steuerbiiro MAYRHOFER

Betriebswirtschaftliche & rechtliche Informationen fiir Unternehmer

Nr. 70

MANAGEMENTINFO

EIN SERVICE FUR KLIENTEN

il]“..[
il If'”Il'!itll '|I| :

HlL

¥

SITUATIVES FUHREN: DIE KUNST, FAHIGKEIT UND
MOTIVATION IN EINKLANG ZU BRINGEN

In der modernen Arbeitswelt ist Flexibili-
tat eine der wichtigsten Eigenschaften
erfolgreicher Fiihrung.

Die Theorie des Situativen Fiihrens von
Blanchard und Hersey bietet hierfiir einen
klaren Rahmen: Fihrungskrafte passen
ihren Stil nicht nur an die Aufgabe, son-
dern auch an die individuelle Situation
des Mitarbeiters (,Reifegrad” des Mitar-
beiters) an. Zwei Faktoren sind dabei ent-
scheidend — die Fahigkeit/Kompetenz und
die Motivation/Engagement des Mitarbei-
ters. Beide bestimmen, wie viel Anleitung,
Unterstutzung oder Autonomie ein Mitar-
beiter bendtigt. Oftmals wird das Modell
des Situativen Fiihrens in einem Vierfel-
derschema (Matrix) dargestellt. Wer Situ-
atives Fuhren beherrscht, kann nicht nur
bessere Ergebnisse schaffen, sondern auch

Vertrauen, Entwicklung und Zufriedenheit
im Team fordern.

DIE DYNAMIK VON FAHIGKEIT UND
MOTIVATION

Fahigkeit beschreibt das Wissen, die Erfah-
rung und die Fertigkeiten, die ein Mitarbei-
ter fur eine Aufgabe mitbringt. Motivation
hingegen umfasst die innere Einstellung,
die Bereitschaft zur Verantwortung und
das Engagement fir die Aufgabe. Diese
beiden Dimensionen sind nicht statisch.
Ein Mitarbeiter kann in einem Projekt
hochmotiviert und kompetent sein, wah-
rend er sich in einem neuen Themenfeld
unsicher und zuriickhaltend zeigt.

Genau hier setzt Situatives Fihren an:
Es gibt keinen ,One-Size-Fits-All“-Ansatz,
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sondern eine flexible Anpassung an die
jeweilige Situation.

VIER FUHRUNGSSTILE — UND WIE SIE
WIRKEN

Wenn ein Mitarbeiter tUber geringe Fahig-
keit, aber hohe Motivation verfiigt, ist ein
klar strukturierter, direktiver Fiihrungsstil
gefragt. Die Fuhrungskraft gibt prazise
Anweisungen, definiert klare Schritte und
uberwacht den Fortschritt eng. Ein typi-
sches Beispiel: Ein neuer Mitarbeiter im
Team ist voller Tatendrang, kennt aber die
internen Prozesse nicht. Hier hilft es, ihm
einen klaren Rahmen zu geben, damit er
seine Energie in die richtige Richtung lenkt.

Anders sieht es aus, wenn sowohl Fahig-
keit als auch Motivation niedrig sind. In
dieser Situation reicht es nicht, nur Anwei-
sungen zu geben —die Flihrungskraft muss
zusatzlich Uberzeugungsarbeit leisten. Sie
erklart den Sinn der Aufgabe, vermittelt
Vertrauen und bietet gezielt Unterstut-
zung an. Ein Beispiel aus der Praxis: Ein
Mitarbeiter erhdlt eine neue Aufgabe, die er
als nicht besonders relevant empfindet. Die
Flihrungskraft zeigt auf, wie diese Aufgabe
zum Unternehmenserfolg beitrigt und bie-
tet ein Training an, um die nétigen Kompe-
tenzen aufzubauen.

Die dritte Situation tritt ein, wenn ein
Mitarbeiter zwar Uber hohe Fahigkeit ver-
fligt, aber wenig Motivation zeigt. Hier
ist ein partizipativer Flihrungsstil gefragt.
Die Fiuihrungskraft bezieht den Mitarbeiter
aktiv in Entscheidungen ein, zeigt Wert-
schatzung und vermittelt Sinn. Ein erfah-
rener Mitarbeiter, der sich nicht gehort
fuhlt, kann durch mehr Autonomie und
Mitgestaltung wieder motiviert werden.
Ein Gesprach Uber seine Ideen und die
Méglichkeit, eigene Vorschlage umzuset-
zen, wirkt oft Wunder.

Die vierte und angenehmste Situation
flr Fuhrungskrafte ist die Kombination
aus hoher Fahigkeit und hoher Motiva-
tion. Hier kann Verantwortung weitge-
hend delegiert werden. Die Fihrungskraft
agiert als Sparringspartner, wahrend der
Mitarbeiter eigenstandig arbeitet. Ein
Beispiel: Ein erfahrener Mitarbeiter und

Experte auf seinem Gebiet tibernimmt ein
komplexes Projekt und stimmt sich nur bei
strategischen Fragen mit der Fiihrungskraft
ab. So entstent Raum fiir Innovation und
Eigenverantwortung.

PRAXISORIENTIERTE TIPPS FUR
FUHRUNGSKRAFTE

Damit Situatives Fihren nicht nur ein
theoretisches Konzept bleibt, sondern im
Alltag wirksam wird, sind drei Schritte
entscheidend: Diagnose, Anpassung und
Kommunikation.

1. DIAGNOSE: FAHIGKEIT UND
MOTIVATION ERKENNEN

Bevor Sie lhren Fihrungsstil anpassen,
mussen Sie die Ausgangslage verstehen.
Beobachten Sie nicht nur die fachliche
Leistung, sondern auch die Einstellung des
Mitarbeiters zur Aufgabe. Fragen Sie sich:

» Verfligt der Mitarbeiter tiber die notwen-
digen Kenntnisse und Erfahrungen?

» Zeigt er Eigeninitiative und Engagement
oder wirkt er zurlickhaltend?

Praxis-Tipp: Fihren Sie kurze Standort-
gesprache. Fragen Sie: ,Wie sicher fiihlst
du dich bei dieser Aufgabe?” und ,Was
motiviert dich daran?”. So erhalten Sie ein
klares Bild.

2. ANPASSUNG: DEN RICHTIGEN STIL
WAHLEN

Nutzen Sie die Matrix als Orientierung:

» Anleiten/Lehrer: Setzen Sie klare Ziele,
geben Sie Schritt-flr-Schritt-Anweisun-
gen und kontrollieren Sie regelmaRig.

» Uberzeugen/Trainer: Erklaren Sie den
Sinn der Aufgabe, zeigen Sie Perspektiven
auf und bieten Sie Unterstitzung an.

» Unterstiitzen/Coach: Horen Sie aktiv zu,
geben Sie Wertschatzung und lassen Sie
den Mitarbeiter mitentscheiden.

» Delegieren/Mentor: Ubertragen Sie Ver-
antwortung und bieten Sie sich als Spar-
ringspartner an.

Praxis-Tipp: Wechseln Sie den Stil situa-
tiv. Ein Mitarbeiter kann bei einer neuen
Aufgabe Anleitung brauchen, wahrend

im Rahmen seiner Kerntatigkeiten an ihn
delegiert werden kann.

3. KOMMUNIKATION: TRANSPARENZ UND
VERTRAUEN SCHAFFEN

Situatives Fuhren funktioniert nur, wenn
die Kommunikation offen ist. Erklaren Sie,
warum Sie lhren Fihrungsstil anpassen.
Das schafft Verstandnis und verhindert
Missinterpretationen.

Praxis-Tipp: Nutzen Sie Formulierungen
wie: ,Ich gebe dir heute mehr Struktur,
weil die Aufgabe neu fur dich ist. Sobald
du dich sicher flhlst, Ubertrage ich dir
mehr Verantwortung.”

Checkliste fiir den Fiihrungsalltag

» Habe ich die Fahigkeit und Motivation
meines Mitarbeiters richtig eingeschatzt?

» Passt mein Flhrungsstil zur aktuellen
Situation?

» Habe ich klar kommuniziert, warum ich
so fuhre?

» Gibt es Raum fir Feedback und Anpas-
sung?

TYPISCHE FEHLER BEIM SITUATIVEN
FUHREN

1.Ein Flihrungsstil fiir alle Situationen

Viele Fihrungskrafte neigen dazu, ihren
bevorzugten Stil immer anzuwenden —
unabhangig von der Situation. Das flhrt
dazu, dass motivierte Mitarbeiter sich
bevormundet flihlen oder unsichere Mit-
arbeiter Uberfordert werden.

2. Fehlende Diagnose

Wer Fahigkeit und Motivation nicht richtig
einschatzt, wahlt den falschen Fiihrungs-
stil. Ein Beispiel: Ein Mitarbeiter wirkt enga-
giert, ist aber fachlich unsicher. Wird ihm zu
viel Verantwortung libertragen, kann das
zu Fehlern und Frustration fiihren.

3. Zu spate Anpassung

Situatives Flhren ist dynamisch. Ein Mit-
arbeiter, der anfangs Anleitung braucht,
kann spater eigenstandig arbeiten. Fih-
rungskrafte, die ihren Stil nicht rechtzei-
tig anpassen, bremsen Entwicklung und
Motivation.

Fortsetzung auf Seite 3
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CHANCEN DURCH OUTSOURCING

Mit dem Begriff ,Outsourcing” beschreibt
man bereits seit den spaten 80er Jah-
ren die Ausgliederung von Aktivitaten des
Unternehmens bzw. ganzer Unterneh-
mensbereiche an externe Dienstleister
bzw. Partner. RegelmaRig durch Outsour-
cing erwartete Vorteile sind die Konzen-
tration auf das Kerngeschaft, die Reduk-
tion der eigenen Fertigungstiefe wie auch
potentielle Kosteneinsparungen. Durch
die fortschreitende Globalisierung kann
Outsourcing einerseits immer wichtiger
werden, um wettbewerbsfahig bleiben zu
konnen — andererseits ergeben sich durch
die Globalisierung immer mehr Moglich-
keiten, um bestimmte Unternehmensbe-
reiche outsourcen zu kénnen.

BREITE EINSATZFELDER FUR
OUTSOURCING

Oftmals konnen in der Vergangenheit
erfolgreich durchgefiihrte Outsourcing-
Projekte Lust auf mehr machen — dem-
nach wird vielen Unternehmen erst mit
zunehmender Outsourcing-Routine
bewusst, dass es noch weitere Chancen
gibt, Prozesse bzw. Tatigkeiten auszula-
gern. Ausgangspunkt fir solche Uberle-
gungen kann etwa sein, dass sich Produk-
tions- und Vertriebsgesellschaften durch

SITUATIVES FUHREN

(Fortsetzung von Seite 2)

4. Mangelnde Kommunikation

Wenn nicht klar ist, warum der Fiihrungs-
stil angepasst wird, entstehen Missver-
standnisse. Mitarbeiter konnten denken,
dass mangelndes Vertrauen der Grund ist,
obwohl es um Unterstutzung geht.

5. Ubersehen individueller Unterschiede

Situatives Flihren bedeutet nicht nur, die
Aufgabe zu betrachten, sondern auch
die Personlichkeit des Mitarbeiters. Zwei
Personen mit gleicher Fahigkeit kdnnen
unterschiedlich motiviert sein und brau-
chen unterschiedliche Ansprache.
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erfolgreiches Outsourcing auf ihre Kern-
aufgaben Produktion und Vertrieb sowie
auf wertschopfende Tatigkeiten konzen-
trieren kénnen. Konkret auf den Produk-
tionsbereich bezogen kénnen Unterneh-
men durch die Fertigung von Teilen oder
Baugruppen durch externe Produzenten
von Kostenvorteilen profitieren, die sich
aus der Spezialisierung und Skalierung der
externen Hersteller ergeben. Die Lagerung
von Produkten oder Materialarten, auch
als “Just-in-Time-Beschaffung” bekannt,
kann ebenfalls an externe Dienstleister
ausgelagert werden, um Lagerkosten zu
reduzieren und die Effizienz in der Liefer-
kette zu verbessern.

Ein Paradebeispiel fiir Outsourcing ist
nach wie vor die Auslagerung von einzel-
nen IT-Services oder der gesamten EDV an
einen externen Anbieter. Unternehmen
kénnen von den spezialisierten Ressourcen
und dem Fachwissen externer IT-Dienst-
leister profitieren (und somit Leistungs-
optimierung erreichen) und sich zugleich
auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren.
SchlieBlich kénnen auch Unternehmens-
bereiche wie das Marketing oder sogar
der Vertrieb an externe Vertriebsorgani-
sationen ausgelagert werden, um Zugang
zu spezialisiertem Fachwissen und einem
bestehenden Vertriebsnetzwerk zu erhal-
ten. Denkbar ist auch die Auslagerung
innerbetrieblicher Serviceleistungen, wie
beispielsweise die Kantine, um Kosten
zu senken und sich auf das Kerngeschaft
fokussieren zu kénnen.

KI UND AUTOMATISIERUNG ALS
»GAME CHANGER*?

Bei dem Thema Outsourcing sind auch die

Entwicklungen — enorme Chancen, aber
auch Risiken — durch Kiinstliche Intelligenz
(KI) zu berlcksichtigen. Handelt es sich
um Automatisierung, so gibt es durch-
aus Bereiche, welche nicht mehr im klas-
sischen Sinne an andere Unternehmen
ausgelagert werden mussen und somit in
gewisser Weise in Konkurrenz zu Outsour-
cing stehen. Im Fokus des vorliegenden
Beitrags liegen — KI zum Trotz, deren Nut-
zung uberdies mit betrachtlichen Kosten
verbunden sein kann — jedoch Unterneh-
mensbereiche, die typischerweise (noch)
nicht sinnbringend von der Kl tibernom-
men werden kénnen und somit immer
noch erfolgversprechend an spezialisierte
Unternehmen outgesourct werden kon-
nen.

Hinsichtlich des Versuches der Kosten-
ersparnis ist Outsourcing ein Resultat
der klassischen Make-or-Buy-Entschei-
dung. Diese Entscheidung wirkt sich auf
das Verhadltnis zwischen variablen und
fixen Kosten aus. Beim Outsourcing steigt
typischerweise der Anteil der variablen
Kosten, da die externen Dienstleister auf
Basis der tatsachlich erbrachten Leistun-
gen vergltet werden, wahrend die fixen
Kosten des Unternehmens ublicherweise
reduziert werden. Allerdings ist es Voraus-
setzung, dass das Unternehmen die durch
Outsourcing frei gewordenen Kapazitaten
abbauen kann, um die damit verbundenen
Kosten wie Abschreibungen oder Zinsen
usw. zu senken.

MOGLICHE NACHTEILE VON
OUTSOURCING

Make-or-Buy-Entscheidungen  sollten
jedoch nicht ausschlielllich auf traditio-
nellen Kosten-Preis-Vergleichen beruhen.
Es ist wichtig, auch qualitativ strategische
Kriterien zu berlicksichtigen. Dabei gilt es
vorab zu Uberprifen, ob gegebenenfalls
Barrieren gegeniiber dem Outsourcing
bestehen und welche strategische Rele-
vanz die auszugliedernden Bereiche fiir
das Unternehmen haben. Denn durch das
Outsourcing werden die Moglichkeiten der
direkten Einflussnahme auf die Leistungs-
erstellung naturgemald verringert. Es ist
daher wichtig, die langfristigen Auswir-

Fortsetzung auf Seite 4
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kungen auf das Unternehmen und seine
Wettbewerbsfahigkeit zu beriicksichtigen.

SchlieRlich ist auch zu bedenken, dass mit
Outsourcing auch eine Abgabe von Kon-
trolle sowie von Fahigkeiten und damit
eine gewisse Abhangigkeit von einem
externen Dienstleister verbunden sein
kann, wodurch langfristig Nachteile fir
das Unternehmen entstehen konnen.
Nach der Auslagerung fehlendes Wissen
und Know-how konnen zu einem spateren
Zeitpunkt nur sehr schwer bzw. nur unter
groBen Mithen und Kosten ins Unterneh-
men zuriickgeholt werden. Als mogliches
Risiko mitbedacht werden sollte auch, dass
Outsourcing mit dem Verlust von strate-
gischer Flexibilitat verbunden sein kann —
man muss sich insoweit auf den externen
Partner verlassen konnen, als dass auch
zukiinftige Anderungen und Herausfor-
derungen entsprechend gemeistert wer-
den konnen und man davon ausgehen
kann, dass das Service in gleichbleibender
Qualitat erhalten bleibt (dies ist auch bei
der Vertragsgestaltung mit dem externen
Partner zu beachten).

Denkbar ist sogar, dass etwa durch Out-
sourcing im Personalbereich/Human
Resources Kommunikationsprobleme
innerhalb des Unternehmens entstehen,
weil die tagtagliche Kommunikation nicht
mehr mit ,Kollegen aus einer anderen
Abteilung innerhalb des Unternehmens
(typischerweise verbunden mit hoherer
Loyalitat), sondern mit Ansprechpartnern
eines externen Dienstleisters erfolgt.
Unter Umstanden kann dies auch zu
Widerstanden bei den eigenen Mitarbei-
tern flhren. Nicht zuletzt sind auch die
Aspekte der Vertraulichkeit, Datensicher-
heit und Datenverfligbarkeit gerade im
Personalbereich nicht zu unterschatzen.

Eine sorgfaltige Analyse der spezifischen
Umstande und Anforderungen des Unter-
nehmens ist entscheidend, um die richtige
Entscheidung zwischen Outsourcing oder
Eigenerledigung zu treffen. Fachwissen,
Datensicherheit wie auch Branchenwissen
des potentiellen externen Partners sind
dabei wesentliche Entscheidungskriterien.

AKTIVES ZUHOREN ALS WICHTIGES ELEMENT
ERFOLGREICHER KOMMUNIKATION

Kommunikation ist im beruflichen All-
tag immer noch gleichsam allgegenwar-
tig wie auch teilweise konfliktbehaftet,
wenn beispielsweise zu wenig kommuni-
ziert wird oder ,aneinander vorbeigeredet
wird“. Abhilfe kann hierbei die Technik
des Aktiven Zuhoren bieten. Nach dem
Motto — Zuhdren ist die Kunst, im richti-
gen Moment zu schweigen — sollten beim
Aktiven Zuhodren folgende Verhaltensre-
geln beachtet werden.

» Nicht sprechen — der Gesprachspartner
merkt vor allem, dass er (aus)sprechen
darf und ihm zugehort wird, wenn sein
Gegeniiber nicht spricht.

» Wahrend des Gesprachs sollte keiner-
lei anderen Aktivitaten nachgegangen
werden (Handy, nach Unterlagen suchen,
E-Mails checken usw.). Stérungen durch
andere — auch durch Anrufe — missen
ebenso vermieden werden.

» Interesse und Aufmerksamkeit fir das
Gegeniiber mussen sich auch in der eige-
nen Mimik und Gestik widerspiegeln.
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Wichtig sind auch eine entspannte, offe-
ne und zugewandte Korperhaltung sowie
Blickkontakt wahrend des Gesprachs.

M

Ganz wichtig ist auch, dass ausreichend
Zeit zur Verfligung steht. Sofern also
fir das Gesprach, in dem ,aktiv zuge-
hort” werden soll, von vornherein voraus-
sichtlich nicht ausreichend Zeit ist, sollte
es besser auf einen spateren Zeitpunkt
verschoben werden. Erfahrungsgemafd
kann nicht aufmerksam/aktiv zugehort
werden, wenn man in Eile ist oder mit
seinen Gedanken ganz woanders (bereits
im nachsten Termin oder bei einem drin-
genden Projekt usw.).

Aktives Zuhdren zeigt nicht nur von der
auch im Berufsleben so wichtigen Wert-
schatzung dem anderen Menschen gegen-
Uber. Durch diese Technik kann oftmals
auch besser in Erfahrung gebracht wer-
den, was der Gesprachspartner tatsachlich
mochte bzw. kann das wahre Anliegen fir
das Gesprach leichter identifiziert werden.
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