verdienen Aner-
kennung und sollen gefeiert werden.

— Mit gutem Beispiel vorangehen: Ein Riickzug
auf die griine Wiese zum Nachdenken und
Auftanken. Bill Gates mit Microsoft macht
dies bspw. mit zwei jihrlichen Denkwochen.

— Feedback nutzen: Beim Feedback zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitenden wird auch
das Thema «Belastung» thematisiert.

Energiehaushalt im Griff

Die Erschopfung der Organisation soll ver-
mieden oder zumindest rechtzeitig erkannt
werden. Gnadenlose Beschleunigung fithrt zu
Orientierungslosigkeit, einer unkontrollierten
Flut an Aktivitdten und «Organizational
Burnout». Nachhaltiger und profitabler ist es
deshalb, das Unternehmen langfristig auf ei-
nem tragfihigen Energieniveau zu halten. Ge-
sundheit ist ein strategischer Wirtschaftsfak-
tor. Das reine Effizienzdenken fithrt in den
Blues, zuerst bei den Mitarbeitenden, und er-
fasst schlussendlich das ganze Unternehmen.

(*) Heinz Léon Wyssling, Dipl. Supervisor und Organisa-
tionsberater BSO. (www.hwyssling.ch)




