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«Die Mitarbeitenden scheinen lassen»

In der Sendung «Eco Talk» von
SRF1 vom 17. Januar sagte Ernst
Aschi Wyrsch, Prisident Hotel-
leriesuisse Graubiinden, dass in
der Gastronomie und Hotellerie
flexible Arbeitszeiten angeboten
und an der Fiithrungskultur
gearbeitet werden miissen.

Im Gespriach mit der DZ zeigt
sich, dass hinter dieser Aussage
viel tief greifendere Forderun-
gen stecken.

Barbara Gassler

DZ: Ernst Aschi Wyrsch, was fiihrt Sie
zu der oben genannten Aussage?
Ernst Aschi Wyrsch: Wir befinden uns in
der Arbeitswelt in einer Zeitenwende.
Das ist eine Erkenntnis aus Corona. Bis
dahin war unsere Sorge immer: «Haben
wir geniigend Géste?» Den Gast gliicklich
zu machen, war die Kernaufgabe der Ho-
tellerie. Doch Corona zeigte, dass wir den
gleichen Aufwand auch fiir die Mitarbei-
tenden leisten miissen. Denn es wurden
extrem viele Fachleute und Hilfskrifte
aus der Hotellerie abgezogen. Das sind
belastbare, flexible und hart arbeitende
Kriéfte - eine begehrte Klientel. So gingen
wir zu etwa sieben bis acht Prozent «un-
derstaffed» in die Wintersaison. Eine sol-
che Unterdotierung an Mitarbeitenden
hatten wir noch nie.

Was kann dagegen getan werden?

Wir miissen uns neu aufstellen. Das
heisst, die Mitarbeitenden miissen mit
der gleichen Aufmerksamkeit betreut
werden wie die Géste. Frither wurde iiber
Arbeitsanweisungen gefiihrt. Heute muss
man die Mitarbeitenden miteinbeziehen.
Das hat sehr stark mit dem Generatio-
nenwechsel zu tun. Die Y- und Z-Genera-
tion (Y 1980 bis 1995, Z = ab 1996 gebo-
ren, Anm. d. Red.) wollen eine Beteiligung
haben, sie wollen informiert werden,
man muss ihnen den Sinn und Nutzen
einer Anweisung erkldren. Das ist neu in
der Fithrung. Es braucht viel mehr Infor-
mationen. Eigentlich miisste jedes Ver-
waltungsratsprotokoll den Mitarbeiten-
den zur Verfiigung gestellt werden, denn
die guten digitalen Ideen kommen heute
aus der Y- und Z-Generation. «Leader-
ship» muss neu gedacht werden. Das Mo-
dell heisst: Weg vom Vorgesetzten, wo es
heisst «Ich bestimme die Regeln», hin
zum Gastgeber. Das bedeutet, auch Gast-
geber fiir die Mitarbeitenden zu sein. Es

bedeutet, sie und ihre Bediirfnisse in die
Uberlegungen miteinzubeziehen. Das ist
ein Paradigmenwechsel: Wir kénnen
nicht mehr befehlen, sondern miissen
iiberzeugen. Darum der Begriff vom
Gastgeber. Denn das ist ein Mensch, der
schaut, dass es den Leuten gut geht, den
Gésten genau so wie den Mitarbeitenden.
‘Wenn das erfiillt wird, kann die Hotelle-
rie und Gastronomie durchaus neue
Leute in die Branche ziehen. Denn deren
Auftrag lautet, Menschen gliicklich zu
machen.

Das ist der eine Aspekt, der andere ist,
dass jahrzehntealte Arbeitsstrukturen
iiberdacht werden miissen. Leute, die
zum Arbeiten in die Berge kommen, ha-
ben ein iiberproportionales Bediirfnis
nach Aktivitit. Unter Umstidnden kommt
jemand wegen des Skifahrens und nicht
wegen des Jobs. Warum wird solchen
Leuten nicht ermdéglicht, ihre Wochen-
arbeitszeit in drei oder vier Tagen ab-
zuleisten und die restliche Zeit frei zu
haben? Denn, wenn jemand so motiviert
ist, kann er oder sie durchaus 10 oder
11 Stunden pro Tag arbeiten.

Das klingt sehr schon. Doch es gibt
Menschen, die sich nicht fiir Protokol-
le interessieren. Das ist Last fiir sie.
Natiirlich kann niemand zum unterneh-
merischen Handeln und Denken gezwun-
genwerden, aber es kann angeboten wer-
den. Alleine dadurch findet schon eine
wertschéitzende Fiihrung statt. Frither
befahl der Chef, und die anderen ge-
horchten. Dieses Modell wurde abgelost
durch einen beteiligenden Fiithrungsstil.
Soweit die Mitarbeitenden sich denn be-
teiligen lassen. Das ist der springende
Punkt. Das wurde bisher nicht gelehrt,
und da miissen wir ansetzen - in einer
Branche, in der die Nachteile zu stark
betont werden.

Sprechen wir von diesen Nachteilen.
Die Moglichkeiten zur Digitalisierung
sind eingeschriinkt. Es braucht in je-
dem Fall Leute, die sich die Hinde
schmutzig machen. Wie geht man
damit um?

Indem ich den - bildlich gesprochen -
Schulterklopfen-Fiithrungsstil anwende.
Indem ich routinemaéssige Arbeit nicht
als selbstverstindlich hinnehme. Eine
gute Fithrungspersonlichkeit ist jemand,
der herumgeht und schaut, wie es den
Mitarbeitenden geht. Er holt sie ab, bei
dem, was sie tun. Die entscheidende Fra-

ge istimmer: Ist die Person zufrieden mit
dem, was sie tut? Was kann ich tun, dass
sie mehr Sinn und Nutzen in ihrer Tatig-
keit sieht? Und das ist auf jede Tétigkeit
anwendbar und kann in einem Satz wun-
derschon zusammengefasst werden:
«Hinhoren, um zu verstehen, und nicht,
um zu antworten.» Wer diesen Satz be-
griffen hat, ist als Fithrungsperson fiir die
Zukunft gewappnet. Der Aufwand, der in
der Mitarbeiterfithrung gemacht wird,
muss massiv gesteigert werden, um die
Attraktivitiat der Hotellerie und Gastro-
nomie zu erhalten. Wer das nicht macht,
wird immer mehr Probleme haben, Mit-
arbeitende anzuziehen. Es ist hochinter-
essant, dass wir auch jetzt im Kanton
Graubiinden Betriebe haben, die kein
Mangel an Personal haben. Dagegen gibt
es einen grossen Teil, der sagt: «Wir ha-
ben ein massives Problem.» Diese Unter-
schiede haben nichts mit Gliick und
Zufall zu tun, sondern damit, wie Fiih-
rungskrifte ihre Rolle interpretieren.

Gut, nachdem wir das Problem der
Fiihrung gelést haben, wenden wir
uns dem Problem der Strukturen zu.
Die Giiste geben den Takt vor. Das sind
dussere Zwiinge, die nicht einfach
wegzuwischen sind. Was macht je-
mand, der zwar zwolf Stunden im Tag
arbeiten mochte, aber nur acht ge-
braucht wird?

Ein Mitarbeiter, ein Job, das ist ein starres
System. Innerhalb eines Betriebs kann
eine Person aber vielleicht zwei oder drei
Aufgaben iibernehmen. Wir miissen das
gleiche Denken anwenden wie beim Gast
und hinhéren, ob das Angebotene wirk-
lich das Gewiinschte ist. Dabei kénnen
wir die Mitarbeitenden einbinden und
sehen, wie die Bediirfnisse der Géste so
abgedeckt werden, dass auch die Lebens-
qualitat der Mitarbeitenden gesichertist.
Besonders Mitarbeitende aus der Y- und
Z-Generation gewichten ihre «Work-Life-
Balance» hoher als das rein Monetére
oder die technische Abwicklung einer
Arbeitsstelle. Wenn ich also das Personal
nicht iiber Sinn und Erfiillung erreichen
kann, liegt der Fehler nicht bei diesem,
sondern bei der Fithrungskraft. Dort liegt
eine grosse Hebelwirkung. Dazu muss ich
die Strukturen neu denken. Zum Beispiel:
Wollen meine Mitarbeitenden Zimmer-
stunde haben? Fiir einige ist das perfekt
und sie gehen zwei, drei Stunden Ski fah-
ren. Dann gibt es andere, die das vollig
altbacken finden. Fiir diese muss ich mir

iiberlegen: Ist es richtig, wie wir es ma-
chen? Sonst kann ich den Mitarbeiten-
den kein addquates Angebot machen.
Der Schliissel fiir Verdnderung liegt also
bei den Fithrungspersonen, sie miissen
neu denken. Sie miissen viel mehr hin-
hoéren. Was sie bisher automatisch bei
den Gisten machten, miissen sie nun
auch bei den Mitarbeitenden tun.

Eine anspruchsvolle Aufgabe.

In der heutigen Zeit ist der Satz «Der
Kunde ist K6nig» hochgradig geféhrlich.
Das impliziert, dass die Mitarbeitenden
Untertanen sind. Unsere Mitarbeiten
miissen noch immer dienen, das ist rich-
tig. Doch sie miissen sich in der Wert-
schitzung auf Augenhohe mit den Gis-
ten befinden. Wenn Fiihrungskrifte das
begreifen, konnen sie Verdnderung be-
wirken.

Die gute Nachricht ist, dass ich das als
Fiihrungspersonlichkeit nicht alleine
bewerkstelligen muss. Ich kann die Mit-
arbeitenden fragen: «Hier ist das Bediirf-
nis des Gastes, wie konnen wir das er-
fiillen? Wer kann welchen Job machen?
Wer welche Struktur abdecken?» Dann
kommen kreative Ansétze, und das ist
dann die eingangs erwihnte Beteiligung.
Es geht um operationelle Verdanderun-
gen, die fiir Géste wie Mitarbeitende
gleichermassen passen. Raus aus dem
Biiro, herumgehen, den Menschen in die
Augen schauen und hinhéren - «nicht
um zu antworten, sondern um zu ver-
stehen».

Ist so etwas mit den vielen Saisonniers
iiberhaupt denkbar?

Ernst Wyrsch pladiert fiir ein neues Rollenverstandnis der Fhrungsrﬁﬂe.
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Das ist genau das Anspruchsvolle der Zu-
kunft. Wir konnen uns nicht mehr auf
«wir haben es schon immer so gemacht»
verlassen. Das ist die Erkenntnis aus Co-
rona und der digitalisierten Welt. Die Be-
triebsfithrung der Zukunft ist eine, die
sich permanent hidutet. Das bedeutet,
auf der Erfahrung der Vergangenheit
aufzubauen, aber den Betrieb stidndig an
die zur Verfiigung stehenden Menschen
anzupassen. Daraus ergibt sich eine At-
traktivitit und Ausstrahlung, die die
Leute da gerne arbeiten lédsst. Eine Fith-
rungskraft der Zukunft hat, neben jener
die Gaste gliicklich zu machen, grund-
sédtzlich zwei Aufgaben: «Was kann ich
tun, damit die Mitarbeitenden freiwillig
mehr leisten als sie miissen?» Mit der
Antwort auf diese Frage ist man auf
einem guten Weg. Die zweite Aufgabe
einer Fithrungspersonlichkeit ist, ein
Umfeld zu schaffen, in dem die Mitarbei-
tenden fiir sie durchs Feuer gehen, weil
sie sich wohlfiihlen.

Nochmals, hohe Anspriiche!

Was ist denn die Alternative? Weiterma-
chen wie bisher und zuschauen, wie die
Leute in sogenannt attraktive Branchen
abgezogen werden? Der Tourismus hat
Nachteile, wie Abend- und Wochenend-
einsitze, das sind Fakten. Doch man
kann das umdrehen, indem flexible
Arbeitsmodelle geschaffen werden. Bis-
her wurde viel zu stark bestimmt, was fiir
die Mitarbeitenden gut ist. Neu muss viel
mehr hingehoért werden, was sie als gut
empfinden. Zeitlich wie auch von der
Aufgabenstellung: «Wie viel Verantwor-
tung willst du?»

Das klingt alles wunderbar. Doch im
Moment gibt der Staat ganz viel vor.
Denn Arbeitsgesetze sind eigentlich
Arbeitnehmerschutzgesetze.

Das ist eine ganz zentrale Frage. Die Poli-
tik suchte bisher den Kompromiss zwi-
schen Arbeitgebern und -nehmern. Diese
Zeiten sind vorbei. Es muss lediglich der
einzelne Arbeitnehmer gefragt werden.
Nicht langer sollen Gewerkschaften allei-
ne fiir sie sprechen.

Damit werden Gewerkschaften abge-
schafft.

Auch die Gewerkschaften miissen sich
neu erfinden. Sie miissen sehr vorsichtig
sein, etwas einzufordern, von dem sie
glauben, dass es im Interesse der Mit-
arbeitenden sei. Wenn ich in den Betrie-
ben nachfrage, hore ich aber etwas ganz
anderes. Das ist iibrigens nicht branchen-
spezifisch. Ein Beispiel: Bisher war es den
Familien selbst iiberlassen, wie sie das
Problem der Kinderbetreuunglésen. Neu
sollten die Arbeitgebenden das zu ihrem
Problem machen, sich zusammenschlies-
sen und Lésungen anbieten.

Hotels miissen sich fragen, wie wichtig es
ist, Mitarbeitende in der Branche zu hal-
ten, und ich meine, das ist genau so wich-
tig wie die Gisteakquise. Doch dann
miissen sie auch mehr Zeit sowie Geld
aufwenden und die Infrastruktur verbes-
sern. Das ist iibrigens auch gewerk-
schaftsfreundlich. Denn wenn wir nur die
Interessen der Arbeitnehmenden durch-
setzen, sind wir nicht wirtschaftlich.
‘Wenn wir nur die Interessen der Arbeit-
gebenden durchsetzen, verlieren wir das
Personal. Es ist ein Ringen darum, was
moglich ist und was nicht. Einzelne Hote-
liers sind damit wahrscheinlich iiberfor-
dert. Gelost werden kann es in der Ko-
operation, denn im digitalen Zeitalter
sind Einzelkdmpfer masslos iiberfordert.

Léuft man in einer ohnehin Ich-Bezo-
genen Gesellschaft nicht Gefahr, die-
ses Ich noch mehr zu férdern?

Das ist eine Herausforderung. Doch die
habe ich als Gastgeber auch gegeniiber
den Gisten. Sie fordern Dinge von mir, die
ich nicht erfilllen kann. Es ist nicht die
Meinung, dass man zu allem ja sagen
muss, doch ein permanentes Nein ist fiir
mich kein Weg aus dem Dilemma. Wir
miissen Wege zueinander suchen und be-
weglich bleiben. Machen, was moglich ist,
oder das Nein plausibel erkliren. Wenn
man das nicht kann, ist man auf der Ver-
liererstrasse, und das ist keine Option. Es
miissen immer wieder bessere Losungen
gesucht werden. Diese sind fliichtig und
miissen immer wieder angepasst werden.



