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Praxiswissen auf den Punkt gebracht.
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Wir helfen Ihnen gern!

Es ist unsere Aufgabe, Sie mit praktischem Wissen und konkreten Empfeh-
lungen im Beruf zu unterstitzen. Manchmal bleiben dennoch Fragen offen
oder Probleme ungelost. Sprechen Sie uns an! Wir bemiihen uns um schnel-
le Antworten - sei es bei Fragen zur Berichterstattung, zur Technik, zum
digitalen Angebot oder zu lhrem Abonnement.
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Jiirgen Derlath Susanne Kreutzer
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GESUNDHEITSMANAGEMENT

von Ralf Ecker, Bexbach

.Hamsterrad Steuerkanzlei” - viele Kanzleien leiden nicht unter Belas-
tungsspitzen, sondern sind im Dauer-Spitzenlastbetrieb. Das ist nur mit
extremem, personlichem Einsatz von Kanzleileitung und Team maglich und
macht auf die Dauer krank. In diesem Beitrag mochte ich das Basiswissen
Uber die Zusammenhange von kritischer Arbeitsbelastung und Gesundheit
darstellen. Gleichzeitig erhalten Sie als Leserin bzw. Leser die Mdglichkeit,
die Verhaltnisse in lhrer Kanzlei daran zu spiegeln.

In meiner Tatigkeit als Coach fiihre ich viele Gesprachen mit Fiihrungskraf-
ten und Mitarbeitenden in Steuerkanzleien und merke dabei, dass immer
mehr Menschen an ihrer Belastungsgrenze angekommen sind. Denn neben
den beruflichen Herausforderungen nehmen auch die privaten vermehrt zu.
Inzwischen erlebe ich sogar, dass Menschen keinen anderen Ausweg mehr
sehen, als ihr langjahriges Arbeitsverhaltnis zu kindigen, um einfach aus
dem Hamsterrad auszusteigen und endlich mal zur Ruhe zu kommen. Derar-
tige Dramen spielen sich meist genau in den Kanzleien ab, die sowieso schon
am Rande des Wahnsinns stehen, weil die Kapazitat des Kanzleiteams und
der Arbeitsanfall in einem vollig unsymmetrischen Verhaltnis stehen. Jede
Kiindigung oder jeder Krankheitsfall verstarkt das Drama nur noch.

Deswegen ist es zwingend notwendig, sich proaktiv und handlungsorientiert
mit den Themen Stress, Belastung und (Uber-)Beanspruchung auseinander-
zusetzen, da sonst irreparable Kollateralschaden drohen - sowohl auf Kanz-
leiebene als auch auf menschlicher Ebene.

Der Begriff Stress wird im privaten wie im beruflichen Umfeld verwendet. Es
besteht allgemein Einigkeit dariiber, dass ein gewisses Maf3 an Druck den
Menschen zu besseren Leistungen verhelfen kann. Wenn jedoch der Druck
die Fahigkeit zur Bewaltigung Ubersteigt, kann dies zu Stress fihren.

Definition Stress (Lazarus & Folkman, 1984)

Lazarus und Folkman (1984) definieren psychologischen Stress als .eine
bestimmte Beziehung zwischen der Person und der Umwelt, die von der Person
als Belastung oder Uberschreitung ihrer Ressourcen und Gefihrdung ihres
Wohlbefindens bewertet wird”.
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Herausforderung >
Bewaltigungsmog-
lichkeiten = Stress

Die kurzfristige
Stressreaktion
(fight or flight]

Die langerfristige
Stressreaktion
(wear and tear)
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Das Individuum empfindet also Stress, wenn es aufgrund der Bewertung
einer konkreten Situation zu dem Ergebnis kommt, dass es mit den Heraus-
forderungen der Situation voraussichtlich nicht fertig wird, weil ihm die Mittel
dazu fehlen.

Definition Stress (Lazarus & Folkman, 1984)

In Umfragen wird haufig die Arbeit von vielen Menschen als eine bedeutende
Stressquelle genannt. Haufige Ursachen fir Stress am Arbeitsplatz sind z. B.:

Niedrige Gehalter

UbermaBige Arbeitshelastung

Wenig Moglichkeiten fiir Wachstum und Aufstieg

Arbeit, die nicht ansprechend oder herausfordernd ist

Mangel an sozialer Unterstiitzung

Keine ausreichende Kontrolle Uber arbeitsbhezogene Entscheidungen
Widersprichliche Anforderungen oder unklare Leistungserwartungen

Eswerden zwei korperliche Stressreaktionen unterschieden: eine kurzfristige
(flight or fight) und eine langfristige (wear and tear).

Die kurzfristige Stressreaktion mobilisiert in Sekundenbruchteilen den
Korper, indem das Gehirn im Korper die Produktion des Hormons Adrena-
lin ankurbelt. In der Folge wird der Kérper mit mehr Sauerstoff versorgt
(schnellerer Herzschlag, hoherer Blutdruck, erweiterte Atemwege) und
die Energiereserven werden verfiigbar gemacht. Der zusatzliche Sauer-
stoff erhoht die Wachsamkeit und scharft die Sinne wie Sehen, Horen. All
das geht so schnell, dass der Mensch es nicht wahrnimmt. Noch bevor die
visuellen Zentren des Gehirns das Geschehen verarbeitet haben, sind wir
vor dem Auto zur Seite gesprungen. Ist die Stresssituation voriiber, fahrt
der Korper wieder runter. Bestehen keine Vorerkrankungen, ist diese
Reaktion nicht gesundheitsbeeintrachtigend.

Erfordert es die Situation aber, dauerhaft auf dem Gaspedal zu stehen,
setzt die langerfristige Stressreaktion ein. Das Gehirn veranlasst Giber Zwi-
schenschritte die Ausschittung eines weiteren Hormons (Cortisol). So
bleibt der Korper auf Hochtouren und in hochster Alarmbereitschaft. Wenn
die Bedrohung voriiber ist, sinkt der Cortisolspiegel. Das parasympathi-
sche Nervensystem - die .Bremse” - dampft dann die Stressreaktion.
Wenn eine Person unter langfristigem (chronischem) Stress steht, fiihrt die
fortgesetzte Aktivierung der Stressreaktion zu einer Abnutzung des Korpers.
Es kommt zu korperlichen, emotionalen und verhaltensbezogenen Sympto-
men.

Wahrend Menschen also mit kurzfristigen Belastungsspitzen in der Regel gut
zurechtkommen, bedroht chronischer Stress mittel- bis langfristig die physi-
sche und psychische Gesundheit und kann zu irreversiblen Schaden fihren.
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Beispiele fiir Folgen von chronischem Stress

korperlich seelisch
Schmerzen und Unwohlsein Angstlichkeit oder Reizbarkeit
Schmerzen in der Brust oder das Gefiihl, Depressionen
dass |hr Herz rast Panikattacken
Erschopfung oder Schlafstorungen Traurigkeit

Kopfschmerzen, Schwindel oder Zittern
Hoher Blutdruck
Muskelverspannungen oder
Zusammenpressen des Kiefers

Magen- oder Verdauungsprobleme
Schwierigkeiten beim Sex

Schwaches Immunsystem

Die Bewaltigung kann als ein Prozess verstanden werden, bei dem der Ein- Zwei grundlegende
zelne kognitive und verhaltensbezogene Anstrengungen unternimmt, um Bewiltigungsstrate-
sowohl externe als auch interne Stressquellen zu bewaltigen. Es werden zwei gien

grundlegende Ansatze unterschieden: Annaherungsbewaltigung und Ver-
meidungsbewaltigung.

Annaherungsbewaltiger konzentrieren sich auf das vorliegende Problem
und unternehmen kognitive und verhaltensbezogene Anstrengungen, um
Stressoren zu kontrollieren oder zu beseitigen.

Vermeidungsbewaltiger neigen dazu, sich auf die Emotionen zu konzent-
rieren und dieselben Anstrengungen zu unternehmen, um zu vermeiden,
Uber die Stressquelle und ihre Folgen nachzudenken.

Es hat sich gezeigt, dass der Einsatz problemorientierter Bewaltigungsstrate- Problematische
gien (ein Beispiel fir Annaherungsbewaltigung) die Zahl der psychologischen Bewaltigungs-
oder Verhaltensprobleme verringern kann. Der Einsatz von Vermeidungsbe- strategien

waltigungsstrategien, die sich auf Emotionen konzentrieren, kann zu einem
héheren Maf3 an Drogenmissbrauch (Alkohol, Tabak], zu gesundheitsschadi-
gendem Verhalten und verstarkten Suizidgedanken fiihren. Es ist zu beachten,
dass gesundheitsschadliche Verhaltensweisen miteinander verkniipft sind. So
wirkt sich beispielsweise Alkoholkonsum negativ auf die Essgewohnheiten,
das Rauchen und die korperliche Aktivitat aus.

DIN EN ISO 10075-1 ist eine internationale Norm. Sie definiert psychische Definition:
Belastung als ,,Gesamtheit aller erfassbaren Einfliisse, die von auf3en auf den Psychische
Menschen zukommen und psychisch auf ihn einwirken”. Belastungen sind im Belastung

beruflichen Kontext Arbeitsbedingungen, die an einem Arbeitsplatz vorzufin-
den sind. Sie konnen folgendermafien kategorisiert werden:
Arbeitsinhalt/Arbeitsaufgabe
Arbeitsumgebung
Arbeitsorganisation
Soziale Beziehungen.
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Januskopf: Dabei dirfen auch die neuen Arbeitsformen (.New Work") nicht vergessen

New Work werden. Sie sind ambivalent zu sehen: Die Arbeit im Homeoffice z. B. ist flir den
einen eine echte Entlastung, da berufliche und private Anforderungen besser
unter einen Hut gebracht werden konnen. Fiir den anderen ist es eine zusatzli-
che Belastung, weil er unter dem Verlust der sozialen Beziehungen am
Arbeitsplatz leidet oder zu Hause nicht ungestort arbeiten kann.

Definition: Beanspruchung wird als Konsequenz von Belastung gesehen: Beanspru-

Beanspruchung chung ist die ,unmittelbare (nicht langfristige] Auswirkung der psychischen

Belastung im Individuum in Abhangigkeit von seinen jeweiligen Uberdauern-

den und augenblicklichen Voraussetzungen, einschlief3lich individueller Be-
waltigungsstrategien”.

Zusammen ergeben Belastung und Beanspruchung das Belastungs-Bean-
spruchungs-Modell. In diesem Modell wirken die Belastungen auf den arbei-
tenden Menschen ein, der je nach Eigenschaften, Bedirfnissen oder Bewal-
tigungsressourcen die belastende Situation unterschiedlich erlebt. In der
Folge kann dies positive oder negative Folgen haben. Bewaltigungsressour-
cen schiitzen den arbeitenden Menschen vor Fehlbeanspruchung. Neben den
in der Person liegenden Ressourcen (z. B. langjahrige Erfahrungen, erfahre-
ner Umgang mit Stress) gibt es auch betriebliche Ressourcen (angemessene
Handlungsspielraume, ein intaktes Betriebsklima, soziale Unterstitzung
durch Kollegen und Vorgesetzte, regelmafliges Feedback zu den Arbeitser-
gebnissen).

Arbeitender Mensch Individuelles Erleben der Situation

Beispiele: mit seinen Eigen- als Beanspruchung
- . haften,
Schwieriger Arbeits- Eced?]rf:issen e
inhalt ) __—
i . seinen Bewaltigungs- T T
L&rm in der Arbeits- ressourcen Kurzfrlstlge Folgen Langfrlstlge Folgen
Ll By (Féhigkeiten, Fertig- @ Positiv @ Positiv
Belastende Arbeits- keiten, soziale Be- (z.B. Aktivierung, (z.B. Kompetenz-
organisation (h3ufig ziehungen) Lerneffekt) entwicklung)
wechselnde Arbeits- © Negativ @ Negativ
zeiten) (Ermiidung, akuter (z.B. Schlaf-
Schwierige soziale Be- Stress) storungen,
ziehungen z. B. durch Motivationsverlust,
Konflikte im Team chronischer Stress)

f t ' . '

Grafik: IWW Institut 2022

Beispiel: Ein Stressor - verschiedenes Stresserleben

Ein und dieselbe Tatigkeit kann von erfahrenen Beschaftigten als Routinearbeit
bewertet werden, wahrend Berufseinsteiger/innen sich durch dieselben Anforde-
rungen uUberfordert fiihlen. Routinierte Beschaftigte erleben als Folge der Bean-
spruchung maéglicherweise einen Ubungseffekt und fiihlen sich kompetent durch
die erfolgreich bewiltigte Aufgabe. Fiir weniger Erfahrene fiihrt die Uberforde-
rung eher zu erhohtem Stress.
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Die Spirale beruflicher und privater Belastungsfaktoren

Belastungsfaktoren konnen objektiviert festgestellt werden. Die daraus sub-
jektiv resultierende psychische Belastung ist jedoch hochst individuell, was
dieses Thema komplex und herausfordernd gestaltet. Bei objektiv gleichen
Belastungsfaktoren kommt der eine so langsam auf Betriebstemperatur,
wahrend der andere schon im roten Bereich lduft. Beide haben auf ihre Weise
recht, denn die individuelle psychische Belastung des betroffenen Menschen
ist real sowie korperlich und psychisch messbar.

Private und berufliche Belastungsfaktoren hangen viel starker zusammen,
als es viele Menschen tatsachlich wahrhaben wollen. Auerdem verstarken
sie sich wechselseitig. Sie konnen als Kanzleiinhaber eher selten etwas fir
die privaten Belastungsfaktoren der Mitarbeitenden. Sie haben jedoch haufig
mit den Folgen zu kdmpfen und sind dann auch wieder mitverantwortlich,
inwieweit Sie eher menschlich empathisch oder empathielos mit diesen
Herausforderungen umgehen. Abbildung 2 zeigt die Spirale der wechselsei-
tigen Interdependenzen privater und beruflicher Belastungen.

Abb. 2: Zusammenspiel privater und beruflicher Belastungen

Private
Belastungs-

Beispiele: el

" Beziehungsprobleme .
= Gesundheitliche Probleme Berufliche
" Finanzielle Probleme Belastungs-

" Sonstige Sorgen, Angste Beispiele: faktoren

B Erhohter, chronischer Stress
B Geringerer Leistungsdrang
u Arger mit Chef/Kollegen

M Sonstige Sorgen, Angste
Beispiele:

B Scheidung
B Burn Out
B Kindigung

Berufliche
Belastungs-
Beispiele: faktoren
m Mudigkeit .
= Ofter krank o Bellaar:tlstle .
® Qualitat und Quantitat leiden Beispiele: g
faktoren
W Frust
= Wut
" Beziehung leidet
= Gesundheit leidet
Grafik: IWW Institut 2022
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Verhaltnis zu den Versuchen Sie eine maoglichst gute Beziehung zu den Mitarbei-
Mitarbeitenden ist tenden zu pflegen, damit sie sich offen an Sie wenden. Versuchen Sie verstand-
entscheidend nisvoll mit deren privaten Problemen umzugehen. Es ist definitiv nicht |hre Auf-

gabe, diese fir ihn zu 6sen. Die Art und Weise, wie Sie auf die Herausforderun-
gen reagieren, macht einen groflen Unterschied. Laut dem Prognoseinstitut
Gallup haben insbesondere dort Mitarbeitende innerlich und faktisch gekiindigt,
wo Fihrungskrafte deutliche Defizite in sozialen Kompetenzen zeigen. Die Mitar-
beitenden sind bereit fiir einen Jobwechsel oder schauen sich bereits nach einem
neuen Arbeitgeber um. Unternehmen hingegen, die sich in der letzten Zeit um
ihre Beschaftigten nicht nur als reine Arbeitskrafte, sondern als Menschen
gekimmert haben, profitieren von einer hohen emotionalen Bindung.

Belastungsfaktoren Abbildung 3 zeigt die beruflichen Belastungsfaktoren und Stressauswirkung
und Stressauswir- eines Mitarbeiters einer mittelstandischen Steuerkanzlei. Die der Grafik
kungen zugrunde liegenden Daten wurden durch Befragung des Mitarbeiters erho-

ben. Das Ganze beruht auf dem DNLA-Ansatz (Discovering Natural Latent
Abilities), der sich an wissenschaftlichen Forschungsergebnissen des Max-
Planck-Instituts orientiert und als Methodik psychologisch validiert wurde
(Gaugler, KP 19, 198).

Fiinf von sechs In diesem realen Fall eines Kanzleimitarbeiters sind von den sechs Faktoren
Faktoren sind 1. Einfluss von Arbeitsumfeld und -belastungen
kritisch 2. Subjektiv empfundene Stressausloser

3. Soziales Umfeld, Organisation, Verglitung

4. Anzeichen von akutem Stress

5. Symptome von chronischem Stress

6. Veranderung in Personlichkeit und Verhalten

bereits funf auflerhalb des Normbereichs, sodass gezielte Intervention drin-
gend notwendig ist. Insbesondere zeigt der Mitarbeiter starke Symptome
chronischen Stresses, die sich bereits in seiner Personlichkeit und seinem
Verhalten niederschlagen.

°
=
Einfluss von Subjektiv Soziales Anzeichenvon Symptome von Veranderungin
Arbeitsumfeld empfundene Umfeld, akutem Stress chronischem Personlichkeit
und Stressausloser Organisation, Stress und Verhalten
-belastungen Vergiitung
Grafik: IWW Institut 2022
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Im Folgenden mochte ich naher die sechs stressrelevanten Felder veran-
schaulichen,

Einfluss des Arbeitsumfeldes: Ist das Umfeld aufbauend, wertschatzend
oder eher belastend und unfreundlich?

Arbeitsbedingungen: Passen die Arbeitsbedingungen zum Tatigkeitsfeld
oder liegen Belastungsfaktoren wie Larm, korperliche oder geistige
Anstrengungen, haufige Uberstunden, haufige Stérungen vor?
Arbeitsbelastungen: Herrscht eine hohe mentale oder emotionale Belastung?
Arbeitsinhalte: Hohe Kontaktraten, komplexe Aufgaben, enge Fristen,
Reisetatigkeit, Kompetenzen, die nicht zur Tatigkeit passen, konnen als
belastend empfunden werden.

Arbeitsorganisation: Lasst sich die Arbeit nicht richtig strukturierten, weil
es zu viel oder die Aufgabe zu komplex ist? Gibt es permanente Anderun-
gen und Unterbrechungen, die jede Struktur im Keim ersticken?

Als Fuhrungskraft kdnnen Sie diese Dinge allenfalls erahnen. Wie die Mitar- Mit den Mitarbeiten-
beitenden sie individuell wahrnehmen, erfahren Sie nur von den Mitarbeiten- den kommunizieren
den selbst. Deswegen ist es so wichtig, dass Sie sich als Fiihrungskraft mit

den Mitarbeitenden auseinandersetzen und immer wieder ausreichend Kom-

munikation pflegen:

Machen Sie sich den Einfluss dieser berufsbedingten Belastungsfaktoren
auf die Mitarbeitenden bewusst.

Uberlegen Sie (gemeinsam), wie Belastungsfaktoren abgemildert oder
abgestellt werden konnen.

Ein Losungsansatz sind SMARTe Ziele (spezifisch, messbar, erreichbar
(achievable), relevant und terminiert).

Aufgabenvielfaltigkeit: Sind die Aufgaben vielfaltig und von hoher Qualitat
oder monoton und ldsen Langeweile aus?

Aufgabenkomplexitat: Passen die Kompetenzen und der vorhandene
Zeitrahmen zu den Aufgaben oder missen komplexe Aufgaben unter
hohem Zeitdruck bearbeitet werden?

Aufgabenbedeutung: Eine hohe Verantwortung und die Gefahr negativer
Konsequenzen wirken belastend.

Entscheidungsfreiheiten: Wird die Arbeit eng vorgeschrieben oder kann
bzw. muss alles selbst entschieden werden?

Die wahrgenommene Belastung ist subjektiv, was es fur viele Vorgesetzte Vergleiche der
schwierig macht, den unterschiedlichen Mitarbeitenden gerecht zu werden. Mitarbeitenden nur
Haufig hore ich, dass die Person doch noch Ressourcen haben misste, da bedingt zielfiihrend

andere bei gleicher Arbeitszeit noch mehr Mandate betreuen. Das Beispiel-
gutachten zeigt jedoch deutlich auf, dass die subjektiv empfundenen Stres-
sausldser bereits so hoch und auBBerhalb der giiltigen Norm sind, obwohl der
Einfluss von Arbeitsumfeld und -belastungen ,.nur” mittel hoch ist und noch
keine ,Gefahr” vermuten lasst. Als Fiihrungskraft sollten Sie u.a. auf Folgen-
des achten:

2022 KP Kanzleifiihrung 7
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Identifizieren Sie die subjektiven Stressausloser der Mitarbeitenden lhrer
Kanzlei durch ausreichende Kommunikation.

Objektivieren Sie diese, so gut lhnen das moglich ist. So werden Sie ten-
denziell eher allen lhren Mitarbeitenden gerecht und schitzen deren
Gesundheit.

Soziale Beziehungen: Die sozialen Beziehungen sind einer der wichtigsten
Faktoren fur das Wohlbefinden tGiberhaupt. Liegt hier eine Storung vor, ist
das ein massiver Belastungsfaktor fir viele Menschen.
Einkommen/Verglitungen und Karriereperspektiven: Es ist weniger die
absolute Hohe des Einkommens entscheidend, sondern vielmehr die
wahrgenommene Fairness und Angemessenheit des Einkommens und ob
andere fur dieselbe Arbeit mehr bekommen. Unzufriedenheit mit dem
Gehalt oder mangelnde Karriereperspektiven belasten gerade die leis-
tungsorientierten Mitarbeitenden mehr.

Feedback: Mangelndes Feedback reduziert massiv die Selbstsicherheit
der Mitarbeitenden und fiihrt zu griblerischem ,Kopfkino“, zu Unsicher-
heit und zu dem Bestreben, keine Fehler zu begehen, was auf die Leistung
schlagt.

Leistungskontrolle: UberméaBige Leistungskontrolle kann als mangelndes
Vertrauen ausgelegt werden, gar keine Leistungskontrolle als mangelndes
Interesse. Beides ist ein negativer Belastungsfaktor. Hier gilt es, das rich-
tige Maf3 zu finden.

Negative Auswirkungen von hohem und akutem Stress sind u. a.:
Eine Verringerung unserer analytisch-kognitiven und sprachlichen Fahig-
keiten
Eine Reduzierung unserer sozialen Kompetenzen
Bei haufig auftretendem, akutem Stress eine massive Beeintrachtigung
des Immunsystems und der Gesundheit und damit unter anderem auch
der Leistungsfahigkeit
Korperliches Unwohlsein
Kognitive und emotionale Spannungen
Kommunikationsprobleme
Verhaltensstérungen
Gestortes subjektives Wohlbefinden

Bei akutem Stress ist das Gehirn auf Kampf oder Flucht programmiert und
nicht auf kognitive oder rhetorische Hochstleistungen. In einer Priifungssitu-
ation sind die Auswirkungen gerade das Gegenteil von dem, was angemessen
ware: Es fehlt an Konzentrationsfahigkeit, die richtigen Argumente kommen
nichtin den Sinn etc. Manche dieser Auswirkungen sind sichtbar und erkenn-
bar. Inwieweit nehmen Sie derartige Auswirkungen bei sich selbst oder den
Mitarbeitenden bereits wahr?

KP Kanzleifiihrung 2022
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Chronischer Stress auflert sich unter anderem in diesen Symptomen:
Sorgen/Angste
Aggressionen
Depressionen
Abgeschlagenheit
Psychosomatische Reaktionen
Schlafstdrungen

Ist Stress schon chronisch geworden, bringen schon unscheinbare Belas-
tungstropfen das bis an den Rand gefiillte (Stress-JFass zum Uberlaufen.
Schauen Sie sich Abbildung 3 an. Hier sind bereits alle Normbereiche signifi-
kant Gberschritten. Es ist 5 nach 12. Manche dieser Auswirkungen sind fir Sie
als Fihrungskraft sichtbar und erkennbar. Achten Sie bitte darauf, ob Mitar-
beitende leistungsschwacher, nervoser, ofter krank oder aggressiver werden
oder sich mehr zuriickziehen und abkapseln, und sprechen Sie mit den Men-
schen, offen und einfiihlsam - von Mensch zu Mensch.

Folgende Auswirkungen kénnen auftreten (ohne Anspruch auf Vollstandig-
keit):

Einseitige Fixierung auf beruflichen Erfolg. Alles andere im Leben wird
unwichtig und die Umstellung von Beruf auf Privatleben funktioniert nicht
mehr.

Psychische Belastungsreaktionen und Veranderungen

Nicht adaquate Bewaltigungsstrategien: Suboptimaler Umgang mit Stres-
soren und Belastungen (z. B. Probleme verdréngen/leugnen oder kompen-
sieren)

Substanzmissbrauch (Alkohol, Tabak, Medikamente, andere Drogen)
Neurosen

Gestortes Essverhalten

Burnout-Merkmale

Diese krank machenden Verhaltensweisen fiihren zu massiven Problemen
fir das Individuum und seine Umwelt und es ist haufig schwierig die Grenze
zu ziehen, ab wann besser Fachleute (wie Arzte, Therapeuten oder speziali-
sierte Coaches) konsultiert werden sollten. Daher: Wehret den Anfangen.

Viele Faktoren kénnen Stress auslésen und nicht jede/r in der Kanzlei
reagiert auf diese Faktoren gleich. Wer am Erhalt der langfristigen Arbeitskraft
seiner Mitarbeitenden interessiert ist, tut gut daran, sich mit dem Thema Stress
auseinanderzusetzen. Denn nur ein Teil der Stressoren kommt von auflen. Der
andere Teil ist ,hausgemacht” und resultiert z. B. aus einer inaddquaten Arbeits-
organisation. vermeidbaren Reibereien im Team, verbesserbarem Fihrungsver-
halten oder ausbaufahigen Kenntnissen der Mitarbeitende im Umgang mit Stress.
Wer diesen Beitrag aufmerksam liest, findet eine Fille an Ansatzpunkten, um
ganz konkret , etwas Druck rauszunehmen”.
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GESUNDHEITSMANAGEMENT

von Ralf Ecker, Bexbach

Chronischer Stress macht krank und Arbeitsiberlastungist haufiger Stressor
in Kanzleien (Ecker, KP-Sonderausgabe 2/22, S. 1-9). Doch was konnen Sie da-
gegen tun? In diesem Beitrag gebe ich Ihnen drei Arten von Mafinahmen an die
Hand: Quick-wins sind die schnelle Losung fir Kanzleileitung und Kanzlei-
team, um den Kopf so weit freizubekommen, dass wieder an selbstbestimmtes
Arbeiten zu denken ist. Strategiemalinahmen sorgen fiir nachhaltige Verande-
rung, damit die Kanzlei bei der nachsten Belastungsspitze nicht wieder in inad-
dquate Stressbewaltigungsmuster verfallt. Und die Impulse sollen Ihnen hel-
fen, das erforderliche Umdenken zu fordern, denn ...

Problemldsen Aus diesem Grund kann die Losung bzw. Bewaltigung der Herausforderun-
erfordert Umdenken gen nicht im Auflen gesucht werden, sondern nur im Inneren der Kanzleien
und der agierenden Menschen gefunden werden. Fristen, Digitalisierung, In-
formationsflut, Steueranderungen, wirtschaftliche Herausforderungen,
Fachkraftemangel, Krisen usw. miissen genommen werden, wie sie kom-
men. Die Kunst der Bewaltigung liegt nicht in der Negierung oder der Ableh-
nung der Fakten, sondern in der konsequenten Annahme und in einem
losungsorientierten Umgang mit diesen Herausforderungen.

Verzerrte Selbst- Menschen neigen - mit Ausnahme von Narzissten - dazu, sich tendenziell zu
wahrnehmung ... unterschatzen. Gerade weil in Familie, Schule, Arbeit Lob oft seltener geau-
Bert wird als Kritik, verinnerlichen viele diesen Hang zur Selbstunterschat-
zung, was dann zu einer verzerrten Wahrnehmung der eigenen Leistung fihrt.

Beispiel: Verzerrte Selbstwahrnehmung

Wir erledigen unsere Aufgaben meist zu tiber 90 % korrekt und nehmen das nicht
grof3 wahr, denn es ist ja ,.selbstverstandlich”. Dariiber verliert keiner ein Wort.
Sobald aber etwas schiefgeht, bekommen wir negatives Feedback, das wir uns
noch selbst verstarken! Wir sind oft selbst unsere scharfsten Kritiker und ,.schlim-
mer” als jeder Chef oder die Eltern oder die Lehrer, auf die wir es gerne schieben.

... flihrt zu wenig Das fiihrt zu einer Uberbetonung der Fehler und zu einer Verschleierung
hilfreicher Defizit- dessen, was wir alles Gutes geleistet und erreicht haben. Die Wahrnehmung
orientierung wird vor allem auf die Fehler gelenkt, nicht auf das Erreichte, was uns ganz

erheblich stresst und unsere Resilienz erschittert. Gerade in Steuerkanzlei-
en kommt dies haufig vor; denn das Steuerrecht ist derart komplex und der
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Fristendruck so hoch, dass ein latentes Gefiihl der Unsicherheit besteht. Ler-
nen Sie deswegen, sich selbst Empathie zu geben und machen Sie sichimmer
wieder bewusst, was Sie leisten.

Fiinf Empfehlungen gegen Wahrnehmungsverzerrungen

Finf Empfehlungen der positiven Psychologie fir mehr Resilienzi. S. d. Ansatzes
nach Martin Seligman:

Erfolgstagebuch fihren,

Objektiv die Erfolge taglich den Misserfolgen gegeniberstellen,

Sich selbst immer wieder ermutigen und positives Feedback geben,

Abends vor dem Schlafengehen drei Ereignisse des Tages notieren, die mit
positiven Emotionen erlebt wurden oder die Sie mit Stolz erfillt haben,
Positive Emotionen, wie Liebe, Dankbarkeit, Hoffnung, Freude bewusst leben
und auskosten.

Wie viel wertvolle Zeit wird durch belanglose Ablenkung verschleudert (Handy,
Social Media, Klatsch und Tratsch, Griibeln, Jammern Uber Vergangenes, ne-
gatives Kopfkino etc.)? Alle diese Ablenkungen ziehen Energie aus der Gegen-
wart ab und kosten Zeit und Kraft. Flowprozesse entstehen dagegen aus-
schlieBlich im Jetzt, wenn wir mit dem verschmelzen, was wir tun und Raum
und Zeit vergessen. Eine Grundvoraussetzung zum Erreichen von Flowzustan-
den ist die Eliminierung aller Ablenkungen und die Fokussierung, ohne jedoch
verkrampft zu sein. Das Gestern ist belanglos und das Morgen spielt noch kei-
ne Rolle. So erledigen wir unsere Arbeit um ein Vielfaches effizienter, als wenn
wir mit unseren Gedanken uberall und damit nirgends sind. Und dies Fokus-
sierung kann man trainieren - mit der VGZ-Technik.

Die VGZ-Technik

Die Vlergangenheit)-Glegenwart)-Z(ukunft)-Technik kann in unendlich vielen Fa-
cetten angewendet werden. Sie ist simpel anzuwenden und doch braucht es Be-
wusstsein und Haltung, um sich immer wieder im Jetzt zu fokussieren. Kennen
Sie nicht auch viele Menschen, die entweder in der Vergangenheit oder in der
Zukunft leben und fast nie dort sind, wo die Musik spielt? Im Hier und Jetzt. Die
VGZ Technik fordert Sie auf, konsequent in der Gegenwart zu leben!

V - SchlieBen Sie mit der Vergangenheit (Misserfolge, Groll etc.) Frieden.
G - Erledigen Sie |hre Angelegenheiten mit Fokus in der Gegenwart.
Z - Freuen Sie sich auf eine erfolgreiche und schéne Zukunft.

Wenn wir atmen, dann lenken wir die Energie aus unserem Kopf weg und
erden uns. Wir sind dann prasent in unserem Korper und in der Gegenwart.
Unser Gehirn wechselt von einem hochfrequenten, auf das Auf3en fokussier-
ten Zustand in einen ruhigen, mehr auf das Selbst fokussierten Zustand. Ein
klarer(er) Geist hilft dabei, wieder Boden unter den FiiBen zu spiren. Anbei
gebe ich Ihnen die Anleitung fir eine Atemiibung, die von Menschen genutzt
wird, die hohen Anforderungen ausgesetzt sind. Dieses Box-Breathing sorgt
dafiir, dass Sie gleichzeitig sehr wach und sehr ruhig werden.
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Atemibung - Box Breathing
Vier Sekunden durch die Nase tief einatmen
Vier Sekunden die Luft ,.sanft” anhalten
Vier Sekunden die Luft tief ausatmen
Vier Sekunden die Luft ,.sanft” anhalten

Wiederholen Sie die Schritte flinf Minuten lang, bis Sie sich ruhig und gelassen fiihlen.

Ein Grofiteil der MalBinahmen betrifft insbesondere die Kanzleileitung, denn
sie ist dafur verantwortlich, wie die Dinge laufen und sie darf die strategi-
schen Rahmenbedingungen und die Kommunikation so anpassen, dass
Quick-wins nicht verpuffen, sondern langfristige und nachhaltige Wirkungen
entfalten konnen. Das individuelle Stressempfinden hangt stark mit der
Kanzleikultur und der Fihrungsqualitat der Fiuhrungskrafte zusammen,
weswegen ich Sie, liebe Kanzleiinhaber und Fihrungskrafte, dazu ermuntern
mochte, proaktiv zu fiihren und permanent an der Kanzleikultur zu arbeiten.
Bei allen Quick-wins geht es mir vor allem um Praktikabilitat und um kurz-
fristige sowie wirksame Umsetzbarkeit bei tiberschaubarem, strukturellem
und finanziellem Aufwand, um die reale Gefahr von signifikanten Uberlastun-
gen und damit einhergehenden psychischen und psychosomatischen Erkran-
kungen sofort und andererseits zu reduzieren.

Die sieben Quick-wins im Uberblick

1. Dem Kanzleiteam den Riicken starken

2. Im eigenen Kommunikationsverhalten die Bediirfnisse der Mitarbeitenden
beachten

3. Durchbrechen Sie Verhaltensweisen gezielt mit Time-outs

4. Stille Stunden einfiihren

5. Sprechstunden und Kalenderstrukturen einfiihren

6. Spaf3 und Freude in der Kanzlei aktiv fordern

7. Holen Sie sich Unterstiitzung fiir sich und das Team

Die Quick-wins bleiben allerdings nur Quick-wins, wenn Sie diese nach ersten
Erfolgen nicht weiterfiihren, denn alte Verhaltensmuster sind stark. Bleiben Sie
also mit den StrategiemafBnahmen an der Veranderung dran!

Stehen Sie hinter lhren Mitarbeitern. So reduzieren Sie deren psychische
Belastung. Diese Maflnahme ist die Wichtigste und Lohnenswerteste von
allen, da sie sofort umsetzbar, sehr kostengiinstig und stark motivations- und
leistungsfordernd ist! Eine der wichtigsten prophylaktischen und resilienzbil-
denden MalBnahmen besteht darin, dem Stress seine psychische Belastung
zu entziehen und ihm damit einen Teil seines Nahrbodens zu entreif3en. Das
gelingt lhnen dadurch, dass Sie lhre Mitarbeiter mental unterstiitzen und
psychisch starken. Wenn ich als Mitarbeiter weif3, dass der Chef meine Leis-
tung wertschatzt und hinter mir steht, dann wird zumindest ein Teil meiner
psychischen Belastung reduziert, da interne Rechtfertigungen und daraus
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resultierende Angste vor negativen Konsequenzen vermieden oder zumin-
dest reduziert werden. Konsequenter Riickhalt durch Vorgesetzte reduziert
Angste und fordert Motivation, Einsatzfreude und Selbstsicherheit, was wie-
derum Resilienz und Arbeitszufriedenheit fordert.

Beispiel

In einer Mitarbeiterbesprechung in einer mittelstandischen Steuerkanzlei, die
zum damaligen Zeitpunkt unter akutem Personalmangel litt (Herbst 2021), hatte
der Chef mehrfach eindringlich betont, dass es kein Mandant wert sei, dass die
Mitarbeiter krank wiirden und dass lieber Mandate gekiindigt wiirden, als dass
die Mitarbeiter dauerhaft iiberlastet seien. Sollten Mandanten gegeniiber Mitar-
beitern ungehalten reagieren, dann sollten diese an die Geschaftsleitung verwie-
sen werden. Diese Aussage, die mehrfach und eindringlich wiederholt und auch
im Tagesgeschaft gelebt wurde, hatte enorm positive Auswirkungen. Etwa neun
Monate spater hat sich der Personalengpass spirbar reduziert, da gute Fach-
krafte, vom Steuerberater Uber Abschluss- und Lohn- und Fibu-Krafte gewonnen
werden konnten.

Strategiemafinahme 1 schlieBt unmittelbar hieran an.

Kommunikation ist der Lebensnerv einer jeden Organisation! Wichtige Kom- Balance zwischen
munikation muss dorthin flieen, wo sie bendétigt wird. Viele Fiihrungskrafte Aufgabenorientie-
kommunizieren allerdings immer noch zu wenig. Haufig sind sie in ihren rung und Mitarbei-
Sachaufgaben gefangen und sehen dann die Kommunikation als einen Zeit- terorientierung
killer. Finden Sie die passende Balance. Es gibt Mitarbeiter, die weniger Kom- finden

munikation und Feedback bendtigen und Mitarbeiter, die mehr Feedback und
Kommunikation bendtigen. Gerade die jlingeren Mitarbeiter aus der Genera-
tion Z (Jahrgange ab 1996) brauchen, meiner Erfahrung nach, erhohtes Feed-
back in Form von Anleitung und Unterstitzung, da sie zwar Uber sehr gute
Potenziale verfiigen, ihnen jedoch noch die Erfahrung und Umsetzungskom-
petenz sowie die Selbstsicherheit fehlt.

Erstellen Sie eine Datei oder Liste |hrer Mitarbeiter und notieren
Sie sich, wie Sie deren Kommunikations- und Feedback-Bedarf einschatzen.
Wer braucht 6fter Feedback (fachlich/menschlich)?
Wer reagiert positiv auf positives (ehrliches, konstruktives) Feedback?
Wer will eher seine Arbeit erledigen und empfindet lange Reden als nervig?

Wir Menschen haben vollig unterschiedliche Bedirfnisse, weswegen Fiihrungs-
krafte nicht alle Mitarbeiter gleich behandeln miissen, sondern vielmehr die un-
terschiedlichen Bedirfnisstrukturen ihrer Mitarbeiter herausfinden und beach-
ten sollten.

Strategiemafinahme 2 schlief3t unmittelbar hieran an.
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Machen Sie haufiger eine kurze Pause und unterbrechen Sie lhre Arbeit
bewusst! Das mag sich jetzt wahrscheinlich sehr banal anhdren und ja -
machen Sie es trotzdem bzw. bieten Sie es Ihren Mitarbeitern konkret an! Der
Erfolg liegt immer im Umsetzen und Handeln und nicht im theoretischen
Wissen. Ich will Sie hier nicht als Schlaumeier belehren, sondern fast schon
eindringlich bitten, hin und wieder einmal durchzuatmen. Gerade in akuten
Stressmomenten ist es sinnvoll, das Muster zu unterbrechen und nicht mit
dem Kopf durch die Wand zu wollen.

In akuten Stressmomenten ist unser Gehirn mit Stresshormonen geflutet,
was haufig zu kognitiven Spannungen sowie Konzentrations- und Aufmerk-
samkeitsproblemen fihrt, was gerade in Wissensberufen, die hohen Wert auf
Quantitat und Qualitat legen, zu Problemen fiihrt. Eine kurze Unterbrechung
hilft, wieder schneller und strukturiert denken zu kdnnen und damit Stress
direkt zu reduzieren. Mit dieser einfachen Ubung aktivieren Sie den Bereich
Ihres vegetativen Nervensystems, der fur die Entspannung zustandig ist.

Bedecken Sie mit den Handflachen leicht die Augen.
Dann reiben Sie die Handflachen aneinander, bis sie ein wenig kribbeln und legen
sie wieder auf die Augen. Stitzen Sie sich dabei auf dem Tisch ab, sodass Sie
entspannt sind. Atmen Sie etwa drei bis fiinf Minuten in dieser Position ein und
wieder aus. Machen Sie eine kurze Pause und wiederholen Sie den Prozess so
lange, bis Sie sich ruhiger fihlen.

Jeder kennt diese kleinen und nervtotenden Unterbrechungen, die einen aus
einem konzentrierten Arbeitsfluss herausreien und haufig als vollig unnotig
empfunden werden. Schaffen Sie deswegen Strukturen, die zumindest die
internen Storungen spirbar reduzieren und arbeiten in Blocken ermdoglicht.
Etablieren Sie stille Stunden, in denen das Telefon umgestellt, Mails igno-
riert, die Tir und der Mund geschlossen werden und ungestdrt gearbeitet
wird, und feste Sprechstunden bzw. Jour-fixes, in denen anfallende Fragen
und Probleme besprochen werden (Quick-win 5).

Solche stillen Stunden (.,Fokusstunden”) konnen je nach KanzleigréBe und
Struktur taglich oder mehrmals die Woche erfolgen. Eine kleine strategische
MafBnahme, die operativ grof3e Wirkung entfalten kann, jedoch auch von den
raumlichen und technischen Kapazitaten abhangig ist. In Kombination mit
Homeoffice und immer digitaleren Prozessen reduzieren sich jedoch Abhan-
gigkeiten vom eigenen Arbeitsplatz und angespannte raumliche Kapazitaten,
sodass stille Stunden mit etwas Kreativitat und gutem Willen ermaglicht wer-
den konnen.

Eventuell ist es sinnvoll einen speziellen Raum mit mehreren
Arbeitsplatzen fir stille Stunden einzurichten? Es werden nicht alle Mitarbeiter
darauf zurickgreifen. Es sollte aber jenen ermaglicht werden, die eher larm-
empfindlich bzw. in komplexen und dringenden Aufgaben gebunden sind.
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Denken Sie zusatzlich lber Sprechstunden und Kalenderstrukturen nach,
um haufige Unterbrechungen zu verringern. Auch wieder so eine Mafinahme,
die recht simpel erscheint, jedoch gute Wirkung entfalten kann, wenn sie
smart und konsequent umgesetzt wird. Bei derartigen Strukturen werden
den Mitarbeitern feste Terminblocke zur Verfiigung gestellt, um mit der
Kanzleileitung oder den Teamleitern zu sprechen. Notfalle und dringende
Angelegenheiten sind hiervon explizit ausgenommen. Kalenderstrukturen
reduzieren permanente Unterbrechungen (insbesondere irrelevante Impuls-
unterbrechungen) und das Gefiihl, dass der Chef nicht greifbar ist.

Kalenderstrukturen bieten zwei grof3e Vorteile: Sie disziplinieren dahinge-
hend, nur Termine einzustellen, die eine gewisse Relevanz haben. Wie haufig
merken wir selbst, dass viele Fragen oder Unterbrechungen vollig irrelevant
sind und nie gestellt wiirden, wenn wir uns dafir einen Termin buchen miss-
ten? Sie ermutigen auch eher zuriickhaltende Mitarbeiter, die sich scheuen,
den Chef zu unterbrechen, dahingehend, Ihre Anliegen vorzubringen, wenn
diese Sprechstunden explizit genau dafir bereitstehen.

Quick-win 4 und 5 entfalten bei konsequenter Umsetzung, eingebettet in
einer Gesamtstrategie, nachhaltige Wirkung.

Beachten Sie bitte folgende wichtige Tatsache: Menschen haben
vollig unterschiedliche Bedirfnisse an Ruhe und Stille sowie an Austausch und
Kommunikation. Deswegen wird es Menschen geben, die diese Angebote aus-
schopfen, und solche, die diese Angebote weder bendtigen noch je in Anspruch
nehmen. Deswegen madchte ich anregen, diese Angebote zwar anzubieten, sie
jedoch nicht verpflichtend zu machen.

Argern Sie sich nicht, wenn diese Angebote zunéchst nur von wenigen in Anspruch
genommen werden. Wenn dadurch 10 % lhrer Belegschaft effektiver arbeiten
kann und weniger Stress empfindet, dann lohnt es sich doch! Manchmal brau-
chen derartige MafBnahmen auch eine gewisse Anlaufzeit, denn Menschen sind
haufig in ihren Mustern und Gewohnheiten gefangen. Ermutigen Sie Ihre Mitar-
beiter deswegen immer wieder, derartige Angebote auch in Anspruch zu neh-
men.

Fordern Sie aktiv den Spall und die Freude in Ihrer Kanzlei und gehen Sie
selbst mit gutem Beispiel voran. Emotionen wie Angst, Trauer, Enttauschung
und auch eine gefiihlsneutrale Befindlichkeit gehen mit einem deutlich nied-
rigeren Muskeltonus einher als die Emotionen Freude oder Begeisterung.
Freude fordert unsere Leistungsfahigkeit und unsere Resilienz. Seien Sie
kreativ und fordern Sie den Spaf3 in |hrer Kanzlei!

Coaching hilft, die Substanz zu schiitzen, indem die coachende Person den
Menschen als Zuhorer zur Seite steht, Ihnen hilfreiche Tipps gibt, Mitarbeiter
ermutigt, Ressourcen 6ffnet und Losungskompetenzen fordert und dadurch
die interpersonellen Kompetenzen und Potenziale starkt. Die interpersonel-
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len Kompetenzen haben eine auf3erordentlich hohe Relevanz fiir den person-
lichen Umgang mit Stress. Menschen, die unter psychischen Erkrankungen
oder tiefgehenden Traumata bzw. an Depressionen leiden, sollten allerdings
therapeutische Hilfe in Anspruch zu nehmen.

N
Sechs gute Griinde, warum eine Kanzlei einen Kanzlei-Coach haben sollte (Ecker, KP 22, 131)

Die strategischen Maf3nahmen knipfen teilweise an die Quick-wins an. Idea-
lerweise verschaffen die Quick-wins die notige Luft, um die strategischen
Aufgaben anzugehen.

Die sieben StrategiemaBnahmen im Uberblick

1. Vertrauenskultur aufbauen

2. Kommunikationsprozesse strukturieren

3. Neue Arbeitsformen zulassen und bewusst nutzen

4. Bewusst fihren Sie und die eigene Rolle als Fihrungskraft finden
5. Werte, Sinn, Mission und Vision

6. Smarte Ziele definieren und ausreichend berichten

7. Sich von Mandanten ohne ausreichende Deckungsbeitrage trennen

Diese Mafinahme ist die konsequente Fortfihrung und Vertiefung von Quick-
win 1 und unerlasslich, um Belastungsfaktoren und psychische Belastung
tatsachlich dauerhaft und nachhaltig zu reduzieren. Der Aufbau und die Pfle-
ge einer Vertrauenskultur sind eine wesentliche strategische Aufgabe der
Kanzleileitung, um die eigene Arbeitgebermarke zu pflegen.

Kulturaufbau und Kulturpflege erfordern Agilitat, Authentizitat, eine entspre-
chende Haltung und standige Kommunikation. Es ist eine der wirkungsvolls-
ten Mafinahmen tiberhaupt, um objektive Belastungsfaktoren nachhaltig zu
reduzieren, die individuelle subjektive psychische Belastung im Rahmen zu
halten und die Attraktivitat der eigenen Kanzlei dauerhaft zu erhdhen.

Eine Investition in die Verbesserung der Kanzleikultur verbessert Kommuni-
kation und Beziehungen in der Kanzlei. Die verbesserte wahrgenommene
Wertschatzung, die verbesserte Motivation und geringere psychische Belas-
tung fiuhren zu einer erhohten Arbeits- und Lebenszufriedenheit, die auch
auf das private Umfeld abstrahlt und die Widerstandskraft starkt. Insgesamt
profitiert die Kanzlei von der hoheren Leistungsbereitschaft und Leistungsfa-
higkeit sowie der gesteigerten Arbeitszufriedenheit.

N
.Brauche ich fiir meine Kanzlei iberhaupt eine Kanzleikultur?” (Ecker, KP 22, 25)
So positionieren Sie sich sichtbar als attraktiver Arbeitgeber (Ecker, KP 22, 92
Problematische Mitarbeiter und die Kanzleikultur (Ecker, KP Beitrag vom 12.3.21)
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SONDERAUSGABE

Kanzlei im Umbruch,
Kapazitatsengpasse

verbessern. Ich lege lhnen eine proaktive Kommunikationsstruktur generell
ans Herz. Sie ist jedoch zwingend notwendig, wenn
sich die Kanzlei in einer Umbruchs- oder in einer Umstrukturierungspha-

se befindet oder

unter Kapazitatsengpassen leidet.

In derartigen Phasen ist eine strukturierte und transparente Kommunikation
massiv wichtig, um Angste, Unsicherheiten, Gerlichte und einseitige Uber-
lastungen abzubauen und interne und externe Beziehungen strukturiert zu
pflegen. Welche proaktiven Kommunikationsmaf3nahmen kdénnen Sie inner-
halb der nachsten vier Wochen einfiihren?

Beispiele

Mit wem?

mit Fihrungskraften
(straffer Zeitplan,
roter Faden, kein
Plauderstiindchen)

mit dem Team,
in den Teams,
zwischen den Teams

mit allen (auch den
Mitarbeitenden im
Homeoffice)

2022

Wozu/wie oft?

Proaktive Fallplanung und Prioritaten-
planung sowie Umsetzungsplanung:

Mindestens monatlich und zwingend

In kleineren Kanzleien ggf. wochentli-
che/monatliche Prioritatenliste

Strategische und operative Status-
Updates und Jour-Fixes: ,Wo stehen
wir und wohin wollen wir?"

Mindestens monatlich und zwingend.

Kleinere Kanzleien: fachlicher und
organisatorischer Austausch aller
Mitarbeitenden

GrofBere Kanzleien: Verwaltung, Fibu,
Lohn und Abschlussteams untereinan-
der; Schnittstellenmeetings fur den
Austausch der Teams untereinander

Jour-fixes und stille Stunden nach
Bedarf (z. B. mehrmals die Woche)

Beziehungsmeetings (also bewusst
nicht auf der Sachebene, wie in den
Kommunikationsformen davor)

Beispiele: Einmal pro Woche eine
(Online-)Friihstiicks- oder eine
Mittagspause oder einmal pro Monat
ein (Online-)Stammtisch

Gefordert werden

Planungssicherheit, Schaffung freier Kapazitaten
durch mehr Klarheit und Fokus, Abbau von
Unsicherheiten und Nebenkriegsschauplatzen
(emotional aufgeladener ,,Kampf um Prioritaten”
- welcher Abschluss hat Vorrang, der von Partner
A oder Partner B oder der von dem Mandanten,
der am lautesten schreit?)

Fokussierung auf wichtige Projekte und strategi-
sche Mafinahmen, Visionen Kapazitatsplanungen,
proaktives Informationsverhalten, agile Prozesse,
Kommunikationswege, Kanzleikultur, Employer
Branding, Beziehungspflege

Informationsaustausch, fachliche Weiterbildung,
Verbesserung des Team-Geistes bzw. des
Wir-Gefiihls in der Kanzlei, individuelle
Wertschatzung, vernetztes Denken, Abbau von
Barrieren und Vorurteilen [, die vom Abschluss
halten sich fir was Besseres™; “die von der FiBu
arbeiten nicht genau genug”), besseres Onboar-
ding bei Personalneuzugangen!

Reduktion von Storungen, effizienteres Arbeiten,
Reduktion von subjektivem Stress

Team-Geist, Wir-Gefiihl in der Kanzlei, Zusam-
menhalt, Spaf3, Personal-Onboarding, bessere
Diversitat, weniger Konflikte

KP Kanzleifiihrung
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New Work

Homeoffice: Fir
manche Teil der
Losung, fiir andere
Teil des Problems

Fiihrung und
Unternehmenserfolg

18

SONDERAUSGABE

.New Work" ist ein Oberbegriff fiir die unterschiedlichen arbeitsspezifischen
Antworten auf die unterschiedlichen Lebensentwirfe und Bedirfnisse der
Menschen und um die Kreativitat und die Agilitat der Unternehmen zu ver-
bessern. Generell sollte jede Kanzlei einen pragmatischen Umgang mit dem
Thema ..New Work™ pflegen und sich an den tatsdchlichen Wiinschen und
Bediirfnissen der Menschen und an der unternehmerischen Machbarkeit ori-
entieren. New Work ist eine wesentliche strategische Mafinahme, mit der Sie
einerseits die wahrgenommene Attraktivitat lhrer Arbeitgebermarke verbes-
sern konnen und andererseits auch die Belastung und den subjektivempfun-
denen Stress positiv beeinflussen konnen. Die wahrscheinlich relevanteste
und etablierteste New Work Arbeitsform in Steuerkanzleien ist das Home-
office, das sich in den letzten Jahren gut bewahrt hat.

Einer der wesentlichen Belastungsfaktoren in Kanzleien besteht darin, dass
komplexe oder (fachlich/zeitlich) knifflige Arbeiten haufig nicht ungestort
erledigt werden konnen. Da kann das Homeoffice eine Losung sein. Bei allen
Vorteilen ist Homeoffice jedoch tatsachlich nicht das Allheilmittel, denn es ist
nicht fir alle Mitarbeitenden gleich gut geeignet. Es stellt recht hohe Anfor-
derungen an fachliche Kompetenzen und soziale Kompetenzen (Eigenstan-
digkeit, Leistungsdrang, Motivation, Initiative, Systematik, Disziplin, mit ,lso-
lation” klarkommen). Deswegen ist Homeoffice zwar ein bedeutender Bau-
stein der Belastungssteuerung, jedoch nur einer von vielen.

Das ist eine wichtige strategische Aufgabe, die haufig auf dem Altar der Zeit
geopfert wird. Der Erfolg eines Unternehmens ist eine Interaktionsaufgabe
zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitenden und hangt davon ab, wie gut
sie zusammenarbeiten, Aufgaben teilen und den lbergeordneten Gemein-
schaftserfolg im Sinn haben. Fihrung ist hierbei ein Rollen- und Kompetenz-
set, das weit Uber fachliche Fragen hinausgeht. Das Rollenset einer Fih-
rungskraft ist zudem stark im Wandel begriffen, was Fiihrungskrafte vor
Herausforderungen stellt, insbesondere in Branchen, in denen ein eklatanter
Engpass an Fachkraften herrscht. Gerade die Steuerung der individuellen
Belastungsfaktoren kombiniert mit einer auf die unternehmerischen Not-
wendigkeiten und individuellen Potenziale abgestimmten Leistungsforde-
rung ist eine wesentliche Fihrungsaufgabe. Die Aufgabe kann umso besser
bewaltigt werden, je klarer die Fihrungskraft ihre Fiihrungsrollen definiert
und damit auch ihre Rollenkonflikte kennt und bewaltigt.

Fihrungsrollen
Arbeitsrechtlicher Arbeitgeber (Chef) Leader/Stratege
Weisungsbefugter Vorgesetzter Freund/Vorbild
.Beurteiler” Coach/Mentor
Leistungsforderung Motivator
(.Beste”) Fachkraft Belastungssteuerung
KP Kanzleifiihrung 2022
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Der wichtigste Baustein, um unterschiedliche Fiihrungsrollen zu integrieren
und Rollenkonflikte proaktiv zu bewaltigen, ist die Pflege von Beziehungen
und ausreichende leistungsfordernde Kommunikation. Ausreichendes
konstruktives Feedback mit Beziehungspflege verringert das subjektive
Stressempfinden der Mitarbeitenden und reduziert Rollenkonflikte.

Dies ist kein Beitrag Giber Mission und Vision (ggf. meine Beitrége verlinken), Sinnstiftende Arbeit
weswegen ich bei lhnen lediglich einen kurzen Impuls dahingehend setzen

mochte, sich mit diesen Themen zu befassen. Gerade fiir die Generationen Y

(Jahrgange ab 1980) und Z (Jahrgdnge ab 1996) werden Themen wie Work-

Life-Integration, Partizipation, Agilitat, Werte und Sinn immer wichtiger. Kén-

nen diese Aspekte nicht ausreichend gelebt bzw. umgesetzt werden, dann

fihrt das zu Frustration und Stress. Nehmen Sie die Mitarbeitenden mit und

lassen Sie sie an lhren Visionen teilhaben und vermitteln Sie ihnen das Gefiihl,

dass sie einen bedeutenden Beitrag auf dieser Reise leisten.

Das Gefuhl der Zugehorigkeit und der eigenen Bedeutung starkt die emotio-
nale Grundhaltung und reduziert Stress merklich und fordert wiederum
Motivation und Leistungsdrang.

N

Mission und Vision der Kanzlei gegentiber Mitarbeitenden und Mandanten kommunizie-

ren (Ecker, KP 22,60)

Mission und Vision als Erfolgsfaktoren in der VUKA-Welt (Ecker, KP 21, 146)
Es ist wissenschaftlich bewiesen und in meiner Praxis zigfach bestatigt, dass Unsicherheit
subjektiv empfundener Stress und mangelnde Selbstsicherheit vieler Mitar- schafft Stress

beitender recht eng mit unklarer Erwartungshaltung, unklarer Zielformulie-
rung und mangelndem Feedback zusammenhangen, weswegen Zieldefinition
und Feedback liber den Zielerreichungsgrad wichtige Instrumente sind, um
Mitarbeitende zu starken und um Stressempfinden zu reduzieren.

Smarte Ziele helfen, Unsicherheiten zu reduzieren und damit subjektiven SMARTE Ziele
Stress zu verringern. SMARTe Ziele erfiillen folgende Bedingungen: schaffen Sicherheit

S = Spezifisch (konkret formuliert, vorstellbar, greifbar, spiirbar)

M = Messbar - validierbar - nachprifbar

A = Attraktiv/Alternativlos/Aktiv beeinflussbar/Akzeptiert

R = Realistisch (mit dem eigenen Verhalten und Kompetenzen erreichbar)
T =Terminiert

Die meisten Mitarbeitenden in Steuerkanzleien schatzen es, eigenverant-
wortlich, mit verlasslichen Ablaufen, Strukturen und Standards zu arbeiten
und sich an Fristen und Termine zu halten, weswegen SMARTe Ziele eine
gute Akzeptanz finden und Missverstandnisse und Unklarheiten und damit
auch subjektiven Stress verringern. Insbesondere ein als stimmig empfunde-
nes Reporting der Ergebnisse verstarkt die positiven Aspekte.

2022 KP Kanzleifiihrung 1 9
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Meist qualen sich
ohnehin beide Seiten
miteinander ab
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Was sind alle Anstrengungen wert, wenn wir uns nicht Uber die

Erreichung unseres Ziels freuen konnen und schon wieder gestresst zum nachs-
ten Ziel hetzen? Ein kleines Ritual bei Zielerreichung verstarkt und verankert die
positiven Effekte noch zusatzlich. Bsp. fir Rituale:

Versenden der fertigen und kontrollierten BWA mit einer freundlichen Mail

ein kleines angebrachtes Selbstlob

Ein Reporting an die Kanzleileitung, das mit einem aufrichtigen Feedback oder

Lob erwidert wird.
Derartige Rituale entfalten eine grof3e Wirkung, da sie uns bewusst machen, dass
wir ein Ziel erreicht haben. Das erhoht unsere Selbstsicherheit und macht uns
stolz, reduziert Stress und erhoht Resilienz.

N
Das Selbstvertrauen der Mitarbeiter als Erfolgsfaktor in besonderen Zeiten (Ecker, KP 20, 105)

Nicht jede/r wird dieser Ma3nahme sofort zustimmen konnen. Und doch ist
sie eine wesentliche strategische Mafinahme, um objektive Belastungsfakto-
ren und subjektiv empfundenen Stress zu reduzieren. Ich gehe an dieser
Stelle nicht zu tief auf das Thema ein, sondern mochte Ihnen lediglich einige
Impulse in Form von Fragen geben:

ABC Analyse: Welche Mandate erwirtschaften lhnen wirklich gute
Deckungsbeitrage, die ggf. noch ausgebaut werden kdnnten und welche
Mandate binden so viel Kapazitat, dass keine oder kaum Deckungsbeitrage
erwirtschaftet werden?

Welche Mandate stressen das Kanzleiteam Uber Gebiihr und fihren es an
den Rand des Wahnsinns?

Welche zusatzlichen Leistungen kdonnten Sie abrechnen, wenn Sie mehr
Zeit (mehr Kapazitat/weniger C Mandate) zur Verfligung hatten?

Wiirden diese zusatzlichen Ertrage die wegfallenden Mandate iberkom-
pensieren?

Einer meiner Kunden hat eines seiner grofiten Mandate bewusst
freigesetzt. Dieses Mandat hatte ihn und die Mitarbeiterin fast jeden Monat an die
Belastungsgrenze gebracht. So war es moglich, die Mandate untereinander ,.ge-
rechter” zu verteilen und die individuellen Belastungen jedes Einzelnen spiirbar
zu verringern. Zudem hat es dem Kunden einen riesigen Respekt seines Kanzlei-
team eingebracht. Intern wurde auch sehr offen dariiber gesprochen und mitein-
ander vereinbart, dass alle im Team die freien Kapazitaten dahingehend nutzen
sollen, zusatzliche Leistungen abzurechnen, um den fehlenden Umsatz zu kom-
pensieren.

N
Aktive Mandantenpolitik schlagt .Gier” nach neuen Mandanten (Ecker, KP 20,180)
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