Die Leiden der jungen
Steuerberater

: FUhrung ohne strukturelle Voraussetzungen ist nicht
moglich. Uber die Herausforderungen von ,jungen” Fuhrungskraften.
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Von Stefan Lami

In meiner Beratungsarbeit habe ich
auffallend hiufig mit Kanzleien zu
tun, die in den vergangenen Jahren
kriftig gewachsen sind. Mehr Klienten,
mehr Arbeit und wesentlich mehr Mit-
arbeiter sind die natiirlichen Konse-
quenzen dieser Erfolgsgeschichten. Die
Etablierung einer zweiten Fiithrungs-
eben ist notwendig, um die tiglichen
Herausforderungen — bewiltigen  zu
konnen. Was dabei von den Inhabern/
Partnern oft versiumt wird, ist die zeit-
gleiche strukturelle Entwicklung der
Kanzlei.

Ober sticht Unter

Was Kartenspielern zum Gewinnen
hilft, fithre leider im Spiel um Mitar-
beiter und deren Leistung so gut wie
immer zu Einbuflen. Kanzleiinhaber
sind es gewohnt, einfach auf Mitar-
beiter jederzeit zugreifen zu kénnen.
Dagegen ist eigentlich auch nichts
einzuwenden, es sei denn Aufgaben
und Verantwortung sind mit der Ein-
fithrung einer zweiten Fithrungsebene
ganz klar an einen Teamleiter tiberge-
ben worden. Eine derartige Vorgehens-
weise wirft jegliche Arbeitsplanung
iiber den Haufen. Der Teamleiter kann
sich nur iibergangen fithlen. Noch
drastischer wird es, wenn iibergeord-
nete Chefs Entscheidungen kritisieren,
umwerfen oder gar wieder riickgingig
machen oder der Weg der Teammit-
glieder bei Problemen am Teamleiter
vorbei direkt zum Chef fiihrt.

Die Fachliteratur spricht von ,drii-
bersteuern®. Was harmlos klingt, auch
aus keinerlei bosartiger Absicht pas-
siert, fihrt langfristig zur Zerstorung
des Fithrungssystems und letztendlich

landet die Fithrungsarbeit genau da,
wo schon vorher zu wenig Ressour-
cen waren — wieder bei den Chefs.
Fihrungsarbeit auf Teamleiterebe-
ne kann nur geleistet werden, wenn
die strukturellen Voraussetzungen
geschaffen und respektiert werden.
Dazu gehért, dass sich eine Kultur
WIE und von WEM WELCHE Ent-
scheidungen in Kanzleien getroffen
werden, etabliert und an die jeweils
betroffene Ebene kommuniziert wird:

Ich zuerst!

Ein Team innerhalb einer Kanzlei zu
leiten, bedeutet per se schon, vielem
und vielen gerecht zu werden. Der
Personenkreis ist grof, wenn man be-
denkt, dass es Klienten zufriedenzu-
stellen gilt, den Teammitgliedern eine
gute Fiihrungsperson zu sein und den
Anforderungen der Kanzleileitung ge-
recht zu werden. Ein buntes Portfolio
an Anspriichen und Erwartungen,
dem sich junge Fithrungskrifte durch-
aus bewusst sind. Uberbordend wird es
allerdings speziell in Partnerkanzleien.
Hiufig haben die Partner in unter-
schiedlichen Aufgabenbereichen Ver-
antwortung. Diese Bereiche lassen sich
zwar theoretisch klar voneinander ab-
grenzen. In der tiglichen Arbeit in der
Kanzlei kommt es aber immer wieder
zu Uberschneidungen, Einmischun-
gen oder gar Konflikten. Nur in sehr
sorgfiltig organisierten Part nerschaf-
ten schaffen es die Partner, die Zu-
stindigkeitsbereiche sauber getrennt
zu halten. Menschlich dabei ist, dass
die Partner wiederum ihre jeweilige
Fihrungsverantwortung (sehr) unter-
schiedlich wahrnehmen. Jeder hat wo-

moglich andere Anspriiche an die Zu-
sammenarbeit und die Art und Weise
wie Aufgaben erfiillt werden sollen.
Die Folgen daraus liegen auf der Hand:
Die junge Fithrungskraft ist in ihrer
Leistungserbringung zerrissen
Unsicherheit bei Entscheidungskla-
rung: Wer entscheidet was?
Fithrungsstirke wird schwer zu ent-
wickeln sein: Wer gibt mir Feedback
zu meiner Leistung? Bekomme ich
tiberhaupt welches?
Wer trigt die Verantwortung flir
was?

Orientierung bleibt eine stindige
Frage: Wem bin ich verpflichtet?
Der Diener mehrerer Herren zu sein,
fihre langfristig weit weniger zum Er-

folg als eigentlich von allen erhofft.

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

Unbestritten sind in der Steuerbera-
terbranche Frauen die zahlenmiflig
dominierende Personengruppe, mit all
den viel besprochenen Vorziigen und
eben auch Einschrinkungen. Viele
Mitarbeiterinnen sind zusitzlich zur
ihrer Berufstitigkeit fiir Haushalt und
Familie verantwortlich. Sie arbeiten in
den unterschiedlichsten Teilzeitmodel-
len oder haben Heimarbeitsplitze. In
Teams mit einem geringen Anteil von
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Vollzeitbeschiftigten wird manchmal
schon das Organisieren eines Team-
Meetings zur logistischen Heraus-
forderung. Fihrungsarbeit ist aber
unabdinglich an die Maglichkeit
zur Kommunikation gebunden. Bei
strukturellen Gegebenheiten, die dies
nur bedingt méglich machen, wird
Fihrung nur bei hoher Selbstverant-
wortung aller Beteiligten wirksam.
Sonst ist es oft entspannter, von Ko-
ordination oder Verwaltung — und
nicht Fihrung — zu sprechen. Erst
eine Mindestbindung an die Kanzlei,
bei einer ausreichenden Zahl an Voll-
beschiftigen, macht Anspriiche an
die jungen Fihrungskrifte nicht zu
wahnwitzigen Forderungen.

Auch hier ist strukturelle Gestal-
tung mehr als gefragt, bevor engagier-
te Leute die Motivation verlieren. m
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