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Von Fischen und Kopfen

In der Erziehung wie auch in Unternehmen gilt: Was nicht vorgelebt wird, wird auch
nicht angenommen. Insbesondere vor dem Hintergrund massiver Anderungen in der
Arbeitswelt und die damit einhergehenden Erwartungen an Arbeitgeber, sind die
Anforderungen an Unternehmensfiihrung so hoch, wie noch nie.
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HERZLICH WILLKOMMEN

Liebe Leserschaft,

die Frage, wie Unternehmen gefiihrt werden, ist in Zeiten des
Fachkraftemangels wichtiger denn je. Denn es geht nicht mehr
nur um Zahlen, sondern auch darum, wie wir unseren Mitarbei-
tenden Mehrwerte bieten, um sie zu motivieren und zu halten.
Entscheidend dafiir ist, welche Kultur in einem Unternehmen
herrscht und wie glaubwiirdig diese von Fiihrungskraften
gelebt wird.

Die Art, wie wir arbeiten, verandert sich. Eine der grof3ten Ver-
anderungen der letzten Jahre war die Akzeptanz des Arbeitens
von zu Hause. Hier ziehen wir Bilanz und schauen, welche
Erkenntnisse es bislang zum Sinn und Nutzen von Homeoffice
gibt. Ebenso beleuchten wir einen neuen Trend: das Gefiihls-
management am Arbeitsplatz.

Wir wiinschen lhnen ein informatives Lesevergniigen.

Beste GriiRe aus Darmstadt

Dipl. Betriebswirt (BA Mannheim)
Oliver Geilhorn David GaR
Steuerberater Rechtsanwalt
Geschaftsfiihrer Fachanwalt fiir Steuerrecht

Geschaftsfiihrer
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Wir suchen zum nachstmoglichen Termin:
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* Steuerberater*in wwaq
* Steuerfachwirt*in wwe
 Steuerfachangestellte*r wwa

* B.A. Betriebswirtschaftslehre Dual

(Schwerpunkt: Steuern- und Wirtschaftspriifung)

Informationen zu unseren offenen Stellen

sowle den Bewerbungsmaglichkeiten Unsere
Jobangebote

finden Sie auf unserer Website. im Web:
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Fiihrung — von Fischen und Kopfen

In der Erziehung wie auch in Unternehmen gilt: Was nicht vorgelebt

wird, wird auch nicht angenommen. Insbesondere vor dem Hinter-

grund massiver Anderungen in der Arbeitswelt und die damit ein-

hergehenden Erwartungen an Arbeitgeber, sind die Anforderungen
an Unternehmensflihrung so hoch, wie noch nie.
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Der Fisch beginnt bekanntlich am Kopf

zu stinken. Das gilt im libertragenen Sinne

auch fiir die Unternehmenswelt.

Wenn die Fithrung des Unternehmens

nicht stimmt, leidet sehr schnell die

gesamte Unternehmensorganisation.

er Fisch beginnt bekanntlich am Kopf

zu stinken. Das gilt im Uibertragenen

Sinne auch fiir die Unternehmens-

welt. Wenn die Flihrung des Unter-
nehmens nicht stimmt, leidet sehr schnell die
gesamte Unternehmensorganisation. Das ist
heute wahrscheinlicher als je zuvor. Vor allem
in groReren Unternehmen sind Fiihrungskrafte
mit bis dato unbekannten Herausforderungen
konfrontiert. Ihre Mitarbeiter sind tiber den ge-
samten Globus verstreut, ein Gutteil arbeitet
im Homeoffice, die Kommunikation findet tiber
digitale Wege statt und der persénliche Kon-
takt ist von der Regel zur Ausnahme geworden.
Die Fiihrung von Unternehmensorganisationen
und Mitarbeitern ist vor diesem Hintergrund
so komplex wie noch nie in der Wirtschafts-
geschichte. Dementsprechend groRe Bedeu-
tung kommt heutzutage dem richtigen Fiih-
rungsstil zu. Doch welche Fiihrungsstile gibt es
tiberhaupt? Was sind ihre Vor- und Nachteile?
Welche sind veraltet und welche haben noch
eine Zukunft? Der nachfolgende Beitrag findet
Antworten auf diese Fragen.

Was versteht man unter einem
Fihrungsstil?

Bevor wir auf die unterschiedlichen Fiihrungs-
stile eingehen, muss an dieser Stelle die Fra-
ge beantwortet werden, was eigentlich unter

einem Fiihrungsstil verstanden wird. Fiihrung
generell beinhaltet die Fahigkeit

-> eine bestimmte Richtung vorzugeben
-> andere Menschen zu motivieren

-> einen bestimmten Weg einzuschlagen
-> ein gemeinsames Ziel zu erreichen

Auf Neudeutsch wird in diesem Zusammen-
hang sehr haufig der englische Begriff ,Leader-
ship" (,Menschenfiihrung") gebraucht. Unter
einem Fiihrungsstil versteht man folglich den
Umgang einer Fiihrungskraft bzw. eines Vor-
gesetzten mit den Mitarbeitern.

Ein Fihrungsstil bezeichnet als Form des
Flihrens pragende Verhaltensmuster einer Fiih-
rungskraft, also durchgehend und dauerhaft
gezeigtes Verhalten. Der Fiihrungsstil einer
Person verandert sich demnach nicht von heute
auf morgen. Dementsprechend wirken sich die
Fiihrungsstile von Topmanagern auch stark auf
die Kultur eines Unternehmens aus. Umgekehrt
kann die Unternehmenskultur jedoch auch den
Fiihrungsstil von Managern pragen.

Warum ist der Fithrungsstil so wichtig
fiir den Unternehmenserfolg?

lhr FGhrungsstil als Fiihrungskraft in einem
Unternehmen hat sehr groRen Einfluss auf die
Leistung und das Verhalten Ihrer Mitarbeiterim
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Einzelnen und damit auf den Unternehmens-
erfolginsgesamt. Der Fiihrungsstil beeinflusst
maBgeblich das Arbeitsklima in einem Unter-
nehmen und wirkt sich direkt auf die Leistungs-
bereitschaft und die Motivation der Mitarbeiter
aus.

Bei einem guten Fiihrungsstil sind lhre Mit-
arbeiter generell mit mehr Freude bei der Arbeit.
Das wirkt sich nicht nur auf ihre Arbeitsleis-
tungen aus, sondern macht sich auch in einer
niedrigeren Krankheitsquote und einer engeren
Bindung an das Unternehmen bemerkbar. Die
engere Unternehmensbindung fiihrt wiederum
zu einer geringeren Mitarbeiterfluktuation. In
zahlreichen Studien konnte inzwischen wissen-
schaftlich nachgewiesen werden, dass gut ge-
fiihrte Mitarbeiter motivierter, zufriedener und
loyaler sind.

Darliber hinaus steigt bei guter Fiihrung
auch die Attraktivitat lhres Unternehmens als
Arbeitgeber. Bewerber werden lhr Unternehmen
als besser und zukunftsfahiger wahrnehmen
als das anderer Arbeitgeber. Ein guter Fiih-
rungsstil ist somit auch ein kostenloses und
nicht zu vernachlassigendes PR-Mittel.
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Welche Fiithrungsstile gibt es?

Einen Namen, den Sie sich im Zusammenhang
mit Flihrungsstilen merken sollten, ist Kurt Le-
win. Der deutsche Sozialpsychologe gilt als
einer der Begriinder der modernen experimen-
tellen Sozialpsychologie. Anhand empirischer
Studien entwickelte Lewin eine Gliederung
von Fiihrungsstilen, die bis heute Giiltigkeit
hat und deshalb als ,klassische Fiihrungssti-
le" bezeichnet wird. Lewin unterscheidet drei
grundsatzliche Fiihrungsstile:

-> autoritarer Fiihrungsstil
-> kooperativer Fiihrungsstil
-> Laissez-faire-Fiihrungsstil

Sehen wir uns die einzelnen von Lewin defi-
nierten Flihrungsstile mitihren jeweiligen Vor-
und Nachteilen etwas genauer an.

Der autoritare Fiithrungsstil

Dieser Fiihrungsstil war friilher die Regel, ist
heute aber nur noch die Ausnahme. Der autori-
tare Flihrungsstil wird auch als hierarchischer
Stil bezeichnet, da es eine klare Einteilung der
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Mitarbeiter und ihrer Entscheidungsbefugnisse
nach Hierarchiestufen gibt. Das Topmanage-
ment ist fur alle wesentlichen Entscheidungen
allein verantwortlich. Weniger wichtige Dinge
werden auch von nachgelagerten Hierarchie-
stufen entschieden. Die Mitarbeiter miissen
sich beim autoritaren Fiihrungsstil nur an die
Anweisungen ihrer Vorgesetzten halten und
diese umsetzen.

Die meisten Mitarbeiter werden im Gegen-
satz zu den beiden anderen Fiihrungsstilen von
Lewin nicht in die Entscheidungsfindung des
Unternehmens einbezogen. Weder Meinungen
noch Ideen von Mitarbeitern sind gefragt und
Kritik ist generell nicht erwiinscht. Das Ergeb-
nis des autoritaren Fiihrungsstils ist eine sehr
distanzierte Beziehung zwischen den verschie-
denen Hierarchiestufen.

Der Hauptvorteil von autoritar gefiihrten
Unternehmen ist, dass Entscheidungen schnell
getroffen und umgesetzt werden kénnen. Das
ist vor allem in Krisensituationen von Vorteil,
weshalb der autoritdre Flihrungsstil bei Unter-
nehmen in Krisen- und Restrukturierungspha-
sen bis heute eine Existenzberechtigung hat.
Fiir Mitarbeiter hat der autoritare Fiihrungsstil

FACHARTIKEL

den Vorteil, dass sie keine Verantwortung tiber-
nehmen miissen.

Die Nachteile liberwiegen bei diesem Fiih-
rungsstil jedoch klar. Die fehlende Einbindung
von Mitarbeitern fiihrt zu Demotivation und
.Dienst nach Vorschrift". Bei Flihrungskraften
kann der autoritare Fiihrungsstil zu einer zeit-
lichen und psychischen Uberforderung fiihren,
da alle Entscheidungen personlich getroffen
werden miissen.

Der kooperative Fithrungsstil
Der kooperative Fiihrungsstil wird oftmals auch
als demokratischer Fiihrungsstil bezeichnet.
Bei diesem Stil arbeiten Flihrungskrafte und
ihre Mitarbeiter in einem Team zusammen. Im
Gegensatz zum autoritaren Fiihrungsstil haben
Mitarbeiter die Moglichkeit, an Entscheidungs-
prozessen im Unternehmen mitzuwirken. Die
Ideen und Meinungen einzelner Mitarbeiter sind
willkommen, auch Kritik darf gedufRert werden.
Beim kooperativen Fiihrungsstil wird eigen-
verantwortliches Arbeiten groRgeschrieben. Die
Flihrungskrafte des Unternehmens delegieren
Aufgaben an Mitarbeiter, die diese wiederum
eigenverantwortlich und selbstbestimmt erle-
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digen. Die Selbstkontrolle der Mitarbeiter hat
einen hoheren Stellenwert als die Kontrolle ,von
oben".

Der wesentliche Vorteil des kooperativen
Filihrungsstils ist, dass die Mitarbeiter enga-
gierter sind. Sie verstehen zum einen die Re-
levanz ihrer eigenen Arbeit und haben zum
anderen das Gefiihl, etwas im Unternehmen
bewirken zu kénnen. Das eigenverantwortliche
Arbeiten fordert nicht nur das Verantwortungs-
bewusstsein, sondern auch die Motivation der
Belegschaft. Fiir Vorgesetzte bringt dieser Fiih-
rungsstil den Vorteil der Entlastung mit sich.
Nicht jede Entscheidung muss alleine getroffen
werden und ein GroRteil der Aufgaben kann an
Mitarbeiter delegiert werden.

Die wahrscheinlich groBte Gefahr des ko-
operativen Fiihrungsstils ist die mangelnde Ent-
scheidungsfahigkeit. Wenn Sie jede Meinung
im Team beriicksichtigen miissen, kann das
zu einer schleppenden Entscheidungsfindung
fihren. Zudem besteht die Gefahr des Kon-
trollverlustes. Wenn Sie als Fiihrungskraft zu
viele Dinge in die Hande lhrer Mitarbeiter legen,
konnen Sie als Konsequenz auch den Uberblick

10
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verlieren. Nicht zuletzt besteht auch das Risiko,
dass der Konkurrenzkampf zwischen Mitarbei-
tern ,ungesunde" Ziige annimmt. Wenn in der
Kooperation jeder der Beste sein will, kann das
zu unerwiinschten Nebenwirkungen fiihren.

Der Laissez-faire-Fiihrungsstil

.Laissez faire" bedeutet so viel wie ,machen
lassen". Dieser Fiihrungsstil stellt somit das
Gegenteil des autoritaren Fiihrungsstils dar.
Beim Laissez-faire-Stil haben Mitarbeiter den
groRtmaoglichen Handlungsspielraum. Sie kon-
nenihre Aufgaben im Team selbst verteilen und
Entscheidungen gemeinsam mit ihren Team-
kollegen treffen. Die Vorgesetzten setzen hier
nur den Rahmen fiir die Teams in Form von
Zielen und Richtlinien.

Der groBBe Gestaltungsspielraum und das
selbstbestimmte Arbeiten in diesem Fiihrungs-
stil kann sich sehr positiv auf die Mitarbeiter
auswirken, da sich alle entsprechend ihrer
Starken und Interessen einbringen kénnen. Es
entstehen schneller innovative Ideen und die
Leistungsbereitschaft der gesamten Beleg-
schaft ist hoher.
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Noch nie in der Geschichte des Wirtschaftslebens

waren Unternehmen internationaler, digitaler und

diverser als heute. Selbst fiir mittelstandische

Unternehmen ist es heute der Normalzustand, global

zu agieren, neueste Technologien anzuwenden und

Mitarbeiter aus und in aller Welt zu beschaftigen.

Der wesentliche Nachteil des Laissez-faire-
Filihrungsstils ist, dass es zu einer schlechten
Koordination der Teams kommen kann. Wenn
Zustandigkeiten nicht klar definiert und Vor-
gehensweisen unklar sind, kann schnell die
Kontrolle iber Arbeitsprozesse verloren gehen.
Zudem kommen nicht alle Mitarbeiter gut mit
diesem sehr eigenverantwortlichen Fiihrungs-
stil zurecht.

Die Fiihrungsstile der Zukunft

Die drei von Lewin definierten klassischen Fiih-
rungsstile haben zwar bis heute ihre Gilltigkeit
bewahrt, werden aber bei Weitem nicht mehr
der heutigen Komplexitat, Dynamik und Vielsei-
tigkeit der Unternehmenswelt gerecht. Noch nie
in der Geschichte des Wirtschaftslebens wa-
ren Unternehmen internationaler, digitaler und
diverser als heute. Selbst fiir mittelstandische
Unternehmen ist es heute der Normalzustand,
global zu agieren, neueste Technologien anzu-
wenden und Mitarbeiter aus und in aller Welt
zu beschaftigen.

Dementsprechend komplex ist auch die
Fiihrung von Unternehmen geworden. Die Re-
alitat in vielen Unternehmen ist, dass Sie als
Flihrungskraft Mitarbeiter managen miissen,
die Uberall verstreut auf dem Globus arbeiten
und die Sie groBtenteils nicht personlich ken-
nen. Das bringt noch nie da gewesene Heraus-
forderungen in der Mitarbeiterfiihrung mit sich.
Die folgenden vier Fiihrungsstile der Zukunft
konnen lhnen dabei helfen, mit diesen neuen
Herausforderungen besser umzugehen.

Der adaptive Fiihrungsstil

Ziel des adaptiven Fiihrungsstils ist es, die
Vielfalt der Mitarbeiter einer Organisation und
ihrer unterschiedlichen Hintergriinde und Er-
fahrungshorizonte zu beriicksichtigen und
sie auf dieser Grundlage bestmaoglich in die
Unternehmensorganisation einzubinden. Einer
guten Fuhrungskraft ist heutzutage klar, dass
nicht jeder Fiihrungsstil zu jedem Mitarbeiter
passt. Dies gilt umso mehr bei der heute in den
meisten Unternehmen vorherrschenden kom-
plexen Mitarbeiterstruktur, die durch eine noch
nie da gewesene Diversitat gekennzeichnetist.
Der adaptive Fiihrungsstil eignet sich hervor-
ragend dazu, Mitarbeiter aus unterschiedlichen
Landern, verschiedenen Kulturen, diversen Al-
tersgruppen und Qualifikationsniveaus an ein
Unternehmen zu binden und gleichzeitig ihre
Diversitat gewinnbringend einzusetzen.

Der integrative Fiihrungsstil

Der Fachkraftemangel ist seit Jahren das domi-
nierende Thema in zahlreichen Branchen. Viele
Lander und Unternehmen miissen heutzutage
groRte Anstrengungen unternehmen, Fachkraf-
te zu binden und neue anzuwerben. Vor diesem
Hintergrund hat der integrative Fiihrungsstil vor
allem in einem Land wie Deutschland hochste
Bedeutung. Aus vielen Befragungen von Mit-
arbeitern aus dem Ausland geht hervor, dass die
Bundesrepublik kein besonders gutes Image
in puncto Integration von Arbeitskraften ge-
nielt. Die Biirokratie ist gro3, Zeugnisse und
sonstige Ausbildungs- und Arbeitsnachweise
werden oftmals nicht anerkannt und Deutsch
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ist den wenigsten Menschen im Ausland eine
geldufige Sprache. Insofern ist der integrative
Fihrungsstil insbesondere fiir Unternehmen
von grolRer Relevanz, die auf Mitarbeiter aus
dem Ausland angewiesen sind. Flihrungskraf-
te dieser Unternehmen miissen sicherstellen,
dass sie ihre Mitarbeiter bestmdglich in die
hiesige Arbeitswelt integrieren.

Die Digitalisierung hat inzwischen alle Branchen
durchdrungen und ermdglicht vollig neue Wege
der Kommunikation. Zudem hat die globale
Coronapandemie fiir einen radikalen Wandel
der Arbeitswelt gesorgt. Wo vor drei Jahren
noch die physische Prasenz am Arbeitsplatz
erforderlich war, steht heute Homeoffice auf der
Tagesordnung. Mitarbeiter kommunizieren per
Videokonferenz, Telefon, E-Mail oder Live-Chat
miteinander. Und die Auswirkungen virtueller
Realitaten auf die Kommunikation sind noch
gar nicht abschatzbar. Fiir viele Unternehmen
stellt die Digitalisierung der Arbeitswelt und
insbesondere der Kommunikation eine grol3e
Herausforderung dar. Als Fiihrungskraft miis-
sen Sie heutzutage einen vernetzten Fiihrungs-

DAS QUARTAL 11.23

stil besitzen, um ihre Mitarbeiter im wahrsten
Sinne des Wortes zu ,erreichen". Die Entperso-
nalisierung der Fiihrung macht es wesentlich
schwieriger, den Zusammenhalt von Teams zu
fordern und die Loyalitat mit dem Unternehmen
zu bewahren.

Wie bereits zuvor erwahnt, gibt es keinen all-
gemeingiltig richtigen oder besten Fiihrungs-
stil. Jeder Fiihrungskraft muss heutzutage
bewusst sein, dass auch Fiihrungsstile einer
standigen Innovation unterliegen. Die Reali-
tat in Unternehmen verandert sich in einem
rasanten Tempo. Neue Technologien halten
Einzug und stellen altgediente Weisheiten in-
nerhalb kiirzester Zeit auf den Kopf. Mit einem
innovativen Fiihrungsstil sind Sie in der Lage,
auf diese Veranderungen schnellstmdglich zu
reagieren. Bei diesem Fiihrungsstil steht der
Lernprozess und die Anpassung lhres Unter-
nehmens auf neue Situationenim Vordergrund.

Die in diesem Beitrag dargestellten alten und
neuen Fiihrungsstile mogen alle ein wenig




theoretisch klingen. Heutzutage ist es in der
unternehmerischen Praxis kaum (blich, einen
einzigen Fiihrungsstil zu praktizieren. Welcher
Flihrungsstil am besten zu lhnen, Ihrer Unter-
nehmenskultur und Ihren Mitarbeitern passt,
hangt von zu vielen Faktoren ab.

Aus diesem Grund gilt der situative Fiih-
rungsstil als einer der modernsten Leadership-
Ansatze in der Unternehmenspraxis. Wie der
Name bereits zum Ausdruck bringt, passen
Sie sich als Fiihrungskraft bei diesem Stil mit
einem individuellen Fiihrungsstil der jeweiligen
Situation an. Damit konnen Sie die Vorteile der
verschiedenen Fiihrungsstile je nach Situation
bestmdglich miteinander kombinieren.

Beim situativen Filihrungsstil orientieren Sie
sich als Fihrungskraft am Reifegrad Ihrer Mit-
arbeiter. Je nach deren Berufserfahrung, Aus-
bildung und Wissensstand wahlen Sie einen
passenden Fiihrungsstil. Bei der situativen
Fiihrung werden vier Stufen unterschieden:

-> Dirigieren
=> Uberzeugen
-> Teilhaben
-> Delegieren

Die erste Stufe richtet sich primar an unerfah-
rene Mitarbeiter mit einem geringen Reifegrad.
Ihnen fehlt es oftmals sowohl an fachlichem
Know-how als auch an Erfahrung und Moti-
vation. Fiir diese Art von Mitarbeiter empfiehlt
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sich das Dirigieren. Als Fiihrungskraft erteilen
Sie klar verstandliche Anweisungen und kon-
trollieren deren Umsetzung.

Auf der zweiten Stufe verfiigen die Mitar-
beiter tiber einen hoheren fachlichen und per-
sonlichen Reifegrad. Bei diesen Mitarbeitern
muissen Sie nicht mehr nur dirigieren, sondern
kénnen sie durch Uberzeugen unterstiitzen, die
ibertragenen Aufgaben zu Gibernehmen und
auszufihren.

Mitarbeiter der dritten Stufe haben bereits
ein héheres Kompetenz- und Erfahrungs-
niveau. Diese Mitarbeiter konnen Sie an Ent-
scheidungsprozessen teilhaben lassen und
ihr Know-how in Unternehmensprozesse ein-
bringen. Meist sind Mitarbeiter in der dritten
Stufe jedoch noch nicht in der Lage, Prozesse
eigenstandig zu bearbeiten. Als Fiihrungskraft
muissen Sie noch beratend zur Seite stehen.

Auf der vierten Stufe sind Mitarbeiter ausrei-
chend kompetent und motiviert, um Aufgaben
vollstandig und selbststandig zu ibernehmen.
Als Fiihrungskraft miissen Sie demnach Auf-
gaben nur noch delegieren. Nur noch die Zieler-
reichungs-/Erfolgskontrolle liegtin lhrer Hand.

Fazit: Gibt es den besten Fiihrungsstil?
Den einen besten Fiihrungsstil gibt es nicht.
Aufgrund der groBen Bandbreite an Unterneh-
menskulturen und der Diversitat von Fiihrungs-
kraften und Mitarbeitern lassen sich keine gene-
rell keine richtigen oder falschen Fiihrungsstile
identifizieren. Wie Sie einzelne Mitarbeiter und
Teams am besten fiihren, hdngt von einer Viel-
zahl an Faktoren ab. Wichtig ist, dass Sie bei
lhrer Fiihrung maoglichst viele dieser Faktoren
beriicksichtigen. Jeder Mensch tickt anders.
Daher sollten Sie idealerweise die Personlich-
keit, Erfahrung und Leistung jedes Mitarbeiters
in lhren Fiihrungsstil einflieRen lassen. Ein gu-
ter Fihrungsstil basiert demnach immer auf
einer Mischung aus guter Menschenkenntnis
und einem ausgepragten Fingerspitzengefiihl.
Letztlich geht es darum, das Beste aus all Ihren
Mitarbeitern herauszuholen. Dafiir sollten Sie
Ihren Fihrungsstil stéandig auf den Priifstand
stellen und an neue Realitaten anpassen.

DAS QUARTAL 11.23

(=

13



Mm

w

FACHARTIKEL

Homeoffice -
wie ist der Stand?

Die Coronapandemie |Gste ein beispiel-
loses weltweites Arbeitsexperiment aus.
Mit einem Schlag verlagerten Millionen von
Menschen ihren gewohnten Arbeitsplatz
im Biro in ihr eigenes Zuhause. Innerhalb
kiirzester Zeit wurden altgediente Wege
der Zusammenarbeit und der Kommunika-
tion in allen Branchen umgekrempelt. Statt
Meetings im Konferenzzimmer und Kaffee-
plausch in der Teekiiche wurden von einem
Tag auf den anderen Videokonferenzen und
Live-Chats zum Standard.

14

ach mehreren Monaten oder Jahren im
Homeoffice haben sich viele Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer mit ihrer neuen
Arbeitswelt angefreundet. Viele andere jedoch
nicht. Vor allem Arbeitgeber hadern immer noch
mit den Herausforderungen der Fernarbeit.
Bis heute wird die Diskussion um die Vor-
und Nachteile und die Folgewirkungen der
Arbeit von zu Hause zum Teil erbittert gefiihrt.
Haufig werden dabei jedoch nur Allgemeinplat-
ze ohne Faktenbezug ausgetauscht. Der nach-
folgende Beitrag geht deshalb den Fakten rund
um das Thema Homeoffice auf den Grund. Was
ist der Status quo? Welcher Prozentsatz der
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer arbeitet
lieber im Homeoffice? Macht die Arbeit von zu
Hause tatsachlich gliicklicher und produktiver?
Und wie wird sich die Verbreitung des Homeof-
fice in der Zukunft entwickeln?

Welche Auswirkungen hatte die
Coronapandemie?

Wie stark sich die globale Coronapandemie
auf die Verbreitung von Homeoffice im Detail
ausgewirkt hat, lasst sich riickblickend kaum
statistisch nachvollziehen. Faktistjedoch, dass
die im Zuge der Pandemie in vielen Landern,
darunter auch Deutschland, eingefiihrte Pflicht
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zur Heimarbeit der Verbreitung des Homeoffice
einen starken Schub gegeben hat. Nach Zah-
len der européischen Statistikbehorde Euro-
stat waren im Jahr 2019, also vor Ausbruch der
Pandemie, in Deutschland lediglich 5,5 Prozent
der Beschaftigten im Homeoffice tatig. 2020
sprang dieser Wert auf 13,8 Prozent und 2021
stieg er weiter auf 17,2 Prozent. Fiir das Jahr
2022 gibt es noch keine abschlieBenden Werte.

Wie ist der Status quo des Homeoffice?

Genaue statistische Erhebungen, welcher Pro-
zentsatz der Beschaftigten wie viele Tage pro
Woche durchschnittlich im Homeoffice arbeitet,
sind nicht verfligbar. Es existieren jedoch Daten
zum Anteil der Beschaftigten, die zumindest



teilweise im Homeoffice tatig sind. Aus diesen
Daten geht hervor, dass inzwischen in vielen
Dienstleistungsbranchen der Anteil der Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer sehr hoch ist,
der mindestens einen Tag von zu Hause arbei-
tet. So nutzen in der Unternehmensberatung
rund 73 Prozent der Beschaftigten zumindest
teilweise das Homeoffice. Auch in IT-Dienst-
leistungsjobs ist der Homeoffice-Anteil mit
72 Prozent sehr hoch. Ebenfalls weisen frei-
beruflich tatige Personen und Beschaftigte in
der Werbebranche mit etwa 60 Prozent einen
hohen Homeoffice-Anteil auf. Deutlich geringer
ist natirlich die Homeoffice-Quote in Sektoren,
in denen iberwiegend eine physische Prasenz
am Arbeitsplatz erforderlich ist. Dazu gehoren
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beispielsweise das Gastgewerbe, die Hotelle-
rie, Logistikdienstleistungen sowie Post- und
Paketdienste. In diesen Bereichen kdnnen we-
niger als zehn Prozent der Beschéftigten das
Homeoffice nutzen.

Arbeiten Menschen lieber im
Homeoffice?

Auch zu dieser Frage gibt es inzwischen zahl-
reiche Studien. Owl Labs, ein Anbieter von In-
frastruktur fir Remote Work, hat in einer Be-
fragung von iiber 2.000 Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmern herausgefunden, dass sich
nach dem Ende der Pandemie 70 Prozent einen
remote oder hybriden Arbeitsstil wiinschen.
Zudem gaben fast drei Viertel der Befragten
an, dass die Arbeit von zu Hause besser fiir ihre
psychische Gesundheit sei. Nur ein Drittel der
Angestellten glaubt nach dieser Erhebung, dass
sich das Biiro besser fiir die individuelle Arbeit
eigne. Ein klares Votum der Beschaftigten fir
das Homeoffice. Bestatigt werden diese Daten
durch zahlreiche weitere Studien. So hat die
internationale Unternehmensberatungsgesell-
schaft PwCin einer Studie festgestellt, dass 55
Prozent der Befragten es vorziehen, mindestens
drei Tage pro Woche im Homeoffice zu arbeiten.

Sind Menschen im Homeoffice
gliicklicher?

Die im letzten Abschnitt gewonnene Erkenntnis,
dass eine groRe Mehrheit der Arbeitnehme-
rinnen und Arbeitnehmer lieber von zu Hause
arbeitet, deutet darauf hin, dass Menschen im
Homeoffice offenbar gliicklicher sind. In der
Owl-Labs-Studie gaben 84 Prozent der befrag-
ten Beschaftigten an, dass sie die Arbeit aus
der Ferne gliicklicher mache. Viele Angestellte
gaben sogar an, eine Gehaltskiirzung fiir die
Mdglichkeit zur Homeoffice-Arbeit in Kauf zu
nehmen.

Das groRere Gliick, das Menschen im Home-
office erleben, wurde durch eine Studie des So-
cial-Media-Unternehmens Buffer untermauert.
97 Prozent der von Buffer befragten Homeof-
fice-Arbeiter gaben an, dass sie anderen die
Tatigkeit von zu Hause empfehlen wiirden.

DAS QUARTAL 11.23
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Und auch eine Erhebung des Marktforschungs-
instituts Ipsos zeigte, dass Menschen, die ein
Fern- oder Hybridarbeitsmodell haben, gliick-
licher sind als Personen, die ihren Arbeitsalltag
ausschlieBlich im Biiro verbringen.

Warum macht das Homeoffice

generell gliicklicher?

Fiir die meisten Beschaftigten ist die besse-
re Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben
der Hauptgrund, weshalb sie im Homeoffice
gliicklicher sind. Durch die Arbeit in den eigenen
vier Wanden konnen sie flexibler die anfallen-
den Tatigkeiten in Job, Haushalt und Freizeit
miteinander vereinbaren. So kdnnen Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer beispielswei-
se tagsliber Dinge im Haushalt erledigen oder
Freizeitbeschaftigungen nachgehen, dafiir aber
abends langer arbeiten.

Vor allem fiir Beschaftigte mit Kindern ist
das Homeoffice meist ein groRRer Gliicksbringer.
Sie bringen ihre Arbeit und die Betreuung der
Kinder bei einer Tatigkeit von zu Hause viel
leichter unter einen Hut als mit einem klassi-
schen Biirojob.

Ein weiterer Faktor, der fiir viele Beschaf-
tigte eine grofRe Rolle spielt, ist der Wegfall des
Arbeitswegs. Vor allem fiir Pendler mit Zeit
und Energie raubenden Arbeitswegen ist das
Homeoffice ein groRer Zugewinn an Zufrieden-
heit und Gliick.
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Nicht zuletzt macht das Homeoffice auch die-
jenigen Beschaftigten gliicklicher, die auf ihrem
Arbeitsplatz Mobbing und anderen Formen der
Benachteiligung ausgesetzt sind. Sie haben
durch die Arbeit von zu Hause weniger person-
lichen Kontakt zu ihren Kollegen und kénnen
ihren Arbeitsalltag selbstbestimmter gestalten.

Kann das Homeoffice auch
ungliicklich machen?

Das Homeoffice ist ein zweischneidiges
Schwert. Wahrend sich bei vielen Beschaftig-
ten die Zufriedenheit mit dem eigenen Job zu
Hause erhoht, ist das Homeoffice fiir andere
eine Quelle der Unzufriedenheit. Ob der Heim-
arbeitsplatz zum Gliicks- oder Ungliicksbringer
wird, hangt im Wesentlichen von den persén-
lichen Voraussetzungen, vom Charakter und
vom Alter einer Person ab. Eher negativ wirken
sich etwa diese Faktoren aus:

-> mangelnde Berufserfahrung

=> Kleinkinder im Haushalt

-> Probleme mit der Selbstorganisation oder
Eigenmotivation

-> Angewiesenheit auf Austausch mit Kollegen

So zeigen die Erfahrungen zahlreicher Psycho-
logen aus den letzten Jahren, dass vor allem
fiir jingere Menschen das Homeoffice einen
Stressfaktor darstellen kann. Grund ist, dass
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Fiir die meisten Beschiftigten ist die bessere

Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben

der Hauptgrund, weshalb sie im Homeoffice

gliicklicher sind. Durch die Arbeit in den

eigenen vier Wanden konnen sie flexibler die

anfallenden Tatigkeiten in Job, Haushalt und

Freizeit miteinander vereinbaren.

sie nach dem Ende ihrer Ausbildung gerne
den personlichen Kontakt zu Kollegen erleben.
Ohne diesen personlichen Kontakt fiihlen sich
jiingere Menschen schnell alleingelassen und
sozial isoliert. Der personliche Austausch mit
anderen ist aber nicht nur in sozialer Hinsicht
von Bedeutung, sondern vor allem auch, um
sich fiir den weiteren Berufsweg ein Netzwerk
an Bekannten zu schaffen. Der Kontakt aus der
Ferne macht die Etablierung eines Business-
Netzwerks wesentlich schwieriger.

Auch Familien mit Kleinkindern stellt das
Homeoffice regelmaRig vor eine psychische
Belastungsprobe. An konzentriertes Arbeiten
ist mit Kindern im Kita-Alter zu Hause vielfach
nicht zu denken, sodass Eltern oft die Arbeit in
den Abendstunden nachholen miissen.

Ebenso tun sich Arbeithehmerinnen und
Arbeitnehmer im Homeoffice schwer, die
Schwierigkeiten damit haben, sich selbst zu
motivieren und zu organisieren. Beschéftigte,
die morgens bereits mit einer To-do-Liste am
Schreibtisch sitzen, werden sich bei der Arbeit
von zu Hause aus wesentlich leichter tun als
Menschen, die bei der Arbeitsorganisation auf
Hilfe angewiesen sind. Was fiir die Organisa-
tion gilt, ist auch fiir die Motivation relevant.
Angestellte, die Probleme haben, sich selbst
anzutreiben, werden im Homeoffice ebenfalls
auf Schwierigkeiten sto3en.

Aber auch Personen, die im Beruf auf den
personlichen Austausch mit Kollegen angewie-
sen sind, tun sich im Homeoffice regelmaRig
schwer. Das gilt vor allem flir Beschaftigte in
kreativen Berufen. Fiir sie sind Videokonfe-

renzen und E-Mails oftmals kein vollwertiger
Ersatz von personlichen Treffen.

Wie steht es um die Produktivitat zu
Hause?

Ob Beschaftigte im Homeoffice genauso pro-
duktiv oder sogar produktiver sind als im Biiro,
ist bis heute eine der umstrittensten Fragen
in der Arbeitswelt. Eine Antwort zu finden, ist
sehr schwierig, da Produktivitatsvergleiche
zwischen Dienstleistungstatigkeiten im Biiro
und im Homeoffice sich kaum mit statistisch
validen Verfahren durchfiihren lassen. Wahrend
in zahlreichen Studien mehr als 85 Prozent der
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer behaup-
ten, dass sie zu Hause produktiver sind als im
Biiro, kommen Fiihrungskrafte in dieser Frage
oft zu einer vollig anderen Einschatzung.

Ob es einen Produktivitatsgewinn bei der
Arbeit zu Hause gibt und wenn ja, wie hoch die-
ser ausfallt, ist in der Praxis eine sehr komplexe
Frage. Die Antwort darauf hangt nicht nur von
der Personlichkeit eines Beschéaftigten ab, son-
dern auch von dessen Arbeitsumgebung. Wie
bereits zuvor erwahnt, stellt das Homeoffice
Personen mit Schwierigkeiten in der Selbst-
organisation und -motivation vor groRere He-
rausforderungen. Sie werden wahrscheinlich zu
Hause nicht produktiver arbeiten kénnen als im
Biiro. Aber auch bei Personen, die tiber keine
forderliche Arbeitsumgebung verfiigen, sorgt
das Homeoffice meist nicht fiir eine Produkti-
vitatssteigerung. So werden Beschaftigte, die
kein eigenes Arbeitszimmer besitzen und sich
ihren Arbeitsplatz mit der Familie teilen mis-
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sen, ihre Miihe haben, produktivin den eigenen
vier Wanden zu arbeiten.

Wie produktiv Beschaftigte letztlich im
Homeoffice sind, hangt nicht nur von ihrem
Heimarbeitsplatz und ihnen selbst ab, sondern
auch von der Unterstiitzung durch Vorgesetzte
und Kollegen aus der Ferne. Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer, die auch zu Hause einen
regen Austausch mit ihren Chefs und Teams
haben und ein dhnliches Mal an Unterstiitzung
im Job erfahren wie im Biiro, werden auch zu
Hause eine gute Produktivitat entwickeln.

Wie wird sich Homeoffice in Zukunft
entwickeln?

Die meisten Experten sind sich einig, dass
das Ende der Entwicklung zur Fernarbeit noch
langst nicht absehbar ist. 85 Prozent der Ma-
nager aulerten in einer Erhebung durch die
Business-Plattform LinkedIn, dass Teams mit
Fernarbeitskraften im Homeoffice in Zukunft
die neue Norm in der Geschaftswelt sein wer-
den. Eine Studie der Internet-Datenbank Re-
searchGate kommt zum Schluss, dass bis zum
Jahr 2025 70 Prozent der Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer mindestens fiinf Tage im
Monat aus der Ferne arbeiten werden.

Wie sehen Politik und Wirtschaft das
Homeoffice?

Kaum ein Thema ist aktuell in Politik und Wirt-
schaft so umstritten wie das Homeoffice. Auf
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politischer Ebene wurde in Deutschland mona-
telang um die Frage gerungen, ob Arbeitgeber
verpflichtet sein sollten, ihren Mitarbeitenden
auf Wunsch einen Homeoffice-Arbeitsplatz
anzubieten. Nach erbittertem Widerstand der
Arbeitgeberseite scheint eine gesetzliche Ver-
pflichtung zur Heimarbeit vorerst vom Tisch
zu sein.

Wahrend die Diskussionen um das Home-
office in Deutschland primar in politischen
Kreisen gefiihrt werden, wird das Thema in
den USA medial vor allem von GroRkonzer-
nen und ihren Beschaftigten dominiert. Ins-
besondere in der kalifornischen Techbranche
gibt es in dieser Sache massive Konflikte
zwischen Arbeitgebern und Belegschaft. So
kam es in den letzten Monaten zu 6ffent-
lich ausgetragenen Wortgefechten zwischen
der Unternehmensfiihrung von Techkonzer-
nen wie Apple, Google und Twitter und ihren
Angestellten.

Jeder Konzern versucht derzeit, seinen
eigenen Weg fiir die beste Balance zwischen
Arbeitergeber- und Arbeitnehmerinteressen
zu finden. So musste Apple nach massiven
Protesten seine anfangliche Forderung, dass
alle Mitarbeitenden wieder ins Biiro zuriickkeh-
ren sollten, zurlicknehmen. Nun hat der Kon-
zern als Kompromiss seiner Belegschaft zwei
Homeoffice-Tage eingerdaumt, diese jedoch
konkret vorgegeben, was wiederum harsche
Kritik zur Folge hatte.



Wie Apple-Chef Tim Cook ist auch Twit-
ter-Boss Elon Musk ein exponierter Kritiker der
Homeoffice-Arbeit. Er lasst die Fernarbeit bei
seinen Beschaftigten nur noch in Ausnahme-
fallen zu. Auch Google sorgte fiir massive
Irritationen in seiner Belegschaft durch die
Ankiindigung, Angestellte im Falle von Ho-
meoffice schlechter zu bezahlen, da sie ge-
ringere Lebenshaltungskosten haben. Andere
Techgiganten wie Meta und Microsoft sind in
Bezug auf das Homeoffice deutlich entspannter
und lassen generell ihre Mitarbeiter tGiber ihren
Arbeitsort entscheiden.

Fazit: Die Zukunft wird bunter

Wie genau die Zukunft des Homeoffice aus-
sehen wird, ist aufgrund der Komplexitat und
Dynamik der heutigen Arbeitswelt kaum vor-
herzusehen. Fakt ist, dass der durch die Co-
ronapandemie stark beschleunigte Trend zur
Fernarbeit nicht mehr ganzlich unumkehrbar
sein wird. Unternehmen, die ihre Angestellten
zu einer Riickkehr ins Biiro verpflichten wollen,
werden sich auf eine hohe Mitarbeiterfluktua-
tion einstellen miissen. Ein GroBteil der Arbeit-
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nehmerinnen und Arbeitnehmer hat nach den
mehrheitlich guten Erfahrungen mit der Heim-
arbeit schlichtweg keine Lust mehr auf einen
Montag-bis-Freitag-Biirojob.

Ein weiterer Fakt ist, dass Arbeitsplatzmo-
delle in Zukunft wesentlich vielfaltiger ausfallen
werden als in der Vergangenheit. Ein Entweder
(Biro)-oder(Homeoffice) wird es nur noch in
den seltensten Fallen geben. Vielmehr werden
sich zukiinftig sogenannte ,Hybridmodelle"
durchsetzen, bei denen Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer einen Teil ihrer Arbeitszeit
im Biiro, einen Teil zu Hause und einen Teil an
anderen Orten verbringen.

AulRerdem wird die Beschleunigung der
Digitalisierung aller Wirtschaftssektoren dazu
beitragen, dass in Zukunft auch Menschen von
zu Hause arbeiten konnen, denen dies bislang
aus technischen Griinden verwehrt blieb. Vor
allem der technische Fortschritt in den Berei-
chen Fernsteuerung und virtuelle Realitat wird
dafiir sorgen, dass Angestellte Jobs aus der
Ferne ibernehmen konnen, die heute noch vor
Ort erledigt werden miissen.

DAS QUARTAL 11.23
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Gefuiilhlsmanagement

1In Unternehmen:
So werden Gefiihle zum
Erfolgsfaktor

Gefiihle haben im Job nichts verloren!
Dieser Satz ist bis heute in vielen Unter-
nehmen keine Seltenheit. Wahrend es im
Privatleben als vollig normal gilt, Gefiihle
zu zeigen und sich dariiber auszutauschen,
sind Emotionen in der Unternehmenswelt
immer noch mit einem Makel behaftet.

Gefuhle wie Wut, Angst oder Neid werden
am Arbeitsplatz in der Regel als Zeichen
der Schwache und der emotionalen Instabilitat
ausgelegt. Dies giltinsbesondere auf der Ebene
des Managements. Nicht selten schamen sich
Flihrungskrafte dafiir, vor ihren Mitarbeitern
Emotionen zu zeigen. Lediglich das Gefiihl des
Stresses scheint in der heutigen Arbeitswelt
weitgehend anerkannt zu sein. Doch die Zeiten
andern sich langsam. Besonders jiingere Ge-
nerationen konnen mit der ,Gefiihlskalte" am
Arbeitsplatz nicht mehr viel anfangen, weshalb
in vielen Unternehmen ein Umdenken hinsicht-
lich des allgemeinen Umgangs mit Gefiihlen
in Gang gekommen ist. Der Begriff des ,Ge-
fiihlsmanagements" hatinzwischen Hochkon-
junktur. Doch was ist darunter eigentlich zu
verstehen? Warum sind Gefiihle am Arbeits-
platz wichtig und sinnvoll? Und wie kann man
im Job ein erfolgreiches Gefiihlsmanagement
praktizieren? Der nachfolgende Beitrag gibt
Antworten auf diese Fragen.

Emotion und Gefiihl: ein wichtiger
Unterschied!

In der Schnelllebigkeit des Wirtschaftslebens
werden Geflihle und Emotionen haufig in einen
Topf geworfen. Kein Wunder, schlieBlich sind
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Fiihrungskrafte und Mitarbeiter in Unterneh-
men nur in den seltensten Fallen Psychologen,
die liber den Unterschied zwischen den beiden
Begriffen Bescheid wissen. Um das Gefiihlsma-
nagement in Unternehmen klar zu beschreiben,
muss an dieser Stelle kurz auf die Differenzie-
rung der beiden Begriffe eingegangen werden.

Fiir den Begriff ,Emotion" gibt es keine all-
gemeingliltige Definition. Das Wort stammt aus
dem Lateinischen und bedeutet so viel wie ,Be-
wegtheit" oder ,Erregung". Allgemein formuliert
handelt es sich bei einer Emotion um eine Ge-
miitsbewegung, die sowohl psychischer als
auch physischer Natur ist. Sie setzt sich aus
Gefiihlen, korperlichen Reaktionen und Denk-
prozessen zusammen.

Eine Emotion geht folglich tber ein Gefiihl
hinaus. Unter einem Gefiihl werden ausschliel3-
lich Empfindungen verstanden, die Sie in einem
bestimmten Moment fiihlen. Das kdnnen bei-



spielsweise Freude, Trauer oder Angst sein.
Eine Emotion kombiniert dieses Gefiihl mit einer
physiologischen Reaktion, wie zum Beispiel
einem erhohten Puls oder einem Schweilaus-
bruch, und kognitiven Prozessen, wie beispiels-
weise einem Vergleich, einer Erinnerung oder
einer Entscheidung. Vereinfacht gesagt, ist das
Geflihl der sicht- bzw. wahrnehmbare Teil einer
Emotion. Uber Ihr Gefiihl kdnnen Sie demnach
Riickschliisse auf die zugrunde liegende(n)
Emotion(en) ziehen.

Ein Leben ohne Emotionen

gibt es nicht

Die wichtigste Grundlage fiir ein erfolgreiches
Gefiihlsmanagement am Arbeitsplatz ist die
Erkenntnis, dass es ein Leben ohne Gefiihle
und Emotionen nicht gibt. Wahrend iiber viele
Jahrzehnte in den meisten Unternehmen rein
rationale Fiihrungsstile praktiziert wurden,

FACHARTIKEL

hat sich in den letzten Jahren gliicklicherwei-
se weitgehend die Ansicht durchgesetzt, dass
Mitarbeiter auch in emotionaler Hinsicht richtig
gefiihrt werden miissen.

Wer diese zentrale Erkenntnis gewonnen
hat, sollte einen Schritt weitergehen. Dieser
lautet: Es gibt keine guten und keine schlech-
ten Emotionen bzw. Gefiihle. Bis heute ist die
Klassifizierung von Gefiihlen bei Managern und
Mitarbeitern in Unternehmen sehr weit verbrei-
tet. Wahrend Gefiihle wie Arger, Eifersucht, Neid
und Wut in der Unternehmenswelt negativ an-
gesehen werden, haben Geflihle wie Dankbar-
keit, Freude, Hoffnung und Stolz eine positive
Konnotation im Wirtschaftsleben. Diese Eintei-
lung in positive und negative Gefiihle ist zwar
menschlich verstandlich, in psychologischer
und auch wirtschaftlicher Hinsicht jedoch nicht
unbedingt zielflihrend. Der folgende Abschnitt
verrat, warum dem so ist.
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Jedes Gefiihl kann niitzlich sein
Negative Gefiihle sind den meisten Menschen
im Arbeitsalltag unangenehm oder gar peinlich.
Wer will schon gerne unter Kollegen als Neider
oder Wiiterich gelten? Bei naherer Betrachtung
konnen jedoch selbst die negativsten Gefiihle
auf der Arbeit von Nutzen sein. Fiir ein Gefiihl
selbst kann niemand etwas, fiir den Umgang
mit einem Geflihl jedoch sehr viel. So liegt es
nicht nur an jeder einzelnen Person selbst, son-
dern auch an der Unternehmensorganisation
als Ganzes, wie sie mit der Gefiihlswelt ihrer
Mitarbeiter umgeht.

An dieser Stelle kommt der Begriff des Ge-
fiihlsmanagements ins Spiel. Es beschaftigt
sich mit dem Verstandnis, der Nutzung und
der Steuerung von Gefiihlen. Das Management
der eigenen Gefiihle ist in der Arbeitswelt von
hochster Bedeutung. Zahlreiche in den letzten
Jahren durchgefiihrte Studien haben heraus-
gefunden, dass das personliche Wohlbefinden,
die Motivation und nicht zuletzt die Gesundheit
von Menschen am Arbeitsplatzin hohem Male
davon abhangen, wie sie dort mitihren Gefiihlen
umgehen bzw. wie im Unternehmen generell
mit Gefiihlen umgegangen wird.

Es ist inzwischen wissenschaftlich erwie-
sen, dass das Unterdriicken der eigenen Ge-
fiihle nicht nur einem Menschen selbst schadet,
sondern auch seiner Umwelt. Menschen, die
ihre Gefiihle nicht zulassen, verarmen nicht nur
auf Dauer emotional, sondern sind erwiesener-
maBen auch haufiger krank und zeigen Gfters
Anzeichen fiir eine Depression.
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Vor allem Fiihrungskrafte profitieren vom Zu-
lassen ihrer Gefiihle:

-> Manager, die ihre Gefiihlswelt nicht unter-
driicken, leiden seltener unter Stress- und
Angstgefiihlen.

-> Sie haben zudem ein geringeres Risiko,
einen Burn-out zu erleiden.

-» Nicht zuletzt weisen sie eine hohere emo-
tionale Diversitat auf, die sich wiederum
positiv auf ihre Fiihrungseigenschaften
auswirkt.

Empathie als Grundlage fiir ein
positives Unternehmensklima
Gefiihlsmanagement ist nicht nur in Bezug auf
die eigenen Gefiihle von grofRer Bedeutung im
Arbeitsalltag, sondern auch hinsichtlich der
Gefiihle anderer Menschen am Arbeitsplatz.
Der zentrale Begriff in diesem Zusammenhang
lautet ,Empathie". Darunter wird die Fahigkeit
verstanden, die Gefiihle, Emotionen, Gedanken
und Motive anderer Personen zu erkennen, zu
verstehen und auch nachzuempfinden. In der
deutschen Sprache gibt es den korrespondie-
renden Begriff des ,Einflihlungsvermdgens".
Menschen, die ihre eigenen Gefiihle besser
verstehen und managen, sind in der Regel auch
gegeniiber anderen empathischer. Besonders
fiir Manager spielt das Einfiihlungsvermdgen
heutzutage eine wichtige Rolle. Nur mit einer
empathischen Grundhaltung sind sie in der
Lage, die Probleme und Schwierigkeiten ihrer




Mitarbeiter zu erkennen und nachzuvollziehen.
Eine empathische Beziehung zwischen einer
Fihrungskraft und ihren Mitarbeitern kann
nicht nur das Wohlbefinden und die Leistung
aller Personen steigern, sondern auch Grund-
lage einer tiefen Verbundenheit der Mitarbeiter
mit dem Unternehmen darstellen.

Wie kann man Gefiihlsmanagement
auf der Arbeit praktizieren?

Zu wissen, welche Bedeutung das Gefiihls-
management im betrieblichen Kontext hat, ist
eine Sache. Nun stellt sich die Frage, wie Sie
das Management lhrer Gefiihle in der Praxis
praktizieren kdnnen. Gefiihle wahrzunehmen,
auszubalancieren und positiv zu nutzen, ist bei-
leibe keine einfache Angelegenheit. Wie jede
Art von Management will auch das Gefiihls-
management gelernt sein.

Fiir ein in der Unternehmenspraxis erfolg-
reiches Gefiihismanagement sollten Sie die
beiden grundlegenden Stile des Umgangs mit
Gefiihlen kennen, den emotionalen und den ko-
gnitiven Stil. Diese Einteilung stammt librigens
vom israelisch-US-amerikanischen Psycholo-
gen und Nobelpreistrager Daniel Kahnemann.

Beim emotionalen Stil des Umgangs mit
Gefiihlen werden emotionsgeladene Konflikt-
und Problemsituationen spontan liber Gefiihle
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reguliert. Menschen, die diesen Stil des Ge-
fihlsumgangs praktizieren, werden von an-
deren Menschen in der Regel als emotional
wahrgenommen. Der emotionale Stil kann in
komplexen und gefahrlichen Situationen vor-
teilhaft sein, da er schnelle und einfache Re-
aktionen und Entscheidungen ermdglicht. Ein
UbermaR des emotionalen Stils birgt jedoch
die Gefahr zu haufiger und zu starker Gefiihls-
ausbriiche.

Menschen, die einen kognitiven Stil beim
Umgang mit Gefiihlen an den Tag legen, wir-
ken auchin emotionalen Situationen ruhig und
verniinftig, bisweilen sogar distanziert. Sie ver-
suchen in der Regel, ihre Gefiihle in verniinftige
Gedanken umzuwandeln und neigen dazu, in
Konflikt- und Problemsituationen rasch LG-
sungsvorschlage zu unterbreiten.

Wichtig ist in diesem Zusammenhang die
Erkenntnis, dass keiner dieser beiden Stile
besser oder schlechter ist als der andere. In
der betriebswirtschaftlichen Praxis kommt es
primar darauf an, dierichtige Balance zwischen
diesen beiden Stilen des Gefiihlsmanagements
zu finden. Diese Balance ist vor allem fiir Men-
schen von groBer Wichtigkeit, die sehr stark zu
einem der beiden Stile neigen.

DAS QUARTAL 11.23
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Wie gehe ich konkret mit Gefiihlen um?
Wie erwahnt ist die wichtigste Voraussetzung
fiir ein erfolgreiches Gefiihlsmanagement auf
der Arbeit, Gefiihle nicht zu unterdriicken. Ge-
fiihle sind immer eine Reaktion auf eine be-
stimmte Situation und kdnnen aufRerdem ein
Motor fiir die weitere personliche und unterneh-
merische Entwicklung sein. Die Unterdriickung
von Gefiihlen istimmer kontraproduktiv, sowohl
fiir Sie selbst als auch fiir lhr Unternehmen.
Vielmehr sollten Sie sich liberlegen, wie Sie
Ihre Gefiihle kanalisieren und gewinnbringend
einsetzen konnen. Die folgenden Methoden
konnen dabei eine Hilfestellung bieten:

Treten Sie bei Wut einen Schritt zuriick

Wut ist eines der starksten und auch am Ar-
beitsplatz am haufigsten vorkommenden Ge-
fiihle. Wut ist aber ebenso eines der gefahr-
lichsten Gefiihle in der Arbeitswelt. Wiitende
Menschen, vor allem Manager, werden als Be-
drohung empfunden und I6sen bei den meisten
Mitarbeitern Angst und Verunsicherung aus.
Bevor Sie Ihrem Arger Luft machen, sollten Sie
besser einen Schritt zurlicktreten und sich fra-
gen, warum Sie eine Person oder eine Situation
so wiitend macht. Beim Nachdenken tiber die-
se Frage werden Sie oft Muster erkennen, aus
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denen Sie lernen kdnnen. Auf keinen Fall sollten
Sie lhre Wut unbedacht an anderen auslassen.
Wenn Sie zu einem emotionalen Gefiihlsum-
gang neigen, sollten Sie sich korperliche und
mentale Techniken der Selbstkontrolle aneig-
nen, um lhre Wut in den Griff zu bekommen.

Schamen Sie sich nicht fiir die eigenen Gefiihle
Viele Arbeitnehmer und vor allem Fiihrungs-
krafte haben die Angewohnheit, sich fiir be-
stimmte Geflihle zu schamen. Dazu gehdren
vor allem vermeintlich negative Gefiihle wie
Eifersucht und Neid. Eine falsche Scham fiir
eigene Gefiihle ist allerdings unangebracht. Ge-
fiihle sind da und das aus gutem Grund. Lernen
Sie, die eigenen Gefiihle als Teil Ihrer Person-
lichkeit zu akzeptieren. Wenn Ihre Umwelt mit-
bekommt, dass Sie unter dem Eindruck eines
bestimmten Gefiihls stehen, dann kehren Sie es
nicht unter den Teppich. Dies giltinsbesondere
fur Fihrungskrafte. Sie sollten einen offenen
Umgang mit Gefiihlen pflegen und diese gegen-
Uber Mitarbeitern ansprechen und erklaren.

Grenzen Sie sich ab

Nicht selten kommt es im Arbeitsalltag zu
einer Verwechslung der eigenen Gefiihle mit
jenen anderer. Je groRer der Kreis der Kollegen
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ist, mit denen Sie taglich zu tun haben, umso
grofer ist die Gefahr, dass es zu einer
Gefiihlsgemengelage kommt, in der Sie lhre
eigenen Geflihle nicht mehr klar erkennen kon-
nen. In solchen Situationen hilft es, sich ge-
geniiber lhren Kollegen abzugrenzen und sich
die Frage zu stellen: ,Was fiihle ich eigentlich
gerade?"

Bewerten Sie Fakten und Erlebnisse neu

Ein sehr wichtiger Aspekt des Gefiihlsmanage-
ments ist es, eine neue Perspektive auf Fakten
oder Erlebnisse zu entwickeln. Versuchen Sie,
Dinge mit den Augen anderer zu sehen und Sie
werden erstaunt sein, wie viele neue Erkennt-
nisse Sie dabei gewinnen. Vor allem Fiihrungs-
krafte, die oftmals Gefahr laufen, sich Dinge
schonzureden, konnen tiber diesen Perspektiv-
wechsel wertvolle Hinweise auf ihre Gefiihls-
welt gewinnen.

Konzentrieren Sie sich auf das Wesentliche
Nicht selten machen Sie im Unternehmensall-
tag die Erfahrung, dass Sie von Geflihlen iiber-
hauft werden. Das gilt vor allem fiir Fiihrungs-
krafte, die einem standigen Wechselbad der
Geflihle ausgesetzt sind. In diesem Fall gilt es,
gegen die Gefiihlsflut anzukampfen und wieder
Boden unter den FiiBen zu gewinnen. Konzen-
trieren Sie sich in solchen Situationen auf die
wichtigsten Geflihle und versuchen Sie, alle
anderen fiirs Erste auszublenden.
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Wie konnen Arbeitgeber zu einem
positiven Gefiihlsmanagement
beitragen?

Wie bereits in einem der vorherigen Abschnitte
erwahnt, liegt ein positives Gefilihlsmanagement
nicht nur an jedem Mitarbeiter selbst, sondern
auch an der Unternehmensorganisation als
Ganzes. Es zahlt somit zur Verantwortung der
Unternehmensfiihrung, fiir ein Unternehmens-
klima zu sorgen, in dem Gefiihle als sinnvoll
und niitzlich gelten. Manager kdnnen ein Klima
schaffen, in dem sich Mitarbeiter trauen, Gefiih-
le zu zeigen und iiber sie zu sprechen. Dariiber
hinaus kdnnen Arbeitgeber auch im Rahmen
der betrieblichen Gesundheitsforderung viel fiir
ein positives Gefiihlsmanagement tun. So kon-
nen Sie den Mitarbeitern lhres Unternehmens
ermoglichen, sich bei emotionalen Belastungen
rechtzeitig professionelle Hilfe bei Arzten, Coa-
ches oder Gesundheitspsychologen zu suchen.

Fazit

Gefiihle haben heutzutage sehr wohl etwas im
Job verloren. Die Zeiten, in denen Menschen
am Arbeitsplatz keine Emotionen zeigen durf-
ten, sind endgliltig vorbei. Ein funktionierendes
Geflihlsmanagement kann dafiir sorgen, dass
Geflihle keine negativen Auswirkungen auf ein-
zelne Mitarbeiter und die gesamte Unterneh-
menskultur haben. Menschen und Unterneh-
men, die Gefiihle zulassen und in die richtigen
Bahnen kanalisieren, konnen sie vielmehr zu
einem gewinnbringenden Faktor machen.
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Diagnose:

massiver Fondsschwund

Wenn es um Geldanlage an den Kapitalmarkten geht, dann
bevorzugen Privatanlegerinnen und Privatanleger in der Regel
Investmentfonds. Das ist grundsatzlich erfreulich, denn die

in der Regel breite Streuung der Fonds flihrt zu einer deutlichen
Risikoreduzierung im Vergleich zu direkten Investments in
einzelne Aktien oder Anleihen.

Autor: Prof. Dr. Stefan May, Leiter Anlagemanagement der Quirin Privatbank,
und sein Team
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Gegensitzliche Anlagephilosophien

Bei der Entscheidung, welcher Anlagephilo-
sophie man bei einer Fondsinvestition folgt,
prallen aber zwei Welten aufeinander.

=» Auf der einen Seite stehen die {iblichen
aktiv gemanagten Fonds — aktiv im Sinne
prognosebasierter Anlageentscheidun-
gen. Hier wahlt das Fondsmanagement
gezielt Anlagen aus (z. B. einzelne Unter-
nehmen, Branchen, Markte), von denen
es glaubt, dass sie mehr Rendite bringen
als der Rest (,Stock Picking"). Zudem
versucht es, moglichst giinstige Ein- und
Ausstiegspunkte abzupassen (,Market
Timing") — alles mit dem Ziel, besser ab-
zuschneiden als der Markt bzw. als ein fir
den Fonds reprasentativer Finanzindex.

->» Auf der anderen Seite findet sich die
Philosophie prognosefreier Strategien, die
dem Gesamtmarkt folgen und gar nicht
erst darauf abzielen, diesen hinter sich
zu lassen. Der Fokus bei der Umsetzung
liegt hier in der Regel sinnvollerweise auf
kostengiinstigen ETFs.

Unser Standpunkt dazu ist eindeutig: Wir be-
vorzugen die prognosebefreite Variante, weil
allen einschlagigen Studien zufolge progno-
seabhangige, aktive Fondsstrategien nicht
nachhaltig erfolgreich sind, sprich langfristig
hinter entsprechenden Vergleichsindizes bzw.
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prognosefreien Pendants zuriickbleiben. Ver-
antwortlich dafiir sind schlechtes Timing,
falsche Einzeltitelauswahl und nicht zuletzt
die deutlich hoheren Kosten (fiir das Fonds-
management) im Vergleich zu prognosefreien
Strategien. Mit prognosebasierten Fondsin-
vestments holt man sich letztlich nur unnétige
Risiken ins Portfolio und bezahlt auch noch
dafiir.

Aktive Strategien bei Privaten
weiterhin beliebt

Nichtsdestotrotz ist hierzulande — speziell
bei Privatanlegerinnen und Privatanlegern —
aktives Management immer noch sehr be-
liebt — zum einen wegen der Dominanz der
provisionsbhasierten Anlageberatung und der
entsprechenden Lobby- und Offentlichkeits-
arbeit zugunsten von prognosebasierten und
gleichzeitig kostspieligen Anlageprodukten, die
der Branche gutes Geld einbringen. Zum ande-
ren ist die mit solchen Produkten verbundene
Prognose-Aktivitat — sprich die ,richtigen” Titel
zu kaufen und zu giinstigen Zeitpunkten ein-
und auszusteigen — gedanklich meistens posi-
tiv besetzt. Dass sich jemand in dieser Weise
um eine Anlage kiimmert, vermittelt nattirlich
Sicherheit, leider aber eben eine triigerische.
Die positiven Erfahrungen, die man mit ver-
starkten Aktivitaten in vielen anderen Lebens-
bereichen macht, lassen sich eben nicht auf die
Prognose-Aktivitaten im Anlagemanagement
Ubertragen.

QUIRIN

PRIVATBANK



Die trotz des erfreulich wachsenden Zu-
spruchs fiir ETF-Investments immer noch star-
ke Vorherrschaft von aktiven Fonds zeigt sich
in der aktuellen Verteilung der Fondsvolumina
in Deutschland, was die nachfolgende Grafik
verdeutlicht.

Neben der Tatsache, dass die liberwiegen-
de Mehrheit der Fonds Strategien verfolgt, die
den Anlegerinnen und Anlegern nachweislich
nichts niitzen, gibt es noch einen anderen an-
lagerelevanten Aspekt, auf den wir an dieser
Stelle hinweisen méchten — namlich die soge-
nannte Schwund- bzw. Uberlebensquote aktiv
gemanagter Investmentfonds.

Aktive Fonds klar bevorzugt

Anteile der aktiven Investmentfonds und ETFs am gesamten Fondsvolumen in Deutschland

Stand: 31.12.2022

» Aktive Investmentfonds

@ ETFs

Gesamtvolumen: 1.141.289 Mio. Euro

Anteil aktiv gemanagter Fonds exklusive offener Immobilienfonds, weil es daflr auf der ETF-Seite kein passendes Pendant gibt.

Quellen: Bundesverband Investment und Asset Management e. V. (BVI), eigene Darstellung Quirin Privatbank AG

Aktive Fonds mit erschreckend
geringer Uberlebensrate
Regelmalige Untersuchungen zeigen, dass der
Anteil von Fonds, die nach einer bestimmten
Zeit geschlossen werden, erschreckend hoch
ist. Den meisten Anlegerinnen und Anlegern ist
diese Tatsache gar nicht bewusst, zumindest
nichtinihrer ganzen Tragweite — dies vor allem
deshalb, weil man es selten in den Medien liest.
Auch die SchlieBung eines Fonds ist letztlich
ein Zeugnis von Erfolglosigkeit, denn er schlieft
seine Pforten natiirlich nicht, wenn er gutes
Geld verdient, sondernin aller Regel dann, wenn
er sich relativ schlecht entwickelt und keine
positive Aufmerksamkeit mehr auf sich zieht.
Die nachfolgende Grafik verdeutlicht anhand
von in Europa gelisteten regional fokussierten
Aktienfonds, dass nach 10 Jahren gerade ein-
mal etwas mehr als die Halfte der urspriinglich
betrachteten Fonds librig bleibt.
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Die erheblichen Schwundraten zeigen sich ib-
rigens nicht nur bei Aktienfonds, sondern auch
in anderen Fondskategorien, wie die folgende
Grafik belegt.

Fondsschwund in allen Anlageklassen

Anteil der Aktien-, Anleihe- und Mischfonds, die 10 Jahre ,lberleben”

100 %
80

60 %

49,5 % 50.3%

40 375%

20 %

Aktienfonds Anleihefonds Mischfonds

Stand: 31.12.2021
Auswertung auf Basis aller seit 2012 aufgelegten Aktien-, Anleihe- und Mischfonds inklusive ETFs, die in mindestens einem

(=

Land Eurcpas zum difentlichen Vertrieb zugelassen waren. In Summe waren das gut 23 700 Produkte. Im gezeigten 10-Jahres-

Abschnitt wurden alle Fonds betrachtet, die im Jahr 2012 aufgelegt wurden
‘Quellen; Refinitiv Lipper, FONDS professionell, eigene Darstellung Quirin Privatbank AG

Was bedeutet das alles fiir die
Vermogensanlage?

Fir Anlegerinnen und Anleger hat die skizzier-
te Problematik im Wesentlichen zwei Konse-
qguenzen. Zum einen miissen sie damit rech-
nen, dass Zahlen zum Erfolg aktiver Fonds
zu hoch ausgewiesen werden, weil bei ihrer
Ermittlung haufig ausschliellich die {iber den
betrachteten Zeitraum hinweg ,iiberlebenden”
Fonds bertiicksichtigt werden, was die Erfolge
ja positiv verzerrt. In diesem Zusammenhang
spricht man im Fachjargon vom sogenannten
»Survivorship Bias".

Der andere Aspekt betrifft den Fall, dass man
ungliicklicherweise in einen Fonds investiert
hat, der iberraschend geschlossen wird. Dann
ist das investierte Geld ja nicht (komplett) ver-
loren, sondern es ergeben sich zwei Méglich-
keiten.

-» Auszahlung des Liquidationserldses: Dies
diirfte dann aber in den meisten Fallen mit
einer Verlustrealisierung einhergehen und
man steht dann unfreiwillig an der Seiten-
linie des Kapitalmarktes. Gebeutelt vom
wahrscheinlichen Misserfolg der Anlage,
entscheiden sich dann womaglich viele
dafiir, erst einmal nicht zu reinvestieren.

DAS QUARTAL 11.23
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Dabei ist eine wesentliche Voraussetzung
fiir den Anlageerfolg, langfristig diszipli-
niert investiert zu bleiben, in guten wie in
schlechten Zeiten.

-» Verschmelzung mit einem anderen Fonds:
In diesem Fall wird das investierte Ver-
mogen unter Umstanden in einen Fonds
mit einer abweichenden Anlagestrategie
umgeschichtet, was ebenfalls kontrapro-
duktiv ist.

Fazit

Der starke Fondsschwund wirft ein weiteres
Schlaglicht darauf, wie schwer es ist, mit ak-
tiven, prognosegetriebenen Anlagestrategien
dauerhaft erfolgreich zu sein. Wer clever ist,
begibt sich erst gar nicht auf die holprige aktive
Spielwiese, sondern wahlt den gut befestigten
Weg des prognosefreien Investierens.

Rund die Halfte der aktiven Aktienfonds
verschwindet nach 10 Jahren

Anteil regional fokussierter Aktienfonds, die 10 Jahre ,Uberleben”

100 %
80 %

62,4 %
60 % 53.2%

49,5% G 504 %
40 %
20 %
0%
USA Europa Deutschland Schwellen- global

lander
Stand: 31.12.2021

Anzahl der Fonds zum Start des 10-Jahres-Zeitraurns: USA: 293, Europa: 1.085, Deutschland: 93, Schwellenlander: 299,
global: 1.099

Quellen: SPIVA-Report von S&P Dow Jones Indices, eigene Darstellung Quirin Privatbank AG
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Oliver Deparade

Abteilungsdirektor

Private Banking

NL Hannover

Tel.:0511.12 35 87-18
oliver.deparade@quirinprivatbank.de

Unternehmensportrat

Uber die Quirin Privatbank AG:

Die Quirin Privatbank AG unterscheidet sich
von anderen Privatbanken in Deutschland
durch ihr Geschaftsmodell: 2006 hat die Bank
die im Finanzbereich Ublichen Provisionen
abgeschafft und berdt Privatanleger aus-
schliellich gegen Honorar, wie es beispiels-
weise auch beim Architekten, Steuerberater
oder Rechtsanwalt der Fall ist. Neben dem
Anlagegeschaft flr Privatkunden wird der
Unternehmenserfolg durch einen zweiten Ge-
schaftsbereich getragen, die Beratung mittel-
standischer Unternehmen bei Finanzierungs-
maflnahmen auf Eigen- und Fremdkapitalbasis
(Kapitalmarktgeschaft). Die Quirin Privatbank

»,Das hohe Eigenengagement
des Managements ist

der Erfolgsfaktor fiir den
angestrebten nachhaltigen
Unternehmenserfolg.”

Karl Matthdus Schmidt,
Vorstandsvorsitzender

hat ihren Hauptsitz in Berlin und betreut gegen-
wartig rund 5 Milliarden Euro an Kundenvermao-
gen an 15 Standorten bundesweit. Im Privat-
kundengeschaft bietet die Bank Anlegern ein
in Deutschland bisher einmaliges Betreuungs-
konzept, das auf kompletter Kostentranspa-
renz und Rickvergltung aller offenen und
versteckten Provisionen beruht.

www.quirinprivatbank.de

DAS QUARTAL 11.23



HSP:STEUER®

DARMSTADT NORD

HSP STEUER Strategie & Service
Steuerberatungsgesellschaft mbH

Innovative
Steuerberatun
aus Darmstadt.

Fiir Thre Zukunft.
Fiir Ihren Erfolg.

www.hsp-steue .defda st «

HSP:GRUPPE’



M HSP INTERN

Geschaftsfiihrer und Berufstrager

Dipl. Betriebswirt (BA Mannheim) DaVid GaB

Oliver Geilhorn Rechtsanwalt Manuel Metz
Steuerberater Fachanwalt fiir Steuerrecht Rechtsanwalt
Geschiftsfiihrer Geschaftsfiihrer Bankkaufmann

R, +49 6151 3943-401 & +49 6151 3943-402 . +49 6151 3943-403

¥ oliver.geilhorn@hsp-steuer.de & david.gass@hsp-steuer.de = |.metz@hsp-steuer.de

Bachelor of Arts Betriebswirtschaftslehre

@OOQOO @0 O

)

(4

Alexandra Vogelsang Alisa-Verena Kugele Alexandra Pracht

Steuerberaterin Steuerberaterin Externe SteL_lerl?_eraterin

¥ alexandra.vogelsang@hsp-steuer.de ¥ alisa-verena.kugele@hsp-steuer.de E : :: :3::“::’" L ens| IIf‘lhl?[)(s')‘svt\;jl-.‘)/-)
¥ a.pracht@hsp-steuer.de

Iliane Alt Galina Casonato Giilsiim Cavuldak

Kaufmannische Mitarbeiterin Steuerassistentin Werkstudentin

¥ iliane.alt@hsp-steuer.de ¥ galina hsp-st de & guel Idak@hsp-steuer.de

Marie Cost Silvia Deppert Anna Esslinger

Steuerfachangestellte
¥ marie.cost@hsp-steuer.de

Nina Gaf}

Feel Good Managerin
¥ nina.gass@hsp-steuer.de

Daniela Geilhorm

Kanzleimanagerin
Staatlich gepriifte Betriebswirtin

¥ daniela.geilhorn@hsp-steuer.de

Kateryna Kneller
Auszubildende
¥ kateryna.kneller@hsp-steuer.de

Csilla Preuschhoff

Biirokauffrau
Finanzbuchhalterin

¥ csilla.pr hhoff@hsp-st de

Desireé Schroder

Steuerfachangestellte

¥ desiree.schroeder@hsp-steuer.de

Oxana Tretjak

Steuerfachangestellte
Bilanzbuchhalterin

¥ oxana.tretjak@hsp-steuer.de

DAS QUARTAL 11.23

D0 =200O0O0O

Externe Finanz- und Lohnbuchhalterin
¥ silvia.deppert@hsp-steuer.de

Simona GaR}
Werkstudentin
¥ si hsp-st de

Jennifer Grof3bach

Steuerfachwirtin
¥ jennifer.grosshach@hsp-steuer.de

Franziska Kanz
Sekretérin
¥ franziska.kanz@hsp-steuer.de

Adrian Reichelt

Diplom Jurist
¥ adrian.reichelt@hsp-steuer.de

Yvonne Schwarz
Social Media

¥ yvonne.sct z@hsp-st de

Miriam Wagner

Werkstudentin
Rech Itsfachangestellte

¥ miriam.wagner@hsp-steuer.de

a
@

Q
@
®

Biiroassistentin
¥ anna.esslinger@hsp-steuer.de

Laura Gaydoul
Bachelor of Arts
¥ laura.gaydoul@hsp-steuer.de

Miriam Harzenetter
Externe Steuerfachwirtin
¥ m.harzenetter@hsp-steuer.de

Martin Malkus

Payrollcoordinator
¥ martin.malkus@hsp-steuer.de

Janina Riidel

Steuerfachwirtin
Fachassistentin Lohn und Gehalt
Personal tax assistant to David Gal

¥ janina.ruedel@hsp-steuer.de

Katja Stohr
Assi in der Geschiftslei

¥ katja.stoehr@hsp-steuer.de
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Valentina Walther

Steuerfachangestellte
¥ valentina.walther@hsp-steuer.de



HSP:STEUER®

HSP STEUER Strategie & Service
Steuerberatungsgesellschaft mbH

So geht Steuerberatung
1m Handwerk

Als moderne, innovative und erfahrene Steuerberatungskanzlei

mit hohem Digitalisierungsgrad ist es unser Anspruch, Ihnen Flex1_bel.
mit unserem Fach- und Branchenwissen ums Handwerk Praktisch.
hilfreich zur Seite zu stehen. So erleichtern wir Ihren Alltag mit Sicher.

passenden und individuellen Losungen — und immer mit
Herz, Starke und Partnerschaft.

Unsere Moglichkeiten — Ihre Vorteile

v digitale Finanzbuchhaltung, die an Ihre « Kostenrechnung sowie Bewertung
Vorgaben und unternehmerischen laufender Auftrage

Anforderungen angepasst ist %
« Ubernahme von Zahlungsverkehr und

« digitale Lohn- und Gehaltsabrechnungen Mahnwesen nach Ihren Vorgaben und
Anforderungen
« monatliche Auswertungen, individuell nach
Thren Vorstellungen « Anbindung Ihrer Branchensoftware
« regelmassiger Controlling-Report v Entwicklung von Planzahlen fiir die Bank
(graphische Ubersichten zur Entwicklung
Thres Unternehmens) « technische Unterstiitzung bei der Einrichtung

von buchhaltungsrelevanten Werkzeugen

« Ubermittlung aller Belege per Scan oder
per Foto iiber eine App « regelmafige Besprechung Ihrer aktuellen

: : Zahlen, personlich oder per Video-Meeting
« Potentialanalyse und Branchenvergleich

Sprechen Sie uns an. Wir freuen uns auf Sie.

www.hsp-steuer.de/darmstadt-nord



HSP:GRUPPE®

Die Kanzleigruppe fiir Qualitat und Innovation

Die Kraft einer starken
Gemeinschaft

Eingebettet in den Kooperationsverbund
der HSP:GRUPPE®, sind wir Teil eines
bundesweiten Netzwerks von
Steuerberatern, Wirtschaftspriifern
und Rechtsanwalten.

h, -

Damit verbinden wir zu lhrem
Nutzen die Vorteile einer
individuellen, personlichen
Betreuung vor Ort mit den
schlagkraftigen Maoglichkeiten
groBer Konzerne.

Als Innovationsmotoren der
Branche entwickeln die Kanzleien

der HSP:GRUPPE® Losungen fiir die
moderne Gegenwart und die Zukunft.

Herz. Starke. Partnerschaft.

www.hsp-gruppe.de



