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Zufriedene Mitarbeiter sind gut firs Ceschali
Das ist jedenfalls die Uberzeugung dus Huotelheivabeis Bods fanssen,

Tent: Peter Foardosian B

Fotes Hopr S

e Ein Personalleiter, der neu ins Unternehmen komunt und dest
Eigentiimer nach zahlreichen Mitarbeitergesprichen als Lirstes
die Botschaft iiberbringt, dass die Ssimmung i der Belegschaft
miserabel sei, macht sich nicht unbedingt beliebt. Erst recht nicht,
wena der Figentiimer ein Mittelstindler ist, der sich bis dahin fiir
einen umganglichen Chel gehalten hatte, Aber was hirre Bernd
Gaukler tun sollen, nachdem er erfahren hatte, dass es in den
Upstalboom-Hotels gaste?

Und wic hitte Bodo Janssen, der Eigentiimer, reagieren solien?
Am einfachsten wire es gewesen, er hatte den neuen Kollegen
darum gebeten, es mit dem Engagement bitte nicht zu weit zu
treiben. Denn das Geschift lief ja gut. Er hdtte auch generve fra-
gen kinnen: Was wollen die Leute jetzt schon wieder?

Aber Bodo Janssen hat sich fiir die dritte Moglichkeit ent-
schieden: Er hat die schiechten Nachrichten ernst genommen.
Dass das Unternehmen auch mit unzuftiedenen Mitarbeitern
zufriedenstellende Zahlen erwirtschaftete, genligte ihm nicht,
WDer Schock safl tief®, sagt Janssen, ,Jch dachre, ich harte alles
im Guiff, und dann kommt der Herr Gaukler und hilt mir den
Spicgel vor. Das war eine Krankung, Da hat man die Wahl, ob
man in den Spicgel schaut, auch wenn es unangenchm ist, oder
ob man den Spiegel zerschlagt. Ich habe reingeschaut.”

In den vergangenen vier Jahren haben die beiden die Unter-
nehmenskultur von Upstalsboom, einem Betreiber von Ferien-
hotels und Ferienwohnungsaniagen mit Sitz im ostlriesischen
Emden, komplett nmgekrempelt. Und weil sie dabei offenkun-
dig erfolgreich waren, wird das Ergebnis inzwischen auch von
weit gréleren Konlkurrenten aufmerksam beobachtet, Auf viel-
falrige Weise signalisiert das Unternehmen den Mitarbeitern,
dass es sie braucht. ,Letztlich ging es um eine andere Haltung.
Eriiher wurdenr Enescheidungen zugunsten der Ausschiictungen

getroffen, auf Kosten der Nachhaltigkeit, der Substanz, der Mit-
arbeiter. Das riacht sich irgendwann, Wir haben das konsequent
gedreht®, sagt Janssen.

Heute gehoren zum Leitbild auch Perséinlichkeitsentwicldung
und die ,Vision ven glilcklichen Mitarbeitern®. Im vergangenen
Jahr gab es dafiir den Hospitality HR Award 2013 der Deut- »
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Das motiviert: Als
derzeit beste Auszubil-

dende des Nells Park
Hotels bekommt die
angehende Hotelfach-
frau Tina Ensch fiir drei
Monate das Azubi-Car.

Elke Bieber
ist freie Autorin
in Troisdorf.

elke.bieber@
csr-magazin.net
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Personal GmbH und der Fakultat fiir Tourismus an
der Hochschule teilnahmen.

Insgesamt schrumpfte die Zahl der neuen Aus-
bildungsverhéltnisse im Gastgewerbe zwischen
2007 und 2012 von gut 46.000 auf etwa 29.000. Das
entspricht einem Riickgang um 37 Prozent. Zwar
fithren sinkende Schulabgdngerzahlen in fast allen
Berufen zu mehr unbesetzten Ausbildungsstellen.
Doch deren Anteil liegt in Gastronomieberufen
auffallend hoch: Fiir knapp jeden dritten Ausbil-
dungsplatz zur Restaurantfachfrau fanden die Be-
triebe 2012 keine Bewerber In den Berufen Fachfrau
fiir Systemgastronomie und Hotelfachfrau blieben
jeder fiinfte beziehungsweise jeder siebte Ausbil-
dungsplatz unbesetzt. Auch was die Abbrecherquo-
te betrifft, liegt das Gastgewerbe an der Spitze. Jede
zweite angehende Fachkraft beendet die Ausbil-
dung nicht. ,Wenn junge Menschen als billige Ar-
beitskrafte ausgenutzt werden und ihnen keine
attraktiven Perspektiven angeboten werden”,
mahnt der Berufsbildungsbericht 2013, ,bewerben
sie sich in diesem Unternehmen nicht mehr.”

Azubis haben die Wahl
Die 25-jahrige Tina Ensch hatte fiir ihren
Ausbildungsplatz klare Auswahlkriterien: "

-
Siewollte unbedingt in ein Familienun- o
ternehmen, um in einem iiberschau-  /,Istein erfolgreicher
baren Team zu arbeiten. Die Kollegen -'r Mensch auch gliicklich? \*..1
sollten sich gut verstehen. Und die I" Eher nicht. Aber ein !

Ausbildung sollte anspruchsvoll
sein, ihre Vorkenntnisse als Kellnerin
berticksichtigen. Vom Nells Park Ho-

telin Trier, wo ihr Bruder bereits Koch ", Bodo Janssen, Upstalsboom

gelernt hatte, wusste sie, dass die Aus-

bildung Qualitat hat Heute ist sie dort im -

zweiten Lehrjahr zur Hotelfachfrau, findet das

Arbeitsklima ,grofSartig” und ist stolz, dass ihre
Vorgesetzten ihr viel Verantwortung iibertragen.
Als derzeit beste Azubi des Unternehmens darf sie
fiir drei Monate das Azubi-Car fahren, einen bunten

. glicklicher Mensch ist
erfolgreich.” y

TITEL / SERVICE

Zum Weiterlesen

+ Haas, Oliver: Corporate Happiness als
Fithrungssystem. Gliickliche Menschén
leisten gerne mehr. Berlin 2010, Verlag
Erich Schmidt, 34,95 €.

 Haitzer, Axel: Bewerbermagnet. 365
inspirierende Ideen, wie thr Unterneh-
men Top-Bewerber magnetisch an-
zieht. Neubeuern 2011, Verlag Quer-
geist, 29,90 €.

- Kobjoll, Klaus; Wiesmann, Klaus: MAX,
das Stimmungsbarometer. Mitarbeiter-
fiithrung mit Werten und Zielen. Ziirich
2012, Orell Fiissli, 29,95 €.

VW up, mit dem die Inhaber Thomas und Denise
Piitter ihre jungen Mitarbeiter fiir hervorragende
Leistungen belohnen Dieses ungewohnliche und
werbewirksame Mittel der Wertschdtzung ist nur
einer von acht Bausteinen des unternehmenseige-
nen Azubi-Férderprogramms ,Move up”. Es enthalt
Schulungen, externe Praktika, Ausfliige, monatli-
che Feedbacks und vor allem: Spaf3. ,Wir wollen
mehr bieten als Fachliches”, erldutert Ines Eulzer,
die im Nells Park Hotel fiir Personalentwicklung
zustandig ist, ,und die hohe Motivation unserer
Azubis erhalten “ Das funktioniert so gut, dass
die jungen Mitarbeiter in der Berufsschule von
Move up erzahlen. Auch die Geschaftsleitung pra-
sentiert ihr Programm vor der IHK und Branchen-
organisationen. ,Das Konzept soll sich ruhig ver-
breiten”, sagt Ines Eulzer. ,Wenn die Unternehmen
auch nur ein Modul iibernehmen, hat das eine ganz
grofde Wirkung.”

;" Ein kritisches Interview und ein Praxisbeispiel
. lesen Sie hier:
- www.link.csr-news.net/11_Hotel

e
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Upstalsboom bietel Hotels und Ferien-
woehnungen an den schdnsten Standorten
der Nord- und Ostsea und in Berlin.
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2Wirnehmen
die Anliegen
unserer

Mitarbeiter
ernst!”
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Andersistbesser

Der Chef entscheidet, die Mitarbeiter folgen. Nach diesem Muster fiihren die meisten Unternehmer ihren Betrieb.
Manche gehen jedoch radikal neue Wege - mit grofiem Erfolg. Fiir diese Querdenker haben Wissenschaftler einen

Begriff gepragt: Musterbrecher

odo Janssen hat eine Mission: Er will die
B Stimmung in seinem Unternehmen opiimie-

ren. Mehr noch: Der 39-Jahrige betrachret
das als eine seiner Hauptaufgaben als Chef von Up-
stalsboom, einer Firma mit 700 Mitarbeitern, die
eine Hotelkette betreibt und Ferienhduser vermie-
tet. Janssen — grof3, schlank, Dreitagebart — versteht
sich aber nicht als Stimmungskanone, die das Per-
sonal mit launigen Ansprachen aufzuheitern ver-
sucht. Freundlich und zuriickhaltend tritt er auf, ge-
radezu bedéchtig. Bei einem Treffen in Hamburg
legt er ein Papier mit neun Seiten auf den Tisch. Ti-
tel: ,Eine Vision von gliicklichen Mitarbeitern®.
Punkt eins: Es gibt einen deutlichen Unterschied
zwischen Fiihrung und Management. Punkt zwei:
Fithrung bezieht sich auf einen selbst (My Happi-
ness) und auf andere (Corporate Happiness).
Fiithrung als Anleitung zum Gliick - Janssen ist da-
von iiberzeugt. Er lisst die 70 leitenden Mitarbei-
ter von Upstalsboom in Seminaren und Workshops
lernen, sich selbst zu fithren. ,Nur wer das kann,
kann auch andere fiihren®, sagt Janssen.

Suche nach dem alternativen Ansatz
Der Hotelier hilt sich nicht an Konventionen. Er
stellt den iiblichen Management-Werkzeugkasten
mit Projektpldnen, Scorecards und Zero-Base-Bud-
geting beiseite und sucht einen anderen Ansatz.
Musterbrecher nennt Stefan Kaduk Menschen wie
Janssen. Kaduk, der an der Universitit der Bundes-
wehr in Miinchen Wirtschafts- und Organisations-
wissenschaften lehrt, hat den Begriff vor etwa zehn
Jahren mit seinen Kollegen Dirk Osmetz und Hans
Wiithrich geprigt. Um genauer analysieren zu kon-
nen, wie Musterbrecher arbeiten, haben sie 2006,
spiter verstiirkt durch Dominik Hammer, ein grof3es
Projekt gestartet. Seitdem haben sie mit mehr als 450

6 Herbst 2013

Fiihrungskréften in unterschiedlichsten Unterneh-
men und Organisationen gesprochen, vom kleinen
Mittelstéandler bis zum DAX-Konzern oder Verbanden
wie der Caritas. Die Auswertung der Interviews fas-
sen die Forscher in ihrem neuen Buch zusammen:
,Musterbrecher — Die Kunst, das Spiel zu drehen®.
Der Startpunkt dieses Spiels,
stellen die Autoren heraus, ist

Mitarbeiter steuern? Ja, die Ablehnung einer Vorstel-
aber in dem Bewusstsein, lung, die in Wissenschaft und
dass man im Grunde nicht Praxis weit verbreitet ist: der

Glaube, dass komplexe Systeme
steuern kann

Stefan Kaduk Wirtschaftswissenschaftler an
der Universitit der Bundeswehr, Miinchen

rational gesteuert werden kon-
nen. Oder, einfacher ausge-
driickt, dass ein Unternehmen
nach Plan zu fiihren ist. Kaduk
hilt dem entgegen, es sei aus
der Forschung lange bekannt, ,dass wir erst han-
deln und nachtréglich eine Begriindung finden.“

Ein Musterbrecher hat das verstanden und akzep-
tiert das Dilemma, das sich daraus ergibt. ,Mitarbei-
ter steuern? Ja, aber in dem Bewusstsein, dass man
im Grunde nicht steuern kann®, sagt Kaduk. >

Abstract seit zehn Jahren sucht ein Team von Wirtschaftswissen-
schaftlern nach Unternehmen und Organisationen, in denen die gdngigen

Fithrungs- und Organisationsmuster durchbrochen werden. Interviews

mit mehr als 450 Fithrungskriften zeigen, was diese - Musterbrecher

genannten - Menschen auszeichnet: Sie haben den Mut zu Experimen-

ten, geben ihren Mitarbeitern ein hohes Maf§ an Verantwortung und

setzen auf die kollektive Intelligenz ihrer Angestellten. Zahlreiche Praxis-

beispiele belegen, dass ein unkonventioneller Fiihrungsstil den Erfolg der

Firma steigern kann.

Sisrsvnasioosooya

.ES wird zu viel gemanagt und zu wenig gefiihrt"

Bodo Janssen, 39, Chef der Hotel-
und Ferienhauskette Upstalsboom mit
700 Mitarbeitern und 2013 voraussicht-
lich rund 42 Millionen Euro Umsatz

Als Janssen 2005 ins Familienunterneh-
men einstieg, fiihrte er die Firma drei Jahre
lang wie ein typischer Kaufmann: Mit einem
Plan fiir die Ubernachtungszahlen, einer
Kalkulation fiir den Material- und Personal-
aufwand erzielte er einen guten Ertrag. Dann
gab es ein Problem. Janssen bekam nicht
mehr genligend Fachkrifte, sein Plan ging
nicht mehr auf. Eine Erkldrung bot eine Be-
fragung der Mitarbeiter, die ihrer Zufrieden-
heit im Unternehmen lediglich Schulnoten
zwischen vier und fiinf gaben. Ein Schock, der
Janssen erst machtig ins Griibeln brachte

und dann ins Kloster. ,Eineinhalb Jahre lang
ging ich parallel zum operativen Geschéft zu
Personlichkeiten wie dem Benediktinerpater
Anselm Griin, um im Spannungsfeld zwi-
schen Spiritualitdt und Wissenschaft tiber
Fiihrung zu meditieren.”

Zwei Erkenntisse hat er in dieser Zeit ge-
wonnen. Erstens: ,Es wird zu viel gemanagt
und zu wenig gefiihrt“ Fir Janssen ist beides
seither strikt getrennt. Fiihrung begreift er
als Dienstleistung. Er miisse seinen Mitar-
beitern Wege aufzeigen und Instrumente

geben, die sie zu Hochstleistungen befahigen.

Management sei der praktische Teil der
Unternehmensleitung, etwa der Aufbau der
Organisation.

Seine zweite Erkenntnis: ,,Nur wer sich selbst
fiihren kann, kann auch andere fiihren.“ Jans-

sens 70 Flihrungskréfte kénnen diese Fahig-
keit bei Seminaren erlernen, in denen es etwa
um folgende Fragen geht: Was ist fiir mich
wesentlich? Welche Werte bedeuten mir et-
was? Beim Thema ,,Andere fihren“ beschéf-
tigen sie sich mit der Macht und Autoritat im
Management, reden aber auch tber Acht-
samkeit und Demut sowie sprachliche Instru-
mente wirksamer Filhrung. Janssens Rat: ,Ver-
zichten Sie auf den Konjunktiv zwei Viele
Fiihrungskréfte ahnten nicht, wie sehr eine
distanzierende Ausdrucksweise dazu beitrage,
Menschen zu entmiindigen. Klingt alles ein we-
nig esoterisch? Mag sein, doch die Zahlen ge-
ben Hotelier Janssen recht: Seit 2010 nahm die
Zufriedenheit der Mitarbeiter jahrlich um bis
zu 30 Prozent zu. Der Umsatz von Upstalsboom
stieg in den vergangenen 3 Jahren kraftig.
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.Die Mitarbeiter mussten alle Entscheidungen selber treffen”

Detlef Lohmann, 55, Chef des Ladegutsi-
cherungshersteller Allsafe Jungfalk mit 140
Mitarbeitern, Umsatz 2012: 35 Millionen Euro

Was passiert, wenn die Mitarbeiter alles
selbst entscheiden und der Chef im Alltag
Uberfliissig ist? Bei Allsafe Jungfalk lautet die
Antwort: Das Unternehmen wird erfolgreich
wie nie. Zufélliges Resultat anarchischer Zu-
stande ist das nicht, eher das Ergebnis eines
mutigen Experiments.

Jungfalk-Chef Lohmann fahrt jeden Mittag
fiir eineinhalb Stunden zum Essen nach Hau-
se. Es ist Kern seiner Unternehmensphiloso-
phie, sich entbehrlich zu machen. Pro Woche
ist er selten langer als 35 Stunden im Betrieb.
Wie das geht, hat Lohmann in seinem Buch
.Und mittags geh ich heim* beschrieben.

8 Herbst 2013

Besser gesagt: beschreiben lassen. Auch das
ist Prinzip. Dinge, die andere besser kdnnen,
sollen sie selbst erledigen. Lohmanns Mitar-
beiter sind Arbeitsprozessen statt Abteilun-
gen zugewiesen; Hierarchien sind fast véllig
abgeschafft. Die Entscheidungen trifft jeder
Mitarbeiter selbst. Offenbar die richtigen. Bei
Lohmanns Einstieg im Jahr 1999 machte das
Unternehmen zehn Millionen Euro Umsatz,
bei einer Umsatzrendite von vier Prozent.
2012 waren es 35 Millionen Euro Umsatz, bei
einer Rendite von zwdlf Prozent.

Zum Unternehmer hatte ihn ein Karriere-
knick gemacht. ,,lch war ein sehr schwieriger
Mitarbeiter und wollte nur das tun, was ich
flr richtig hielt*, sagt er. Sowohl bei Daimler
als auch bei mittelstandischen Automobilzu-
lieferern war fir ihn im unteren Management

Endstation. Mit einem Investor kaufte er

sich bei Allsafe ein. ,Vom operativen Geschaft
hatte ich anfangs keine Ahnung.“ Sein Gliick:
Der Laden lief auch ohne ihn. Er beobachtete
Abliufe und flhrte seine Leute durch Fragen.
Wenn er im Auto unterwegs war, stellte er
das Handy ab. Bis er zurlickkam, hatte sich
das Meiste erledigt.

Anfangs war Lohmanns Fiihrungsstil mehr
Zufallsprodukt als Strategie. Uber die Jahre
aber hat er sein Konzept weiterentwickelt.
Statt {iber E-Mails zu kommunizieren, arbeiten
die Mitarbeiter im Grofsraumbiirc in Teams.
Das Ergebnis sind kurze Entscheidungswege.
Die Strukturen verlangen den Mitarbeitern
allerdings einiges ab. Ohne viele neu einge-
stellte Kollegen wiére der Wandel wohl nicht
gelungen, glaubt Lohmann. Kerstin Conz

Tina Ruisinger fiir impulse

Und wie soll das gehen? Die Miinchener Forscher
haben herausgefunden, dass Musterbrecher auf
die Fahigkeiten und Motivation jedes einzelnen
Mitarbeiters setzen, dem Personal Freirdume ge-
ben und den Angestellten Entscheidungen im Ta-
gesgeschéft abverlangen. Das setzt voraus, in be-
sonderem MaRe auf die Haltung der Mitarbeiter
zu achten, zum jeweiligen Job, zum Unternehmen
und zur Umwelt insgesamt.

Musterbrecher arbeiten laut Kaduk an den soge-
nannten Wettbewerbsvorteilen zweiter Ordnung,
den weichen, unsichtbaren, unzdhlbaren Erfolgs-
faktoren jedes Unternehmens. Etwa an der Leiden-
schaft der Mitarbeiter fiir ihre Aufgabe und an der
Nutzung der kollektiven Intelligenz im Betrieb. So
wie Gotz Werner, der Griinder der Drogeriemarkt-
kette dm. Er sagt: ,Eine Fiihrungsperson ist nicht
jemand, der alles besser weif3, sondern derjenige,
der die notwendigen Fragen stellt.”

Es geht Musterbrechern nicht darum, die Ordnung
von Markten oder des Wettbewerbes infrage zu
stellen. Nein, sie bewegen sich weiter im ange-
stammten Spielfeld nach den geltenden Regeln,
nur agieren sie unkonventionell. Wie der Design-
mobelhersteller Nils Holger Moormann. Wachs-
tum halt der knorrige Urbayer nicht fiir erstrebens-
wert. Sein Ziel: ,So wenig Einzelhdndler wie
moglich beliefern.” Dafiir aber solche, die seine

Fiithren wie ein Musterbrecher

Forschung abseits der tiblichen BWL machte Erkenntnisse
tiber die Charakteristika von Musterbrechern méglich

Die Einsicht Es ist nicht moglich, Fiih-
rung und Organisation, also die weichen
Themen des Managements, nach ein-
deutigen Ursache-Wirkungs-Zusammen-
hdngen zu untersuchen. Das besagt der
philosophische Konstruktivismus, Die
Suche nach quantifizierbaren Erfolgsfak-
toren haben die Musterbrecher-For-
scher daher verworfen, wie inzwischen
viele Vertreter der klassischen Betriebs-
wirtschaftslehre.

Die Methode Sogenannte narrative
Interviews, in denen der Befragte frei
erzdhlt, ermdglichen den Blick in die
Realitat. Es gelingt, Erkenntnisse tiber

die Funktionsweise von Teilen einer
Organisation zu gewinnen.

Die Ergebnisse Die Forscher stellten
Gemeinsamkeiten bei den Fiihrungs-
und Organisationsformen der Mus-
terbrecher fest: Sie vermeiden den
Top-Down-Ansatz, indem sie Entschei-
dungskompetenzen auf niedrigere
Hierarchiestufen verlagern. Ihr Fiih-
rungsstil basiert auf vertrauensvollen
Beziehungen zu den Mitarbeitern.

Sie verlassen das System von Plan
und Ziel und lassen sich auf Experi-
mente ein. Wachstum ist fir sie mit-
unter kein unternehmerisches Ziel

FUHRUNG | IMPULSE WISSEN

Mobel lieben. Das scheint gut zu funktionieren.
Mit 27 Mitarbeitern weist Moormann fiir 2012
einen Gewinn von rund 1,4 Millionen Euro aus.
,Bei unserer Suche nach Musterbrechern haben
wir keine Aussteiger gesucht, sondern Leute, die
Dinge auf eine intelligente Art anders machen®,
sagt Kaduk. Rund 90 Prozent der Unternehmer
verbringen ihre Zeit mit Verbesserungen des Be-
stehenden und mit allgemeinen Effizienzsteige-
rungen, hat Kaduk festgestellt. Nur zehn Prozent
seien fahig und bereit, neue Wege zu gehen. Sie
seien bereit, auch sich selbst und die eigene Rolle
als Chef zu verdndern.

Loslassen lernen

Das erfordert personliche Reife. ,Krisen bringen
einen weiter, sagt Hotelier Bodo Janssen. Dazu
zdhlt er, mit dem Abstand vieler Jahre, auch die
schrecklichsten Tage seines Lebens. Im Juni 1998
war der Milliondrssohn im Alter von 24 Jahren
entfiihrt worden. Acht Tage lang hielten die Kid-
napper ihn in einer Hochhauswohnung fest, mit-
ten in Hamburg. Acht Mal quélten ihn die Entfiih-
rer mit Scheinhinrichtungen. Aus diesem brutalen
Ubergriff gewann er eine wesentliche Erkenntnis:
Gehe achtsam um mit deinem Leben. ,Ich musste
lernen loszulassen®, sagt Janssen.

Viele Musterbrecher mussten radikale Einschnitte
inihrem Leben verarbeiten, viele weisen Briiche in
ihren Biografien auf, sagt Kaduk. Ein Indiz fiir die
Entwicklung zum Musterbrecher, aber kein Muster
selbst. Meist braucht es noch einen zusétzlichen
AnstofR. Auch bei Janssen, der das Unternehmen
seines Vaters nach seinem Einstieg im Jahr 2005
zundchst mit den klassischen Kaufmannstugenden
gefiihrt hatte: Oben macht der Chef den Plan, un-
ten fithren die Mitarbeiter ihn aus.

Janssens Anstof3 waren die Ergebnisse einer Mitar-
beiterbefragung im Jahr 2010. Er und seine Fiih-
rungsmannschaft erhielten Schulnoten zwischen
vier und fiinf. In vielen Firmen hétte die Geschafts-
leitung sich kurz iiber die miese Stimmung im La-
den gewundert und wére wieder zur Tagesord-
nung {ibergegangen. Janssen ging der Sache nach.
Er hatte erkannt: Er selbst und sein Fiihrungsstil
waren das Problem, nicht die iiberzogenen Erwai-
tungen seiner Mitarbeiter.

So machte er die Verbesserung der Stimmung im
Unternehmen zur Chefaufgabe — auf seine P

Herbst 2013 9
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.Firmen werden zu sehr tiber den Ertrag definiert"

Nils Holger Moormann, 60, Griinder des
gleichnamigen Designermdbelherstellers
mit 24 Mitarbeitern. Bilanzgewinn 2012:
1,36 Millionen Euro

Moormann fahrt mit dem Finger Uiber den
langen Tisch, Modell ,Kampenwand*. Er
stoppt an einer Kerbe. Viele Designermdbel-
hersteller wiirden jetzt vom unverfalschten
Naturmaterial sprechen. Moormann sagt:
,»Das wire eigentlich eine Reklamation. Da ist
eine Delle drin/“ So ist das, wenn ein Unter-
nehmer Transparenz zu einem seiner obers-
ten Prinzipien erkldrt: Selbst tber kleine
Nachteile seiner Produkte spricht er ganz of-
fen. Moormann baut seit 31 Jahren Mdbel im
bayerischen Aschau. Geplant werden sie in
einem grofien, alten Bauernhaus, gebaut von
Handwerkern in der Region.

Moormanns Mdbel gewinnen nicht nur
bestandig Designpreise. Sie haben die Firma
erfolgreich gemacht. Fiir 2012 weist Moor-
mann 1,36 Millionen Euro Bilanzgewinn aus.
Das steht im Bundesanzeiger. Der Unterneh-
mer selbst spricht nicht tiber Zahlen. ,,Firmen
werden zu sehr tiber den Ertrag definiert®,
sagt er. Moormann definiert sein Unterneh-
men lieber tiber die Unabhdngigkeit, die er
und seine Mitarbeiter sich aufgebaut haben,
etwa ohne Schulden bei der Bank. ,Freiheit
ist einer der wichtigsten Werte tiberhaupt®,
sagt er. Um das zu verwirklichen, strebt
Moormann nicht nach standigem Wachstum,
sondern eher nach dem Gegenteil. Er will so
wenig Einzelhandler wie moglich beliefern.
L,Wir sind so leidenschaftlich, dass wir bei
ganz wenigen Leuten ein Lichtlein anziinden.
Die brennen dann aber“ Damit das funktio-

niere, sei eines ganz wichtig: ,,Entscheidend
ist, dass die Firma nicht zu grof} ist

Um Buchhaltung, Logistik und Geschifts-
flihrung kiimmern sich zwei Kollegen und ein
Prokurist, Moormann ist standig unterwegs.
Er besucht die Handler in Deutschland, Os-
terreich und der Schweiz, fahrt jahrlich Zehn-
tausende Kilometer. Hotels mag er nicht,
schlft meistens in seinem Kombi. So ist er
ganz nah am Markt und den Kunden.
Standardmethoden aus dem BWL-Werkzeug-
kasten schétzt er nicht. Ab und an lasse er
Unternehmensberater ins Haus. Jeder rate
ihm sogleich, die hohen Lagerbestande zu
reduzieren - ein riesiges Einsparpotenzial.
Und jeder handele sich eine prompte Abfuhr
vom Chef ein. Moormann: , Ich finde das geil.
Mit dem grofen Lager kdnnen wir immer
schnell liefern Bernhard Hiibner

ganz eigene Art. Neben dem Job ging er regelma-
Rig in die Benediktinerabtei Miinsterschwarzach,
um zu lernen, seine Mitarbeiter nicht mehr allein
als betriebliche Ressource zu sehen. Seine wich-
tigste Lektion: Fithrung ist Dienstleistung. Parallel
lernte er Oliver Haas kennen, den Begriinder des
Corporate-Happiness-Ansatzes, mit dem er auf Ba-
sis der positiven Psychologie die Stimmung im Un-
ternehmen verbessern wollte. Inzwischen bewertet
das Personal Janssens Fiithrungsteam deutlich bes-
ser, nun liegen die Noten zwischen eins und drei.
Aus Janssens Geschichte wie aus den anderen unter-
suchten Fillen konnten die Miinchener Forscher ein
zentrales Charakteristikum von Musterbrechern ab-
leiten. Es herrscht kein anonymes Mit- oder Neben-
einander in den Firmen. ,Es geht um den Aufbau
echter Beziehungen®, sagt Kaduk, ,,zu sich selbst, zu
den Mitarbeitern, zu den Kunden.“ Und das fiihrt oft
zu mehr geschéftlichem Erfolg. Janssens Firma stei-
gerte den Umsatz seit 2010 von 26 auf voraussicht-
lich 42 Millionen Euro in diesem Jahr.

Ein weiteres wichtiges Wesensmerkmal der Mus-
terbrecher ist ihre Experimentierfreude, ihr Mut,
etwas Neues auszuprobieren. Frank Roebers, Chef
von Europas groBter IT-Verbundgruppe Synaxon,
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musste einen Weg finden, das in den Firmenleitbil-
dern festgelegte Ziel der radikalen Selbstorgani-
sation praktisch umzusetzen. Heute fiihrt er Syn-
axon (Umsatz 2012: rund 42 Millionen Euro) wie
die Piratenpartei. Uber das Programm Liquid
Feedback diirfen seine 160 Mitarbeiter mitbestim-
men, Seit Januar 2012 kann jeder anonym via In-
tranet Projekte vorschlagen. Findet er mindestens
zehn Prozent Unterstiitzer aus der Belegschaft,
gibt es eine Abstimmung unter allen Beschéftig-
ten. Dann reicht eine einfache Mehrheit, damit da-
raus ein Auftrag wird, den das Topmanagement
umsetzen muss.

Querdenker ohne Mut

Das mag den meisten Unternehmern absurd er-
scheinen. Roebers hilt sie fiir ein zentrales Ma-
nagementinstrument. Von seinem Vetorecht wiir-
de er nur Gebrauch machen, wenn Synaxon als
Gangzes gefihrdet wiére. ,,Ich muss und will mit der
Demokratie leben”, sagt er. Z&hneknirschend ak-
zeptierte er etwa, dass seine Mitarbeiter eine Regel
abschafften, die Besitzer dienstlicher Smartpho-
nes verpflichtete, regelmiflige Standortmeldun-
gen iiber den Onlinedienst Foursquare abzusetzen.

LITERATUR

Stefan Kaduk, Dirk Osmetz, Hans A. Wiithrich und Dominik Hammer:
Musterbrecher - Die Kunst, das Spiel zu drehen, Murmann Verlag,
erscheint am 1. Oktober 2013
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Zu seinen Forschungsschwerpunkten zahlt Change Management.

Doch an anderer Stelle hat er dank Liquid Feed-
back Geld und Zeit gespart. Der Vorschlag, einen
Betriebskindergarten einzurichten, fand nur drei
Befiirworter. Roebers brauchte sich nicht weiter
darum zu kiimmern.

,Rund 90 Prozent aller Unternehmer halten sich in
ihrer Selbstwahrnehmung fiir Nonkonformisten®,
sagt Experte Kaduk. Viele Chefs, insbesondere im
Mittelstand, sind tatsdchlich Querdenker. Sie be-
herrschen die Kunst, die Logik des Konventionel-
len zu durchbrechen. Nur leider, meint Kaduk,
trauen sich die meisten am Ende doch nicht, ihren
verqueren Gedanken konsequent zu folgen.

»Auf der Oberfldche wird Einzigartigkeit propa-
giert, hinter den Kulissen findet die Einebnung
statt”, schreiben Kaduk und seine Koautoren. Sie
verweisen auf einen Prozess, der in der Organisa-
tionssoziologie als Isomorphie bezeichnet wird.
Danach gleichen sich Unternehmen in ihren Struk-
turen immer mehr an, ganz gleich welcher Bran-
che sie angehoren.

Die Ausbildung der heutigen Unternehmergenera-
tion tut ihr Ubriges. Die Lehre an der Mehrzahl der
Universitdten hdnge den Erfordernissen einer zeit-
gemdflen Menschen- und Betriebsfithrung B
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meilenweit hinterher, sagt Kaduk. ,,Da wird, mit
Ausnahme einiger Exoten wie der Uni Witten/Her-
decke und der Zeppelin Universitit, ganz klassisch
das Wissen aus den 50er- und 60er-Jahren vermit-
telt.“ Im Firmenalltag bleibt dann vom grof3en
Wunsch nach Andersartigkeit nicht viel iibrig. Es
wird permanentes Change-Management betrie-
ben, angeschoben, in Bewegung gehalten.

Detlef Lohmann entschied sich vor 14 Jahren fiir
die Karriereoption volles Risiko. Mit einem Inves-
tor kaufte er sich beim Ladegutsicherungsherstel-
ler Allsafe Jungfalk ein. Und schaute dann erst mal
nur zu. ,Vom operativen Geschéft hatte ich keine
Ahnung. Die Mitarbeiter mussten alle Entschei-
dungen selber treffen®, sagt er. Der Betrieb lief pro-
blemlos weiter. Lohmann fragte sich, wie er diesen
Effekt nutzen konnte — und stellte die Firma auf
den Kopf. Die {ibliche Organisationspyramide, die
Mitarbeiter unten, der Chef an der Spitze, hat Loh-
mann umgedreht. Die Mitarbeiter entscheiden in
Teams selbst, was sie tun und wie sie es tun.

Mehr Zeit fiirs Wesentliche

So wuchs eine Firmenkultur, in der der Mann an
der Spitze nicht mehr der iibliche Uber-Entschei-
der ist. Der Erfolg gibt Lohmann recht. Als er in die
Firma einstieg, machte sie zehn Millionen Euro
Umsatz, bei einer Umsatzrendite von vier Prozent.
Heute sind es 35 Millionen Euro Umsatz, bei einer
Rendite von zwolf Prozent. Die Stammbelegschaft
stieg von 40 auf 140 Mitarbeiter.

Lohmann sieht seine Aufgabe darin, die Zukunft
des Unternehmens zu sichern. Etwa, sich ums Ri-
sikomanagement zu kilmmern. Was wére etwa zu
tun, wenn ein wichtiger Lieferant pl6tzlich pleite-
ginge? Das sind die Fragen, mit denen er sich be-
schiftigt. Der schoéne Effekt: Der Chef gewinnt
das, wovon er am wenigsten hat — Zeit. Zeit, um
iiber Innovationen und die strategische Ausrich-
tung nachzudenken. Zeit — und jetzt festhalten —
um weniger zu arbeiten. Lohmann hat sogar ein
Buch dariiber geschrieben: ,,... und mittags geh ich
heim“. Darin erzahlt er, dass er dank seiner unor-
thodoxen Art der Unternehmensfithrung selten
langer als 35 Stunden pro Woche in der Firma
sitzt. Und zum Mittagessen nach Hause féhrt.
Klingt gut, aber stimmt es auch? Fangfrage beim
Besuch in seiner Firma: Herr Lohmann, was gab es
gestern? Die Antwort kommt prompt: , Kénigsber-
ger Klopse - lecker.“ Claus G. Schmalholz O
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.Eine Fiihrungskraft weif? nicht alles besser,

sondern stellt die notwendigen Fragen"

Gotz Werner, 69, Griinder und Auf-
sichtsrat der dm-Drogeriekette mit
44000 Mitarbeitern in Europa und
zuletzt 6,9 Milliarden Euro Umsatz

Schon mit Mitte 30 erkannte Wer-
ner beim Aufbau seiner Drogerie-
kette, dass etwas schieflduft mit sei-
ner Rolle als Chef. Egal, wo er
hinkam, standig musste er irgend-
welche Fragen seiner Mitarbeiter
beantworten. Die meisten Fiih-
rungskréfte finden das gut, definie-
ren genau so ihre Position im Un-
ternehmen. Werner nicht. ,,.Schon
damals beschiftigte ich mich mit
geisteswissenschaftlichen Themen
und hatte gelesen, dass in jeder Fra-
ge bereits die Antwort stecke®, sagt
er. Seine Erkenntnis: Die Mitarbeiter
wollen sich mit ihren permanenten
Fragen nur riickversichern, damit
sie im Fall des Scheiterns sagen
kdnnen: Herr Werner, das haben Sie
doch so entschieden. Fortan gab

Werner keine Antworten mehr,
sondern stelite auf jede Frage im-
mer selbst drei Fragen. Er hatte er-
kannt: Flihrung bedeutet nicht, alles
besser zu wissen, sondern die rich-
tigen Fragen zu stellen. ,,Das war fiir
mich die kopernikanische Wende in
der Fithrung®, sagt er.

Daraus entwickelte Werner das
Fuhrungsprinzip, alles zu verhin-
dern, was Druck erzeugt. Es gibt
keinen Wachstumszwang und keine
leistungsorientierte Bezahlung:
»Das ist der absolute Sargnagel fiir
die Unternehmenskultur, denn da-
durch entsteht ja wieder Druck.”
Seine FUhrungskrafte sind angehal-
ten, die Zahl der Vorgaben und An-
weisungen auf ein Mindestmaf? zu
reduzieren. Um das eigenstandige
Denken und Handeln seiner Mitar-
beiter zu férdern, diirfen sie zum
Beispiel bei Personaleinstellungen
ebenso mitreden wie bei der Sorti-
mentsgestaltung der Filialen.
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Happiness steckt an

Wie konnen Unternehmen ihre Mitarbeiter vor
Stress schiitzen? Die Hotelkette Upstalsboom
hat einen Weg gefunden, dies zu erreichen. Das

Zauberwort: Corporate Happiness.

ie Krankheitshilder der Menschheit
" haben sich in den vergangenen hun-
dert Jahren extrem verdandert. Unsere
Vorfahren waren vor allem Infektions-
krankheiten ausgesetzt, heute sind es
Herz-Kreislauferkrankungen, Diabetes,
Krebs, Magengeschwiire und vieles mehr.
Diese Krankheiten sind eine Folge der
schleichenden (Feh}-)Entwicklungen in
unserem Korper. Fast immer ist eines der
Grundiibel ein fortdauernder Stresszu-
stand. Doch was ist Stress und warum ist
er schidlich?
Stellen Sie sich vor, Sie leben in der Stein-
zeit und streifen durch die Savanne. Plotz-
lich horen Sie ein leises Rascheln im
Gebiisch - ein Sébelzahntiger? Sekunden
entscheiden lber [hr weiteres Leben.
Genau fiir diese Situation hat unser Kor-
per eine unglaubliche Fertigkeit entwi-
ckelt - den Stress. Dieser mobilisiert in
kiirzester Zeit alles, was uns zur Flucht
oder im Kampf helfen kann. Um jede
Energiereserve zielgerichtet gegen den
lebensbedrohlichen Angriff einsetzen zu
konnen, reduziert unser Korper alle Akti-
vititen, die er nicht benétigt. Im Stress-

|
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fall kiimmert sich unser Kdrper nicht um
Verdauung, Wundheilung oder das
Immunsystem. Erst wenn wir in Sicher-
heit sind, stellt unser Kérper fast auto-
matisch unser anfangliches Gleichgewicht
her. In der heutigen Zeit sind wir kaum
noch lebensbedrohlichen Angriffen aus-
gesetzt. Doch es gibt viele Anldsse, die
uns stressen konnen.

Starken einsetzen

Ob wir uns vor der Finanzkrise oder
Arbeitslosigkeit fiirchten, ob wir verzwei-
felt versuchen, unseren Terminplan ein-
zuhalten oder zu wenig Zeit mit unseren
Kindern haben, all das stresst uns. Exakt
wie in der Steinzeit schaltet der Korper
die Stressreaktion ein. Mit einem ent-
scheidenden Unterschied, der uns krank
macht: Die Stressituationen unserer Vor-
fahren dauerten ein paar Minuten.
Heutzutage ist es ein Dauerzustand, denn
unsere Sorgen und ;'ingste belasten uns
standig. Der Nahrboden fiir moderne chro-
nische Krankheiten ist bereitet.

Durch den Fithrungsansatz ,Corporate
Happiness” sowie einer Reihe anderer

MaBnahmen, hat es die Hotelkette Ups-
talsboom mit ihren rund 700 Mitarbei-
tern geschafft, sich hesser vor Stress zu
schiitzen. Dadurch ist das Betriebsklima
besser, die Mitarbeiter sind gesiinder,
zufriedener und leistungsfahiger.

Der ungarische Forscher Mihaly Csiks-
zentmihalyi war von Kiinstlern fasziniert,
die voll und ganz in ihrem Tun aufgehen,
Raum und Zeit vergessen und ihre inne-
re Freude und Schaffenskraft formlich
ausstrahlen. Er ging der Frage nach, ob
so etwas auch bei ,normalen” Tatigkei-
ten und Berufen maglich ist. Dabei stell-
te er fest, dass ein ,Flow-Zustand“ bei
allen Tatigkeiten moglich ist, wenn die
Person ihre Stiarken bei der Aufgabe voll
mit einbringen kann.

Diesen Flow-Zustand sollten auch die Mit-
arbeiter von Upstalsboom erleben. Des-
halb beschiftigen sich die Mitarbeiter
1,5 Tage, unter Anleitung der Geschafts-
fiihrung, mit sich selbst. Das Ziel: Jeder
Mitarbeiter soll fiir sich personlich die
fiirihn wesentlichen und wichtigen Tatig-
keiten und Werte finden. Konkret bedeu-
tet das, dass die Mitarbeiter mit Hilfe von

Stirkentests und Interviews herausfin-
den, welche Starken sie haben. Als nichs-
ten Schritl Giberpriift Upstalsboom, wo
iin Unternehmen diese Talente benotigt
werden. Ein Beispiel: Der Unlernehmens-
Controller war friither Koch. Er hat
erkannt, dass erviel lieber mit Zahlen als
mit Lebensmitteln jongliert - ein echter
.Excel-Fetischist". Deshalb wurde er
schrittweise zum Controller ausgebildet.
Das bedeutet fiir ihn mehr SpaB bei der
Arbeit - sein Job wird zur Berufung. Und
das Unternehmen hat auch etwas davon.

Arbeitszeiten vs. Kérperuhr?

Bei Upstalsboom wird aber nicht nur auf
die Stdrken geachtet, sondern auch auf
die innere Uhr. Die Fiihrungskrafte sind
dazu angehalten, sich mit dem Mitarbei-
ter als Mensch zu beschéftigen und dabei
auch auf deren innere Uhr zu achten. Ist
der Mitarbeiter ein ,Morgenmensch®, so
sollen die Fiihrungskrifte ihn eherin den
Frithschichten und einen ,Nachtmen-
schen® in der Spitschicht einsetzen. Uber-
dies wurde damit begonnen, dass Mitar-
beiter sich lhre Arbeitszeit an einzelnen
Tagen komplett selbst einteilen konnen
oder sogar von zu Hause aus arbeiten.
Ein Mitarbeiter berichtete der Geschifts-
flihrung, dass er es nicht fir moglich
gehalten hitte, aber seit er nach seiner
Kérperuhr arbeiten wiirde, fiihle er sich
ausgeglichener, vitaler und am Ende des
Tages lange nicht so erschopft wie zuvor.
In Verhindung mit Klosteraufenthalten
sollen die Mitarbeiter von Upstalsboom
lernen, achtsamer durch den Tag zu gehen
und zu meditieren. Im Kloster wird geiibt,
die Gegenwart intensiv wahrzunehmen
und durch Meditation auch mit dem
Nichtstun umzugehen. Kurz- bis mittel-
fristig wird in jedem der Upstalsboom-
Hotels hierfiir eine rdumliche Méglich-

I Mehr zum Thema

Haas, Oliver: Corporate Happiness als Fiih-
rungssystem — Gliickliche Menschen leisten
geme mehr. Erich Schmidt Verlag, 34,95 Euro.

keit geschaffen. Dadurch ist es gelungen,
dass zum Beispiel ein sehr perfektionis-
tisch veranlagler Mitarbeiter auch einfach
mal lernt, loszulassen” und die Dinge so
belassen kann, wie sie sind. Dieser Mitar-
beiter setzt sich seitdem nicht mehr selbst
so unter Druck und ist mittlerweile wie-
der dazu in der Lage, sechs Stunden durch-
zuschlafen.

Gesundes Verhaltnis zwischen
Erlebnis und Ergebnis

Bei der Unternehmenskultur von Upstals-
boom wird speziell darauf geachtet, dass
ein gesundes Verhdltnis zwischen Ergel-
nis- und Erlebnisorientierung herrscht.
Konkret bedeutet das, dass partiell damit
begonnen wurde, dass Mitarbeiter taglich
wihrend lhrer Arbeitszeit 30 Minuten
meditieren konnen - zusétzlich zur Mit-
tagspause natiirlich und ohne dadurch die
Arbeitszeit verldngern zu missen.

Seit die ersten Hotelmitarbeiter freiwil-
lig damit begonnen haben zu meditieren,
ist die Gistezufriedenheit ist in den Hotels
markant gestiegen. Aber auch die Mitar-
beiter selbst hemerken die Veranderung.
Obwohl die Terrasse in der Hochsaison
gleich voll ist wie friher, sind sie trotz-
dem weniger gestresst. Wer nicht medi-
tieren mochte, kann auch eintach mal
nichts zu tun. Als Medium hierfiir wird
oft Kithe, der Biirohund genutzt. Dieser
ist nahezu permanent mit den Mitarbei-
ten zum Spazierengehen unterwegs.

Multitasking reduzieren —
Konzentration lernen

In allen Schulungen fiir die ,Upstalsboo-
mer* wird sehr viel Wert auf das Thema
Konzentration gelegt. Durch Ubungsein-
heiten sollen Impulse gegen das vermeint-
liche ,Zeitgeschenk“ Multitasking gesetzt
werden. Bei Upstalsboom wird das The-
ma durch eine sukzessive Reduzierung
der zeitgleich zu bearbeitenden Projekte
intensiv unterstiitzt. Die Mitarbeiter
haben damit begonnen, sich Zeitrdume
als ,heilige Zeit“ zu reservieren. In die-
ser Zeit sind sie fiir niemanden zu spre-
chen und bearbeiten wichtige Aufgaben.

Uberdies haben sie es sich abgewohnt,
hei der Bearbeitung ,stérenden Gedan-
ken* nachzuhidngen, sondern sie aufzu-
schreiben und spater aufzugreifen.

Die Qualitat der abgegebenen Arbeiten
habe sich so positiv verdndert, die bishe-
rige Nachbearbeitungszeit durch und mit
dem Vorgesetzten ist signifikant redu-
ziert worden. Die Anzahl der dafiir erfor-
derlichen Besprechungen ist um mindes-
tens 50 Prozent gesunken.

Die Konsequenz: Wer Mitarbeitern eine
weitgehende Figenverantwortung gibt,
schiitzt diese vor den negativen Auswir-
kungen von Stress, der sich nicht nurin
gesundheitlichen Spétfolgen zeigt, son-
dern vor allem auch in einer verminder-
ten Leistungsfahigkeit. Nur wer konse-
quent seine Mitarbeiter verantwortlich
arbeiten lasst, profitiert vom Gliicksge-
fiih! seines Teams. Doch die Beschifti-
gung allein mit dem Thema Stress reicht
in unserer hektischen Arbeitswelt nicht
mehr aus. Wir miissen lernen, die weite-
ren Prozesse zu verstehen, die flir ein
gliickliches und damit erfiilltes und krea-
tives Leben entscheidend sind.

Durch Corporate Happiness gelingt es
Unternehmen, Stress zu minimieren und
Energien freizusetzen. Die Mitarbeiter
lernen ihre Potenziale zu entfalten, Gren-
zen zu sprengen und haben SpaB im
Unternehmen. ,Happiness* steckt an und
ist ein ganz neuer Denkansatz, um in
Unternehmen mehr Rendite zu erwirt-
schaften.

Aulor
Dr. Oliver Haas,
Geschiftsfithrer Dreamteam
Academy GmbH, Miinchen,
haas@corporate-happiness.de

Autor
Bodo Janssen,
Geschéftsfiihrer,
Upstalsboom Hotel +
Freizeit GmbH & Co. KG,
b.janssen@upstalsboom.de
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ie Kamera in der Lobby des Upstals-
D boom Hotelresidenz & Spa Kihlungs-
borm stelitsich ein, das Licht sucht sein
Honterfei und der neue Interviewpariner
seinen Platz auf dem Klebeband am Boden,
Alles steht auf Entspannung beim Leuchten
der roten Kameralampe und auf Spannung
ber das Gesagte — und bald philo-
sophieren die Mitarbeiler
und Parner von
Upstalshoom
begeistert und
besonnen liber
die vielen klei-
nen Wunder, die sie in
der Arbeil in dem Unterneh-

men erleben.
Seit Wochen bereits reist das Filmteam zu
Hochschulprofessoren,  Glaubensvertretemn
und Personaltrainern, lasst sich ihre Arbeit
mit der Gruppe beschreiben und fangt die
Innovationskralt ein. War es zuerst dis Idee,
einen Bewerbungsfilm fiir den Querdenker
Award zu produzieren, so st daraus auch
ein hoteleigener [magetrailer geworden,

istund

chen. Der
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und irgendwann will der Regisseur Kristian
Grindling daraus auch einen 43-minttigen
Dokumentarfilm machen, der vielleichl ein-
mal im Femnsehen ausgestrahit wird, Wi
haben einfach so viel spannendes Material
Das Thema und seine Umsetzung durch die
Hotelgruppe is! einfach spannend”, beatont
Kristian Grindling, der bereits Film- wnd
Werbeprojekte firr diverse Branchen reali-
siert hat. Ein Dokumentarfilm lber einen
goldenen Mitarbeiterweq in der Fachkrafte.
mangel geplagten Hotellerie = so viel Strahls
kraft hat vermutlich so mancher in der Hotel-
lerie der eigenen Branche in Personalfragen
nichl zugetraut, _

«Eigentlich ist diese Aufmerksamkeil durch
den Gewinn des Hospitality HR Awards sl
ins Rollen gekommen®, stellt Bodo Janssen,

der  Geschéftsfilhrende - Gesellschafter bal §
Upstalsioom: bei einer Apfelschotle wenly |

spater am Lokaltisch fest. Gestern noch wal
er mit den Azubis beim Essen und entiockie

ihnen mit freundlich-bohrenden Fragen ile

Wiinsche, Triume und Motivationen, Hould
schon wurde er vom Team {iber den Abend

gelochert und weill, dass einige Azubis be-
reits in der Berufsschule von ihrem Abend-
essen mit dem Chef erzdhlt haben. Aber
was hat das mit dem Preis zu tun? Als Bodo
Janssen Anfang 2013 von der erstmaligen
Vergabe des von first elass und der Deul-
schen Hotelakademie (DHA) ausgeschriebe-
nen Hospilality HR Awards {iir erfolgreiche
Personalkonzepte liest, nimmt er dies zum
Anlass, erstmals seinen Personalweq aufzn-
sethreiben - und fiberzeugte die Jury sofort
mit dem Gewinn des ersten Platzes in der
Kategorie Keltenhotels: Es folgten etliche
Einladungen zu Tagungen, Kongressen und
Buchprojekten in Bereichen und Branchen
aller Art, das Angebot fiir einen Lehrauftrag
und schlieflich der Gewinn weiterer Preise.
Bodo Janssen hat quasi eine HR-Karriere
genammen, doch das wiirde er nie so sagen,
«Eines hat das andere ergeben”, erklart er
mit geldutertem Blick. ,Durch das Kennen-
lemen never Menschen und ihrer Projekte
haben wir zusammen immer wieder etwas
Meunes anstoflen kinnen, *

Man muss weiter zuriickspulen - etwa fiinf

Jahre - um zu verstehen, welchen Weg die
ostiriesische, familiengefithrie Hotelgrnuppe
gegangen ist. Damalks war vizles nicht in
Ordnung. Stimmten ewar die Zahlen und
Wachstumsprognosen, so zeigten sich deut-
liche Risse im Personalfundament. Ein Mit-
ghied aus dem Fihrungsteam blickte sich in
der Folge im Team um, hérte den Kollegen
20 und erklirte Bodo Janssen schlieBlich ir-
gendwann ohne Umschweife, dass das Bild,
das er von seinem Untermehmen hat, nichts
mit der Realitat zu tun hat. Eine interne Mit-
arbeiterumfrage 2010 macht dies schlieflich
amtlich: Mehr als eine: Schulnote zwischen
vier und fint gaben die Mitarbeiter in puncto
Zufriedenheit nicht. Viele haben vor allem
Probleme mil dem Fiihrungsstil ihres direk-
ten Vorgesetzten und [{hlen:sich schlichi-
weq schiecht gefihrt.

Bodo Janssen ist geschockt und betroffen.
Es nagen Selbstzweifel am Sinn und Ziel des
Unternehmens; das er ein paar Jahre zuvor
von seinen Eltern tibemommen hatte, und er
fangt an, neben des operativen Geschiilts,
sich selbst nea zu hinterfragen, will wissen,

was glickliche Mitarbeiter und Unternehmer
ausmacht und sucht und findet Antworten
u. & im Kloster bei Pater Ansélm Griin und
dem Psychologen Dr. Friedrich Asslander -
eineinhalb Jahre lang. .Im Spannungsfeld
zwischen Spirtualifat und Wissenschaft be-
gannen wir hier, (iber das Thema Fibning zu
meditieren’”, erklart er und zeichnet dabei
auf der Serviette mit dem Finger immer wie-
der Pyramiden und Kreise auf. Zwei deutli-
che Erkenninisse brachie der reflektierende
Weq zu Tage: Es wird zu viel gefihrt und zu
weniq gemanagl, Und: Nur wer sich selbst
fiihren kann, kann auch andere fiihren.
Fithrung ist in' diesem Sinne kein Prvileg,
stndemn eine Dienstleistung und sollte dem
Team optimale Rahmenbedingungen schaf-
fen. Eine werleorientierte Fithrung kann die

Zufriedenheit wesentlich steigern
Als Bodo Janssen nun mit diesen Erkenntnis-
sen im Hintergrund sein Fihrungsteam mit
den Ergebnissen der Mitarbeiterumfrage
konfrantiert, erlebt er auch hier zundchst
unglaubiges Entsetzen und vor allem
eine sich ausbreitende Leere. Schnell
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EMPLOYER
BRANDING

&> MASSNAHME, beider
Konzepte aus dem Marke-
ting - insbesondere der
Markenbildung - ange-
wandt werden, um Bewer-
bern zu zeigen, wofiir das
Unternehmen als Arbeitge
ber steht und was es ein-
zigartig macht. Ziel ist es,
eine Firma als attraktiven
Arbeitgeber darzustellen.

Ausgezeichnet:
Upstalsboom
gewinnt heute
viele Arbeitge-
ber-Preise, hier
derjingste
#Top Job“-
Award mit Men-
tor Wolfgang
Clement.
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das Thema ernst nimmt, punktet.

EVELYN SANDER

te, ich habe alles im Griff*, sagt Janssen, der sich
gleich daran machte, den Gewinn zu maximieren.
Der Klassiker. Doch als der Betreiber von Hotels
und Ferienwohnungsanlagen aus dem ostfriesi-
schen Emden den Personalleiter Bernd Gaukler
einstellte, wurde alles anders.

Nach vielen Gespréachen hatte der Neue schlechte
Neuigkeiten fiir seinen Chef: Die Stimmung in der
Belegschaft sei mies, das Lacheln nur aufgesetzt.
Janssen hatte es ignorieren kénnen, das Geschaft
lief ja auch mit unzufriedenen Kollegen gut, doch
er wollte es genau wissen und startete eine anony-
me Umfrage unter den rund 700 Mitarbeitern.
»Das Ergebnis war schlimmer, als ich beflirchtet
hatte®, erinnert sich der 40-Jahrige. Es begann bei
fehlenden Kaffeeloffeln, betraf aber vor allem die
Flihrungsetagen, den riden Umgangston, fehlen-

(Gluckliche Visionen

Employer Branding ist hur etwas fiir Konzerne, sagen MITTELSTANDLER und
vergeben die Chance, Top-Mitarbeiter zu bekommen und zu halten. Wer dagegen

de Anerkennung, unklare Aufgaben. ,,Sie hielten
mir einen Spiegel vor, sagt Janssen.

Kein schones Bild! Doch statt die Kritik in der
Schublade zu versenken und die Fihrungsriege
ein paar Coachings absitzen zu lassen, entschied
er sich zu einem radikalen Schritt: Er legte die
Kritik fur alle Mitarbeiter sichtbar auf den Tisch.
Eine Offenheit, die keiner erwartet hatte. Das Er-
gebnis schockierte. ,,Aber nur wenn man Men-
schen beriithrt, kann man etwas bewegen®, ist der
Vater von drei Kindern tiberzeugt.

Einige Fiihrungskrifte kiindigten, diec meisten
blieben und krempelten die Armel hoch. Und
zwar richtig. Der junge Geschiftsfiihrer ging erst
mal ins Kloster. Bei Pater Anselm Griin suchte
und fand er eine neue Fiihrungsrolle, eine andere
Haltung: , Friither hatte ich nur den Umsatz im
Blick, auf Kosten der Nachhaltigkeit und der Mit-
arbeiter. Das richt sich irgendwann.” Fithrung ist
fiir ihn heute eine Dienstleistung und kein Privi-
leg. Sein Leitbild ist seitdem die ,,Vision vom
gliicklichen Mitarbeiter®.

So viel Mut haben nur wenige. Dabei wird es an-
gesichts der demografischen Entwicklung immer
wichtiger, sich mit seiner Rolle als Arbeitgeber
auseinanderzusetzen — gerade fiir Mittelstdndler.
Schon jetzt haben sechs von zehn Firmen offene
Stellen, die sie mangels Bewerbern nicht besetzen
konnen, ergab eine Umirage der Beratungsgesell-
schaft Ernst & Young. ,,Kleinere Firmen miissen
dringend mehr fiir ihre Selbstvermarktung tun®,
betont Walter Dreher von der Hamburger Kom-
munikationsagentur Oberwasser. Nur wer als
Top-Arbeitgeber wahrgenommen wird, kann die
Belegschaft an sich binden und seine Chancen
verbessern, Top-Fachkrafte zu finden. Zwar wis-
sen auch Mittelstandler, dass das Thema =

Professionelle Personalarbeit ist das Thema
unseres neuen fvw-Events am 24. September

®-> fvw.de/fachtagungpersonal

Erfolgreiche
Kehrtwende:
Upstalsboom-Chef
BodoJanssen geht
seitvierJahren
neue Wege

STUDIE: DIE KRUX MIT EMPLOYER BRANDING

DIE AGENTUR OBERWASSER analy-
sierte branchenibergreifend das

Employer Branding von 100 innova-
tiven Unternehmen im Mittelstand

Produktwelt vor, dabei missten
sie die Bewerberperspektive ein-
nehmen und ihre Arbeitgeberqua-
litdten prdsentieren. Videos kom-
men kaum zum Einsatz: Nur 17
Prozent nutzen Filme, vie’r Prozent
davon sind glaubwiirdige Mitar-
beitervideos.

o> ZUSTANDIGKEITEN: Oft ha-
pert die Umsetzung an fehienden
Fachleuten oder unklaren Zustandig-
keiten zwischen den Abteilungen.
&> BENEFITS: Obwohl es fiir viele
Bewerber sehr wichtig ist, thema-
tisieren nur 15 Prozent Work-Life-
Balance. 11 Prozent nennen Vortei-
leihres Standorts, immerhin 25
Prozent erwdhnen Benefits wie
eine Kantine oder OPNV-Tickets.

> KARRIERE-WEBSITES: Zwar
haben 85 Prozent eine Karriere-
Website, aber lediglich 18 Prozent
betreiben hier Employer Branding

@ PERSPEKTIVE: Die Mehrzahl
(66 Prozent) stellt sich mitihrer
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& Karriere

OLIVER MATTERN, Director Employer Brand

Management, Agentur Milch & Zucker

,, Mittelstand steht

unter Druck®

Warum scheuen sich kleinere Un-
ternehmen, das Thema Employer
Branding anzugehen?

Das liegt sicher an dem englischen
Begriff, der eher wie eine abgehobe-
ne Management-Mode wirkt. Ich
wiirde bei kleineren Firmen weni-
ger vom Employer Branding, also
der Bildung einer Arbeitgeber-Mar-
ke, sondern eher von Arbeitgeber-
Marketing sprechen. Tatsdchlich
basiert das Ganze auf gesundem
Menschenverstand, Empathie und
der Herausbildung der Stiarken. Das
Problem ist, dass die Konzerne bei
diesem Thema schon viel weiter
sind. Der Mittelstand gerat hier im-
mer mehr unter Druck, denn sie fi-
schen ja alle im gleichen Teich nach
guten Mitarbeitern.

Wie kann der Mittelstand hier
aufholen?

Die kleinen Firmen sollten nicht
versuchen, das Employer Branding
der Konzerne zu kopieren. Doch sie
miissen sich viel mehr um strategi-
sche Fragen kiilmmern: Was macht
uns aus? Wer wollen wir sein? Wo
wollen wir hin? Fiir diese zentralen

Fragen braucht man kein Mega-
Budget, sondern nur cinen Tag, an
dem sich das Team zusammensetzt.
Nach dem Motto ,,weniger ist
mehr* wiirde ich mich auf ein bis
drei Kernwerte beschranken. Nur
wer seine Starken als Arbeitgeber
kennt, kann darauf seine Kommu-
nikation aufbauen.

Wie geht’s dann weiter mit dem
Recruiting?

Jede Firma muss versuchen, ihre
Besonderheit zu vermitteln. Ist es
der familidre Umgang? Ist es das
kleine Team, in dem jeder iiber sich
hinauswachsen kann und muss?
Versuchen Sie nicht Everybody’s
Darling zu sein, man kann es nicht
jedem recht machen. Wichtig ist,
die Zielgruppe und ihre Bediirfnisse
im Blick zu haben. GroB angelegte
Karriere-Websites sind da nicht
zwingend, gehen Sie direkt auf po-
tenzielle Bewerber zu. Junge Nach-
wuchskrifte erreicht man zum Bei-
spiel beim Backer neben der
Berufsschule. Und da kénnte man
als Arbeitgeber auf Kaffeebechern
fuir sich werben. ES

88 fvw 25072014

dréngt, ,,aber es hapert an der Umsetzung, es gibt
viel Nachholbedarf®, sagt Dreher, der dazu eine
Studie erarbeitet hat (siche S. 87). Karriere-Web-
sites werden oft nur genutzt, um offene Stellen zu
annoncieren, von Selbstvermarktung keine Spur.
Dreher: ,,Die meisten vertindeln die Chance, sich
als attraktiver Arbeitgeber zu prisentieren.” Dabei
zeige die Erfahrung, dass die Zahl der Bewerbun-
gen mit einer guten Website sprunghaft ansteigt.
Bei der Frankfurter Ibero-Gruppe mit vier Reise-
biiros und Airport-Service (der Veranstalter Ibero
Tours wurde vor Kurzem verkautft, siche S. 21) hat

man keine Probleme mit zu wenig Bewerbern.
Hier setzt man vor allem auf flache Hierarchien
und offene Kommunikation. ,,Es ist auch eine Mi-
schung aus Verantwortung und Vertrauen®, sagt
Geschaftsfithrer Alexander Barthold, der Massa-
gen fiir Kollegen bezuschusst und gute Arbeit mit
Restaurantgutscheinen belohnt. Vor allem will er
seinen rund 70 Mitarbeitern einen sicheren Job
bieten. Sein Credo: ,,Die Kollegen sind das Wich-
tigste, was wir haben.

NEUES LEITBILD BRINGT ERFOLG

Das hat auch Upstalsboom geschafft. Fiir den
Mentalitdtswechsel wurde in vier Jahren ein neues
Leitbild erarbeitet. Nicht von der Werbeagentur,
sondern von den Mitarbeitern selbst, die einen
Baum mit ihren wichtigsten Werten auf den Blat-
tern an die Wand malten. Jeder kimmert sich dar-
um, dass die Werte keine leeren Floskeln bieiben.
So helfen Kollegen eine Schule in Ruanda aufzu-
bauen, im Restaurant wird mit Kindern aus sozia-
len Brennpunkten gekocht und statt erste Strate-
gie-Erfolge mit einem schicken Essen zu feiern,
zogen alle ihre Gummistiefel an und halfen Flut-
opfern an der Elbe.

»Es ist unglaublich, wie viel Kraft entsteht, nur
weil Menschen gliicklich sind®, findet Upstals-
boom-Chef Janssen. Der Ungang miteinander ist
ein anderer. ,,Hielten sich Iihrungskrifte frither
fiir unersetzbar, fahren sie heute mindestens drei
Wochen in Urlaub.” Das Ganze habe eine enorme
Dynamik entwickelt. Das Geschéft lauft bestens,
Upstalsboom gewinnt einen Preis nach dem ande-
ren — allein 13 Auszeichnungen in den vergange-
nen Monaten — und rangiert auf den vordersten
Platzen der Top-Arbeitgeber. Der Imagefilm wur-
de 40.000-mal runtergeladen und die Zahl der
Bewerbungen schnellte um 500 Prozent hoch.
Janssen bleibt dagegen auf dem Teppich. In

40 Jahren wiirde er gern im Ohrensessel sitzen,
Enkel auf dem SchoB haben und ihnen eine Gute-
nachtgeschichte tiber gliickliche Menschen erzéh-
len. Er schmunzelt: ,Friher habe ich die Antwor-
ten gegeben, heute stelle ich Fragen.“ Es wird wohl
eine lange Geschichte. fww
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Schlechter hétten die Ergebnisse der Mitarbeiter-
befragung bei dem Hotelbetreiber Upstalsboom
nicht sein konnen. Geschiftsfiihrer Bodo Janssen

zog daraufhin Konsequenzen. Er ging erst einmal

ins Kloster.

Von CHRISTOPH UNRAST

Vision vom
gliicklichen
Menschen

s war wie ein Schlag ins Gesicht*, sagt Bodo Janssen, Ge-

schéftsfiihrer von Upstalsboom, einem der fithrenden Ho-

telunternehmen an der Nord- und Ostsee. Man merkt ihm

immer noch an, dass ihn die Ergebnisse der Mitarbeiter-
befragung iiberraschten. Doch genau dieses negative Feedback der
damals circa 350 Mitarbeiter brachte eine Entwicklung ins Rollen,
dessen Ende immer noch nicht absehbar ist.

2006 war er nach langwieriger Bedenkzeit ins elterliche Unter-
nehmen gewechselt, das er nach dem Tod des Vaters 2007 iiber-
nahm. Der Jungunternehmer arbeitete sich ein und grundsétzlich
gefiel ihm, was er sah.

Er habe auf einem hohen Ross gesessen, offenbart er im Ge-
sprach. Sich selbst auf die Schulter zu klopfen gehorte schon ein
wenig dazu. Einen konkreten Anlass hatte es fiir eine Mitarbeiterbe-
fragung nicht gegeben. Mitarbeiterfluktuation und Krankenstand
waren zwar nicht zufriedenstellend, passten aber in das Gesamtbild
der Branche. Und dennoch entschied sich Janssen irgendwann,
einen Personaler einzustellen, der sich das Unternehmen und die
einzelnen Hotelbetriebe genauer ansehen sollte. In sechs Monaten
fiihrte dieser circa 200 Gesprédche und konfrontierte Janssen mit
einem Bild, das in keiner Weise mit der positiven Selbsteinschit-
zung des jungen Geschiftsfiihrers {ibereinstimmte.

Wunsch nach besserer Fiihrung

Janssen wollte nachhaken und konzipierte mit dem Personaler
dann doch eine Mitarbeiterbefragung, in der die Beschaftigten
anonym das Unternehmen benoten und Probleme offenlegen
konnten. Nach weiteren zwei Monaten hatte der Geschiftsfiihrer
die Unzufriedenheit seiner Mitarbeiter schwarz auf weil3 vor sich
liegen. Viele gaben an, dass sie héchstens noch Dienst nach Vor-
schrift verrichten wiirden, ohne jegliche Inspiration oder Anleitung.
Sie fiihlten sich schlecht oder gar nicht gefiihrt. Etliche Mitarbeiter
nannten ihren direkten Vorgesetzten beim Namen, verbunden mit
dem Wunsch, mit jemand anderem arbeiten zu diirfen.

Die Erkenntnis, dass seine einzelnen Betriebe schlecht gefiihrt
wurden, fiel direkt auf Bodo Janssen zuriick. Die Erinnerung an
diesen Moment scheint noch sehr frisch und Janssen wirkt aufge-
wiihlt, wenn er {iber die vielen negativen Stimmungen in seinem
Familienbetrieb spricht. Er iiberdachte seinen eigenen Fithrungs-
stil und wollte weg von der reinen Verwaltung des Personals.

Eine Bekannte hatte ihm bereits zuvor ein Hérbuch von Pater
Anselm Griin und Friedrich Assldnder geschenkt. Pater Anselm
ist Benediktinermoénch und beschéftigt sich in tiber 300 Publi-
kationen unter anderem mit dem Thema Menschenfiihrung.
Gleichzeitig stand Janssen im Kontakt mit Oliver Haas, der zu
der Zeit die Arbeit am Buch , Corporate Happiness“ abschloss.
Basierend auf den Erkenntnissen der Positiven Psychologie bildet
es die Grundlage fiir das gleichnamige Coaching-Produkt, das in
Seminaren und Ausbildungen an Unternehmen und Fiithrungs-
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kréfte weitergegeben wird. Janssen wollte der Fithrungskrise in
seinem Unternehmen begegnen, indem er einen &hnlichen Weg
einschléagt.

Der Gang ins Kloster als Schritt aus der Krise

Der Geschiftsfiihrer von Upstalsboom entschied sich, die eigene
Erfahrung im Kloster bei Pater Anselm zu suchen. Der Alltag war
bestimmt durch die Regeln der Benediktinerménche und gefiillt
von Meditation und Momenten der Selbstreflexion. Hinzu kamen
die gemeinschaftlichen Seminare, angeleitet vom Pater selber, die
Janssen bis heute prédgen.

Die kurze aber intensive Zeit im Kloster bereitete ihn auf das vor,
was folgen sollte. Janssen nahm die Ergebnisse der Mitarbeiterbe-
fragung und prasentierte sie unverdndert und unverbliimt seinen
Mitarbeitern héchstpersonlich. Es war gerade diese Transparenz,
die zum kollektiven Schock fithrte. Manche Fithrungskraft fiihlte
sich tiberrumpelt angesichts der schonungslosen Offenheit, mit
der die Mitarbeiterkritik aufgearbeitet wurde.

,Flir viele der leitenden Angestellten war Fiihrung ein Privileg,
keine Dienstleistung®, sagt Janssen. Er wollte diesen Umstand dn-
dern und griff auf die Methoden zurtick, die er im Kloster kennenge-
lernt hatte. Er erstellte ein Lehrprogramm, bestehend aus drei Mo-
dulen, wovon nur das erste fiir seine Fiihrungskréfte verpflichtend
war. Um auch dem bestehenden Inseldenken entgegenzutreten,
holte er Mitarbeiter in vergleichbaren Fithrungspositionen aus
verschiedenen Betrieben zusammen, indem er seine insgesamt 70
leitenden Angestellten nach und nach ins Kloster einlud. So saen
dann die Kiichenchefs verschiedener Hotels zusammen, folgten
den Benediktinerregeln und iibten sich in Gruppenseminaren in
gemeinsamer Einkehr.

Selbstreflexion und Selbstfithrung sollten die leitenden Ange-
stellten erleben und vermitteln kénnen. Die Seminare wurden so
zu einer emotionalen Erfahrung, bei der sich die Fithrungskrifte
offneten und auch manche Trane floss. Nicht jedem gefiel die neue
Art. Insgesamt zehn Prozent der Fiihrungskrafte verlieBen Upstals-
boom. Manche wollten sich nicht mit dem neuen Stil anfreunden.
Fiir sie war der Schreibtisch als Begrenzung zum Untergebenen
eine notwendige Bedingung ihrer leitenden Tétigkeit. Die neue
Offenheit und Emotionalitdt im Fithrungsstil schreckte ab. Andere
hatten fiir sich erfahren, dass die Hotelbranche an sich nicht ihre
Berufung gewesen ist.

Eine langsamer Kulturwandel

Janssen gibt zu, dass sich nicht alles sofort zum Guten wandelte.
Zwar wurden seine Seminare fiir sich genommen positiv bewer-
tet, aber sie fithrten nicht zu spiirbaren Erfolgen. Zu Beginn des
vergangenen Jahres veranstaltete Upstalsboom auf Initiative der
Mitarbeiter einen Workshop, um ein gemeinsames Leitbild fiir
das Gesamtunternehmen zu erarbeiten. Zwolf Werte waren das
Ergebnis, mit der ,Achtsamkeit“ als bedeutendstem. So entstand
langsam eine neue Kultur im Betrieb. Die Achtung der Loyalitét
fiihrte zum Beispiel dazu, dass tiber Dritte nicht mehr gesprochen
wurde, wenn die nicht dartiber informiert waren. Direkte Kommu-
nikation ersetzte so das Gesprach hinterm Riicken.
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»Dieser Workshop verstédrkte die Dynamik im Unternehmen
und fiihrte zu Ergebnissen, die ich mir kurz nach der Mitarbei-
terbefragung nicht ertraumt hatte“, zeigt sich Janssen heute noch
euphorisch. Das ldsst sich mittlerweile auch mit Zahlen belegen.
Der Nettoumsatz von Upstalsboom stieg von 18,5 Millionen Euro
im Jahr 2009 auf 42 Millionen Euro fiir das Geschiftsjahr 2013.
Janssen fiihrt dies neben einer Expansionsstrategie im Hotelbe-
reich vor allem auf die héhere Verweildauer der Géste aufgrund
von gestiegener Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit zuriick.
Hinzu kommen eine gesunkene Krankheitsquote und eine durch-
schnittliche Beschiftigungsverweildauer von sechs Jahren, die da-
mit deutlich tiber dem Branchenschnitt von zwei Jahren liegt. Auch
die Bewerberzahlen fiir Lehrstellen tibersteigen die Durchschnitts-
zahlen der Hotellerie. Somit beschaftigt Upstalsboom mittlerweile
600 Mitarbeiter.

Fiir den Geschiftsfiihrer liegt das Erfolgsrezept in der Abkehr
von der Gewinnmaximierung hin zur Potenzialentfaltung des ein-
zelnen Mitarbeiters. Fiir Janssen steht fest, dass gliickliche Men-
schen mehr leisten. ,Unsere Branche bietet dafiir die perfekten
Maoglichkeiten®, stellt er fest. Gerade der permanente Umgang mit
Menschen und die Gelegenheit zum positiven Feedback seien op-
timale Voraussetzungen, um Mitarbeiter zu inspirieren.

Entscheidungen nach Bauchgefiihl

Janssen treibt dieses Prinzip zum Teil auf die Spitze, wie er selber
eingesteht. So iibergab er einer Studierenden, die im Zuge der
Kooperation mit Haas ihre Abschlussarbeit {iber Upstalsboom
geschrieben hatte, kurzerhand die Verantwortung fiir ein geschlos-
senes Problemobjekt auf Borkum. Diese Idee sei ihm im Gespréch
mit der Studierenden gekommen. Das Angebot war weder abge-
sprochen noch in irgendeiner Form durchkalkuliert. ,Die Ratio
stand uns oft im Weg. Ich hatte nach Bauchgefiihl entschieden und
ihr dasselbe geraten®, so Janssen. Nach kurzer Bedenkzeit nahm
die Studierende das Angebot an und er6ffnete mit Unterstiitzung
weiterer Fithrungskrifte aus der Region das bis dato geschlossene
Objekt als Saisonalbetrieb.

Die Ergebnisse waren fiir Janssen tiberzeugend. Entscheidungen
nach Bauchgefiihl gehoren fiir ihn mittlerweile mehr denn je zum
Fiihrungsstil.,,Durch meine Zeit im Kloster habe ich mein persén-
liches Leitbild entwickeln kénnen, eine Vision vom gliicklichen
Menschen*, sagt er. Dies merkt man ihm auch an. Statt auf seine
Geschiftszahlen zu verweisen, erzihlt er lieber kleine Episoden
seiner Mitarbeiter. Die Geschichte vom sonst eher rauen Kiichen-
chef, der bei einem ehrenamtlichen Engagement der Belegschaft
mit sozial benachteiligten Kindern zu Tridnen geriihrt wird, bewegt
Janssen noch heute.

Bodo Janssen sieht sein Unternehmen mittlerweile vor allem als
Plattform fiir seine personliche Vision vom gliicklichen Menschen.
Deswegen verwendet er auch viel Zeit, sich selbst immer wieder
weiterzuentwickeln und dies an andere Menschen weiterzugeben.
Einmal im Monat zieht er sich ins Kloster zurtick. Er fiihlt sich in
seinem neuen Fiihrungsstil bestétigt und mochte lieber Impulse
geben und die Mitarbeiter zur produktiven Selbstentfaltung an-
leiten. ,Wertschopfung durch Wertschatzung" ist dabei das Credo,
das er auch an seine Fithrungskrifte vermitteln will. .
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haben gute und neve ideen®, das

betente bei der Verleihung nicht nur

thie Hotelberatenin Elke Schade, son-

dern dieses Molto el vor allem die

ersten Preistrager des neuen Hospita-

lity HR Awards - wie Upstalsboom und

der Schindlerhof — nach aufien strahlen.

Ohne Chichi und Gala-Manier erhielten

die Preistrager bei der Awardpremiere am
17. April 2013 im Maritim Hotel

\ ir  sind
gul, wir konnen Mit-
arbeiter ihrong  und

leider kein pas-

sendes Konzept prdsentieren

konnten, um den Award zu gewinnen, so
wollten wir wenigstens als Austragungsort
auf die Bedeutung und Wichtigkeit dieser
Auszeichnung aufmerksam machen und
den Preistrdgern den gebiihrenden Rahmen
bieten, den die Ideen und Konzepte verdient
haben”, begrindet Hartmut Korthduer, Di-
rektor des Maritim Hotel K6ln, sein Engage-

Kéln eine besondere Bithne. ,Ge-  Verleihen, was der Branche wirklich Impulse

nau so sollte es sein”, waren sich
Merle Losem, Geschéftsfiihrerin

verleiht - unter diesem Credo hat first class

des DHA, und Sylvie Konzack, = mit der Deutschen Hotelakademie (DHA)

Chefredakteurin der first class,
einig. , Wir hoffen, dass der Award
und die ausgezeichneten Ideen
viele Hotels motivieren, kinftig mehr in den
Bereich Human Resources zu investieren,
um die Branche fiir engagierte Fachkréfte at-
traktiv zu gestalten”, ergdnzte Merle Losem.
Erst vor gut einem Jahr hatten sich beide zur
Ausrichtung des Preises entschlossen, um
weniger den Fachkraftemangel zu beklagen
als mehr herausragenden Ideen eine gro-
Bere Strahlkraft zu verleihen. Die Idee fand
schnell Forderer, allen voran die Branchen-
stellenbérse Hotelcareer als Premiumspon-
sor sowie weitere Sponsoren wie Diavendo,
das International Wine Institute und das
Maritim Hotel Kéln, das die Veranstaltung
bestens austrug. ,Wenn wir in diesem Jahr

den ersten Hospitality HR Award vergeben.

ment. Die Sieger der originellen Einzelideen
oder umfassenden HR-Strategien ermittelte
eine achtkopfige Jury aus Branchenexperten
in einem mehrstufigen Auswahlverfahren
aus rund 70 Bewerbungen nach den Krite-
rien Idee, Effektivitit und Umsetzung. Ob
Theaterstiick, Herzlichkeitsbeauftragte oder
Azubi-Auto - auffallend war dabei die Man-
nigfaltigkeit der erfolgreichen Personalma-
nagementkonzepte, egal wie grof der Hotel-
betrieb ist und tiber welche Mittel er verfiigt.
.Die Ideen der Preistrdger zeigen, dass es
trotz des demografischen Wandels gelingen
kann, das Problem des Fachkraftemangels
zu losen”, ist Arne Lorenzen, Vorstand von

Hotelcareer, iberzeugt, In den
swei Kategorien ,Kettenhotels
und Kooperationen" sowie ,Indi-
viduathotels” wurden die jeweils
drei Besten mit Weiterbildungs-
paketen ausgezeichnet. Allein
_ die Sieger erhielten Preise im
“Wert von jeweils ca. 10.000 €.

Vision von Glucklichen

_Wir brauchen einen neuen Fith-
rungsstil ~ einen individualisier-
ten, wertschdtzenden Fiihrungs-
stil”, bringt es Elke Schade in
ihrer einfiihrenden Rede auf den
Punkt. Gemeint sei ddbei kein
Fithren durch Selbstaufgabe,
sondern mittels emotionaler In-
telligenz, Querdenken, Mut und
mehr Selbstreflexion. Upstals-
boom Hotel + Freizeit, ein Feri-
enanbieter an Nord- und Ostsee
mit ca. 600 Mitarbeitern, hat in
seiner Bewerbung diesbezig-
lich eines der originellsten Mit-
arbeiterkonzepte vorgelegt und
Platz 1 in der Kategorie Kettenho-
tels und Kooperationen erreicht.
Dabei war die Initialzindung die
personliche Enttduschung des
Geschéftsfithrers Bodo Janssen
iiber die in einer Mitarbeiterum-
frage ermittelte Unzufriedenheit,
trotz guter Geschéftsergebnisse.
In der Folge zog es den B(ﬁebs-
wirt und Sinologen ins /Kloster
zu Benediktinerpater = Anselm
Griin und beideArbeiteten an
einer Belebung der Upstalschen
Untemehmenskultur. ' Mit dem
Corporate-Happiness-Pionier ' in
Deutschland, Dr. Oliver Haas,
entwickelte das Team systema-
tisch einen besseren Fiihrungs-
stil und Umgang. ,Die Kette hat
den Ansatzpunkt verinnerlicht,
dass nur jene andere gut fith-
ren, die eine gute Selbststeue-
rung haben”, erklart Prof. Dr.
Celine Chang vom Lehrstuhl
Human Resources Management
der Fakultat fiir Tourismus an
der Hochschule Miinchen und
Jury-Mitglied. Das Ziel: mehr
Menschlichkeit, Dankbarkeit
und Kompetenz in der Flihrung
sowie mehr privates Glick, Aus-
strahlung und SpaB bei der Ar-
beit. Die Ergebnisse: Seit 2010

steigt die regelmdBig ermittelte
% Mitarbeitersulriedenheil rasant,
« das Personal ist bei sinkender
;g Fluktuation leicht zu finden, und
& Upstalsboom gldnzt in externen

Arbeitgeberbewertungen. Der
Unternehmensumsatz ist wiede-
rum von 2009 bis 2012 um 100 %
gestiegen. ,Wir haben mit dem
Preis eine groBe Bestatigung da-
fir gefunden, aber wir wissen,
dass wir weiter daran arbeiten
miissen”, erkldrte Bodo Janssen
bescheiden bei der Verleihung.
Uberzeugte die Jury etliche
Gesamtkonzepte, so schnitten
im Einzelvergleich auch einige
vorgestellte Weiterbildungspro-
gramme gut ab. So konnte vor
allem Kempinski mit der Trai-
ningsstrategie ,Kempinski trai-
niert Kempinski” als zweitbestes
HR-Konzept in der Kategorie
Kettenhotels und Kooperationen
punkten. Im Fokus steht dabei
die Idee, dass die Top-Fiithrungs-
riege den besonders talentierten
Fihrungsnachwuchs selbst trai-
niert - unterstlitzt von Profes-
soren der Reims Management
School. In der Praxis heiBt das,
dass Président & CEO Reto Witt-
wer selbst die Teilnehmer schult
oder CFO Colin Lubbe Finanz-
fragen im Seminar erdrtert. , Wir
als Mitarbeiter erwecken unser
Markenversprechen zum Leben.
Gleichzeitig wird Kempinski da-
mit als Arbeitgeber attraktiver”,
beschreibt Marc Feller, Corporate
Director des Essential! Training
Programm, einen Effekt.
Weiterbildung ist auch beim
Drittplatzierten in dieser Kate-
gorie, den Lindner Hotels & Re-
sorts, das Motto. Das Blended
Learning-Konzept verkniipft E-
Leaming-Angebote mit Praxis-
workshops sowie Prasenzveran-
staltungen und ermdglicht so ein
noch effektiveres, vielseitigeres
Lem- und Fortbildungsangebot
fiir jeden Mitarbeiter - egal ob
Direktor oder Berufsanfédnger.
Umgesetzt wird das Konzept der-
zeit von einer externen Plattform.

App und Auto

Im Bereich Individualhotels ge-
wann ein bereits hdufig ausge-
zeichneter Pionier, der Schind-
lerhof in Nirnberg, die begehrte
Trophée. Mit der Fachhochschule
Wiirzburg/Schweinfurt hatte er
ein umfassendes Leistungs- und
Anerkennungssystem entwickelt,
das die Erfolge des Einzelnen,
der Teams und des Gesamtun-
ternehmens durch Kriterien wie
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3. Platz fiir die Geisel Privathotels in der Kategorie Individualhotels: Die Per-
sonalleiterin Cornelia Heymer (1.) und Thomas Késters (M.) erhalten den Preis
von Steffen Schock von Diavendo.

10 000 00 Euro

Elke Fischer (l.) und Caterina Wehner vom Schindlerhof
freuten sich (iber Platz 1 in der Kategorie Individualhotels.

CXZ30ente

tarbeiterm

v. I.: Bernd Gaukler, Franz-Josef Kénig (Kénig-Strategie), Dr. Oliver Haas
(Dreamteam Academy) und Bodo Janssen von Upstalsboom tberzeugten und
gewannen in der Kategorie Kettenhotels und Kooperationen.

Thomas Scheuchl (r.) von der Spa Therme Blumau erhielt
den Ehrenpreis iiberreicht von Birgit Ladwig (DHA) und
Alexander A. Kohnen (International Wine Institute).

3. Platz fiir die Lindner Hotels & Resorts in der Kategorie Kettenhotels und
Kooperationen: Gunnar von Hagen, Dominique Siebert und Jens Mésle (v. ).

Horst Kilburg, Nadine Martin und Thomas Plitter (v. I.) vom Nells Park Hotel in Trier
freuten sich (iber den 2. Platz in der Kategorie Individualhotels.

Der 2. Platz in der Kategorie Kettenhotel und Koopera-
tionen ging an Katherine De Fontaine und Marc Feller
von den Kempinski Hotels.

12 first class 52013
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piinktlichkeit, Fehlerquote und
Umsatz sowie Ideenreichtum
oder Bildungsengagement trans-
parent macht. Jeder kann hier
Verantwortung ibernehmen und
den Erfolg beeinflussen. Zugleich
werden besondere Leistungen
honoriert. Prof. Dr. Celine Chang
erklart: ,Besonders an diesem
Gesamtkonzept ist die Vielfalt an
MaBnahmen, die die Mitarbeiter-
wertschitzung ausdricken — von
den ca. 200 BlumenstrduBen pro
Jahr bis zur Herzlichkeitsbeauf-
tragten, die es seit zwei Jahren
gibt. Zugleich sind Aktivitdten
wie eine Mitarbeiter-App, die
aktuelle Informationen, Dienst-
plane, Kennzahlen etc. enthalt,
wirklich innovativ.”

Kategorie Individualhotels:
1. Schindlerhof

2. Nells Park Hotel

3. Geisel Privathotels

Kategorie Kettenhotels und Kooperationen:

1. Upstalsboom Hotel + Freizeit
2. Kempinski Hotels
3. Lindner Hotels & Resorts

Gewinner des Ehrenpreises:
Spa Therme Blumau

+Move-up" ist das Credo des
Nells Park Hotel und bescherte
dem Trierer Individuathotel den
zweiten Platz. Fir die Azubis des
80-Mitarbeiter-Hauses heilit dies
vor allem, dass ,Leistung Freu-
de machen soll” und die Inhaber
Thomas und Denise Kraft-Piitter
mit Azubi-Woche oder Aktions-
tagen flr ein erfolgreiches Re-
cruiting und eine abwechslungs-
reiche Ausbildung sorgen. Als ein
Highlight agiert das AzubiCAR,
das als Blickfang bei Veranstal-
tungen und Jugendtreffs fir den
Hotelberuf wirbt und zugleich
Leistungen auszeichnet, indem
der Quartalsbeste drei Monate
mit dem Auto fahren kann. ,Eine
sichtbare Auszeichnung wie die-
se ist die beste Motivation”, weil3
& Thomas Piitter.
_‘§Uber 100 Jahre am Markt und
¥ Mitarbeiter mit iiber 50-, 30- und
gzo-jahnger Betriebszugehérig-
L keit — die Geisel Privathotels

haben in diesem Sinne mit ihrer
wertbestdandigen =~ HR-Gesamt-
Strategie die graue Theorie der
Mitarbeiterbindung zum Best-
Practice-Beispiel gemacht. Da-
her fuhr das 420-Mitarbeiter-Fa-
milienunternehmen mit seiner
HR-Fiinf-Sdulen-Strategie einen
iiberzeugenden 3. Platz ein. , Wir
bauen sukzessive die fiinf Kem-
bereiche Arbeitsplatz, Benefit-
Leistungen, Freizeit, Wohnen
und die Mitarbeiterweiterent-
wicklung aus, um das Leben der
Mitarbeiter so angenehm wie
moglich zu gestalten”, erklart
Comelia Heymer, Personalleite-
rin der Geisel Privathotels.

Fiir ein Unternehmen, das sich in
besonderem Mafle um die Mit-
arbeiterrekrutierung
und -bindung verdient
gemacht hat, verga-
ben die DHA und first
class am Ende einen
Ehrenpreis an die Spa
Therme Blumau in
Bad Blumauw/A. Mit
einem der allumfas-
sendsten ~ Konzepte
stach sie im gesamten
Bewerberfeld hervor.
,Besonders ist hier vor
allem die Vielalt der
MafBnahmen zur Ge-
winnung und Bindung

pREISTRAGER von Azubis", stellt

Prof. Dr1. Celine Chang

heraus. ,Die Mitarbei-
ter kénnen sich hier individuell
weiterentwickeln, z. B. in Form
einer Integrierten Ausbildung fir
Azubis mit Behinderungen oder
Azubis, die gleichzeitig Abitur
machen wollen.” Auch bei den
Benefits zeige das Hotel, wie
man sich mit Aufmerksamkeiten,
die zuweilen wenig kosten, stark
abgrenzen kann.
Die DHA und first class werden
auch 2014 die entscheidenden
Unterschiede ehren. Infos iiber
den Bewerbungsstart des 2. Hos-
pitality HR Award erhalten Inter-
essierte demnéchst. syk
Sie wollen die Gewinnerkonzep-
te besser kennen lernen? In den
ndchsten Ausgaben der first class
stellen wir die Gewinner, ihre
Ideen und ihr Team vor.

.18 Mehr Eindriicke unter
> Www.gastroinfoportal,
5 de/Management/Perso-
& nalien.htm!
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Top Plusmacher im 1. Halbjahr 2014* %&“ Neueroffnunge bernahmen 2014
im lULn asl?;:::“zsm 4 Hotelgesellschaft Betriebe Zimmer Standort
Rang Betrieb in % Best Western Hotels Deutschland 20 2000 u.a. Gorlitz, Kassel, Zwickau, Passau
1 B & 8 Hotels GmbH 76 und Berlin
Accor Hospitality Germany GmbH (Accor 16 2517 Berlin, Osnabrick, Erding, Ludwigsburg,
2 Arcona Management GmbH 2u Hotelierie Deutschland) Hildesheim, Heilbronn, Bochum,
3 Motel One Group 14,0 Dortmund, Diisseldorf, Hannover,
' 2x Minchen, Kamen, K8In, 2x Hamburg
4 Upstalsboom Hotels + Freizeit GmbH & Co. 12,0
B & B Hotels GmbH i 140 2x Hamburg, Oldenburg, Minchen,
4 Privathotels Dr. Lohbeck 12,0 Hamm, Schweinfurt, Bad Homburg,
Frankfurt, Liibeck, Koin, Erfurt
6 Hospitality Alliance AG/Ramada Worldwide 10,0
Grand City Hotels GmbH 6 858 Deutschland (versch. Standorte)
6 DSR Hotel Holding GmbH 10,0
Motel One Group 6 - Frankfurt, K6in, Leipzig, Bremen,
6 IFA Hotel & Touristik AG 10,0 Magdeburg, Berlin
9 Nordic Hotels AG 3,0 Intercontinental Hotels Group 4 673 Dusseldorf, Libeck, Heidelberg, Berlin
10 RIMC International Hotel Resort Management and 89 Steigenberger Hotels AG 3 758 Ingolstadt, Berlin, Hamburg
Consulting GmbH
Foremost Hospitality GmbH 3 356 2x Niirnberg, Heidelberg
B g i .
Im Vergleich zum 1. Halbjahr 2013 Grafik: AHGZ Nordic Hotels AG 3 250 Leipzig, 2x Berlin
Hospitality Alliance AG/Ramada Worldwide 2 536 2x Minchen
Auch bei den Gewinnerwartungen der Gro-  menhang zum Wachstumskurs der Ketten: Wer Arcona Management GmbH 2 224 Minchen, Schaffhausen (CH)
Ren zeigt Sic%] eine p0§itive Tendenz. 21,§ Prozent gerade neue Hauser erdffnet hat, dem fallen Um- Achat Hotels Deutschland 2 258 Schwarzheide, Neustadt
gehen derzeit von ,viel besseren® Gewinnen fiir satzspriinge leichter. Die Tabelle oben rechts lis-
das laufende Jahr aus (Vorjahr: 13,9%). ,Etwas  tet die 2014 bereits erfolgten und noch geplanten Lindner Hotels AG 1 IS Schidsselfeld
bessere Gewinne erwarten sogar 51,4 Prozent, Neuersffnungen der Ketten auf. Sol Mefid Deutschland GmbH ] 219 Wolfsburg
nach genau 50 Prozent im Vorjahr. 16,2 Prozent Die Rangfolge der Top-Plusmacher hat sich » o
rechnen damit, dass ihre Gewinne ,gleich“ blei- im Vergleich zum letzten Ranking deutlich ver- DSR Hotel Holding GmbH ! 222 Gromitz
ben - wovon im Vorjahr noch mehr als ein Vier- andert. Das Rennen macht B&B Deutschland Althoff Hotels 1 192 Hamburg
tel (27,8%) der Befragten ausging. Der Anteil (Vorjahr: Platz 4) mit grofem Vorsprung: Die _ )
derjenigen, die ,etwas schlechtere” Gewinne er- Budgetkette mit franzosischen Wurzeln hat ih- Choice Hotels Franchise GmbH 1 88 Stuttgart
warten, liegt mit 10,8 Prozent jedoch ebenfalls ren Umsatz um stolze 37,6 Prozent erhsht. Be- Gdbel Hotels 1 82 Bad Sachsa
etwas hoher als im Vorjahr (8,3%). reits 2013 kamen 13 neue Hotels in Deutschland .
Der Kennzahlen-Kasten auf Seite 6 fasst die hinzu, dieses Jahr folgen elf weitere. Dieser Ex- Relexa Hotel GmbH ! 21 Minchen
Umsatzprognosen der Ranking-Teilnehmer zu- pansionsdrang ~ hat  B&B-Deutschland-Ge- PPHE Hotel Group 1 140 Nirnberg
sammen. 35 Gesell- schaftsfiithrer ~ Mark
schaften haben diesmal Thompson an die Success Hotel Management GmbH 1 126 Ludwigsburg
eine Prognose abgege- v Spitze des Feldes kata- Privathotels Dr. Lohbeck 1 48 Schneverdingen
ben, im Vorjahr hatten % Mitarbeiter- pultiert. Der sieht das

sich 32 Gruppen betei-

Ende der Fahnenstan-

ligt. Diese haben 2013 ﬁndung und -bindung ge noch nicht erreicht,

zusammen 3,25 Mrd.
Euro Umsatz gemacht,

samtumsatz fur 2014

liegt bei 3,42 Mrd. Eu- Marcus Smola

schreien nach
und ihr geplanter Ge- neuen Wegen

wie seine Planung ver-
rét. Er will sein Portfo-
lio hierzulande in den
nichsten Jahren ver-
doppeln und sich als

ro. Trifft das ein, ent- Best Western Deutschland fithrende Hotelmarke

spricht es einem Plus

im  Economy-Sektor

von 5,23 Prozent.

‘Wie sich die Umsatzerwartungen fiir 2014 und
die im ersten Quartal bereits erzielten Umsatze
verteilen, zeigt die Grafik unten. Rund zwei Drit-
tel der Unternehmen erwartet demnach ein Um-
satzplus, der Rest geht von Umsatzeinbufien aus.
Wenn man das berticksichtigt, haben einige Ho-
telgrappen also noch einmal deutlich héhere
Wachstumerwartungen als die sich aus den
Durchschnittswerten ergebenden 5,23 Prozent.
Bei den bereits realisierten Umsitzen des ersten
Quartals haben rund 80 Prozent der gruppen ein
Plus erreicht. Knapp 17 Prozent betragt der An-
teil der Ketten mit riicklaufigen Erlosen in den
ersten drei Monaten des laufenden Jahres. Weni-
ger als 3 Prozent melden eine konstante Erlossi-
tuation.

Welche Hotelunternehmen ihren Umsatz zwi-
schen Januar und Juni 2034 im Vergleich zum
ersten Halbjahr 2013 am stiirksten gesteigert ha-
ben, zeigt die Tabelle der Top-Plusmacher oben
auf der Seite. Dabei besteht oft ein enger Zusam-

Umsatzprognosen

etablieren. »Eine
wichtige Rolle nimmt die ziigige Entwicklung
neuer Projekte ein®, unterstreicht er. Gerade 6ff-
nete das B&B Hamburg Nord im Stadtteil Barm-
bek. Das dritte Haus der Gruppe in der Hanse-
stadt verfugt iber fast 450 Zimmer.

Auf Platz 2 der Top-Plusmacher hat es aus
dem Nichts Arcona geschafft, dessen Umsatz um
21,1 Prozent zulegte. Das Unternehmen ist zu-
letzt stark als Franchisenehmer von Steigenber-
ger gewachsen. Nun soll cin Fokus auf den Ei-
genmarken Arcona und dem Boardinghouse-
Konzept Arcona Living liegen. Deren Profil soll
gescharft und die Zabl der Hiuser ausgebaut
werden. Im Herbst dieses Jahres soll ein Arcona
Living in Miinchen an den Start gehen. Motel
One ist von Rang 10 auf Rang 3 gesprungen, mit
einem Umsatzzuwachs von 14 Prozent. Die Bud-
getdesign-Kette hat in Deutschland gerade wie-
der einen Wachstumsschub, sechs Hauser kom-
men 2014 zum Portfolio dazu.

% Fortsetzung auf Seite 8

Umsatzerwartung 2014*

*35 Nennungen (Vorjahr: 32 Nennungen)

Tatsdchliche Umsdtze**
1. Quartal 2014

¥ 16,7

(28,6)

** 36 Nennungen (Vorjahr: 35 Nennungen)

i Umsatzplus Umsatzminus gleicher Umsatz

Grafik: ARGZ

Grafik: AHGZ

Anzeige

Besonderes — von Hiestand

Es ist das Besondere, das Gaste wertschatzen. Mit den verfiihrerischen
Leckereien der Marke Coup de Pates® bieten Sie Ihren Gasten eine Viel-
falt an exquisiten Produkten in Top-Qualitat. Bereichern Sie Ihr Angebot
mit unseren Feinheiten und sorgen Sie in Kombination mit Ihrem indi-
viduellen Service bei Ihren Gasten flir unvergessliche Momente.

Mit Uiber 800 Produkten und 115 Mitarbeitern im AuRendienst bietet

Hiestand Qualitat, Vielfalt und besten Service,

HIESTAND & SUHR Handels- und Logistik GmbH
Tel.: +49 7662 9303-16 | kontakt@hiestand-suhrde

www.hiestand-suhr.de
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Vom Hamsterrad zum Fels in der £
Brandung - Interview mit Bodo Upstalsboom
Janssen von Upstalsboom

"Auf Sie freue ich mich ganz besonders” war mein spontaner Ausruf, als ich Bodo Janssen,
Geschaftsfuhrer von Upstalsboom am Registrierungscounter des Humanomic-Kongresses
am 24.09.2014 in den Balloni-Hallen in KéIn traf. Ich hatte schon so viel Giber sein Unter-
nehmen gehort, gesehen und dariiber geredet, ohne den Menschen dahinter personlich zu
kennen. Und als ich dann erfuhr, dass er der Einladung zum Kongress von pme Familienser-
vice gefolgt war, dachte ich: “Nichts wie hin nach KéIn und ihn fiir ein Interview gewinnen."
Hier ist es nun! Am Kongresstag eingefadelt und zwei Tage spater am Telefon gefiihrt. Und
das mit dem groBten Vergniigen. Doch lesen Sie selbst:

Die Kongresse vom pme Familienservice sind ja dafiir beriihmt, dass sie anders sind als
andere Kongresse. Was hat lhnen daran besonders gut gefallen?

Das Format und das Ergebnis. Alle Beteiligten waren integriert und konnten in einer vollig
ungezwungenen Wohlfiithlatmosphdre mitgestalten. Es war toll von den Veranstaltern
organisiert und den Kommunikationslotsen moderiert. Besonders beeindruckt haben mich
die Ergebnisse, die aus der Gruppe entstanden sind. Das, worauf es ankommt, steckt in
den Menschen ja schon drin, man braucht nur einen Schlissel, um daran zu kommen. Und
das ist mit dieser Veranstaltung gelungen und hat mir sehr gut gefallen.

lhren Weg beschreiben Sie selbst mit dem Bild: Vom Hamsterrad zum Fels in der
Brandung. Wie ist lhnen dieser Schritt gelungen?

Nun ja, das mit dem Fels in der Brandung wechselt auch manchmal (lacht). Man kann es
einfach zusammenfassen: Je bewusster ich mir meiner selbst werde, um so freier bin ich,
desto unabhangiger bin ich von den dauBeren Umstanden, weniger abhangig von der Mei-
nung anderer Menschen, weniger abhangig von materiellen Zwangen. Wenn ich weiB, wie
viel Gliick in mir selbst steckt, dann komme ich sehr schnell zum Fels in der Brandung. Im
Hamsterrad war ich, als ich mit meinem Geist mehr in der Zukunft als im Jetzt war. John
Lennon hat es in seinem Lied “Beautiful Boy" schon formuliert: “Life is what happens to
you, while you “re busy making other plans ." Es geht letztlich darum, sich seiner selbst be-
wullt zu werden. Was will ich? Was kann ich? Was ist fiir mich bedeutsam? Was macht mir
Spal? Und dann kompromisslos danach zu leben. Dann kommt der Fels in der Brandung
von ganz allein.

Wo gab es auf Ihrem Weg zum Fels in der Brandung Momente, an denen Sie gezweifelt
haben, wo es unrund lief und wie sind Sie damit umgegangen?

Die Momente gab es und sie sind auch sehr wertvoll. Ein Beispiel: Ich hatte mir vorgenom-
men, die Zufriedenheit der Mitarbeiter zu erhéhen, habe viel Zeit und auch viel Geld inves-
tiert, um das zu erreichen, und habe dann erfahren, dass es dafiir zunachst keine Resonanz
gab. Boah! Es gibt ja dieses chinesische Sprichwort: “Das Gras wachst nicht schneller, nur
weil ich daran ziehe". Diese fehlende Resonanz hat dazu gefiihrt mich zu hinterfragen,
warum machst du das iberhaupt? Und dann habe ich festgestellt, dass ich besonders dann
Resonanz habe, wenn ich Dinge mache, die mir sehr viel SpaR machen, wenn ich sie nicht
mit groBen Erwartungen verkniipfe, wenn ich bei meinem personlichem Leitbild bin, dem

HOTELS UND FERIENWOHNUNGEN
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Bild von gliicklichen Menschen. In dem Moment, als ich den Mitarbeitern gesagt habe, es
gibt kein richtig und kein falsch, kein gut und kein schlecht, macht das, woran ihr Freude
habt, was euch gliicklich macht, in dem Moment hat das zu einer groRen Gelassenheit bei
allen Beteiligten gefiihrt.

Sie bezeichnen sich selbst als Musterbrecher. Kénnen Sie mir Muster nennen, die Sie
gebrochen haben?

Oh ja, zum Beispiel: Fiihrung ist kein Privileg, sondern Fiihrung ist Dienstleistung. Weg von
Macciavelli, hin zum Dienenden. Nicht motivieren, sondern inspirieren. Lebenszeiten be-
trachten. Nicht zwischen Arbeit und Freizeit differenzieren. Den Menschen sehen und nicht
die Generation oder das Geschlecht.

Sie sind ja auch dafiir bekannt, dass Sie vollig ungewodhnliche Dinge aus lhrer Intuition
heraus tun, wie beispielsweise die Ubertragung der Hotelfiihrung an eine Bachelor-
Studentin. Wie kam es dazu und was wurde daraus?

Wir hatten eine Studentin, die bei uns gerade eine Bachelor-Arbeit schrieb, als in dieser
Zeit ein kleines Hotel, das wirtschaftlich nicht mehr rund lief geschlossen wurde. Nach Ab-
schluB ihrer Arbeit fragte sie mich nach einem Job. Und da fiel mir dieses kleine Hotel ein.
Es war Februar und aus dem Bauch heraus fragte ich sie, ob sie sich als Ferienjob vorstellen
konne, dieses Hotel fiir eine Saison zu 6ffnen. Ich erntete natdirlich einen erstaunten Blick
und sie bat um Bedenkzeit. Eine Woche spater kam sie zu mir, zahlte mir ihre Starken und
Schwachen auf und sagte mir, was sie brauche, um diesen Schritt zu gehen. Ich sagte ihre
jede Unterstiitzung zu, verdanderte die Rahmenbedingungen so, dass sie genau auf die
Starken dieser kiinftigen Hotelchefin passten. Wir schlossen zum Beispiel das Restaurant
und boten nur Ubernachtung mit Friihstiick an. Ja, und dann hat sie los gelegt, sich Mit-
arbeiter gesucht und gemeinsam mit ihnen das beste Ergebnis der 30jahrigen Geschichte
dieses Hotels erzielt. Wir haben also etwas ganz Einfaches gemacht, wir haben Vertrauen
geschenkt, an die Menschen geglaubt und ihnen das Gefiihl gegeben, dass sie das kénnen.
Mittlerweile dient dieses Hotel fiir Hochschulzwecke, ist Leuchtturm geworden und eine
richtige Erfolgsgeschichte.

lhre Geschichte ist eine Mut-Mach-Geschichte fiir andere Unternehmer. Wenn sie sich auf
diesen Weg begeben wollten, womit sollten sie anfangen?

Ganz einfach: Zunachst bei sich selbst. Sich einlassen auf diese abenteuerliche Reise, wo
ich versuche, wieder die Bilder zu sehen, die mich als Kind begeistert haben und fiir sich zu
erkennen, wozu bin ich da, was ist fiir mich bedeutsam, was kann ich, was sind meine Ta-
lente. Und wenn ich dann, egal wo ich arbeite, das Gefiihl habe, hier kann ich all das leben,
umsetzen, dann ist das aus meiner Sicht der richtige Weg.

Sie treten als Redner auf Kongressen auf, tiber Sie wird flachendeckend geredet, Sie dienen
als Best-Practise-Beispiel fiir die Themen Unternehmenskultur, Achtsamkeit, Wertschat-
zung. Was glauben Sie, woran liegt die groe Nachfrage nach Ihrer Geschichte?

Dariiber habe ich mir auch schon Gedanken gemacht und ich glaube, es liegt daran, dass
wir versuchen nicht zu bewerten und moralisieren, sondern Geschichten erzahlen, wonach
sich offensichtlich viele Menschen sehnen. Dann sind es auch Impulse, die wieder Impulse
fur einen weiteren Schritt wurden. Ein Beispiel: Ich hielt auf einem Personalkongress einen
Vortrag zum Thema “"Wertschopfung durch Wertschatzung". Dort war jemand, der mich
als Redner fiir einen Unternehmens-Workshop empfahl, dann kam der Anruf der Mus-
terbrecher, ob ich fiir ihr Buch unsere Geschichte erzahle , was wiederum ein Journalist
von einem Wirtschaftsmagazin erfuhr, der dann ein Interview machte. All dies habe ich
nicht initiiert, aber ich habe die Tir aufgemacht, als die Chance anklopfte. Es hat sich also
medial langsam aufgebaut. Hinzu kam ein Award und da habe ich festgestellt, dass so ein

braun-hoeller.de/blog/ | 77




Award etwas ganz Tolles ist. Nicht nur wegen der AuBenwirkung, sondern weil er mich
dazu bringt, das Erreichte komprimiert zu reflektieren. Also, Vortrage, Awards, aber auch
unser Film schaffen mediale Aufmerksamkeit, was unsere Mitarbeiter ganz besonders
freut, denn sie spiiren dariiber eine Resonanz der Offentlichkeit und das gibt auch intern
wieder tolle Impulse.

Der Upstaisboom Weg

Welche anderen Beispiele kennen Sie, wo ein dhnlicher Kulturwandel vollzogen wurde?

Da sind Granini, Schalke 04 oder dm mit dem groRBen Vorbild Gotz Werner. Da ist aber
auch die Berliner Stadtreinigung und dieses Beispiel ist deshalb so besonders, weil sie
diesen stadtischen behordlichen Hintergrund haben und der Kulturwandel funktioniert
trotzdem.

Glauben Sie, dass diese Art der Unternehmensfiihrung iibertragbar ist auf andere
Unternehmen, die nicht familiengefiihrt sind?

Ich glaube ja. Und zwar dann, wenn ich die Chance habe, als Fiihrungskraft eine Enklave
zu bilden. Und wenn ich mir in dem mir zur Verfiigung gestellten Rahmen Raum fir diese
Entwicklung gebe. Fiir groBe Unternehmen ist es eher unwahrscheinlich, einen solchen
Kulturwandel-Prozess flachendeckend anzustoRen. Aber in kleineren Einheiten gelingt
das. Und wenn die eine Abteilung anfangt und dadurch andere darauf aufmerksam wer-
den und den Weg auch gehen wollen, so ist das doch auch eine schéne Entwicklung.

Und zum Schluss: Welche Frage ist lhnen noch nie gestellt worden, auf die Sie aber
sehr gerne antworten wiirden?

Eine Frage, die mir noch nie gestellt wurde, weil sie vielleicht auch zu philosophisch ist,
ist die Frage nach dem Ursprung der Haltung. Was ist der Ursprung meiner Haltung, um
vielleicht nicht zu bewerten, nicht zu moralisieren und ein Gefiihl im Umfeld zu erzeugen,
das gepragt ist von einer Authentizitat. Grundfaktor dieser Haltung ist fiir mich die Liebe,
die sich im Spannungsfeld zwischen Verbundenheit und Freiheit bewegt. Einerseits das
Gefiihl zu haben, mit anderen Menschen verbunden zu sein und auf der anderen Seite
die Freiheit und das eigene Wachstum nicht zu verlieren. Wenn ich mich in diesen beiden
Polen im rechten MaR bewege, dann entsteht eine Haltung bedingungsloser Liebe. Ein
Beispiel dazu von Gerald Huther: Mutter und Kind. Auf der einen Seite das Bediirfnis der
Mutter, das Kind zu beschiitzen, darauf aufzupassen und an sich zu binden, auf der ande-
ren Seite das Beddrfnis des Kindes zu wachsen, sich zu entwickeln, groB zu werden. Und
fir mich ist dann die Liebe als Haltung da, wenn die Mutter zulassen kann, dass sich bei
aller Verbundenheit das Kind so entwickeln kann, wie es fiir das Kind gut ist. Es so sein zu
lassen, wie es ist und sich trotzdem verbunden fiihlen.

Lieber Herr Janssen, vielen Dank fiir das Gesprach, es war mir eine Freude!
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BODO JANSSEN
UPSTALSBOOM HOTEL + FREIZEIT GMBH & CO. KG

Upstalsboom steht fiir erholsame Ferien an den schénsten Strénden der Nord- und Ostsee
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Einzigartige Lage auf der Deichkrone:
das Upstalsboom Hotel Deichgraf in Wremen

Seit nahezu 40 Jahren steht der Name Upstals-

boom fiir individuellen Urlaub und Erholung. Der

Begriff Upstalsboom kommt aus dem Altfriesi-

schen. Er bezeichnet den Baum (,Boom®), an
dem die Pferde festgemacht, namlich aufgestallt (,upstallt”), wurden, wenn
die Hduptlinge zur Beratung und zum Feiern zusammenkamen, um in der
Gemeinschaft Gleichgesinnter neue Kraft zu schopfen. Dem fiihlt man sich
auch heute noch den Gasten gegeniiber verpflichtet. Sie sollen den Alltag
hinter sich lassen, entspannen und sich in angenehmer Umgebung von herz-
lichen Gastgebern verwohnen lassen. Die Standorte der zehn Upstalsboom-
Hotels und 50 Ferienanlagen reihen sich einer Perlenkette gleich entlang
den Kisten und Inseln an Nord- und Ostsee. Zwei Stadthotels in Emden
(gleichzeitig der Sitz der Firmengruppe) und Berlin erganzen das Angebot.
,Sich vom Markt abzuheben, ohne selbst abzuheben” war die Devise des
Unternehmensgriinders Werner H. Janssen, dem Vater des heutigen geschafts-
flihrenden Gesellschafters Bodo Janssen. Diesem Dogma fiihlt sich die Un-

ternehmensgruppe auch heute noch verpflichtet.
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HISTORIE

1976 Werner H. Janssen griindet das Unternehmen Upstalshoom als Bau-
unternehmen. Im gleichen Jahr wird das erste Hotel auf der Insel
Langeoog gebaut. In den Folgejahren entstehen Zug um Zug weitere

Hotels und Ferienwohnanlagen.

1992 Das regionale Unternehmen wird {iberregional. In der Hauptstadt Berlin

wird nach der Wende das Hotel Friedrichshain gebaut.

1998 Der heutige geschaftsfiihrende Gesellschafter Bodo Janssen wird entfiihrt

und kommt acht Tage spater nach Zahlung eines Losegeldes wieder frei.

2001 Beendigung des Bautrdgergeschaftes und Konzentration auf den Betrieb

der Hotels und Ferienwohnanlagen.

2005 Bodo Janssen tritt in das Unternehmen ein und wird geschéftsfiihren-

der Gesellschafter.

2007 Firmengriinder Werner H. Janssen, der die Geschicke des Unternehmens
zu dieser Zeit noch mit leitet, kommt bei einem Flugzeugabsturz

ums Leben.
2010 Paradigmenwechsel in der Fiihrung des Unternehmens.

2011 Das zuletzt eroffnete Hotel in Kiihlungsborn erzielt den zweiten Platz

im Europdischen Vergleich der ,Hotelimmobilie des Jahres 2011“

2013 Upstalsbhoom gewinnt den ersten Human Ressource Hospitality Award
vor BranchengréfRen wie Kempinski und Lindner und erzielt Rekordwerte
in Sachen Umsatz, Ertrag, Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit,

Weiterempfehlungsrate und Mitarbeiterbewerbungen.
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BODO JANSSEN: ES GEHT UM
DIE HALTUNG

Acht Jahreszahlen sind es, die den Lebensweg von Bodo Janssen entschei-
dend markieren. 1974 wird er geboren, 1998 entfiihrt und nach acht Tagen
aus der Hand seiner Kidnapper befreit, 2005 steigt er ins elterliche Unterneh-
men ein. 2006 heiratet er seine Frau Claudia, im gleichen Jahr wird ihr erstes
Kind geboren. 2007 kommt sein Vater bei einem Flugzeugabsturz ums Leben.
2009 wird er zum zweiten Mal Vater. 2010 vollzieht er einen Paradigmenwech-
sel in seiner Art der Unternehmensfiihrung. Und 2011 kommt das dritte Kind

von Bodo und Claudia Janssen zur Welt.

Die erste Halfte des bisherigen Lebens von Bodo Janssen verlduft wie die ei-
nes klassischen Unternehmersohns: Schule, Abitur, Zivildienst, Studium. 1993
blitzt erstmals sein unternehmerisches Talent auf. Um sein Studentensaldr
aufzubessern, heuert er in einer Hamburger Bar an und fiihlt sich wie Tom
Cruise in der amerikanischen Filmkomddie ,Cocktail”. Er griindet Hamburgs
erste mobile Cocktailbar und tourt an Wochenenden von Hochzeit zu Hochzeit
und anderen Festlichkeiten. Wahrend des Studiums bereist er viele Lander,
allerdings nicht als Tourist, sondern als Arbeiter. Das Geld, das er fiir die Rei-

sen benotigt, verdient er sich jeweils vor Ort.

WORAUF ES ANKOMMT

Sein Job als Barkeeper ist der Ausgangspunkt fiir seinen wahrscheinlich bedeu-
tendsten Lebenseinschnitt. Uber zwei Jahre hinweg baut ein Krimineller ein
Vertrauensverhdltnis auf, das in Bodo Janssens Entfiihrung durch eine organi-
sierte Bande im Jahr 1998 endet. Unter einem Vorwand wird er in einen Hinterhalt
gelockt und entfiihrt. Was es heil3t, acht Tage in den Handen von Entfiihrern
zu sein und Scheinhinrichtungen iiber sich ergehen lassen zu miissen, kann nur

der nachvollziehen, der es am eigenen Leib verspiirt hat. Die Kidnapper fordern
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Losegeld. Die Geschichte ziert tagelang die Schlagzeilen der deutschen Me-
dien. Das Losegeld wird {ibergeben, der Entfiihrte von einem Sondereinsatz-
kommando der Polizei befreit. Die Tater werden gefasst und mit bis zu zwdlf
Jahren Haft verurteilt, der Anfiihrer kommt in anschlieRende Sicherungsver-
wahrung. Bodo Janssen kann aber selbst diesen schrecklichen Erlebnissen
noch etwas Positives abgewinnen. ,Dadurch, dass mir Menschen das Leben
nehmen wollten, haben sie mir mein wirkliches Leben geschenkt”, lautet seine
Erkenntnis aus diesen Tagen. Seit dieser Zeit sieht er das Leben mit anderen

Augen, lebt mehr in der Gegenwart und weil3, auf was es im Leben ankommt.

FRUHE UNTERNEHMERJAHRE

Parallel zum Studium macht sich Bodo Janssen selbststandig. In Emden {iber-
nimmt er eine sanierungshediirftige und insolvente Sport- und Freizeitanlage
und entwickelt daraus mit seinen Partnern ein modernes Sport- und Freizeit-
zentrum (www.freizeitcenter-emden.de und www.okidoki-emden.de), wo er
heute noch geschaftsfiihrender Gesellschafter ist und 20 Mitarbeiter beschéf-
tigt. Die Zahl der Besucher der Anlage stieg von jahrlich anfanglich 20.000
auf heute nahezu 170.000. Die elterlichen Betriebe interessieren ihn zu die-
ser Zeit noch wenig, aber das Sport- und Freizeitzentrum spielt eine wichtige
Rolle fiir seinen Einstieg ins elterliche Unternehmen. Schon damals inspiriert
ihn ein Motto von Albert Schweitzer: Das Heil dieser Welt liegt nicht in

neuen Managementmethoden, sondern in einer neuen Gesinnung.

FRAGEN AN BODO JANSSEN

Fiir uns wirkt Fiihrung auf Menschen. Exzellenz bedeutet fiir uns, dass

die in unserem Leitbild verankerten Werte und Grundsitze exzellente
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Rahmenbedingungen zur Potenzialentfaltung unserer 650 Mitarbeiter
schaffen. Insgesamt sind in den letzten zwei Jahren weit iiber 5.000 Mit-
arbeiterstunden in die Leithildentwicklung eingeflossen. Wir haben die
Erfahrung gemacht, dass die Art und Weise unserer Erarbeitung einen

groRen Einfluss auf Art und Grad der Menschlichkeit bei Upstalsboom hat.

Im Gegensatz zu der in unserer Branche weit verbreiteten Ressourcen-
ausnutzung sehen wir eine erfolgreiche Zukunft in der Potenzialent-
faltung. Aus diesem Grund haben wir uns von den antiquierten Be-
trachtungs- und Vorgehensweisen der klassischen BWL verabschiedet
und auf die Erkenntnisse aus der positiven Psychologie, Spiritualitat
und Biokybernetik konzentriert. Unsere Fiihrungsdienstleistung besteht
darin, diese Erkenntnisse unseren Mitarbeitern zur Entwicklung ihrer

Personlichkeit zuganglich zu machen.

Wir haben gezeigt, dass Wertschopfung durch Wertschatzung sehr er-
folgreich sein kann. Hierin liegt auch unser Vorbildcharakter. Auf der
Homepage des renommierten deutschen Hirnforschers und Buchautors
Prof. Dr. Gerald Hiither (www.kulturwandel.org) werden wir als eines von
acht ,Unternehmen des Gelingens” in Europas deutschsprachigen Raum

beschrieben. Wir wiinschen uns viele ,Unternehmen des Gelingens”,

Aufgrund unseres Paradigmenwechsels sehen wir zurzeit noch eine
Schwiéche in der Auswahl der zu unseren bestehenden Teams passenden

Mitarbeiter. Unser Erfolg basiert auf Werten wie Achtsamkeit,
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Wertschatzung und Vertrauen. Gerade in unserer Branche haben wir die
Erfahrung gemacht, dass z. B. das Anbieten von Unterstiitzung als
Geringschatzen der eigenen Kompetenz empfunden wird. In dieser
Situation erfordert der Aufbau des Selbstbewusstseins der betroffenen

Person eine hohe Investition.

Bei uns geht es nicht um richtig oder falsch, gut oder schlecht. Bei
uns geht es darum, einander zu respektieren, Erfahrungen zu sammeln
und gemeinsam Ziele zu erreichen. Sofern jeder seine gesammelten
Erfahrungen nutzt, um sein Verhalten im personlichen Sinne, aber auch
im Sinne der Gaste, der Gemeinschaft und des Unternehmens weiter-
zuentwickeln, ist fiir uns die Welt in Ordnung. Fehler diirfen ausdriick-

lich einmal gemacht werden.

UPSTALSBOOM: FUHRUNG IST KEIN
PRIVILEG, FUHRUNG IST
DIENSTLEISTUNG

Die Upstalsboom-Hotels und -Ferienwohnanlagen sind iiber viele Jahre hin-
weg Mittel zum Unternehmenszweck. Werner H. Janssen und seine Frau Gret-
chen hatten sich in den 70er-Jahren des vergangenen Jahrhunderts urspriing-
lich dem Bautrdgergeschéaft verschrieben. Ein Hotel auf der Insel Langeoog
ist dann im Jahr 1976 das erste Hotelprojekt. Es ist ein klassisches Bauher-
renmodell. Investoren erwerben Anteile, das Unternehmen baut das Objekt

und betreibt es, die Anteilseigner erhalten eine Rendite. Die komplette
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Wertschopfungskette wird so bedient. Mit der Er6ffnung des Hotels auf Lan-
geoog bricht Werner H. Janssen eine Regel und wird von allen dafiir anfangs
beldchelt. Das Hotel ist ganzjahrig ge6ffnet. Ein absolutes Novum, denn die
Saison geht bis dahin nur von Ostern bis September. Im Jahresrhythmus kom-

men neue Hauser hinzu. Bis 2005 entsteht ein GroRteil der Anlagen.

DER START HALT MANCHE HINDERNISSE BEREIT

Bodo Janssen sieht sich bis dahin die Unternehmensgruppe von auRen an.
Sein Sport- und Freizeitzentrum macht ihn unabhangig. Er kann in Ruhe prii-
fen, ob er einmal ins ,Upstalshoom-Boot” einsteigen will. Ein Jahr lang ana-
lysiert er, sieht sich jedes Haus von innen an, priift es auf Herz und Nieren,
spricht mit vielen Mitarbeitern und trifft nach reichlicher Uberlegung die Ent-
scheidung, ins Unternehmen einzusteigen. Zwei Bedingungen stellt er: Mit-
telfristig soll ein Teil der Hotels in das Eigentum der Familie {iberfiihrt wer-
den. Und 100 % der Ertrdge miissen dort, wo die Familie die Majoritdt hat, in
die Hauser reinvestiert werden. In den ersten Jahren kommt so durchschnitt-

lich ein Hotel pro Jahr in den Familienbesitz.

Die Zusammenarbeit zwischen Vater, Mutter und Sohn lduft prachtig, als im
Mai 2007 Werner H. Janssen bei einem Flugzeugabsturz ums Leben kommt.
Die Unternehmensnachfolge bekommt von einem Tag auf den anderen hochste
Prioritdt. Bis dato gibt es fiinf Geschaftsfiihrer in der Unternehmensgruppe.
Heute leiten Mutter und Sohn zusammen mit Franz-Josef Konig als Prokuris-
ten die Geschicke des Unternehmens. Gretchen Janssen kiimmert sich um die
Gesellschaftsstrukturen, Bodo Janssens Disziplin sind die Menschen im
Unternehmen, die Strategie, das Image und die Innovationen. Franz-Josef
Konig konzentriert sich auf die wirtschaftliche, qualitative und strukturelle
Zukunftssicherung. ,Die Arbeit meiner Mutter ist nach wie vor essentiell fiir
den Unternehmenserfolg. Sie halt mir den Riicken frei, um das Unternehmen
weiterentwickeln zu kdnnen”, sagt Bodo Janssen bestimmt und emotional

zugleich. Man spiirt, welchen Wert seine Mutter fiir das Unternehmen hat.
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Poolbereich in der Upstalsboom Hotelresidenz & SPA Kiihlungsborn Kiihlungsborner Seebriicke Wiener Café in der Upstalsboom Hotelresidenz & SPA Kiihlungsborn

VON DER RESSOURCENAUSNUTZUNG ZUR Uber einen Zeitraum von eineinhalb Jahren geht Bodo Janssen parallel zum
POTENZIALENTFALTUNG operativen Geschift mehrmals ins Kloster. Der Benediktinerpater Dr. Anselm

Griin, der Psychologe Dr. Friedrich Asslander und der Begriinder des Corporate
Mit systemischer Unterstiitzung von Franz-Josef Konig konzentriert sich der Happiness Ansatzes Dr. Oliver Haas werden zu seinen Mentoren in Fiihrungs-
geschaftsfilhrende Gesellschafter die ersten Jahre auf die ,qualitative und angelegenheiten. Die gewonnenen Erkenntnisse miinden im Ziel, die Stimmung
wirtschaftliche Verdichtung des Portfolios”, wie er es bezeichnet. Dahinter im Unternehmen durch eine wirksame, nachhaltige und werteorientierte Fiih-
verbergen sich die Implementierung des Serqua-Managementsystems sowie rung der Mitarbeiter zu steigern.

Investitionen in die Hauser und Servicequalitdt. Der Name Upstalsboom ist

bei Banken seit jeher ein Synonym fiir Qualitdt und Zuverldssigkeit. Sie wenden

sich an das Unternehmen, wenn sie schwierige Fille in ihrem Portfolio haben. VIELES WIRD AUF DEN KOPF GESTELLT

2009 der Schock. Eine Fiihrungskraft sagt zu Bodo Janssen: ,Ich arbeite fiir Im ersten Schritt erhalten die 70 Fiihrungskrdfte eine Einladung ins Klos-
zwei Unternehmen. Eines, das Sie mir schildern, und eines, wie es mir unsere ter, um sensibel fiir die neuen Fiihrungsziele zu werden. Fiir diejenigen,
Mitarbeiter schildern.” Es folgt eine Mitarbeiterbefragung, welche die Aussage die sich dem Thema Kloster und Spiritualitdt verschlieRen, gibt es den
der Fiihrungskraft bestdtigt. Der Unternehmer vollzieht ab diesem Tag einen wissenschaftlichen Ansatz von Corporate Happiness. Die Fiihrungskrdfte
Kulturwechsel von der ,Ressourcenausnutzung” zur ,Potenzialentfaltung® Er lernen, achtsamer mit dem Tag und den Menschen umzugehen. Sie lernen,
verabschiedet sich von den antiquierten Betrachtungs- und Vorgehensweisen sich selbst zu fiihren, andere zu fiihren und erhalten sprachliche Instru-
der BWL. Er kreiert den ,Upstalsbhoom-Weg*, dem seine Vision von gliicklichen mente wirksamer Flihrung (,miteinander sprechen, anstatt iibereinander
Menschen zugrunde liegt. Wertschopfung durch Wertschatzung wird zum zen- zu reden”). SchmidtColleg und Cay von Fournier helfen bei der Erarbeitung
tralen Fiihrungsziel. des neuen Upstalshoom-Leitbildes. Dieser Prozess dauert {iber eineinhalb
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Diinen unweit des Upstalshoom Seehotels auf der Nordseeinsel Borkum Das Upstalsboom Strandhotel Gerken auf der Nordseeinsel Wangerooge

Jahre, dann steht das Ergebnis, mit dem sich die Mitarbeiter zu 100 % DER NEUE WEG HAT SICH GELOHNT
identifizieren konnen.

Die Ergebnisse der neuen Fiihrungskultur kdnnen sich sehen lassen. Die Mit-

Beispiele fiir die neue Fiihrungskultur sind, dass die Mitarbeiter ihre Arbeits- arbeiterzufriedenheit stieg seit 2010 um 80 %. Die Weiterempfehlungsrate der
zeiten an ihrer genetisch bedingten ,inneren Kérperuhr” ausrichten kdonnen. Géste von 92 % auf 98 %. Der Umsatz verdoppelte sich bei gleichzeitiger Stei-
~Morgenmenschen” arbeiten in der Friihschicht, ,Nachtmenschen” in der Spat- gerung der Umsatzrendite. Die Anzahl der Bewerbungen nimmt zu, bei der
schicht. Jeder Mitarbeiter hat die Moglichkeit, zusatzlich zur Mittagspause letzten Hoteler6ffnung kamen 3.000 Bewerbungen fiir 100 Stellen.

30 Minuten zu meditieren oder ganz einfach einmal nichts zu tun, ohne die

Arbeitszeit verlangern zu miissen. Jeder Mitarbeiter bekommt jahrlich bis zu Ein Ziel treibt Bodo Janssen derzeit an. Bei Pater Anselm Griin hat er gehort,
zwei freie Tage, um sich auf Kosten des Unternehmens sozial zu engagieren. dass dieser seine klsterlichen Betriebe im unterfrankischen Miinsterschwarzach
Das sind jahrlich 1.200 Tage soziales Engagement der Upstalshoomer. Neues- (360 Mitarbeiter) ohne Budgets und ausschlieRlich mit den im Benediktiner-
tes Projekt: Bodo Janssen hat seine 70 Fiihrungskrafte eingeladen, mit ihm orden verankerten Werten fiihrt. Soweit will er mit Upstalsboom auch kommen.
nach Ruanda zu fliegen, um sich dort am Aufbau einer Schule zu beteiligen. Der Hotelier von der Nordseekiiste wird einen Weg finden.
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nachdenken, die nicht bereits tausendfach beschritten wurden. In
diesemn Sinne ist die Forderung des Sprachbewusstseins alles andere
als ein bildungsbiirgerlich inspirierter Selbstzweck.

Es hatte nicht zu Bodo Jarissen gepasst, das Interview wenige Minuten
vor der verainbarten Zeit abzusagen. Als wir an der Rezeption des Ho-
tels Deichgraf in Wremen nach ihm fragen, sieht es jedoch zundchst ge-
nau danach aus. Janssen kamme ieider erst in zwel Stunden, so die
freundliche Rezeptionistin, und habe dann gleich Schulungstermine ver-
einbart. Glucklicherweise handeit es sich um ein Missverstindnis, denn
wenige Minuten spéter betritt der geblrtige Emder die Lobby. Er ist Ge-
schéftsflnrer der Upstalsboom Hotel + Freizeit GmbH, mit derzeit rund
50 Hotels und Ferienwchnaniagen der an der Nord- und Ostsee fiih-
rende Ferienanbieter im oberen Preissegment.

Janssen wahit seine Worte sorgfaitig, er spricht mit Bedacht, ruhig
und kiar. Wir merken, dass ihm Sprache etwas bedeutet. »Die Mitarbei-
ter erhaiten nicht nur das notwendige Fachwissen, sondern durchlau-
fen ein Curricuium zur Perstnlichkeitsentwicklung, das aus drei Modu-

len besteht. in den ersten beiden beschéaftigen sie sich mit der Frage, -

wie man sich selbst beziehungsweise andere fihrt, im dritten Modul
warden die Instrumente nachhaitiger und wirksamer Fihrung behan-
deit. Klingt sehr kiassisch, ist es aber nicht. Denn es geht dabei insbe-
sondere um die Schulung des Sprachbewusstseins. Die Sprache, die ein
Mensch verwendes, ist ganz entscheidend daflr, wie er sich selbst und
andere fihrt. Sie ist ein Instrument. Sie ermdglicht einen Blick ins Innere
des Menschen.«

Der 38+4ahrige Hoteler, der Sinologie und Betriebswirtschaftslehre
studiert hat, trennt bewusst zwischen FUhrung und Management. Er
befasse sich so gut wie nicht mit Zahien und Prozessen. »Daflr habe ich
Kollegen, die sich mit den kiassischen Managementthemen hervorra-
gend auskennen. ich will mit Menschen arbeiten, sie inspirieren, ihnen
nede Wege aufzeigen, die sie dann alierdings selbst gehen missen. Das
ist filr mich Fihrungg, so Janssen, der sich jahrelang mehrmals im Mo-
nat in Benediktinerkitstern eine Auszeit zur Reflexion nahm. Die Haifte
seiner Zeit investiere er i die Entwickiung seiner knapp 700 Mitarbei-

ter — ganz persiinlich, indem er die Curricula entwerfe, Dialoge fithre,
Workshaps und Seminare seibst leite. Bei allen Entwicklungsangaboten
greife er auf die Erkenntnisse der pasitiven Psychoiogie und der moder-
nen Hirnforschung zurdck. Immer wieder merke er im Austausch mit
seinen Mitarbeitenden, dass Sprache unmittelbare Auswirkungen auf
das Befinden eines Menschen habe und Emotionen auslosen korne. »in
Woarkshops mache ich oft eine einfache Ubung. Zunéchst bitte ich die
Teilnehmer, die Augen zu schlieBen und zur Ruhe zu kommen. Bann
stelie ich Begriffe in den Raum, mitunter ganz einfache. Ein jeder fihrt
bei den Leuten zu ganz unterschiedlichen Aktivierungsmustern im Ge-
hirn. So werden beispielsweise durch ein und denselben Begriff Gefiinle
unterschiedlicher Qualitdt und Intensitat ausgeldst - je nachdem, welk
che konkreten Erinnerungen durch den Begriff aktiviert werden. Das ist
eine Uberaus simple Ubung, die zeigt. dass Sprache etwes darlber aus-
sagt, woher jemand kommt und was er erlebt hat.«

Bodo Janssen ist in der Lage, diese Szene sa nachzuerzahlen, dass
man sich gut vorstellen kann, was diese Ubungen bewirken. Es sei inm
sehr wichtig, dass die Upstalsboom-Mitarbeiter lernen, achtsam mit
Sprache umzugehen. So sagte er kiirziich einer Mitarbeiterin, die inn
nach Abschluss des Curriculums fragle, wie sie selbst an threr Entwick-
lung weiterarbeiten kdnne: »Es ist ein nur scheinbar kleiner Schritt, aber
vermeiden Sie in threm mindlichen Sprachgebrauch den Kanjunktiv zwe,
und es wird sich viel &ndern!« Janssen, der mit einem Institut zusam-
menarbeitet, das den bewussten Umgang mit Sprache lenrt, begrindet
seinen Rat wie folgt: »Wir sind uns oft nicht dartber im Klaren, wie sehr
eine solche Form distanzierender Ausdrucksweise dazu beitragt, Men-
schen zu entmindigen. Sprache wurde histarisch schon oft in manipula-
tiver Weise dafir verwendet, dass Menschen sich von sich selbst ent-
fernen.« Als uns Bodo Janssen dies erzahit, merken wir, dass wir unsere
Fragen nicht mehr so spontan stellen. Offenbar prifen wir nun unbea-
wusst jede unserer Formulierungen sehr genau.

In der Unternehmenszentrale in Emden, 50 erfahren wir, wird seit ek
niger Zeit in besonderer Weise mit Sprache gespiels: »Wir haben ein
Set mit Karten, auf deren Vorderseite die normale, die typische Formu-
fierung steht. Auf der Rickseite werden Varschiage fir eine alternative
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5 Strategische Richiung/Ausrichtung

DHE WERTE VON UPSTALSBOOM
Das ostiriesische Unternehmen , Upstalsboom Hetels und Ferienwohnungen™ ist einer
der renommiertesier und grifiten Beherbergungsanbieter an der Nord- und Ostsee. Sein
Eigentimer Bodoe Janssen investiert tiberdurchschnittlich viel Zeit in die Entwicklung
und Implementierung von Unternehmenswerten.
Hinter dem Mission Statement:
. Upstalshoom - friesisch, offen, herzlich — Einfach anders, das sind wir!*
stehen definierte Werte, an denen sich die Mitarbeiter orientieren kénnen:
Achisamkeit
,.Wir leben den Moment und gestalten die Zukunft.”
Vorbild
. Wir leben unsere Werte.“
Vertrauen
., Wir glauben an Dich, glaube Du an uns,*
Veranmwortung
.Entscheide Du und steh dazul*
Offenheir
»Irau Dichi*
Herzlichkeit
,Jedes Licheln kehrt zu Dir zuriick ”
Zuverldssigkeit
Ein Upstalsboomer, ein Wort.*
Wertschdtzung
~Erkenne Gutes und sprich dariiber.”
Fairness
,.Gleiche Regeln fiir Alle!
Qualitdt
»Es ist unser Anspruch, Menschen zu begeistern.”
Loyalitdt
,,Mit Menschen sprechen, anstatt tber sie zu reden.”
Lebensfreude
~Wir iberraschen den Alltag.*
»Wir schauen positiv in die Zukunft.”

Quelle: Upstaishoom, 2013 (Presseabteilung)
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AusGezeichnet.

Im Marz 2013 versammelten sich erstmalig 70 Upstalsboom-
Mitarbeiter, um gemeinsam Uber Werte und Ziele zu sprechen
und um das Leitbild der Unternehmensgruppe mit viel Engage-
ment und Leidenschaft zu erarbeiten. Die daraus entstandene
Upstalsboom-Mission ,Upstalsboom —friesisch, offen, herzlich -
Einfach anders, das sind wir!” begeistert seitdem nicht nur die
Mitarbeiter, sondern auch zahlreiche Bewerber — und natirlich
auch Sie, unsere Gaste. Mehr Achtsamkeit, Herzlichkeit und Wert-
schatzung untereinander setzen neue Kréfte frei. Die Entwicklung
der Upstalsboom-Mission, die Umsetzung sowie die gelebten

Ergebnisse sind im — inzwischen mehrfach pramierten — Kurzfilm

«Der Upstalsboom-Weg" eindrucksvoll zu sehen. Dass die Idee
und die damit verbundene Arbeit nicht nur unternehmensintern
ein Erfolg ist, sondern auch von den Gasten und Bewerbern posi-
tiv empfunden wird, zeigen die zahlreichen Awards, die Upstals-

boom als Top-Arbeitgeber in Empfang nehmen durfte. ka

Hier geht's zum

Upstalsboom-Film






