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Kanzleimanagement

Marion Klimmer

Erfolgsgarant Mitarbeiterbindung

Wie in vielen Branchen, sieht sich auch die Steuerbe-
raterbranche mit demografisch bedingten Nachwuchs-
problemen konfrontiert. Befeuert wird dieser Ab-
w�rtstrend durch den Wertewandel der Generation
„Y und Z“, der sich unter anderem in dem steigenden
Wunsch nach einer „Work-Life-Balance“ und einer
verk�rzten Verweildauer bei einem Arbeitgeber be-
merkbar macht. Diesem Nachwuchsproblem kann
nicht nur mit einer besseren und dadurch erfolgrei-
cheren Personalauswahl, sondern sollte insbesondere
auch durch gute Mitarbeiter-Bindungsinstrumente be-
gegnet werden. Denn Mitarbeiterwechsel bewirken
nicht nur hohe Rekrutierungskosten, sondern vor al-
lem Unruhe und damit Instabilit�t im Mitarbeiter-
Team. Gravierend sind auch Irritationen oder gar
Unzufriedenheiten im Mandantenkreis, die ebenfalls
durch Mitarbeiterverluste und – n�tige – Mitarbeiter-
neuzug�nge entstehen k�nnen. Insofern ist mangelnde
Mitarbeiterbindung nicht nur ein ggf. emotional-so-
zialer Schaden f�r eine Kanzlei, sondern kann zu
Mandatsrisiken oder im Extremfall zu Mandatsverlus-
ten f�hren.

I. Wie kann dem Branchen-Dilemma
begegnet werden?

Inhaber bzw. Partner unterschiedlicher Kanzleigr�ßen be-
gegnen dieser Branchen-Herausforderung auf �hnliche Wei-
se – mit teils unterschiedlichen Akzenten: Gutes Betriebs-
klima schaffen, Teamgeist und Verantwortungsbewusstsein
f�rdern (beispielsweise durch regelm�ßige, strukturierte
Teambesprechungen und j�hrliche Strategie-Workshops –
inkl. Incentive-Charakter), interessante Aufgaben und Fort-
bildungen erm�glichen, individuelle Teilzeitangebote f�r
Eltern und flexible Arbeitszeiten f�r alle anbieten, leistungs-
orientierte Verg�tungssysteme einf�hren, um die einzelnen
Mitarbeiter wirklich k�mmern und sie pers�nlich anspre-
chen (auch in regelm�ßigen, wechselseitigen Feedback-Ge-
spr�chen).

Weniger standardisiert und damit auch weniger professiona-
lisiert erfolgen das Anbieten, zeitliche Freistellen oder gar
Finanzieren von pers�nlichen Entwicklungs- und Fortbil-
dungsangeboten – insbesondere, wenn sie nichtfachlicher
Natur sind: Telefontraining, pers�nlicher und individuali-
sierter bzw. typgerechter Umgang mit unterschiedlichen
Mandanten, Umgang mit „schwierigen“ Mandanten, Um-
gang mit in- oder externen Konflikten oder sonstigen Pro-
blemsituationen (z.B. Mandanten-Beschwerden) oder Zeit-/
Stress- und Selbstmanagement.

Gerade die „weicheren“ Faktoren werden aufgrund des Wer-
tewandels immer gr�ßere Bedeutung und damit Bestandssi-
cherung oder Wachstumsmotoren von Kanzleien unter-
schiedlicher Gr�ße bedeuten. Auch in Anbetracht der zu-
meist sehr viel besseren Verdienstm�glichkeiten auf
Industrie- bzw. Mandantenseite, gilt es das Spektrum der
Mitarbeiterbindungs-Maßnahmen stets zu optimieren und
weiter zu entwickeln.

Hierzu z�hlt neben einem guten Arbeits-/Teamklima das
Eingehen auf die Bed�rfnisse Einzelner – bis hin zu geziel-
tem und individualisiertem „Coaching“, welches sowohl die
„Work-Life-Balance“ des Einzelnen als auch den Kanzlei-
Erfolg im Ganzen optimieren kann.

II. Wie rekrutiert man also Mitarbeiter
mit l�ngerer „Verweildauer“?

Zun�chst ist es wichtig, auf Arbeitgeberseite die Einstel-
lungsgespr�che so zu konzipieren, dass dem Bewerber –
nebst fachlicher Aufgaben und Anforderungen – noch viel
klarer wird, welche pers�nlichen Herausforderungen auf
ihn warten (z.B. anspruchsvolle Themen oder Mandanten,
ggf. l�ngere Arbeitszeiten, die „Notwendigkeit“ zu lang-
j�hriger Loylit�t zur Kanzlei). Die Motivation und F�hig-
keiten hierf�r sollten dabei nicht nur hinterfragt, sondern
auch �berpr�ft werden. Denn schon bei der Mitarbeiter-
auswahl kann man eine l�ngere „Verweildauer“ der Mitar-
beiter bewirken, indem man nicht nur die vermeintlich
„F�higsten“, sondern auch die „motivational Geeignets-
ten“ fundiert ermittelt.

Das Erfragen von beruflichen Erfahrungen, fachlichen
Kenntnissen oder pers�nlichen Motivationen f�r Kanzlei
und den Berufsstand sind in Auswahlgespr�chen sicherlich
sehr wichtig. An dieser Stelle k�nnen Auswahlverfahren je-
doch noch tiefer gehen und die motivational passenden Per-
s�nlichkeitsprofile ermitteln („Motivatorenprofile“), die
fundierte Vorhersagen erlauben, ob die Person dauerhaft aus
sich selbst heraus f�r die speziellen Herausforderungen mo-
tiviert sein wird. Nur dann kann die Person ihre Herausfor-
derungen auch als positiv erleben und relativ stressfrei erf�l-
len. Hierf�r gibt es bew�hrte Methoden, die wenig Aufwand
verursachen – aber Personalentscheidungen deutlich fundie-
ren und damit einen sinnhaften „Return“ liefern: z.B. On-
line-gest�tzte, wissenschaftlich fundierte Testverfahren wie
beispielsweise das LUXX- oder Reiss Profilem (siehe Abbil-
dung).

Der zugrundeliegende Fragebogen ermittelt grundlegende
Werte, Ziele, Motive der individuellen Pers�nlichkeit. Dies
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macht erkennbar, bei welchen T�tigkeiten jemand dauerhaft
„im Flow“ und dadurch recht stressfrei und in „Balance“
leistungsf�hig und auch motiviert arbeiten wird. Dieser auch
als „intrinsische“ Motivation langj�hrig bekannte Antrieb
zeigt die zeitlich �berdauernde, aus sich selbst permanent
mit Leichtigkeit erzeugte Leistungsf�higkeit und -bereit-
schaft auf.

Definiert man beispielsweise als Partner einer Kanzlei, dass
Mitarbeiter gefragt sind, die gerne Dienstleistungen f�r an-
dere erbringen, dann sollte die Auspr�gung im Motiv
„Macht“ eher nur durchschnittlich sein. W�re sie n�mlich
hingegen sehr stark, dann w�re dies ein Kandidat, der sehr
schnell frustriert ist und auch Konflikte bek�me, wenn sein
starkes Kernbed�rfnis nicht erf�llt w�rde: n�mlich sehr
viele Entscheidungen erfolgreich zu beeinflussen oder bes-
ser noch: selber zu f�llen. Oder definiert man als Einstel-
lungskriterium, dass jemand extrem ordentlich, korrekt,
strukturiert Fachliches oder gar Projekte abwickeln und do-
kumentieren soll, dann w�re es fatal, jemanden einzustellen,
der zwar im Vorstellungsgespr�ch sich „sozial erw�nscht“
�ußert und Verhaltensweisen oder berufliche Erfahrungen
benennt, in denen er die Anforderungen vordergr�ndig plau-
sibel zu erf�llen scheint. Gewissheit hat man aber nur, wenn
man beispielsweise im Reiss Profilem erkennt, dass er eine
starke Auspr�gung imMotiv „Ordnung“ hat.

Sollte diese nur unterdurchschnittlich oder gar
niedrig sein, dann hat man einen Kandidaten, der
motiviert ist durch Aufgaben, die ihm h�chste Fle-
xibilit�t und Kreativit�t abverlangen. Aufgaben
wirklich „ordentlich“ und strukturiert durchf�hren,
kann diese Person meist nur schlecht oder zumin-
dest mit einem innerlich stark erh�hten Stresspe-
gel, der in fr�he Unzufriedenheit, starke Stress-
Symptome und subjektiv gef�hlt schlechte „Work-
Life-Balance“ und K�ndigungsbereitschaft m�n-
den wird.

Der Einsatz solches Verfahrens erm�glicht also zu-
s�tzlich auch die Zufriedenheit und Motivation der
Mitarbeiter zu steigern und zielgerichtet individu-
elle Entwicklungspl�ne zu erstellen – oder auch in-
nere und �ußere Konflikte zu vermeiden.

In individuellen Einzelcoachings – beispielsweis
auf Basis des etablierten „7-S�ulen-Erfolgspro-
grammes“ (siehe Abbildung 2) – k�nnen gezielt
Entwicklungspotentiale und Motivation von Part-
nern und Mitarbeitern gef�rdert, Stress oder Kon-
flikte abgebaut und auch mental-emotionale Ba-
lance u.a. durch die Vermittlung effizienter Selbst-
coaching-Techniken gesteigert werden. Hierdurch
liefern Kanzleien ein wirksames Argument f�r in-
dividualisierte, an der Work-Life-Balance orien-
tierte F�rderung.

Die Zweckm�ßigkeit eines jeden Coachings sollte
f�r alle Seiten erkennbar gemacht werden und auf-
zeigen, wie positiv die Auseinandersetzung mit
blockierenden Emotionen oder z.B. dem indivi-
duellen Motivatorenprofil sich auf das Leistungs-
umfeld, die eigene Pers�nlichkeit, Leistungsf�hig-
keit und auch Gesundheit auswirken.

Wenn also individuelle Stressquellen rechtzeitig erkannt
und Stressfaktoren fr�hzeitig im Keim erstickt werden, spart
das den Kanzleien viel Zeit, Geld und Energie und steigert
den Fokus auf das Erreichen der Kanzleiziele. Richtig
durchgef�hrt, zahlen gute Coachings nicht nur auf den Ein-
zelnen an, sondern im „War for Talents“ auch auf das Team-
klima und den „Return on Investment“ ein. Im Ergebnis tra-
gen gl�ckliche und zufriedene Mitarbeiter das positive
Image einer Kanzlei zum Mandanten und werben auch f�r
die innovative Personalentwicklung ihres Arbeitgebers. Mit-
arbeitergewinnung und -bindung werden dadurch gleicher-
maßen optimiert.

III. Beschreibung „7-S�ulen-Erfolgs-
programm“ – f�r effizientes Coaching
und Selbst-Coaching

Basis und somit Grundvoraussetzung f�r Balance, Er-
folg und „H�chstleistungen“ sind herausragendes Fach-
wissen und sehr gute bis hin zu herausragender Sach-
kompetenz. Keiner kann dauerhaft Erfolge in Bereichen
erzielen, in denen ihm das Fundament fehlt. Dar�ber hi-
naus gibt es sieben wichtige Voraussetzungen, die not-
wendig sind:
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– Motivationsanalyse: Eine Voraussetzung f�r H�chstleis-
tungen bzw. Erfolg ist, dass pers�nliche Lebensmotive
und Werte mit den selbst gesetzten oder externen Zielen
�bereinstimmen. Daraus folgt h�ufig eine intrinsische
Motivation, die viele als Treibstoff f�r ihren Erfolg und
ihre Work-Life-Balance ansehen.

– Ziel-Management: Es ist eindeutig nachgewiesen: Wer
seine kurz- und langfristigen Ziele nach bestimmten Kri-
terien formuliert, hat erheblich h�here Chancen, sie auch
umzusetzen.

– Fokussierung: Sehr gute Konzentration, auf Ziele fokus-
sieren und alles weniger Wichtige beiseiteschieben k�n-
nen – das gelingt am leichtesten mit Themen oder Aufga-
ben, die unseremMotivatorenprofil entsprechen.

– Stress-Management: Am einfachsten mit Methoden aus
dem Emotions- undMentalcoaching.

– Selbstvertrauen: Wer an sich selbst glaubt, hat einen gro-
ßen Vorteil. Entscheidend f�r H�chstleistungen ist aber,
auch mit sich selbst positiv zu kommunizieren.

– Fitness/Gesundheit: Nur wer seinem K�rper ausreichend
Schlaf, eine gute Ern�hrung und viel Bewegung g�nnt,
ist fit f�r H�chstleistungen und lebenslange Work-Life-
Balance.

– (Selbst-)Coachings: Man kann nicht alles wissen und al-
les k�nnen. Die Klugen kennen ihre Schw�chen und ho-
len sich gezielt Hilfe durch Trainings oder Coachings.
Aber auch effizientes Selbst-Coaching kann die Basis f�r
H�chstleistungen undWork-Life-Balance sein.

Marion Klimmer ist Karriere- und Mental-
Coach in Hamburg. Sie ber�t ihre Klienten ins-
besondere f�r erfolgskritische Situationen. F�r
angehende Steuerberater Wirtschaftspr�fer und
Juristen hat sie eigene Spezialkonzepte entwi-
ckelt. Sie ist auch als Fachautorin �ber Selbst-
coaching-Methoden in Erscheinung getreten.

StB-Verwaltungsreport
Hinweise auf ausgew�hlte Verwaltungsanweisungen

EINKOMMENSTEUER
BMF: Steuerliche Behandlung von „Cum/Cum-Transaktionen“
BMF, 17. 7. 2017 – IV C 1 – S 2252/15/10030 :005

Inhaltsverzeichnis
I. Begriffsbestimmung

1. Cum/Cum-Transaktion
2. Cum/Cum-Gestaltungen

3. StrukturierteWertpapierleihe
II. Materiell-rechtliche Ausgangssituation

1. Steuerausl�nder beim Bezug inl�ndischer Dividenden
2. Cum/Cum-Gestaltungen bei Steuerausl�ndern

III. Grunds�tze der materiell-rechtlichen Beurteilung von Cum/Cum-Transaktionen
1. Gestaltungsmissbrauch nach § 42 AO
2. Rechtsfolgen bei Vorliegen eines Gestaltungsmissbrauchs im Sinne des § 42 AO

IV. Beispielhafte und nicht abschließende Aufz�hlung von Fallgestaltungen bei Cum/Cum-Gestaltungen und ihre steuerlichen Fol-
gen
1. Cum/Cum-Gestaltungen auf Grundlage einer Wertpapierleihe (Grundfall)
2. Cum/Cum-Gestaltungen auf Grundlage eines steuerinduzierten Kassagesch�ftes
3. Weitergereichte Wertpapierleihe bei gleichzeitigem R�ckgesch�ft mit festverzinslichenWertpapieren
4. Cum/Cum-Gestaltungen auf der Grundlage vonWertpapierpensionsgesch�ften (Repo-Gesch�ften)
5. Cum/Cum-Gestaltungen mit Investmentfonds
6. Cum/Cum-Gestaltungen im Zusammenhang mit Kassagesch�ften und Erteilung einer Bescheinigung nach § 44a Abs. 5 EStG
(sog. Dauer�berzahler)

V. Anwendungsregelung

Mo
tiv

at
io

ns
-A

na
lys

e

Zi
el-

Ma
na

ge
me

nt

Fo
ku

ss
ier

un
g

St
re

ss
-M

an
ag

em
en

t

Se
lbs

tv
er

tra
ue

n

Fit
ne

ss
/G

es
un

dh
eit

(S
elb

st
-) 

Co
ac

hin
gs

 

Emotional-mentale Balance

Fachwissen . Sachkompetenz . Ubung . Vorbereitung
..

Abb. 2: „7-S�ulen-Erfolgsprogramm“


