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Taktgeber oder Galeerensklaven-Treiber: Das Fihren einer Kanzlei will gelernt sein

Ein fachlich guter Steuerberater 15t noch lange keine Fiihrun gspersén/zc/yke.zz‘. Penn das
Fiihren von Teams will gelernt sein. Wer diese Aufgabe iibernimmt, muss in die Rolle

erst hineinwachsen. Coaches kinnen daber helfen.

as Steuerrecht beherrschen Steuerberater. Doch
D dannsitzt ihnen ein Mitarbeiter gegeniiber. Und der

will keinen fachlichen Rat, sondern weiRk nicht mehr
weiter, weil ihm die Aufgaben (iber den Kopf wachsen, Man-
danten nicht kooperieren und er trotz vieler Uberstunden ein-
fach nicht den vorgegebenen Umsatz erreicht. Die Arbeitsmoti-
vationistam Boden, die Leistung stimmt nicht, obwohl der Mit-
arbeitervielleicht sogar zu den erfahrenen, verlisslich arbeiten-
den Angestellten zahlt. In solchen Situationen konnen Steuer-
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berater nicht mit ihrem Fachwissen punkten. Es sind keine Fak
ten gefragt, auch keine fachlichen Entscheidungen, sondern

Empathie, eine Losun

S g des personlichen Problems und die Far
higkeit, diese so 2y k

. ommunizieren, dass der Mitarbeiter sich
ntht allein gelassen fiihit. g soll seinen Chef auf seiner Seité
wissen und wieder motiviert das leisten, was natig ist.

Auf solche Situationen werden Steuerberaterin ihrer Ausbil-
Shig n.icht Vorbereitet. Gehen sie den klassischen Weg, folgt
nach einem wissenschaftlichen Studium das Steuerberater”



e

o TS R i

examen und eine Anstellung in einer Kanzlei. Mitarbeiterfiih-
ung war wahrenddessen nie ein Thema. Das muss nicht unbe-
dingt bedeuten, dass Steuerberater keine Mitarbeiter fijhren
kgnnen. Gerade in kleinen Teams lassen sich Konflikte auch gut
lasen, ohne die Tricks und Kniffe der Personalprofis zu kennen.
wachst die Kanzlei allerdings, entwickelt sich mit immer mehr
Mitarbeitern eine Teamdynamik, die Steuerberater haufig mit
Entscheidungen aus dem Bauch heraus kaum in den Griff be-
kommen. ,Dann sollte die Kanzleifihrung professionell ge-
schult werden, um ihre Mitarbeiter gezielt zu fihren, sagt Va-
nessa Bauhus, Psychologin und Beraterin bei Schubert Manage-
ment Consultants aus Koln, die Unternehmern hilft, Fuhrungs-
krafte und Mitarbeiter fiir die Firma zu gewinnen, an sie zu bin-
den und wahrend der Anstellung zu fordern.

Themen und Umfang festlegen

Dochwolernt man das? Ein gezieltes Coaching kann die Losung
sein, um aus einem Steuerberater eine Flihrungspersonlichkeit
tumachen. Berufstrager konnen sich damit fit fir ihre Rolle als
Chef machen”, sagt Bauhus. Kanzleiinhaber sollten auch tber
ein solches Training fir ihre Teamleiter nachdenken, ,Sie wer-
den dankbar sein, mit der neuen Herausforderung nicht allein
gelassen zu werden®, sagt Bauhiis. Denn nicht jeder bringt die
notige zwischenmenschliche Kompetenz mit.

Einen ersten Uberblick uber die verschiedenen Arten von
Coachings kénnen sich Steuerberater auf den Internetseiten
der Branchenverbande verschaffen. Beim Deutschen Coaching
Verband (DCV) und Deutschen Verband fiir Coaching & Training
(DVCT) finden sie auRerdem Informationen zu den verschiede-
nen Zertifikaten der Branche. ,Ein solches Zertifikat sollte ein
Coach schon haben, um sich von den schwarzen Schafen zu un-
terscheiden*, sagt Bauhiis. Die Beraterin empfiehlt Steuerbera-
tern auch, einen Coach vor dem ersten Coaching oder Seminar
kennenzulernen (s. Kasten S. 49).

Inhalte und Umfang des Coachings sollten Steuerberater ge-
nau festlegen. Denn Trainings kénnen sich immens unterschei-
den. SchlieRlich hangt ein solches Coaching sehr von der Per-
sonlichkeit der Teilnehmer ab“, sagt Bauhis. Typische Schu-
lungsinhalte auf dem Weg zu einer Fiihrungspersonlichkeit
Sind Selbstmanagement, Mitarbeiterfiihrung und Kommuni-

kation. Da ein solches Training méglichst personlich auf die Be-
durfnisse der Kanzlei und der zu schulenden Personen abge-
stimmt sein sollte, untersuchen Coaches anfangs meist die Ar-
beitsweisa und den Charakter der Teilnehmer. Wer unstruktu-
riert arbeitet, lernt, seine Aufgaben weniger chaotisch anzuge-

€N-und seinen Mitarbeitern klare Arbeitsstrukturen vorzuge-
ben. wer 2uriickhalten ist, erhalt Hilfe dabei, offen mit seinem
Team 2, kommunizieren und Probleme konstruktiv zu losen.

Und besonders fordernde, extrovertierte Steuerberater werden

mit“”tergebremst,wenn sie mitihrer Art der Fithrung beiihren

Mitarbeitern, nicht weiterkommen.
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StB/WP firgen Leibfritz (links) fibrt mit seinem Kanzlei-Fihrungsteam
zwer bis drei Tage lang in ein Seminarbotel. Martin Enirich (rechts) ist In-

baber der Emrich Consulting aus Stuttgart.

Heisterborg & Partner Partnerschaftsgesellschaft
Stadtlohn

{Anza_hl der karn'z!eipal."tné-r:
Anzahl weiterer Berufstrager:

N o

'Anzahl Berufstriger insgesamt: 13

.Davon: 5B
RA

StB/wp

~ StB/BP

Fachberaterqualifikationen:

o

Fachberater fiir Sanierungs- und
Insolvenzrecht, Fachanwalt Steuer- 1
recht, Master of Law (LL.M.)

Vollzeitmitarbeiter*: 50
Griindungsjahr der Kanzlei: 1951
JahresumsatzinMio€: a5

www.heisterborg.de * Erliurcrungs. S.4

HSP Treuhand GmbH Wirtschaftspriifu ngs-

gesellschaft, Tiibingen

IR Kanaleiparimerr. L R T
.Anzahl weiterer Berufstriiger: 5

;Aniihl Berufstriger insgesamt: - 8 4
‘Davon: StB Sy 1
L stB/we 1 i
Fachberaterqualifikationen:

: Fachberater fiir Internationales

Steuerrecht oo 1
;f'\?oiliieiimitaibeitet‘:_ £ 30 SR

S 1975 Griindung

' Griindungsjahr der Kanzlei: der GmbH, zuvor

e Einzelkanzlei
[Jahresumsatzin Mio €: emasiiE e

www,wp—hsp.dc * Leliuterung s, S. 4

a7



Der isterreichische Steuerberater Stefan Lami coacht Kanzleien tm ganzen

deutschen Sprachraum. Vanessa Bauhiis ist Pychologin und Beraterin bei

Schubert Management Consultants, Koln.

Bei den meisten Coachings betreuen die Personalspezialisten
Steuerberater tiber das ganze Jahr hinweg. Sie treffen sich etwa
alle zwei Monate flr mehrere Stunden und besprechen aktuel-
le Probleme mit Mitarbeitern oder arbeiten grundsatzliche The-
men auf. Etwa, wie Berufstrager Mitarbeitergesprache fihren,
konstruktive Kritik iben oder Karrierewege von Angestellten
planen. So arbeitet etwa Kanzleiberater Stefan Lami aus dem
osterreichischen Landeck. Lami hat sich darauf spezialisiert,
Steuerberaterkanzleien in verschiedenen organisatorischen
Themen zu trainieren. Er coacht aber auch Mitarbeiter in Grup-
pen- und Einzeltrainings. Regelmalig bietet er Seminare, Coa-
chings und mehrmonatige Trainings rund um das Thema ,Fih-
rungskompetenz" an. Seine Seminare zur Kompetenzentwick-
lung von Flihrungskraften bestehen aus sechs Trainingstreffen,
die jeweils 1,5 Tage dauern, Uber einen Zeitraum von zehn Mo-
naten hinweg lernen die Teilnehmer nicht nur theoretisch, wel-
che Eigenschaften zu einer Fuhrungspersonlichkeit gehoren.
Lami erarbeitet mit ihnen auch in praktischen Ubungen, wie sie
Angestellte konstruktiv kritisieren, in ihrem Team Ziele setzen
und flir eine gute Zusammenarbeit sorgen. Und mithilfe von Vi-
deotrainings sieht jeder Teilnehmer, wie sein Gegeniber ihn
wahrnimmt oder welche Formulierungen und Verhaltenswei-
sen er vermeiden sollte.

SolcheTrainingseinheiten und Seminare kdnnen Steuerbera-
terauch gezielt einsetzen. So macht das etwa die HSP Treuhand
aus Tubingen. Mit Seminaren sorgt die Kanzlei dafiir, dass alle
Partner und Teamleiter sich die notige Kompetenz in Sachen
Mitarbeiterfilhrung erarbeiten. Die Kanzleileitung will sich
nicht darauf verlassen, dass ihre Teamleiter ausreichend per-
sonliche Intuition mitbringen, um zwischenmenschliche Pro-
bleme zu l6sen. ,Fachlich bringen unsere Teamleiter natirlich
alle notwendigen Fahigkeiten mit", sagt StB/wp lurgen Leib-
fritz, Partner der HSP Treuhand. ,,Sie miissen aber erst lernen,
wie sie sich als Vorgesetzter verhalten sollten.”

Vor einigen Jahren hat die Kanzleideshalbinterne Flhrungs-
tage eingefuhrt, Einmal im Jahr fahrt das gesamte Fihrungs-
team zwei bis drei Tage lang in ein Seminarhotel und bespricht
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neben den Fragen zur Mandantenbetreuung und Kanzleistrate-
gie vor allem Themen der Personalfiihrung. LNatiirlich lassen
sich viele Themen mit einem normalen Menschenverstang
selbst erklaren® sagt Leibfritz. ,Es gibt aber auch Handwerks-
zeug, mit denen solche Themen leichter von der Hand gehen

Wihrend der Fiihrungstage ibernehmen Leibfritz und die
anderen Partner einige Coachings selbst. ,\Wir geben dabei un-
sere eigene Erfahrung weiter, wie die Zusammenarbeit mit Mit-
arbeitern am besten funktioniert”, sagt Leibfritz. Die Kanzlei
l3dt aber auch externe Coaches ein, die sich auf Personalthe-
men spezialisiert haben. Mit einem solchen Coach hat das Fiih-
rungsteam etwa Standards fiir Jahresgesprache oder Mitarbei-
terbeurteilungen entwickelt. Im Herbst wird ein Coach das The-
ma ,Teams fiihren” intensiv besprechen. ,Das haben sich unse-
re Teamleiter gewinscht”, sagt Leibfritz. Das Interesse unter
den Mitarbeitern ist also vorhanden. ,Die Kanzleileitung muss
sich nur darauf einlassen, Angestellte auch abseits des Fachli-
chen zu schulen®, sagt Leibfritz.

Das notwendige Budget

20 bis 25 Prozent des Weiterbildungsbudgets investiert die
Kanzlei fir solche Trainings. ,Coachings sind teuer”, sagt Leib-
fritz. Einerseits weil sie meist viel Zeit in Anspruch nehmen. An-
dererseits auch, weil Coachings méglichst individuell sein soll-
ten. Werden Steuerberater in einer Gruppe geschult, reisen
haufig zwei oder sogar drei Coaches zum Seminar, um den per-
sonlichen Charakter des Trainings zu erhalten. Die Kosten
nimmt die HSP Treuhand gerne in Kauf. Denn wihrend des Trai-

nings schult die Kanzleifiihrung das Verhalten ihrer Teamleiter

gegentiber Mitarbeitern. ,Die Teilnehmer entwickeln ihre Per-

sonlichkeit weiter, sagt Leibfritz. Und erfiillen danach im Sinne

der Kanzleileitung ihre Rolle als Vorgesetzte.

_FUr ein professionelles Coaching missen Kanzleiinhaber
mitunter viel Geld in die Hand nehmen. Martin Emrich, Inhaber
von Emrich Consulting aus Stuttgart, stellt seinen Auftrag-
gebern etwa pro Stunde 250 Euro in Rechnung. Ein Tag Training,
Beratung oder Coaching kostet bei ihm 2.500 Euro. Solche Prei-

se liegen im unteren Durchschnitt der Branche.

; Die fast 40 Berater von Emrich Consulting arbeiten je nach
edarf an der Technik der Steuerberater, ein Gesprach zu fiih-

ren. Aber auch dara n, die Personlichkeit eines Mitarbeiters ein-

zusch:itzen und sich aufihn einzustellen und seine starken und
Schwiéchen zy erkennen. Gleichzeitig schult Emrich seine Teil-
nft?hr?jrr] BSEFZE, e eigene Wirkung auf andere wahrzunehmen:
sich gegegnzbreso.?]en SOi!te” sich dariiber bewusst sein, wié S{e
zieren fnfOrmartl- 'en Mitarbeitern verhalten, wie sie kommun
chen R'eaktion I(?nen und Vorgaben weitergeben - undzu wel-
Das mussteez lh;\lerha!te” fuhren kann® sagt Emrich.
HEiSterborg& Pa:]tc StB Carsten Kuglarz, Partner der Kanzle!
lohn, zunichst IEf:er aus dem nordrhein-westflischen Stadt
&n. Erst als sein Coach ihm verdeutlicht®:




wie seine Personlichkeit und sein Verhalten auf Mitarbeiter wir-
ken, hat Kuglarz sich mit seiner Rolle als Vorgesetzter auseinan-
dergesetzt. ,Man kann selbst nicht einschatzen, wie man auf
seine Mitarbeiter wirkt®, sagt Kuglarz. ,Mir wurde erst mit der
7eit bewusst, dass Kollegen meine Art zu kommunizieren voll-
standig unterschiedlich aufnehmen.” Er musste auch lernen, in
ceinen Aussagen bestandig und fair zu bleiben. ,Sonst sorgt
man bereits bei Mitarbeiterthemen und Fragen zum Gehalt, zu
flexiblen Arbeitszeiten oder bei der Vergabe von Fortbildungen
schnell fir Unmut unter den Mitarbeitern®, sagt Kuglarz.

Vom Einmaltraining zum Dauercoachin
g

Bei Heisterborg & Partner versucht man, allen Partnern und
Teamleitern moglichst individuell dabei zu helfen, sich zu einer
professionellen Fuhrungsperson zu entwickeln. Die Kanzlei
setzt dabei auf ein umfangreiches Mitarbeitercoaching und
lasst sich dieses viel kosten: Heisterborg & Partner leisten sich
Vera Kadel, Diplom-Padagogin und systemische Beraterin, die
sich als Personalentwicklerin aufdas Thema Fihrung, Motivati-
onund Verkauf spezialisiert hat. Kadel betreut als Beraterin der
ValyouTeam WBM Unternehmensberatungsgesellschaft unter-
schiedliche Unternehmen zu diesen Themen.

Seit dem Jahr 2006 begleitet Kadel die Kanzlei. Sie sollte vor
allem die Personalentwicklung professionalisieren. Sie nimmt
sich seitdem vor allem die Fihrungspersonen einzeln vor. Zu-
nachst lernt sie in einem Erstgesprach die Kompetenzen der
Steuerberater kennen. , Sobald wir die Stirken und Schwachen
kennen, vereinbaren wir, wie sie daran arbeiten kénnen.” Kadel
steht Kuglarz und seinen Kollegen auch danach stets zur Seite.
Die Padagogin weiR immer Bescheid, wenn etwas in der Kanzlei
nicht rund 13uft. Kuglarz bespricht mit Kadel die wesentlichen
Personalprobleme. Hiufen sich etwa die Uberstunden eines
Mitarbeiters, suchen Kuglarz und Kadel gemeinsam nach dem
Grunden und einer denkbaren Losung, diese zu kommunizieren
und umzusetzen. Der Steuerberater bereitet mit Kadel auch je-
des Mitarbeitergesprach individuell vor. Bevor es stattfindet, er-
arbeiten sie gemeinsam einen Leitfaden fiir das Gesprach und
besprechen die Schwerpunkte. ,So weiB ich, wie ich mich opti-
mal auf jede einzelne Person in meinem Team einstellen kann",
sagt Kuglarz,

Der Erfolg von Kadels Einsatz ldsst sich fur die Kanzlei kurz-
fristig nicht in Zahlen messen. Allerdings zeigt sich im Kanzlei-
alltag von Heisterborg & Partner bereits deutlich: Es gibt zum
€inen weniger Konflikte. Zum anderen hat sich die Tragweite
d?TProbleme geandert. Kein Problem dumpelt mehr lange vor
sich hin, dass es irgendwann so grof ist, dass es nur noch
sthwer 2y 1osen ist”, sagt Kadel. AuBerdem haben Kuglarz und
*tine Kollegen mittlerweile ein Gespur dafiir bekommen, wann
*I<h ein Konflikt zusammenbraut. Wir agieren dann direkt und

habe : .
'3ben meist auch schon das richtige Gefiihl dafiir, wie wir das

P ’
oblem losen® sagt Kuglarz. m
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So finden Kanzleiinhaber
das richtige Fiihrungscoaching

1. Ziel bestimmen: Wer soll gecoacht werden und mit
welchem Ziel? Aus den Antworten konnen Steuerberater
ableiten, welches Wissen und welche Erfahrungen der
Coach mitbringen sollte.

2. Lebenslauf priifen: Jeder darf sich Coach nennen. Des-
halb ist es sinnvoll, sich genau anzusehen, welche Ausbil-
dung sowie Lebens- und Berufserfahrung der Coach mit-

bringt.

3. Spezialisierung nutzen: Kein Coach kann alle Proble-
me und Personen gleich kompetent betreuen. Nur wer sich
auf eine Branche oder ein Beratungsfeld spezialisiert hat,
wird Fithrungskriiften und Mitarbeitern fachkundig zur
Seite stehen. Steuerberater sollten sich also moglichst je-
manden suchen, der (iber die Besonderheiten der Branche

Bescheid weifd.

4. Vorgespriche fithren: Kanzleiinhaber sollten die Person
kennenlernen, die die Mitarbeiter der Kanzlei kiinftig
coachen soll.

5. Standpunkt erfragen: Es gibt einen Unterschied zwi-
schen Beratung, Training, Therapie und Coaching. Profes-
sionelle Coaches haben dazu eine Meinung.

6. Bauchgefiihl vertrauen: Wenn Steuerberater keinen gu-
ten ersten Eindruck vom Coach haben, wird er nicht die
passende Person sein, um der Kanzlei zu helfen,

7. Mitarbeiter einbezichen: Hiufig nehmen Kanzleiinha-
ber zwei bis drei Coaches in die engere Wahl, Fiir die Ent-
scheidung sollten sie auch die Angestellten zu Rate ziehe,
die gecoacht werden sollen. Entwickeln die Mitarbeiter

kein Vertrauen zum Coach, wird das Training nicht erfolg-
reich sein.

8. Sechs-Augen-Gespriich fiihren: Steuerberater sollten
beim ersten Coaching mit dem Mitarbeiter und dem
Coach zu dritt festlegen, welche Zicle erreicht werden sol-
len und inwieweit der Coach seine Erkenntnisse, fachbe-
zogene oder persénliche Informationen weitergeben darf.

9. Vercinbarungen festhalten: Kanzleiinhaber sollten
schriftlich noticren, wie lange der Coachingprozess dauern
soll, wie hiufig sich Coach und Mitarbeiter treffen sollen

und inwieweit sich beide auch zwischen den Treffen aus-
tauschen konnen,

Quelle: cigene Recherche, I\Iittclst:mdsbcr;\mng Nollens,
Dessel & Kollegen



