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Themen » Mitarbeiterfihrung

Die Leiden der ,jungen® Fuhrungskrafte
Fuhrung ohne strukturelle Voraussetzungen ist nicht moglich

In meiner Beratungsarbeit habe ich auffallend haufig mit Kanzleien zu tun, die in den vergangenen Jahren kraftig
gewachsen sind. Mehr Klienten, mehr Arbeit und wesentlich mehr Mitarbeiter sind die natirlichen Konsequenzen dieser
Erfolgsgeschichten. Was dabei von den Einzelinhabern oder auch den Partnerkanzleien oft versdumt wird, ist die
zeitgleiche strukturelle Entwicklung des eigenen Unternehmens. Aus einer Fihrungsspanne von ehemals finf, sieben,
zwolf Mitarbeitern werden so schnell einmal zwanzig, funfundzwanzig bis dreiRig zu flhrende Mitarbeiter. Dass dies
von einer FlUhrungskraft nicht mehr zu leisten ist, ist vielen Kanzleiinhabern klar und sie stehen der Einflihrung einer
zweiten FUhrungsebene verspatet, aber doch offen und sehr positiv gegentber — eigentlich.

Damit in lhrer Kanzlei nicht ausschlieBlich nur der beste Buchhalter zum Leiter des Buchhaltungsteams wird, mdchte
ich Sie hier gleich an meinen Artikel ,Wer wird Teamleiter? Kriterien fur die Auswahl® erinnern.

Eigentlich ist ein sehr schones Wort, das man in den unterschiedlichsten Situationen benitzen kann, um seine
Zustimmung kund zu tun, um im nachsten Satz gleich seine Bedenken zu aufern. Es gibt einige Kollegen, die genau
deswegen dieses eigentlich nicht mehr héren wollen. Der eigentlichen Uberzeugung, dass Kanzleiinhaber und Partner
in der Fahrung tatkraftige Unterstitzung wollen, stehen dann Verhaltensweisen eben derselben im alltdglichen
Kanzleiablauf gegenilber, die es den ,jungen“ Fihrungskraften schwierig bis unmdglich machen, effiziente und fur die
Kanzleifiihrung entlastende Fihrungsarbeit zu leisten.

(Mit  ,jungen” Fuhrungskraften sind sowohl Menschen jung an Lebensjahren, wie auch Menschen jung an
Fihrungserfahrung gemeint.)

Ober sticht Unter

Was Kartenspielern zum gewinnen hilft, fihrt leider im Spiel um Mitarbeiter und deren Leistung so gut wie immer zu
EinbufRen. Kanzleiinhaber und Chefs sind es gewohnt, einfach auf Mitarbeiter jederzeit zugreifen zu kénnen und Arbeit
zu Ubergeben. Dagegen ist eigentlich auch nichts einzuwenden, es sei denn Aufgaben und Verantwortung sind mit der
Einfihrung einer zweiten Flhrungsebene ganz klar an einen Teamleiter Ubergeben worden. Eine derartige
Vorgehensweise wirft jegliche Arbeitsplanung Uber den Haufen. Der Teamleiter kann sich nur Ubergangen fihlen. Noch
drastischer wird es, wenn Ubergeordnete Chefs Entscheidungen kritisieren, umwerfen oder gar wieder rlckgangig
machen oder der Weg der Teammitglieder bei Problemen oder wichtigen Informationen am Teamleiter vorbei, direkt
zum Chef flhrt.
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Die Fachliteratur spricht von ,driibersteuern®. Was harmlos klingt, auch aus keinerlei bosartiger Absicht passiert, fuhrt
langfristig zur Zerstérung des Fihrungssystems und letztendlich landet die Flhrungsarbeit genau da, wo schon vorher
zu wenig Ressourcen waren — bei den Chefs. Fihrungsarbeit auf Teamleiterebene kann nur geleistet werden, wenn
die strukturellen Voraussetzungen geschaffen und von allen respektiert werden. Dazu gehort, dass sich eine Kultur
WIE und von WEM WELCHE Entscheidungen in Kanzleien getroffen werden, etabliert und an die jeweils betroffene
Ebene kommuniziert wird:

= Jedem Mitarbeitenden ist klar, welche Kommunikationswege fir ihn moglich sind
= Kommunikation lauft in gesteuerten Bahnen und hat Regeln

= Entscheidungshierarchien verdienen Respekt

= Loslassen kénnen, basierend auf Vertrauen ist Grundbedingung

= Flhrungsstarke entsteht nur, wenn die strukturellen Voraussetzungen passen

Ich zuerst!

Ein Team innerhalb einer Kanzlei zu leiten, bedeutet per se schon, vielem und vielen gerecht zu werden. Der
Personenkreis ist gro, wenn man bedenkt, dass es Klienten zufriedenzustellen gilt, den Teammitgliedern eine gute
Flhrungsperson zu sein und den Anforderungen der Kanzleileitung gerecht zu werden. Ein buntes Portfolio an
Anspriichen und Erwartungen, dem sich junge Fiihrungskrafte durchaus bewusst sind. Uberbordend wird es allerdings
speziell in Partnerkanzleien. Haufig haben die Partner in unterschiedlichen Aufgabenbereichen Verantwortung. Diese
Bereiche lassen sich eigentlich theoretisch klar voneinander abgrenzen. In der taglichen Arbeit in der Kanzlei kommt
es aber immer wieder zu Uberschneidungen, Einmischungen oder gar Konflikten. Nur in sehr sorgféltig organisierten
Partnerschaften schaffen es die Partner, die Zusténdigkeitsbereiche sauber getrennt zu halten. Menschlich dabei ist,
dass die Partner wiederum ihre jeweilige Fuhrungsverantwortung (sehr) unterschiedlich wahrnehmen. Jeder hat
womaoglich andere Anspriiche an die Zusammenarbeit und die Art und Weise wie Aufgaben erfillt werden sollen.

Die Folgen daraus liegen auf der Hand:

= Die junge Fuhrungskraft ist in ihrer Leistungserbringung zerrissen
= Unsicherheit bei Entscheidungsklarung: Wer entscheidet was?

= FUhrungsstarke wird schwer zu entwickeln sein: Wer gibt mir Feedback zu meiner Leistung? Bekomme ich Gberhaupt
welches?

= Wer tragt die Verantwortung fur was?

= Orientierung bleibt eine standige Frage: Wem bin ich verpflichtet?

Der Diener mehrerer Herren zu sein, fihrt langfristig weit weniger zum Erfolg als eigentlich von allen erhofft. Die
jungen Fihrungskrafte entwickeln daher Verhaltensweisen, um allen Eigenarten und Schwachen gerecht zu werden.
Dass dabei die vereinbarte Flhrungsleistung gegeniiber den Mitarbeitern zu kurz kommt, ist nicht schwer zu erraten.

Ubrigens: Andere Hierarchieebene und gleiches Szenario. Immer dort, wo Mitarbeiter unterschiedlichen Teamleitern
zugeordnet sind.

Die Work-Life-Bereiche als (un-)bestimmender Faktor

Unbestritten sind in der Steuerberater-Branche Frauen die zahlenmaRig dominierende Personengruppe, mit all den viel
besprochenen Vorziigen und eben auch Einschrankungen. Viele Mitarbeiterinnen sind zusatzlich zur ihrer Berufstatigkeit
fir Haushalt und Familie verantwortlich. Sie arbeiten in den unterschiedlichsten Teilzeitmodellen, haben
Heimarbeitsplatze oder sind auf Grund ihrer momentanen Lebenssituation Minijobberinnen.

In Teams mit einem geringen Anteil von Vollzeitbeschaftigten wird manchmal schon das Organisieren eines gemeinsam
abgehaltenen Meetings zur logistischen Herausforderung. Fihrungsarbeit ist aber unabdinglich an die Moglichkeit zur
Kommunikation gebunden. Bei strukturellen Gegebenheiten, die dies nur bedingt mdglich machen, wird Fihrung nur
bei hoher Selbstverantwortung aller Beteiligten wirksam. Sonst ist es oft entspannter, von Koordination oder Verwaltung
— und nicht Fuhrung — zu sprechen. Erst eine Mindestbindung an die Kanzlei bei einer ausreichenden Zahl an
Vollbeschaftigen, macht Anspriiche an die jungen Fihrungskrafte, nicht zu wahnwitzigen Forderungen.



Hier ist strukturelle Gestaltung mehr als gefragt, bevor engagierten Leuten die Motivation abhanden kommt. Fihrung
ist eben nichts, das auf der Basis von bestimmten Tools funktioniert.

Funktionale Tools, vereinbarte Regeln, die Anerkennung und Respekt von allen Seiten bekommen, missen auf
strukturelle Gegebenheiten treffen. Dazu das melodische Zusammenspiel konsequenter Chefs und selbstverantwortlicher
Mitarbeiter, macht die Arbeit von jungen Fulhrungskraften in dynamischen Kanzleien erfolgreich.
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