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KANZLEIMITARBEITER - IMAGEFAKTOR EINER STEUERBERATERKANZLEI

Kanzleimitarbeiter -

Imagefaktor einer Steuerberaterkanzlei

Steuerberater und Steuerberatungsgesellschaften
stehen als Angehorige der Freien Berufe besondere
Rechte zu (z. B. Vorbehaltsaufgaben) und unterlie-

gen gleichzeitig speziellen Pflichten (z. B. im Berufs-

recht). Kanzleiinhaber haben sich aufgrund dieser
besonderen Verpflichtungen nicht nur sehr hohen

Erwartungen seitens der Mandantschaft zu stellen,
sondern tragen auch besondere Verantwortung fiir
die Mitarbeiter in ihrer Kanzlei.

Ein intensives Vertrauensverhaltnis besteht daher
nicht nur zwischen Kanzleiinhaber und Mandant,
sondern auch zu den Mitarbeitern innerhalb der
Kanzlei. Kanzleimitarbeiter bereiten beispielswei-
se Jahresabschliisse vor und nach und sind an den
unterschiedlichsten Arbeitsprozessen in der Kanzlei
fiir und mit den Mandanten beteiligt.

Verdanderungen des Arbeits-
marktes durch fortschreitende
Digitalisierung

In den vergangenen Jahren unterlag der Arbeits-
markt einem starken Wandel, der durch den Demo-
grafiefaktor beeinflusst und durch die fortschrei-
tende Digitalisierung weiter gepragt wird. Auch in
Zukunft wird in den Steuerberatungskanzleien trotz
oder gerade aufgrund zunehmender Digitalisie-
rung weiterhin Bedarf an einer Beschéftigung von
Steuerfachangestellten und anderen Mitarbeitern
bestehen. Lediglich der Tatigkeitsbereich wird sich
verdndern. Tatigkeiten im Bereich der Buchfiihrung

und im Rahmen der Steuerdeklaration werden
automatisierter ablaufen und weitere Tatigkeiten
werden spezialisierter und verantwortungsreicher.
Dies kristallisiert sich aus den bisherigen Digitali-
sierungsprozessen der vergangenen Jahre heraus.
Kiinftig werden Spezialisten auf dem Arbeitsmarkt
vermehrt nachgefragt. Dieser Trend wird sich durch
den bereits bestehenden Fachkraftemangel voraus-
sichtlich verstarken.

Dem Beruf des Steuerfachangestellten wird dies
aber nichts anhaben kdnnen. Steuerfachangestellte
sind gut ausgebildete und nach einiger Berufserfah-
rung erfahrene Angestellte. Sie haben die Chance,
kiinftig in den Kanzleien viel gezielter fiir andere,
anspruchsvollere Aufgaben eingesetzt zu werden,
anstatt ihre gesamte Arbeitszeit fiir Routinearbei-
ten, wie beispielsweise die manuelle Beleghearbei-
tung, zu verwenden. Die fortschreitende Digitali-
sierung im Rechnungswesen kann hier als Beispiel
genannt werden. Die Bedeutung dieser Entwicklun-
gen wird umso wichtiger, weil bereits heute erkenn-
bar ist, dass Steuerberater ihren Mandanten kiinftig
starker als jemals zuvor als Berater — vor allem bei
betriebswirtschaftlichen Fragen — zur Seite stehen.
Die digitalen Prozesse, die die Finanzverwaltung
und die technische Entwicklung vorgeben, miissen
beim Mandanten umgesetzt und die daraus resul-
tierenden Erkenntnisse gewinnbringend eingesetzt
werden. Die Mitarbeiter unterstiitzen den Steuer-
berater dabei immer mehr durch die Zusammen-
stellung und Auswertung von Daten, die nun nicht
mehr rein analog, sondern zunehmend digital zur
Verfligung stehen.
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Nach den Ergebnissen der (Ibertragung der Stu-

die von Frey/Osborne (2013) auf Deutschland im
Auftrag des Bundesministeriums fiir Arbeit und
Soziales (BMAS) arbeiten derzeit 42 Prozent der
Beschéftigten in Deutschland in Berufen mit einer
hohen Automatisierungswahrscheinlichkeit. Danach
wird durch die Digitalisierung in der Rechts-, Wirt-
schafts- und Steuerberatung ein minimaler Zuwachs
von ca. 168.000 Beschéftigten bzw. ein maximaler
Zuwachs von ca. 317.000 Beschéftigten durch eine
beschleunigte Digitalisierung bis zum Jahr 2030
prognostiziert. Dies entspricht auch der Arbeits-
marktprognose 2030 im ,WeiBbuch Arbeit 4.0 des
BMAS. Es ist daher davon auszugehen, dass sich
der Fachkraftemangel verstarken wird und durch
die Digitalisierung von Arbeitsprozessen hdchstens
verlangsamt werden kann.

Aktuell haben das Bundesinstitut fiir Berufsbil-
dung (BIBB) und das Institut fiir Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung (IAB) in einer unabhédngigen Studie
von November 2018 die voraussichtliche Entwick-
lung des deutschen Arbeitsmarktes bis 2035 unter-
sucht. Konkret prognostiziert die Studie fiir einzelne
Berufsgruppen, wie sich der Personalbedarf und das
-angebot aufgrund der zunehmenden Digitalisierung
und Automatisierung entwickeln wird. Nach dieser
Prognose ist der steuerberatende Beruf zukunftssi-
cher. Bis zum Jahr 2035 steigen der Personalbedarf
und das -angebot aller Angestellten im steuerbera-
tenden Beruf — vom Steuerfachangestellten bis zum
Steuerberater — trotz der Digitalisierung weiter an.
Die Branche wéachst aller Wahrscheinlichkeit nach
von 242.900 Arbeitskraften im Jahr 2015 auf ca.
273.000 im Jahr 2035. Dieses positive Ergebnis
zeigt sich sowohl fiir die Hochrechnung zum Status
Quo (Basisszenario) als auch fiir das Szenario mit
verstarktem Einfluss der Digitalisierung (,,Wirt-
schaft 4.0%). MaBgebend ist dabei der sogenannte
Fachkréafteindikator (FKI), der das Verhéltnis von
Fachkraftemangel und -liberschuss prognostiziert.
Fiir die Berufsgruppe ,Finanzdienstleistungen,
Rechnungswesen und Steuerberatung* ergibt sich
tiber die Jahre 2015, 2025 und 2035 daher eine
gute Fachkraftesituation. Das bedeutet: Angebot
und Nachfrage fiir Angestellte des steuerberatenden
Berufs sind in Zukunft ausgeglichen.

Tatsache ist zudem, dass die Digitalisierung in der
Steuerberatung bereits seit dem Jahr 1966 mit der
Griindung der DATEV eG als Berufsgenossenschaft
und der Entwicklung erster GroBrechenzentren er-
folgte und seitdem stets weiterentwickelt wurde. Im
Gegensatz zu anderen Branchen sind automatisierte
Arbeitsprozesse in der Steuerberatung kein génzlich
neues Phdnomen.

Kanzleiinhaber stehen somit auch kiinftig vor der
groBen Herausforderung, Mitarbeiter zu finden.
Zeitgleich miissen sie auch dafiir sorgen, dass
bestehende Mitarbeiter von Konkurrenten oder der
freien Wirtschaft nicht abgeworben werden. Selbst
der Ausbildungsmarkt ist inzwischen stark um-
kdmpft — aus dem klassischen Arbeitgeber- ist ein
Bewerbermarkt geworden.

Potenzial der Steuerberater
als attraktive Arbeitgeber

Die Bundessteuerberaterkammer und die 21 regio-
nalen Steuerberaterkammern kdnnen fiir den Berufs-
stand auf die notwendigen Rahmenbedingungen des
Arbeitsmarktes einwirken. Sie kdnnen beispielswei-
se auf Gesetzgebungsprozesse Einfluss nehmen oder
die Voraussetzungen fiir neue Forthildungsmoglich-
keiten schaffen.

Kanzleiinhaber miissen sich aber natiirlich auch
selbst der neuen Situation am Arbeits- und Ausbil-
dungsmarkt stellen und verinnerlichen, dass sich
immer hdufiger mehrere Arbeitergeber um ein und
denselben potenziellen neuen Mitarbeiter bewer-
ben, da dieser unter verschiedenen Stellenangebo-
ten auswdhlen kann.

Kiinftig heiBt es, sich nicht nur gegeniiber poten-
ziellen Mandanten als attraktive und gute Steuer-
beratungskanzlei darzustellen, sondern auch ein
positives Image als attraktiver Arbeitgeber gegen-
liber Mitarbeitern und Bewerbern auszustrahlen.



Arbeitgebermarkt (friiher)

Arbeitgeber sucht Mitarbeiter M
(,Wir suchen ...)

Selbstbewusstes Auftreten des W

Arbeitgebers im Sinne ,Wir sind Wer*

Schaltung von Stellenanzeigenin W

Zeitungen oder bei der Arbeitsagentur

Die Attraktivitdt des Steuerberaters bzw. einer Kanz-

lei als Arbeitgeber wirkt von innen nach auBen. Im
Verhdltnis zwischen Kanzlei und Mandanten zdhlen
Engagement, Wissensaktualitat, Informationsakti-

vitdt und Gesprachsbereitschaft als die wichtigsten
Imagefaktoren einer Steuerberaterkanzlei.

Diese Imagefaktoren sind aber im gleichen MaB fiir
potenzielle und auch bestehende Mitarbeiter inter-
essant und beziehen sich nicht nur auf den Inhaber
bzw. Geschaftsfiihrer einer Kanzlei. Die Anforde-
rungen werden von allen Mitarbeitern einer Kanzlei
erwartet. Sie sind quantitative als auch qualitative
Beurteilungskriterien fiir die Ergebnis-Qualitat der
erbrachten Kanzleileistungen. Potenzielle Bewer-
ber als auch beschéftigte Mitarbeiter finden diese
Aspekte beim Arbeitgeber wichtig. Hinzu kommen
jedoch weitere Faktoren wie:

+ klarer Fiihrungsstil,

 Gleichbehandlung der Mitarbeiter,

* Wertschdtzung und Anerkennung im Team,
* klare Arbeitsvorgaben,

+ Feedback/Briefings zur eigenen Arbeit,

» funktionierende interne Kommunikation,
+ klare Informationen iiber Verdnderungen,
+ professionelles Zeitmanagement.

Bewerbermarkt (heute)

Mitarbeiter bewerben sich aktiv bei einem
Unternehmen (,,Ich biete ...“)

Darstellung als attraktiver Arbeitgeber

Einschaltung von sog. Headhuntern, Nutzung
von Online-Jobborsen, Karrierenetzwerken,
Ausbildungs- und Jobmessen

Diese Aspekte der Mitarbeiterbindung stellen
sicher, dass sich Mitarbeiter dem Arbeitgeber stark
verbunden fiihlen und sich nicht fiir Abwerbungsver-
suche anderer Arbeitgeber interessieren. Sie blei-
ben ihrem Arbeitgeber auch in schwierigen Zeiten
treu. Eine starke Bindung auf Seiten der Mitarbeiter
fiihrt zu einem hoheren Engagement und macht ein
loyaleres Auftreten und Arbeiten wahrscheinlich.
AuBerdem wirkt es sich positiv auf die Beziehung
zum Mandanten aus. Die gesamte Kanzlei wird
durch Mitarbeiter, die sich der Kanzlei verbunden
fiihlen und sich mit dieser identifizieren, vorteilhaft
wahrgenommen. Im Gegensatz dazu wirkt eine kriti-
sche, distanzierte Haltung von Mitarbeitern gegen-
iiber den Mandanten nicht vertrauensstiftend.

Der Arbeitsmarkt wird aktuell auch von den gednder-
ten Wertvorstellungen der neuen Generation Z
geprdgt, die derzeit auf den Ausbildungs- und
Arbeitsmarkt drangt. Je nach Quelle wird diese
Generation, die ab 1995 geboren wurde, auch als
Millennials (zu Deutsch etwa ,,Jahrtausender*)
bezeichnet. Ausbilder und Arbeitgeber sollten sich
dariiber bewusst werden, dass diese eine eher
realistische Lebenseinstellung haben und stark
zwischen Arbeitswelt und Privatleben differenzieren
(Work-Life-Separation). Sie werden auch als ,,Digital
Natives“ bezeichnet. Dies ist jedoch nicht mit
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einer hohen digitalen Kompetenz gleichzusetzen.
Zutreffend ist, dass diese jungen Erwachsenen mit
Cloud-Computing und einer Vielzahl neuer Tech-
nologien aufgewachsen sind, die Bedienung von
spezieller Software miissen sie aber auch — wie alle
Generationen - erlernen.

Ein groBer Vorteil fiir kleine und mittelgrofRe
Kanzleien gegeniiber den anonymen GroBkanzleien
besteht darin, den Bediirfnissen dieser Generation
eher zu entsprechen. Feste Arbeitsvertrdge, geregel-
te Arbeitszeiten, transparente Gehalts- und Arbeits-
strukturen und persdnliche Arbeitspladtze sind
willkommene Benefits. Insgesamt lassen sich die
Wertvorstellungen der Generation Z durch die nach-
folgenden Stichworte zusammenfassen:

« Wohlfiihlen,

* Sicherheit,

o Struktur,

* Work-Life-Separation,

* Gerechtigkeit und Fairness sowie
* Gesundheit und Nachhaltigkeit.

Unter dem Begriff ,,Wohlftihlen“ stellt sich die Gene-
ration Z geregelte Arbeitszeiten vor. Dabei wird die
Digitalisierung nicht als Besonderheit, sondern als
Selbstverstandlichkeit vorausgesetzt (Verwendung
von Computern, Software etc.). Die Verwendung von
Handys oder Smartphones wahrend der Arbeitszeit
wird dabei als Normalitdt eingestuft und beispiels-
weise wie eine Uhr genutzt. Unter dem Stichwort
»Sicherheit” werden keine atypischen befristeten
Arbeitsverhadltnisse bevorzugt, weil ihre Umwelt

(z. B. aufgrund politischer Verhaltnisse) bereits sehr
unsicher ist und sie ein ruhiges Leben bevorzugen.
Bei Gehaltsfragen stellen sie keine liberzogenen
Forderungen, lehnen aber Bonusregelungen ab, weil
sie ein gleichméRiges Einkommen haben mdchten.
Der Wunsch nach strukturellen Vorgaben ist stark
durch das Bildungssystem geprdgt. Durchgetaktete
Tagesabldufe, die sich vom Kindergarten iiber die
Schule bis zur Studienzeit fortsetzten, fithrten dazu,
dass Angehorige dieser Generation weniger in der
Lage sind, ihren Tagesablauf, ihr Arbeitspensum
bzw. ihr Studium selbststandig zu planen und zu

strukturieren. Klare vorgegebene Arbeitsaufgaben
des Ausbilders bzw. Arbeitgebers wird Angehdrige
der Generation Z begeistern.

Die nachfolgenden beiden Kapitel werden nach
diesen einfiihrenden Worten zur aktuellen Situa-
tion auf dem Ausbildungs- und Arbeitsmarkt in der
Steuerberatung wichtige Aspekte des Personalma-
nagements aufzeigen und konkrete Beispiele fiir
MaBnahmen zur Mitarbeiterbindung nennen und
diese im Bereich der Aus- und Fortbildung vertiefen.
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CHANCE: PERSONALMANAGEMENT UND -FUIHRUNG

Chance:

Personalmanagement und -fithrung

Die Mitarbeiter einer Steuerberaterkanzlei stellen
eines der wichtigsten Erfolgspotenziale dar. Eine
Kanzlei mit zu wenigen Mitarbeitern hat es schwer,
Abgabefristen einzuhalten, sorgféltig zu arbeiten,
den Mandantenstamm zu halten und auszubauen
und letztlich gewinnbringend zu wirtschaften.

Ein strategisches Personalmanagement in ei-

ner Kanzlei spielt daher eine wichtigere Rolle,
als oftmals angenommen wird. Es bildet fiir den
Kanzleiinhaber die Basis fiir alle MaBnahmen zur
Mitarbeiterfindung und -bindung. Ziel des Perso-
nalmanagements sind unternehmerisch denkende
Mitarbeiter, die im Kanzleialltag im Sinne ihres
Arbeitgebers handeln und denken.

Das klingt auf den ersten Blick nach einem Wider-
spruch in sich. Ist ein unternehmerisch denkender
Mensch iiberhaupt zu einem nichtselbststdndigen
Arbeitsverhdltnis bereit? Und wie weit soll die
unternehmerische Freiheit dieser Mit-Unternehmer
gehen? Bestehende berufsrechtliche Regelungen in
der Steuerberatung zeigen zudem klare Grenzen auf.
Sie umfassen im Wesentlichen folgende Punkte:

» Eigenverantwortlichkeit des Inhabers,

« Weisungsgebundenheit der Mitarbeiter gegeniiber
dem Berufstrager, soweit der Mitarbeiter nicht
selbst Berufstrager ist,

« Unabhdngigkeit des Steuerberaters gegeniiber den
Mitarbeitern,

+ Zeichnungsrecht fiir Schriftverkehr mit fachlichem
Hintergrund nur bei Berufstragern.

Dennoch bleibt die Frage nach der Realisierbarkeit
derart geschulter Mitarbeiter im Kanzleialltag. Unter-
nehmerisches Denken und Handeln setzen Verant-
wortung, Kompetenzen und Entscheidungsspielrdume
voraus. Es fordert von der Kanzleifiihrung die Bereit-
schaft zur offenen Kommunikation {iber die Eckdaten
der Kanzlei (z. B. Umsatz, Deckungsbeitrdge). Die
Vorteile unternehmerischen Denkens sind sowohl
Kosten- und Qualitdtsbewusstsein als auch Ertrags-
und Mandantenorientierung. Fiir den Kanzleiinhaber
bedeutet dies — im Rahmen der berufsrechtlichen
Vorgaben - eine Delegation von unternehmerischer
Freiheit. Inwieweit dies gelingt, hdngt vom personli-
chen Fiihrungsstil ab und erfordert auf beiden Seiten
Engagement und Vertrauen.

Ein sinnvolles Personalmanagement sollte sich daher
aus verschiedenen Teilelementen zusammensetzen:

+ Die Personalstrategie definiert den kiinftigen
Personalbedarf.

* Im Rahmen der Personalplanung wird dieser
kontrolliert.

 Daraus ergeben sich Handlungsnotwendigkeiten
flir die Personal- bzw. Mitarbeiterbeschaffung.

« Kiinftige und vorhandene Mitarbeiter miissen
gefiihrt und motiviert werden.

» Dazu gehdren insbesondere die Nutzung von
Entwicklungspotenzialen und eine ausreichende
Betreuung der Mitarbeiter.

Die nachfolgenden Kapitel und Unterkapitel erldu-
tern die wichtigsten Anforderungen an ein Personal-
management in einer Steuerberatungskanzlei.
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Personalstrategie

Der Personalbedarf in einer Steuerberatungskanzlei
ist planbar — zumindest fiir kalkulierbare Faktoren
wie Elternzeiten, Renteneintritt oder Kanzleivergro-
Berungen. Die Entwicklungspotenziale vorhandener
und die gezielte Einstellung neuer Mitarbeiter soll-
ten als aktive Gestaltungselemente genutzt werden.
Aufbauend auf den strategischen Entscheidungen
liber die grundsatzliche Entwicklung der Kanzlei
sollte der Kanzleiinhaber Fiihrungsleitlinien festle-
gen, kommunizieren und - vor allem - vorleben.

Fiihrungsleitlinien sind nichts anderes als eine
unternehmensspezifisch entwickelte Zusam-
menstellung der wichtigsten Fiihrungswerte und
-prinzipien, nach denen sich Fiihrungskrafte und
auch Mitarbeiter orientieren sollen. Darin sollen
sich Grundsétze wie beispielsweise die Ubernahme
von Verantwortung, Ergebnisorientierung, Verdn-
derungsbereitschaft, Respekt, Vertrauen, Loyalitat,
Ehrlichkeit, Offenheit, Kooperation, Commitment,
Innovation, Teamorientierung, Wertschdtzung und
Geradlinigkeit widerspiegeln. Die konkreten Inhalte
orientieren sich in erster Linie an der KanzleigroBe
und vorhandenen Fiihrungsebenen.

Die strategischen Kanzleiziele kdnnen auch in Form
eines Kanzleileitbilds formuliert und als Regeln

fiir die Zusammenarbeit festgelegt werden. Dazu
gehoren auch die Definition der Kanzleiorganisation
mit einem Organigramm, Stellenbeschreibungen mit
Aufgaben und Verantwortlichkeiten, Kompetenz-
und Vertretungsregelungen fiir den Mitarbeiterkreis.
Ein zusatzliches transparentes Vergiitungssystem,
das auf Stellenbeschreibungen basiert (Grundsatz
der Gleichbehandlung), die individuelle Leistungs-
fahigkeit honoriert (Grundsatz der Gerechtigkeit)
und auch soziale Aspekte beriicksichtigt, kann die
Mitarbeiter dauerhaft motivieren. Das Leitbild sollte
aber auch so flexibel sein, dass steuerliche Gestal-
tungsmoglichkeiten optimal ausgeschdpft werden
kdnnen.

11

Bei der Formulierung ist darauf zu achten, dass die-
se so konkret wie mdglich und so abstrakt wie notig
gehalten ist. Je abstrakter die Werte, desto schwie-
riger ist es zu entscheiden, ob eine Fiihrungskraft
oder ein Mitarbeiter die Leitlinien liberschritten
oder eingehalten hat. Dariiber hinaus sind fiir das
Gelebt-Werden und den Erfolg von Fiihrungsleitlini-
en entscheidend, dass

» der Kanzleiinhaber sie als Vorbild aktiv vorlebt
und

+ Mitarbeiter an ihrer Entwicklung und
Formulierung beteiligt sind.

In vielen Unternehmen gibt es keine spezifischen
Fiihrungsleitlinien, sondern allgemeine Mitarbeiter-
leitlinien oder Leitlinien fiir die Zusammenarbeit,
in denen dann auch die Fiihrungswerte beleuchtet
werden. Beispiele fiir verschiedene Fiihrungswerte
und -prinzipien mit Umsetzungsmaoglichkeiten in
einer kleinen und mittelstandischen Kanzlei sind

in der nachfolgenden Ubersicht dargestellt. Die
einzelnen Ausgestaltungen kdnnen fiir die jeweilige
Kanzleisituation, -groBe, Beratungsschwerpunkte
und Notwendigkeiten gemeinsam mit der Kanzlei-
fiihrung und dem Mitarbeiterkreis formuliert und
weiter konkretisiert werden.
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Fiihrungswerte Fiihrungsprinzipien = Beispiel fiir Umsetzung in kleiner und mittelstandischer Kanzlei
Partnerschaftliche »vertrauen und Die Mitarbeiter in unserer kleinen und mittelstandischen
Zusammenarbeit Fairness* Steuerberatungskanzlei (...) verfolgen gemeinsame Ziele:

Leistungs- und

Ergebnisorientierung

Kundenorientierung

Fach-, Sozial- und
Beratungskompetenz

Vorbild

Kommunikation und
Information

Leistungs-
bereitschaft

Personal-
entwicklung

Beurteilung und
Feedback

»Besser sein als
andere — MaBstdbe
setzen“

,GroBtmoglicher
Nutzen fiir den
Mandanten*

»Erfolg durch
Kompetenz“

,Beispiel sein*

»lransparenz
schaffen*

,»Sich und andere
begeistern*

»Fordern, fordern
und ausbhilden*

»Entwicklung und
Leistung durch
Feedback*

langfristig einen Mehrwert fiir das Unternehmen zu schaffen,
partnerschaftlich zusammenzuarbeiten und
- das soziale Engagement der Kanzlei zu fordern.
Diese Zusammenarbeit zeichnet sich aus durch Integritat, einen
respektvollen und vertrauensvollen Umgang miteinander sowie
durch Offenheit und Fairness.

Unser Ziel ist es, innerhalb der Steuerberatungsbranche/der
Region (...)/im Beratungsfeld (...) der erste Ansprechpartner in
steuer- und betriebswirtschaftlicher Beratung zu sein. Deshalb
haben bei der Fiihrung der Kanzlei ganzheitliche Effizienz, aus-
gepragte Mandantenorientierung, nachhaltige Profitabilitdt und
ertragsorientiertes Wachstum sowie eine leistungs- und ergeb-
nisorientierte Unternehmenskultur absolute Prioritat.

In einem anspruchsvollen Markt miissen wir das Vertrauen in
unsere Beratungsleistungen neu gewinnen, Mandant fiir Mandant,

Projekt um Projekt, Tag fiir Tag.

Erfolgreiches unternehmerisches Handeln in der Steuerberatung

setzt ein hohes MaB an Fach-, Sozial- und Beratungskompetenz vo-
raus. Unabhdngigkeit, Eigenverantwortlichkeit, Gewissenhaftigkeit

und Verschwiegenheit sind dabei entscheidende Faktoren.

Vertrauen ist die Basis fiir Engagement und Erfolg. Unsere Mitar-

beiter erfiillen eine Vorbildfunktion durch ihre Arbeitsqualitdt und

ihr personliches Verhalten.

Erfolgreiche, aktive und vertrauensvolle Zusammenarbeit setzt
zeitnahe und umfassende Kommunikation und Information inner-
halb der Kanzlei und gegeniiber den Mandanten innerhalb der
berufsrechtlichen Grenzen voraus.

Nur mit engagierten Mitarbeitern, die bereit sind, sich fiir ihre
Aufgaben und fiir die Ziele des Unternehmens voll einzusetzen,
kann unsere Kanzlei (...) auf Dauer erfolgreich und wettbewerbs-
fahig sein. Der Einsatz und die Verantwortungshereitschaft jedes
einzelnen Mitarbeiters sind daher von wesentlicher Bedeutung.

Wir bauen auf engagierte und qualifizierte Mitarbeiter. Menschen
wachsen mit ihren Aufgaben. Mitarbeiterforderung heillt deshalb

nicht nur férdern, sondern auch fordern. Unsere Kanzlei bildet seit
dem Jahr (...) regelmé&Rig Steuerfachangestellte aus und wird auch

weiterhin aushilden.

Der Erfolg unserer Kanzlei (...) hdngt von der Kompetenz, den
Leistungen und den Ergebnissen der Mitarbeiter ab. Daher
beurteilen wir unsere Mitarbeiter regelmaBig und geben
entsprechendes Feedback. Dazu gehort auch die Beurteilung der

Kanzleileitung bzw. direkten Vorgesetzten, um Fiihrungskompeten-

zen einzuschétzen und ggf. verbessern zu kdnnen.
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Personalplanung

Die Personalplanung umfasst die jahrliche Er-
mittlung bzw. Uberpriifung des Personalbedarfs.
Basierend auf der Mandantenorientierung bzw. den
Beratungsschwerpunkten ergibt sich eine grobe
Kapazitdtsplanung, die den Soll-Bestand der Mitar-
beiter darstellt (Ubersicht der Mitarbeiterstruktur)
und Hinweise auf die eventuelle Uberarbeitung der
Qualifikationsprofile in den Stellenbeschreibungen
liefert. Die anschlieBende Differenzanalyse beziig-
lich der vorhandenen und einsetzbaren Qualifika-
tion zeigt eventuelle Liicken im Qualifikationsmix
der Kanzlei auf. Zur SchlieBung dieser Liicken sind
Anforderungsprofile zu erstellen, die auf den o. g.
Stellenbeschreibungen aufbauen.

Pi

Steuerberater/in Bilanzbuchhalter/in
Fachassistent/in Steuerfachangestellte
Rechnungswesen und
Controlling

Ergdnzend zu Neu- oder Ersatzeinstellungen ist die
Entwicklung vorhandener Mitarbeiter zu priifen.
Dazu und als Basis fiir die gezielte Personalentwick-
lung ist eine Potenzialanalyse unumganglich. Sie
umfasst die Priifung und Bewertung der fachlichen
und sozialen Potenziale sowie der Fiihrungspotenzi-
ale der Mitarbeiter im Rahmen einer strukturierten
Einschédtzung. Diese orientiert sich an den Anforde-
rungsprofilen bzw. Stellenbeschreibungen.

Parallel zur Kapazitdts- und Bedarfsplanung
entsteht fast automatisch die Einsatzplanung. Sie
umfasst die Mandats- und Auftragsverantwortlich-
keiten, d. h., jedes Mandat und jeder Auftrag wird
einem Mitarbeiter zugeordnet. Daraus entsteht die
Kapazitdatsplanung fiir wiederkehrende und einma-
lige Auftrdge. Da ein Teil der einmaligen Auftrage
nach Inhalt und Qualifikationsanforderung nicht
exakt planbar ist, sind entsprechende Pufferzeiten
zu beriicksichtigen und laufend zu iiberwachen.

i

Steuerfachwirt/in Fachassistent/in

Lohn und Gehalt

AN

Sekretdr/in Auszubildende zum/r
Steuerfachanstellten /
Biirokaufmann/-frau

Abb.: Zusammensetzung einer mittelstdandischen Steuerberatungskanzlei

13



Personal- bzw.
Mitarbeitergewinnung

Die Personalbeschaffung hat nicht nur kurzfristig
und rein bedarfsorientiert zu erfolgen. Qualifizierte
und motivierte Mitarbeiter sind nicht selbstver-
standlich. Die qualifizierte Personalwerbung und
-beschaffung beginnt lange vor dem tatsdchlichen
Bedarf und ist ein permanenter Prozess. Die ge-
samtwirtschaftliche Situation sollte die langfristige
Personalplanung nicht beeinflussen.

Die Gewinnung potenzieller Mitarbeiter beginnt mit
der praventiven Kontaktpflege mit entsprechenden
Ausbildungseinrichtungen (z. B. einer allgemeinbil-
denden Schule), der Berufsschule (z. B. als Priifer),
den Universitdten und Fachhochschulen (z. B. als
Dozent). Im Rahmen von Praktika oder Schnupperta-
gen konnen Auszubildende oder Absolventen als po-
tenzielle Mitarbeiter gewonnen werden. Im Idealfall
lassen sich dabei bereits konkrete Einsatzgebiete
und -termine (z. B. Aushildungsvertrag, Ersatz fiir
ausscheidende Mitarbeiter) fixieren.

Ist kurzfristig eine Stelle zu besetzen (z. B. Kiindi-
gung durch Mitarbeiter), kann auf diese Weise auf
bereits bekannte Interessenten zuriickgegriffen
werden. Ist dies nicht der Fall, muss eine aktive
Mitarbeitersuche gestartet werden. Oft erweisen
sich die personlichen Kontakte der vorhandenen
Mitarbeiter als hilfreich. Ist eine externe Suche not-
wendig, konnen Vermittlungsstellen (z. B. Agentur
fiir Arbeit oder Personalrekruter) beauftragt oder
Stellenanzeigen auf Jobportalen im Internet oder in
Fach- und Tageszeitungen geschaltet werden. Eine
Azubi- und Praktikanten-Borse fiir Steuerfachange-
stellte hat die Bundessteuerberaterkammer initiiert
(www.mehr-als-du-denkst.de). In den Mitglieder-
bereichen der regionalen Steuerberaterkammern
kénnen Stellenanzeigen fiir Ausbildungspldtze zum/
zur Steuerfachangestellten aufgegeben werden. Der
Deutsche Steuerberaterverband e. V. (DStV) betreibt
eine Stellenbdrse fiir die Suche nach bereits ausge-
bildeten Mitarbeitern.

Fiir die Suche nach Auszubildenden und Mitarbei-
tern ist ein moglichst exaktes Anforderungsprofil
zu erstellen, das auf den vordefinierten Stellenbe-
schreibungen basiert. In einem Anforderungsprofil
sollten Kriterien zu Ausbildung und Berufserfah-
rung, zu speziellen Fachkenntnissen und personli-
chen bzw. geistigen Fahigkeiten enthalten sein. Mit
Hilfe einer attraktiven Gestaltung der Anzeige (im
Rahmen der berufsrechtlichen Vorschriften) kénnen
auch unter schwierigen regionalen Bedingungen
geeignete Bewerber gefunden werden. Nach den
Erfahrungen zahlreicher Ausbilder konnten Auszu-
bildende erfolgreich gefunden werden, indem im
Rahmen eines Schiilerpraktikums erste Erfahrungen
in der Kanzlei gemacht werden konnten.

Im Rahmen der Mitarbeiter- und Personalbeschaf-

fung sinnvolle Mittel- und MaBnahmen:

 Praktika-Angebote fiir Schulabgénger und
Studenten anbieten,

« Kanzlei-Webseite als Aushdngeschild einrichten,

« ansprechende Stellenanzeigen aufgeben,

* Fort- und Weiterbildungsmoglichkeiten anbieten,

« personlichen Empfehlungen aus dem
Mitarbeiterkreis nachgehen.

Eine eigene Kanzlei-Webseite zu betreiben, ist fiir
einen Steuerberater in der heutigen Zeit unver-
zichtbar. Sie dient als Aush@ngeschild und liefert
Besuchern und potenziellen Mandanten wertvolle
Informationen. Dadurch ergeben sich in der Praxis
gleich mehrere Vorteile: Sie dient nicht nur dazu,
den Bekanntheitsgrad der Kanzlei zu erhhen oder
potenzielle neue Mandanten zu gewinnen, sondern
verschafft auch Vorteile gegeniiber anderen Kanzlei-
en. Viele Steuerberatungskanzleien sind im Inter-
net immer noch nicht mit einer eigenen Webseite
vertreten. Das macht den eigenen Internetauftritt
so wertvoll. Dieser bietet ndmlich die Chance, sich
von den anderen Kanzleien abzusetzen. Es ist auch
moglich, das Kanzlei-Profil zu scharfen: Kommen-
tierte Rechtstipps, aktuelle Urteile und Gesetzesdn-
derungen oder die Darstellung von Beratungsfeldern
im Bereich der vereinbaren Tatigkeiten zeigen

die Fachkompetenz des Kanzleiinhabers auf und
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verbessern das Kanzlei-Profil. (Siehe auch Leitfaden
»Externe Kommunikation®, Hrsg. BStBK)

Zeitgleich wird Bewerbern fiir offene Positionen ein
erster Einblick in die Kanzleistrukturen gegeben,
indem sich das Kanzleiteam vorstellt und Zustan-
digkeiten transparent dargestellt werden. Auf einer
Kanzlei-Webseite konnen aber auch Stellenangebote
verdffentlicht werden oder sich mit dem Aushil-
dungslogo des Berufsstandes positiv dargestellt
werden.

= Chris. Marlin
—
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Wachstumsmotive

Mitarbeiterfiihrung und
-motivation

Der Grundsatz moderner Personalfiihrung lautet:
Motivation durch Integration. Nur wenn Mitarbeiter
frithzeitig an der Entscheidungsfindung beteiligt
werden, kdnnen sie sich mit den Zielen des Arbeit-
gebers identifizieren und ihre Leistungspotenziale
zielgerichtet einsetzen. Die Hauptaufgabe der
Personalfiihrung in Steuerberaterkanzleien ist daher
die Schaffung von leistungsfordernden Rahmenbe-
dingungen (sog. Wachstumsmotive) und der Abbau
von leistungsmindernden Faktoren (sog. Defizit-
motive). Das bedeutet aber nicht, dass der Kanz-
leiinhaber alle Mitarbeiterwiinsche erfiillen soll.
Defizitmotive (z. B. Sicherheit, Einkommen) wirken
leistungshemmend, solange sie nicht ausreichend
erfiillt sind. Eine Ubererfiillung bringt jedoch nur
geringe bis keine zusdtzliche Leistungsbereitschaft.
Die Wachstumsmotive hingegen wirken immer und
sichern eine permanent hohe Leistungsbereitschaft.
Die folgende Ubersicht zeigt eine aktuelle Darstel-
lung von Wachstums- und Defizitmotiven:

Defizitmotive

« Leistungserfolg, Bewdltigung einer Aufgabe

» Anerkennung, Lob, Bestdtigung

+ Interessante, herausfordernde Aufgabe

« Ubernahme von (mehr, neuer) Verantwortung
 Befdrderung, Aufstieg, Karriere

« Selbstentfaltung, Qualifikation

+ Dazulernen, Weiterentwicklung

 Fiihrungsstil und Fiihrungstechniken des
unmittelbar Vorgesetzten

+ Unternehmenspolitik und -organisation

+ Ausstattung des Arbeitsplatzes

+ Kollegen

» Untergebene

+ Sozio-emotionale Beziehungen zum Vorgesetzten
 Status, Prestige, Rangordnung

« Sicherheit, Kiindigungsgefahr, Anreizsysteme

» Gehalt, Einkommen, Vergiitung

Tab.: Qualitatssicherung und Qualititsmanagement in der Steuerberatung, Gemeinschaftswerk von Bundessteuerberaterkammer,

Deutschem Steuerberaterverband e. V. und DATEV eG, 13. Ergdanzungslieferung 2018, Band 1, Kapitel 4.2-1 ,,Personalmanagement”.
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Leistungsorientierte Vergiitungssysteme sind nur
dann wirkungsvoll, wenn auch die Wachstumsmo-
tive (z. B. Leistungserfolg) erfiillt sind. Die ein-
fachste, kostengiinstigste und auch wirkungsvollste
Methode zur Motivation ist immer noch, die Mitar-
beiter fiir ihre Aufgaben in der Kanzlei zu begeistern
und ihnen Gelegenheiten zu bieten, schwierige
Aufgaben eigenstdndig zu bewadltigen. Die grofte
Anerkennung und Bestdtigung erhalten Mitarbeiter
(inshesondere Leistungstrager), wenn sie aktiv an
der Kanzleientwicklung mitwirken kénnen. Denn da-
mit kdnnen sie die Defizitmotive beeinflussen und
die Rahmenbedingungen fiir die Wachstumsmotive
schaffen.

Der erste Schritt zu einer Integration der Mitar-
beiter ist eine Befragung im Mitarbeiterkreis. Dies
kann informell im Rahmen einer Kanzleibespre-
chung erfolgen; besser ist jedoch der Einsatz von
strukturierten Elementen wie z. B. eine schriftliche
Mitarbeiterbefragung mit strukturierten und freien
Antworten. Oder alternativ ein gemeinsamer — am
besten extern moderierter — Workshop. Unab-
hdngig von der gewdhlten Vorgehensweise steht
die Entwicklung gemeinsamer Werte und Ziele im
Mittelpunkt. Das kann beispielsweise die gemeinsa-
me Erarbeitung von Fiihrungsleitlinien sein (siehe
Kapitel "Personalstrategie").

Die Themenkomplexe innerhalb einer Umfrage zum
Mitarbeiterengagement sollten verschiedene Berei-
che umfassen, dazu gehdren beispielsweise:

* Angemessene Vergiitung,

+ anspruchsvolle Tatigkeit,

« Eigenverantwortlichkeit,

« Aufstiegsmoglichkeiten,

+ Weiterbildungs- und Entwicklungsmoglichkeiten,
+ Arbeitsplatzsicherheit,

* Arbeitsplatzgestaltung,

+ gutes und kollegiales Arbeitsklima,
« Vereinbarkeit von Beruf und Familie,
« flexible Arbeitszeiten und -orte,

+ gesundheitsfordernde MaBnahmen,
+ Innovativitat.

Weiterhin muss gewdhrleistet sein, dass dhnlich
dem Controlling der Mandantenverhéltnisse eine
regelmdBige (z. B. jdhrliche) Beurteilung der Mitar-
beiter und ein entsprechendes Feedback erfolgt.
Sie verleiht den Mitarbeitern regelmdRig die Sicher-
heit, ob sie noch auf dem richtigen Weg sind, wo
Entwicklungschancen liegen und die Mitarbeiterbe-
urteilung ist eine iiberaus wirkungsvolle Methode
der Anerkennung und der Ubernahme von Verant-
wortung durch Mitarbeiter und Fiihrungskréfte. Eine
wirkungsvolle Mitarbeiterbeurteilung ist auch fiir
kleine Kanzleien wichtig und umfasst die Erreichung
folgender Ziele:

+ Quantitat (z. B. Umsatz, Deckungsbeitrag),

+ Qualitat (z. B. Quote der fehlerfrei vorbereiteten
Jahresabschliisse),

« Zusammenarbeit und Sozialverhalten
(z. B. Mitarbeiter oder Mandantenbefragung),

+ Inhalte und Ergebnisse des Beschwerde-
managements,

* Inhalt und Status der eingegangenen
Verbesserungsvorschldge.

Der regelmédRige Aufwand fiir die Bewertung der
Mitarbeiter sollte im angemessenen Verhéltnis zur
KanzleigrdRe stehen. Sie dient nicht nur der Kon-
trolle der Zielerreichung, sondern auch der Uber-
priifung und ggf. Anpassung der Personalplanung.
Fehlentwicklungen oder deutliche Zieliiberschrei-
tungen konnen damit unterjahrig erkannt und durch
geeignete MaRnahmen gemildert (Uberschreitun-
gen) oder verstarkt (Unterschreitungen) werden.

Ein Ziel muss nicht nur klar, individuell, messbar
und erreichbar sein, sondern es muss auch Kon-
sequenzen nach sich ziehen. Bei Ubererfiillung
miissen die Mitarbeiter die verdiente Anerkennung
(z. B. offizielles Lob vor den Kollegen) erhalten und
bei Nichterfiillung miissen Sanktionen ergriffen
werden. Neben der Beurteilung der Mitarbeiter
durch die Vorgesetzten sollten auch die Vorge-
setzten (Teamleiter, Geschéftsfiihrer und Inhaber)
durch die Mitarbeiter regelmaBig beurteilt werden.
Damit kommt zum Ausdruck, dass die Beurteilung
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keine Verurteilung ist, sondern ein Instrument zur
konstruktiven Weiterentwicklung fiir alle Personen
in einer Kanzlei. Um die Bereitschaft der Mitarbeiter
zu Offenheit und Ehrlichkeit zu fordern, kann die
Vorgesetztenbeurteilung auch anonym durch eine
Vertrauensperson oder Externe durchgefiihrt und
ausgewertet werden.

Offene und ehrliche Riickmeldungen sind notwen-
dig, damit die Vorgesetzten eine echte Chance zur
Weiterentwicklung haben und Verhaltensweisen,
die demotivierend und damit leistungshemmend
wirken, rasch und wirkungsvoll abgebaut werden.
Die Erfahrungen aus der Praxis zeigen, dass die
Fehleinschatzung der eigenen Fithrungsqualitdten
eine der Hauptursachen fiir mangelhafte Leistungen
der Mitarbeiter und fiir fehlende Ertrdge ist.
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Zusdtzlich durchgefiihrte Mandantenbefragungen
runden die Kontroll- und Beurteilungsinstrumente
ab. Die Bewertungen der Mandanten enthalten im
Vergleich mit den Vorjahren und zu anderen Kanzlei-
en wertvolle Hinweise fiir die richtige Entwicklung
der Kanzlei.

Der nachfolgende Fragenkatalog dient als Vorlage
fiir eine Umfrage zum Mitarbeiterengagement. Mit

den verschiedenen Fragen kann das Engagement der
Kanzleimitarbeiter erfasst und eingeschatzt werden.




Vorlage fiir eine Umfrage zum Mitarbeiterengagement

Stimme gar nicht zu

Stimme nicht zu

Neutral/Stimme weder
zu noch nicht zu

Stimme zu

Stimme absolut zu

Ich bin zufrieden mit meinen Moglichkeiten, mich beruflich innerhalb der Kanzlei meines Arbeitgebers
weiter zu entwickeln.

Ich bin zufrieden mit meinen Aufstiegsmoglichkeiten innerhalb der Kanzlei.

Mein Arbeitgeber bemiiht sich um meine berufliche Entwicklung.

Ich bin froh, dass ich die Gelegenheit habe, meine Talente und Erfahrungen im Kanzleialltag anzuwenden.

Ich bin mit dem zufrieden, was meine Kanzlei in Schulung und Fortbildung investiert.

Ich bin motiviert, meine Arbeitsziele zu erreichen.

Ich fiihle mich in der Arbeit vollstandig integriert.

Ich freue mich, zur Arbeit zu gehen.

Ich bin hdufig so in meine Arbeit versunken, dass der Tag sehr schnell vergeht.

Ich bin entschlossen, bei der Arbeit jeden Tag das Beste zu geben.

Wenn ich an meinem Arbeitsplatz bin, konzentriere ich mich ganz auf meine dortigen Aufgaben.
In der Steuerberatungskanzlei passen sich meine Kollegen schnell an schwierige Situationen an.
Meine Kollegen bemiihen sich auch in schwierigen Zeiten, um ....

Der Mitarbeiterkreis sieht aktiv zukiinftige Herausforderungen und Chancen fiir die Kanzlei.
Meine Kanzleikollegen ergreifen die Initiative, um anderen Mitarbeitern zu helfen, wenn dies nétig ist.
Die Kollegen hier sind bereit, neue Aufgaben soweit erforderlich zu iibernehmen.

Die Kanzleimitarbeiter sind bereit, Verdnderungen anzunehmen.

Ich bin zufrieden mit meiner Vergiitung insgesamt.

Die Kommunikation zwischen dem Kanzleiinhaber und den Mitarbeitern ist in meiner Organisation gut.
Ich bin in der Lage, selbst Entscheidungen iiber meine Arbeit zu treffen.

Das Management in der Kanzlei erkennt gute Leistungen bei der Arbeit.

Mein Vorgesetzter und ich haben eine gute berufliche Beziehung.

Meine Kollegen und ich haben eine gute berufliche Beziehung.

Der Kanzleiinhaber und die Mitarbeiter vertrauen einander.

Die Mitarbeiter behandeln einander respektvoll.

Ich bin zufrieden mit meinem Paket an zusédtzlichen Leistungen.

Ich bin zufrieden mit den gesundheitsbezogenen Leistungen, die die Kanzlei anbietet.

Ich bin zufrieden mit der Anzahl der bezahlten Urlaubstage, die mein Kanzleiinhaber anbietet.
Ich bin zufrieden mit der Arbeitsplatzflexibilitdt, die mein Arbeitgeber anbietet.

Ich bin zufrieden mit der Vereinbarkeit von Beruf und Familie am Arbeitsplatz.

Meine Steuerberatungskanzlei bietet mir eine angenehme Arbeitsumgebung.

Ich bin insgesamt zufrieden mit meinem Arbeitsplatz.

Die Arbeit der Kanzlei hat positive Auswirkungen auf das Leben der Menschen.

Die Kanzlei wird auf sozial verantwortliche Weise betrieben.

Die Kanzlei ist finanziell stabil.

Ich bin zufrieden mit der Kultur an meinem Arbeitsplatz.

Ich verstehe, wie sich meine Arbeit auf die Geschéftsziele der Kanzlei auswirkt.

Mein Kanzleiinhaber ist um Vielfalt und Einbeziehung der Mitarbeiter bemiiht.

Ich wiirde meine Kanzlei potentiellen Bewerbern empfehlen.

OoOoUoOuodoUoooodgdooooogdodoUoooooddodooot o

OoOoUoOuodoUoooodgdooooogdodoUoooooddodooot o

OoOoUoOuodoUoooodgdooooogdodoUoooooddodooot o

OoOoUoOuodoUoooodgdooooogdodoUoooooddodooot o

OoOoUoOuodoUoooodgdooooogdodoUoooooddodooot o
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Personalbetreuung

Alle Tatigkeiten und Themen im Kanzleialltag, die
im Zusammenhang mit Personalfragen stehen, sind
Bestandteil der Personalbetreuung. Der Aufgaben-
bereich ist breit gefachert und reicht von der Per-
sonaldatenverwaltung liber die Routinemeldungen
an die Behdrden bis hin zu einzelnen Personalbin-
dungsmaBnahmen. Kanzleiinhaber, die eine indivi-
duelle und gezielte Personalbetreuung praktizieren
und damit Wertschatzung gegeniiber den Mitarbei-
tern zeigen, erzeugen eine hohe Mitarbeiterbindung
an die Kanzlei.

Zur Personalbetreuung zdhlen auch Arbeitgeber-
leistungen und andere MitarbeiterférdermaBnah-
men, die zusdtzlich zur Vergiitung gewdhrt werden.
Diese kdnnen sich sowohl an einzelne als auch an
alle Mitarbeiter in gleichem MaB richten. Die jewei-
ligen Moglichkeiten sind vielfdltig, variieren nach
der KanzleigréRe, dem Standort und den persdnli-
chen Interessen und Bediirfnissen der Mitarbeiter.
Das Arsenal an Mitteln ist breit gefachert und kann
von der Arbeitsplatzgestaltung, Arbeitszeitmodel-
len, betrieblicher Altersversorgung, Home-Office,
Gehaltserhohungen, Umsatzbeteiligungen, Teilzeit-
arbeit, Vertragsgestaltungen bis zu Zuschiissen zur
Vermogensbildung reichen. Aufwand und Nutzen
miissen zudem in einem akzeptablen Verhaltnis
zueinander stehen. Ein Beispielkatalog mit umfang-
reichen PersonalbindungsmalBnahmen ist am Ende
dieses Kapitels zu finden und soll einen Anreiz
bieten, die eine oder andere Zusatzleistung in der
eigenen Kanzlei umzusetzen. Durch eine intensive

Personalbetreuung erhalten engagierte Kanzleiinha-

ber zufriedene und wertgeschatzte Mitarbeiter, die
eine viel stdrkere Bindung zu ihrem Unternehmen
entwickeln: Sie fehlen seltener, arbeiten produk-
tiver und sind gegen Abwerbungsversuche starker
immunisiert.

Neben einer Leistungssteigerung der Mitarbeiter
kdnnen mit diesen Zusatzleistungen die Leistungs-
willigkeit und die Loyalitdt der Belegschaft sowie
die Bindung der Mitarbeiter an die Kanzlei und
den Arbeitgeber verbessert werden. AulRerhalb der

Kanzlei wirken derartige Zuwendungen als Image-
verbesserung. Interessenten auf dem Arbeitsmarkt
fithlen sich von einem guten Arbeitsumfeld und
angenehmen Betriebsklima angesprochen.

Die neu entwickelte Marke ,,Ihr Steuerberater”
setzt an diesem Punkt an und versucht alle Facetten
der Steuerberatung prominenter im Bewusstsein
der Offentlichkeit zu platzieren. Die Marke richtet
sich dabei einerseits an Biirger und Verbraucher,

an bestehende sowie potenzielle Mandanten, aber
auch an Mitarbeiter in Steuerberatungskanzleien
sowie potenzielle Kandidaten, die diesen Berufsweg
einschlagen wollen.

IHR
STEUER
BERATER

Unabhangig.
Zuverlassig.
Vorausschauend.

Zahlreiche Umfragen zur Bekanntheit und zum
Image der Steuerberater, die Kennwerte des steuer-
beratenden Berufs und dessen Rolle bei der zuneh-
menden Digitalisierung des Besteuerungsverfahrens
sind in die Uberlegungen zur Marke eingeflossen.
Aus all diesen Diskussionen und Gedankengangen
ist folgender Markenkern entstanden:

,Wir Steuerberater iiben unseren Beruf unabhéngig,
zuverldssig und vorausschauend aus. Durch die
gesetzlich geschiitzte Verschwiegenheit, unsere
staatlich gepriifte Kompetenz und die langjdhrige
detaillierte Kenntnis der wirtschaftlichen und per-
sonlichen Verhéltnisse unserer Mandanten haben
wir eine besondere Vertrauensstellung. Darauf
basierend beraten und vertreten wir unsere Man-
danten partnerschaftlich in allen steuerlichen und
wirtschaftlichen Angelegenheiten. Als attraktiver
Arbeitgeber unterstiitzen wir mit unseren kom-
petenten Mitarbeitern bei der Analyse komplexer
Aufgaben, bei unternehmerischen Entscheidungen
und deren Umsetzung. Wir sind Wegbereiter der
Digitalisierung bei betrieblichen Prozessen und
gestalten Zukunft.*
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Die Marke und der Markenkern finden nicht nur
verstarkten Einsatz in redaktionellen Arbeiten,
Vortrdgen und Veranstaltungen der Steuerberater-
kammern und der Bundessteuerberaterkammer.
Die Marke kann von allen Steuerberatern kostenfrei
im Kanzleialltag genutzt werden und kann parallel

zum Kanzleilogo als Zugehdrigkeitskennzeichen
beitragen.

I1HR
| STEUER
BERATER
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Ausziige zur Logoanwendung der Marke der Bundessteuerberaterkammer

MitarbeiterbindungsmaRnahmen, die sich an die Be-
legschaft in der Gesamtheit richten, kdnnen durch
den Kanzleiinhaber beispielsweise im Rahmen eines
besonderen Anlasses wie Kanzleijubildaen oder
Weihnachtsfeiern verkiindet werden.

Individuelle FérdermaBnahmen sollten eher inner-
halb der Mitarbeitergesprache mitgeteilt werden.
Diese kdnnen mit erreichten Zielen des Mitarbeiters
im laufenden Jahr, mit den Zielen der Kanzlei fiir
das Folgejahr und/oder Starken und Schwachen des
Mitarbeiters verkniipft werden.
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Alphabetische iibersicht von BeispielmaBnahmen zur Mitarbeiterbindung

Die aufgezeigten Beispiele stellen Anregungen dar, die je nach KanzleigréBe, individuellem Bedarf im

Mitarbeiterkreis und finanziellen Moglichkeiten angeboten werden kdnnen.

» Arbeitgeberdarlehen ermoglichen

+ Arbeitsort flexibilisieren

» Arbeitspldtze ergonomisch und ansprechend gestalten
+ Arbeitszeit flexibilisieren

» Betriebliche Altersversorgung einfiihren
+ Betriebliche (Zusatz-)Krankenversicherung anbieten

+ Cafeteria, Bistro einrichten
+ Coaching intern anbieten

+ Ehemalige Mitarbeiter zuriickholen

+ Einstellungsprozesse optimieren

 Elternzeit (Kontakt halten und Wiedereinstieg forcieren)
+ Entgeltsystem zeitgemaR halten

+ Essenszuschuss gewdhren

« Fachkarriere etablieren und attraktiv gestalten
» Fahrtkostenzuschiisse gewdhren
 Freizeitangebote unterbreiten (Yoga, Sport)

» Fiithrungskompetenzen ermitteln und trainieren

* Gesundheit der Mitarbeiter fordern

» Gesundheitskurse fiir dltere Mitarbeiter anbieten

» Gesundheitstag durchfiihren

+ Gesundheitsfordernde MaBnahmen anbieten
(Impfaktionen, Rauchentwdhnung)

+ Gleitzeit ausdehnen

+ Gratifikationen gewdhren

» Gutscheinprogramme nutzen

» Home-Offices bereitstellen
* Hunde am Arbeitsplatz erlauben (,,Biirohund*)
» Hygiene sicherstellen

* Incentive-Reisen ermdglichen und Incentive-
Veranstaltungen anbieten
+ Internet-Medien nutzen

+ Kanzleiausflug organisieren

» Kinderbetreuung unterstiitzen

« Klimaanlage anschaffen

» Krankenriickkehrgesprdche etablieren
» Kiindigungsfrist verlangern

+ Kanzleifriihstiick etablieren

» Lebensarbeitszeitkonten einfiihren
+ Massagen am Arbeitsplatz anbieten

» Mitarbeiterbefragung durchfiihren
» Mitarbeiterbeteiligung am Unternehmenserfolg einfiihren

Mitarbeiterbindung messen
Mitarbeitergesprache etablieren
Mitarbeiter werben Mitarbeiter

Nachfolgeplanung etablieren

Nachvollziehbarkeit von Personalentscheidungen schaffen
Namenstiirschilder anfertigen

Netzwerkbildende Veranstaltungen durchfiihren

Obstkorbe bereitstellen

Personalentwicklung betreiben
Personalgesprdche, Leitfaden erstellen
Personalmarketing emotional gestalten
Personalmarketing innovativ gestalten
Personalmarketing motivorientiert gestalten
Personalmarketing zielgruppenorientiert gestalten
Personalportfolio bereichshezogen erstellen

Riickzahlung von Fortbildungskosten vereinbaren

Sabbaticals ermoglichen

Schulungen durchfiihren

Selbst- und Zeitmanagement, Kurse anbieten
Seminare nutzen

Social Media nutzen

Stellenanzeigen zielgruppenspezifisch formulieren
Stress vermeiden

Teamarbeit fordern
Teilzeitarbeit fordern
Trennung von Mitarbeitern, die nicht ins Team passen

Uberraschungsgeschenke machen
Unfallschutz forcieren

Unfallversicherung, zusatzliche
Unterstiitzung in privaten Notfdllen anbieten

Vergiitung erfolgsorientiert ausrichten
Vergiitung fiir Zielerreichung
Vergiitung marktgerecht gestalten
Vertrauensarbeitszeit einfiihren

Wasserspender aufstellen
Weihnachtsfeier durchfiihren
Weiterbildungen unterstiitzen i.S.v. Férdern und Fordern

Zielvereinbarungssystem etablieren oder modernisieren
Zusatzqualifikationen ermdéglichen
Zuschiisse zur Vermogenshildung gewdhren
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Personalentwicklung

Inbegriff der Personalentwicklung ist ein perma-
nenter Fort- und Weiterbildungsprozess, der durch
die rasante Anderungsgeschwindigkeit des Steuer-
rechts vorangetrieben und durch die fortschreitende
Digitalisierung weiter verscharft wird. Der techni-
sche Innovationszyklus betrdgt nur wenige Jahre
und technische Neuerungen erreichen alle ein bis
zwei Jahre den Markt. Im Gegensatz dazu kénnen
die Zyklen in der Arbeitsorganisation und vor allem
in der Aus- und Fortbhildung nicht in dieser hohen
Geschwindigkeit erneuert werden. Die kurzfristige
Losung fiir dieses Transferdilemma besteht in der
Wahrnehmung von Nachschulungsangeboten fiir die
betreffenden Arbeitsprozesse in der Kanzlei. Es gilt,
eine neue Lernkultur und Personalentwicklung auf-
zubauen und Arbeitsprozesse anzupassen. Langfris-
tiger Handlungsbedarf besteht darin, diese Zyklen
aufeinander abzustimmen.

—_

Technik

ca.1-2 ). T

Technik e

ca.1-2].

Arbeitsorganisation

Technik Arbeitsorganisation
ca.1-2]J. ca.5-6).

Kleine und mittelstdndische Unternehmen (KMU), zu
denen eine Mehrzahl von Steuerberatungskanzleien
gehort, verfiigen nicht liber geniigend Personalres-
sourcen fiir die Planung und Durchfiihrung einer
Personalentwicklungsstrategie. Personalentwick-
lung ist daher oft alleinige ,,Chefsache® und stellt

in der Regel eine groRe Herausforderung fiir den
einzelnen Kanzleiinhaber dar.

Kanzleiinhaber konnen einerseits auf Beratungs-
angebote des Berufsstandes zuriickgreifen. Die
Bundessteuerberaterkammer bietet unter dem
Schwerpunkt Kanzleimanagement verschiedene Ver-
anstaltungen an (https://www.bstbk-seminare.de).
Aber auch die Steuerberater-Online-GmbH bietet
Online-Seminare zur Kanzleiorganisation an
(https://www.dws-steuerberater-online.de).
Anderseits werden Beratungsangebote und/oder
entsprechende Forderungen auch durch die Wirt-
schaftsforderungen einiger Lander angeboten, um
bei Potenzialanalysen, Kompetenzanalysen oder der
Einflihrung typischer Konzepte zu unterstiitzen.

Input zeitgerecht  Input zeitverzigert

Technik

ca.1-2]J.
Technikzyklus Zyklus der Arbeitsorganisation Bildungszyklus
ca.1-2 Jahre ca. 5 - 6 Jahre ca. 10 Jahre

\

Abb.: Transferdilemma. Kontinuierliche Weiterbildung: Das Transferdilemma der Innovationszyklen Technik,
Arbeitsorganisation, Bildung (Quelle: Zettel, Claudio in Personalmanagement im Zeitalter der Digitalisierung,
Arbeitsgemeinschaft fiir wirtschaftliche Verwaltung e. V. (AWV), Band 2 ,,Fiihrung®, S. 44, 2018).
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Wichtig ist, dass die Personalentwicklung zur eige-
nen Kanzlei passen muss und nicht jeder neue Trend
im Bestreben um Personalentwicklung der richtige
Weg ist. In der Praxis kommt es vor, dass geglaubt
wird, nach dem GieBkannen-Prinzip vorgehen zu
miissen und etwas ,,Gutes fiir die Mitarbeiter® zu tun.
Dabei sollten Kanzleiinhaber nicht andere Konzepte
kopieren, sondern sich die Leitfrage stellen ,,Was
brauchen mein Team und ich als Chef wirklich in der
Kanzlei?“ und ,Welchen Nutzen stiften entsprechen-
de Aktivitaten fiir die Mandanten der Kanzlei?*.

Die Auswahl an bestehenden Aus- und Fortbildungs-
angeboten ist grol und zielt auf die Steigerung der
Fach-, der Methoden- oder der Sozialkompetenz ab.
Diese Kompetenzen kénnen durch Qualifizierungs-
ziele weiter prazisiert und durch EinzelmaBnahmen
konkret geschult werden. Diese reichen von einem
einfachen Brainstorming im Kollegenkreis, tiber ein
Selbststudium, Qualitadtszirkel, kanzleiinterne und ex-
terne Prasenzveranstaltungen sowie eLearning- und
Blended-Learning-Methoden (Kombination aus com-
putergestiitztem Lernen und klassischem Unterricht).

Die Veranderungen der Prozesse durch die Digita-
lisierung erfordern gerade in der Zusammenarbeit
mit den Mandanten erhdhte Kommunikationsfa-
higkeiten. Das erfolgreiche Eingehen auf Wiinsche
und Erwartungen der Mandanten ist nicht nur von
Fachlichkeit, sondern zunehmend auch vom Vorhan-
densein emotionaler Intelligenz geprdgt. Das diirfte
gerade im Bereich der Steuerberatung eine nicht zu
unterschédtzende Herausforderung in den nachsten
Jahren werden.

Routinearbeiten werden zunehmend automatisiert
und damit einhergehend werden sich die Rollen des
Steuerberaters und seiner Mitarbeiter verdandern.
Steuerberater und auch qualifizierte Mitarbeiter
werden sich zu Beratern der — gerade kleinen und
mittelstandischen - Mandanten weiterentwickeln.

Nachfolgende Ubersichten listen mégliche MaR-
nahmen zur Steigerung der Fach-, Methoden- und
Sozialkompetenz systematisch auf.

. Fachkompetenz
5':_-; L. Funktionsbezogene II. Funktionsiibergreifende Fachkompetenz
é_ Fachkompetenz
] Aufgabenbezogenes Projektmanagement Prozessmanagement/ Internationalisierung
Fachwissen QM
o Erlangung eines Fach-Know-hows Erlernen der Methoden - Erkennen der Erlangung von Sprach-
% und Techniken des Bedeutung prozess- kompetenz in der
w Projektmanagements ualen Denkens Kommunikation mit
s - Entwicklung von Fak- ausldandischen Partnern
o toren eines Qualitdts- (Mandanten, Beratern,
5.5 sicherungssystems in  Institutionen)
s der Kanzlei
o - Vernetztes Denken
- Besuch von Seminaren im Steuer-, - Seminare zum Projektmanagement
Handels- und Gesellschaftsrecht - Projektarbeit in der Kanzlei (Nachfolgeberatung, betriebswirtschaftliche
’§ sowie der Betriebswirtschaftslehre Beratung)
< .E - Kanzleibesprechungen - Einrichtung von Qualitatszirkeln
E : - Wissensmanagement in der Kanzlei | - Aufbau eines TQM-Systems in der Kanzlei
= (Data Warehouse) - Zertifizierung
< £ - Selbstlernaktivitaten (Fach- - BWL-Planspiele, Steuerplanspiele ,,AuBenpriifung®, FG-Prozess
=g zeitschriften, interaktive Lern-CDs) - Seminare zu Fremdsprachen
£ - Einsatz von elearning-Instrumenten - Auslandsaufenthalte (Praktikantenaustausch)
- Kontaktpflege mit auslandischen Berufskollegen
- Fachberater , Internationales Steuerrecht*

Abb.: Qualifizierungsziele und MaBnahmen zur Steigerung der Fachkompetenz - Quelle: Sommer, Prof. Dr. Ulrich, Steuerberatung 2020
- die zukunftsfiahige Kanzlei. Mitarbeiterbindung durch systematische Personalentwicklung, DStR 2015, Heft 26, S. 1467 - 1472.
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N Methodenkompetenz
[
H
g Methodik und Dialektik Moderation und Visualisierung Arbeitstechniken
=
5 - Sicherheit im Auftreten (vor Gruppen) - Selbstmanagement
o0 - Erarbeitung einer Vortragsstruktur - Strukturierung von Arbeitsabldufen
=, - Manuskriptgestaltung mit IT-Instrumenten
QD - N .
N2 - Argumentationstechnik
= N - Beherrschung von Moderations- und Prasentationstechniken mit
§ modernen Medien

- Teilnahme an Rhetorikseminaren

- Vortrdge in den Kanzleien

- Vortrdge bei Mandanten-Infoveranstaltungen

- Erstellen von Gutachten, Einspriichen und Klagen

- Seminare zu Moderations- und Prasentationstechniken

- Prasentation von Jahresabschliissen bei Mandanten- und Bankgesprdchen
- Vorbereitung und Mitwirkung bei Schlusshesprechungen im Rahmen der AuBenpriifung
- Seminare zu Techniken des Zeitmanagements

- Erstellung von Arbeitsplanen (Workflow-Technik)

- Lesetechniken

- Auswertung von Datenbanken

MaBnahmen
(intern und extern)

Abb.: Qualifizierungsziele und MaBnahmen zur Steigerung der Methodenkompetenz - Quelle: Sommer, Prof. Dr. Ulrich, Steuerberatung
2020 - die zukunftsfdhige Kanzlei. Mitarbeiterbindung durch systematische Personalentwicklung, DStR 2015, Heft 26, S. 1467 - 1472.

N Sozialkompetenz
[
g Team- und Kooperationsfahigkeit Kommunikationsfahigkeit Zlelstreblgkel.t, Sglbst.s.ta.ndlg.kelt Wi
S Organisationsfahigkeit
o Verbesserung der Kommunikation Sicheres Auftreten in der Gesprachs- - Entwicklung von Initiative und
:E ] fiihrung und in der Prdsentation von Losungsstrategien
= Eln Arbeitsergebnissen - Effiziente Organisation von
§ 5 Arbeitsprozessen
= - Teilnahme an Seminaren fiir Moderationstechniken und Rhetorikseminaren
c & - Bildung auftragsbezogener Projektteams in der Kanzlei
E ‘5 - Starkung der Mandantenkontakte
£z - Mitwirkung bei Mandantengesprachen
S 3 - Vorbereitung und Mitwirkung bei Mandanten-Infoveranstaltungen
s ops . . .
S5 - Erlangung der Qualifikation eines Mediators
E - Ubertragung eigenverantwortlicher Einzelaufgaben
=~ - Coaching durch internen Mitarbeiter als ,,Pate“ oder bei Fiihrungskraften durch externe Berater

Abb.: Qualifizierungsziele und MaBnahmen zur Steigerung der Sozialkompetenz - Quelle: Sommer, Prof. Dr. Ulrich, Steuerberatung
2020 - die zukunftsfdhige Kanzlei. Mitarbeiterbindung durch systematische Personalentwicklung, DStR 2015, Heft 26, S. 1467 - 1472.
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Weitere Aspekte des
Personalmanagements

Personalmanagement kann in unterschiedlicher
Tiefe und Breite betrieben werden und sollte an
der GroBe der Kanzlei ausgerichtet sein. Fiir groRe
Kanzleien oder Steuerberatungsgesellschaften,
die ggf. verschiedene Standorte haben, ist ein
umfangreicher gestaltetes Personalmanagement
erforderlich als in einer kleinen mittelstandischen
Kanzlei. Je nach Bedarf konnen weitere Aspekte
wie Konfliktmanagement oder eine umfassende
Personalverwaltung beriicksichtigt werden. Wei-
tere umfangreiche Themenkomplexe im Rahmen

Beispielanwendung der Marke in Kombination mit dem Aushildungslogo und Startseite der Nachwuchskampagne ,,Mehr als Du denkst*

des Personalmanagements bilden die sachgerechte
Freisetzung von Mitarbeitern, Verhaltensregeln fiir
den Fall einer Kiindigung durch den Mitarbeiter,
die Beschdftigung von Berufstragern (angestellte
Steuerberater) und freien Mitarbeitern sowie die
Einsetzung besonderer Beauftragter (Datenschutz,
Sicherheit, Geldwésche, Schwerbehinderte, Quali-
tatssicherung).
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Abschliisse und Zertifikat in der beruflichen Weiterbildung*

Wettbewerb um Mitarbeiter -
Kanzleimitarbeiter von morgen

Fortbildungsabschliisse
mit 6ffentlich-rechtlich geregelten Priifungsvorschriften

Fortbildungsabschliisse | MaBnahmen ohne Priifung
ohne offentlich-recht- und Zeugnis, aber mit
lich geregelte Teilnahmebescheinigung
Priifungsvorschriften

l i |

Bundesrechtlich Priifungsregelungen Landesrechtlich tréger-/ themen-/
geregelte der zustandigen oder staatlich einrichtungsspezifische aufgabenspezifische
Priifungen Stellen anerkannte Regelungen Weiterbildung

Priifungen

Fortbildung nach Fortbildung nach z. B. Fortbildung an z. B. Kammerzertifikate | z. B. betriebliche
§ 53 BBiG § 54 BBiG Fachschulen ohne gesetzliche Seminare, Kurse oder

Besondere Bedeutung kommt der Aus- und Fortbil-
dung von Kanzleimitarbeitern zu. Der Kanzleiinhaber
kann seinen Mitarbeitern - je nach Tatigkeitsschwer-
punkt, Fahigkeiten und Kompetenzen - Forthildungs-
moglichkeiten anbieten. Im Idealfall hat der Kanzlei-
inhaber fiir jeden Mitarbeiter einen persdnlichen und
transparenten Entwicklungsplan abgestimmt, der
bedarfsgerecht an den Anforderungen der Kanzlei
und passend zu den Aufgaben und zum aktuellen
Wissens- und Entwicklungsstand des Mitarbeiters
ausgerichtet ist. Hierzu bietet sich ein individueller
Fortbildungsplan fiir jeden Mitarbeiter an.

Zahlreiche Fortbildungsmoglichkeiten bestehen

fiir Mitarbeiter in Steuerberatungskanzleien. Diese
konnen im Regelfall mit einem Zertifikat, einer Wei-
terbildungsbescheinigung oder einer Teilnahmebe-
scheinigung des jeweiligen Lehrgangsanbieters ab-
geschlossen werden. Im Gegensatz dazu fiihren die
Steuerberaterkammern als zustdndige Stelle nach

§ 71 Abs. 5in Verbindung mit §§ 54 und 79 Abs. 4
Berufsbhildungsgesetz (BBiG) Fortbildungspriifungen
zum Steuerfachwirt durch. Seit 2015 konnen Inter-
essierte auch die Priifung zum Fachassistent Lohn
und Gehalt ablegen. Kiinftig werden die Steuerbera-
terkammern und Verbdnde auch die Fortbildung zu
weiteren Fachassistenten anbieten (s. S. 30).

Dariiber hinaus kdnnen angestellte und selbststandi-
ge Steuerberater beispielsweise die verschiedenen
Seminarangebote der Bundessteuerberaterkammer
nutzen. In den Lehrgdngen ,Fachberater/in fiir In-
ternationales Steuerrecht® oder ,Fachberater/in fiir
Zo6lle und Verbrauchsteuern® kdonnen seit 2007 diese

Fachberatertitel auf Grundlage der Fachberaterord-
nung bei der Bundessteuerberaterkammer erworben
werden. Sie werden von den Steuerberaterkam-
mern amtlich verliehen und kénnen ergdnzend zur
Berufshezeichnung gefiihrt werden. Dariiber hinaus
bieten die Steuerberaterkammern eigene Lehrgdnge
zur Vorbereitung auf Fortbildungspriifungen an.
Aber auch der Deutsche Steuerberaterverband e. V.
(DStV) hat neben weiteren privaten Anbietern ein
breites Angebot an Online- und Prdsenz-Seminaren.

Zur Mitarbeiterbindung — und auch zur Mitarbeiter-
qualifizierung — erfolgt in der Praxis nicht nur die
aktive Ermutigung des Kanzleiinhabers zur Teilnah-
me an den entsprechenden Lehrgédngen, sondern
auch die Ubernahme der Fortbildungskosten des
Mitarbeiters durch den Steuerberater. Teilweise
werden die Mitarbeiter auch fiir die Teilnahme an
den Vorbereitungslehrgangen unter Fortzahlung des
Gehalts freigestellt.

Umschulung nach Umschulung nach
§ 58 BBiG § 59 BBiG

Berufsausbildung Fortbildung zum/r
zum/r Steuerfach- Steuerfachwirt/in,
angestellten Fachassistent/in
Lohn und Gehalt,
Fachassistent/in
Rechnungswesen und
Controlling

Abb.: Systematik der Aus- und Forthildungsmoglichkeiten

Neben der grundsatzlichen Frage nach Forthildungs-
angeboten stellt sich mit Blick in die Zukunft die
Frage, welche Fahigkeiten in welcher Qualitat die
Kanzleimitarbeiter in Zukunft haben miissen und
welche Tatigkeiten wegfallen konnten. Die Bundes-
steuerberaterkammer hat sich in ihrem Ausschuss
»Aus und Fortbildung der Mitarbeiter* intensiv mit
dieser Thematik befasst und nachfolgende Empfeh-
lungen formuliert:

+ Die bisherigen Fahigkeiten der Kanzleimitarbeiter
werden vollumfanglich auch weiterhin bendtigt,
aber auf hoherem Niveau und in Abhdngigkeit zur
Struktur der Kanzlei.

+ Einfache Tatigkeiten werden zukiinftig wahr-
scheinlich von Biirokaufleuten ausgefiihrt werden
miissen, da es kaum Steuerfachangestellte gibt
und diese Wenigen dann fiir diese Tatigkeiten zu
teuer sind, sodass auch andere Berufsgruppen
genutzt werden miissen (z. B. fiir einfache Biiro-

Grundlage, Unterweisungen
Hersteller- oder
Sprachenzertifikate

* Hinweis: Dies ist eine vereinfachte schematische Darstellung

tatigkeiten, Verwaltungstatigkeiten, Abwicklungs-
prozesse am Ende der fachlichen Tatigkeit, wie

z. B. Steuererklarungen ausdrucken, dem Mandan-
ten zuschicken und Vollstandigkeitserklarungen
einholen). Steuerfachangestellte kénnen starker
fachspezifisch eingesetzt werden.

* RoutinemadBige Aufgaben und Standardtatigkeiten
werden wegfallen (z. B. Eingabe von Belegen/
Rechnungen in der Buchhaltung; Erfassungsauf-
wand bei der Einkommensteuererkldrung auf-
grund der vorausgefiillten Steuererklarung wird
geringer).

« Es werden mehr betriebswirtschaftliche Kenntnis-
se, z. B. zur Uberpriifung der Plausibilitét einer
betriebswirtschaftlichen Auswertung (BWA),
bendtigt.

+ Kontrollaufgaben werden zunehmen.
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¢ Aufgrund der Digitalisierung wird sich die Arbeit
verdichten.

+ Spezialisierungen in einzelnen Vorbehaltsaufga-
ben (Einkommensteuer, Lohn, Rechnungswesen,
Abschlussarbeiten) werden notwendig.

* Hohere Teamfdahigkeit aufgrund der Spezialisie-
rung wird notwendig, da es zu einem erhdhten
Abstimmungsbedarf mit anderen Spezialisten
kommt.

* Deutlich vertiefte Kenntnisse in Sachen Informati-
onstechnologie (z. B. Einlesen von Fremdformaten
ins Rechnungswesensystem) sind erforderlich.

* Es kommt zu noch héheren Anforderungen an die
Kommunikationsfahigkeit. So miissen Steuerfach-
angestellte starker als bisher in der Lage sein,
ihre Arbeitsergebnisse gegeniiber dem Mandanten
oder Steuerberater zu vermitteln. Dariiber hinaus
wird es notwendig sein, Arbeitsablaufe fiir den
Mandanten zu organisieren und zu iiberwachen
(z. B. bei den GoBD).

Diese Aussagen zur weiteren Entwicklung der
Anforderungen an Kanzleimitarbeiter konnen und
werden bereits jetzt im Rahmen der bestehenden
Aus- und Forthildungsmoglichkeiten umgesetzt. Die
Inhalte der Ausbildungsordnung zum Steuerfach-
angestellten und die Anforderungskataloge fiir die
Forthildungspriifungen sind fast technikneutral for-
muliert. Hinsichtlich neuer Prozesse, die sich durch
Automatisierung und fortschreitende Digitalisie-
rung ergeben, sowie berufs- und steuerrechtlicher
Anderungen wird regelmiBig eine Evaluierung der
bestehenden Aus- und Fortbildungsinhalte erforder-
lich sein.

Aktuell strebt der Berufsstand in Zusammenarbeit
mit dem Bundesinstitut fiir Berufshildung (BIBB)
und dem Bundesministerium der Finanzen, dem
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung und
dem Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie
sowie der Kultusministerkonferenz eine Neuordnung
der Berufsaushildung zum Steuerfachangestellten
an, bei der die neuesten Entwicklungen beriicksich-
tigt werden.

Personalgewinnung durch
Ausbildung

Gut ausgebildete Mitarbeiter auf dem Arbeitsmarkt
mit einem Eignungsprofil zu finden, die genau dem
Anforderungsprofil der eigenen Kanzlei entsprechen,
ist bei der Verfligharkeit von Fachkraften nicht ein-
fach. Kanzleiinhaber entscheiden sich daher oftmals
dafiir, bei Schulabgdngern das Interesse an einer
Ausbildung zum Steuerfachangestellten zu wecken.
Mit einer Ausbildung kdnnen zukiinftige Fachkrafte
sehr gezielt in unserem Aushildungsberuf ausgebil-
det und fiir den Berufsstand gewonnen werden.

Die im Regelfall dreijahrige Aushildung erfordert
im Kanzleialltag sicherlich etwas mehr Aufmerk-
samkeit und Anleitung durch den Ausbilder, aber im
Vergleich dazu miissen auch bereits ausgebildete
Fachkrafte zundchst eingearbeitet oder aufwendig
im Rahmen kostspieliger Onboarding-Prozesse in
die Kanzlei integriert werden. Eine Berufsausbil-
dungin der eigenen Kanzlei anzubieten, hat zudem
den Vorteil, dass qualifizierte Mitarbeiter bei relativ
geringen Kosten an die Kanzlei gebunden werden
kdnnen, da sie bis zum Ende der Aushildung mehr
Ertrdge erwirtschaften. Eine gute Betreuung wah-
rend der Ausbildung kann zu einer héheren Iden-
tifikation mit der Kanzlei und zu einer geringeren
Mitarbeiterfluktuation fiihren.

TIPP:

Der sogenannte Onboarding-Prozess ist entschei-
dend fiir Unternehmen. Der Arbeitsbeginn eines
neuen Mitarbeiters hat einen groBen Einfluss auf
die weitere Entwicklung und Produktivitat. Ent-
scheidend ist, ob der neue Mitarbeiter sich willkom-
men fiihlt, gerne mitarbeitet und sich gut ins Team
und ins Unternehmen integriert.

Vor diesem Hintergrund ist die Berufsaushildung
von Steuerfachangestellten ein wichtiger Baustein
der Personalentwicklung und der Fachkréftesiche-
rung in einer Steuerberatungskanzlei. Das Image
einer Kanzlei profitiert davon, wenn diese als
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erfolgreicher und mitarbeiterfreundlicher Aushil-
dungsbetrieb wahrgenommen wird. Gerade im Wett-
bewerb um Auszubildende kann dies ein entschei-
dender Vorteil sein.

Im Rahmen der Zukunftsinitiative ,,Steuerberatung
2020 stellte die Bundessteuerberaterkammer

den demografischen Wandel als eine der zentralen
Herausforderungen fiir den Berufsstand heraus.
Doch auch das gréRte Engagement der aushildenden
Berufstrédger, sich als attraktiver Arbeitgeber zu pra-
sentieren, hat nicht den erwiinschten Effekt, wenn
dies in der Offentlichkeit nicht bekannt ist. Aus die-
sem Grund hat die Bundessteuerberaterkammer ein
einheitliches Logo fiir alle ausbildenden Steuerbera-
terkanzleien entwickelt — das Ausbildungslogo.

Es dient als Aushdngeschild fiir aushildende
Steuerberaterkanzleien, um ihr Engagement den
(potenziellen) Arbeitnehmern, aber auch der breiten
Offentlichkeit und (potenziellen) Mandanten zu
prasentieren. Der Claim ,Wir bilden aus“ spricht
die Zielgruppe direkt an und das Logo ist in seiner
Gestaltung an die Marke ,,Ihr Steuerberater” ange-
lehnt. Das Aushildungslogo kann in Kombination mit
der Marke in vielerlei Hinsicht u. a. auf Briefkdpfen,
in Signaturen beim E-Mail-Versand oder auf der
Kanzlei-Webseite eingesetzt werden.

IHR

Unabhangig.
STEUER Zuverldssig.
BERATER Vorausschauend.

Personalbindung durch
Fortbildung

Der Anspruch jeder Steuerberatungskanzlei sollte
es sein, eine exzellente Beratung zu erbringen.
Das setzt voraus, dass sich alle Berufsangehdrigen
und Mitarbeiter regelmaRig fortbilden. Die Fort-
bildungspflicht ist fiir Steuerberater gesetzlich in

§ 57 Abs. 2a StBerG geregelt. Hintergrund ist, dass
Steuerberater als Organe der Steuerrechtspflege
ihren Mandanten eine kompetente und fachgerechte
Beratung schulden. Deshalb sind regelmaRige Fortbil-
dungen erforderlich, um auf die sich stets @ndernden
Rahmenbedingungen zu reagieren. Die Fortbildungs-
verpflichtung der Fachberater ist in der Fachberater-
ordnung verankert.

Vergleichbare gesetzliche Regelungen existieren
jedoch nicht fiir den Bereich der Kanzleimitarbeiter.
Ohne eine bedarfsgerechte Mitarbeiterqualifizierung
ldsst sich die Leistungsfahigkeit der Kanzlei auf Dauer
nicht aufrechterhalten. Die Beratungsqualitat und der
Kanzleierfolg werden durch den Wissensstand der Mit-
arbeiter maRgeblich mitbestimmt. Im Idealfall gibt es
fiir jeden Mitarbeiter einen individuellen Fortbildungs-
plan, der auf seinen Leistungs- und Aufgabenbereich
abgestimmt ist.

Die Steuerberaterkammern - als zustandige Stelle fiir
die Aus- und Fortbildung nach dem Berufshildungs-
gesetz — sind fiir die Durchfiihrung und Abnahme der
nachfolgenden Fortbildungspriifungen zustdndig.

Steuerfachwirt

Steuerfachangestellte und Absolventen mit einer ver-
gleichbaren kaufmannischen Ausbildung kdnnen nach
mindestens dreijdhriger Praxiserfahrung die Forthil-
dungspriifung zum Steuerfachwirt ablegen. Mit dieser
kdnnen sich Kanzleimitarbeiter innerhalb der Biiroor-
ganisation fiir gehobene Aufgaben qualifizieren. Steu-
erfachwirte knnen den Praxisinhaber zum Beispiel als
Kanzleivorsteher oder Biiroleiter nachhaltig unterstiit-
zen und sind dadurch fiir die Ausiibung qualifizierter
Tatigkeiten in den Kanzleien pradestiniert.

Fiir die Forthildungspriifung hat der Teilnehmer
nachzuweisen, dass er berufsspezifische Aufgaben
einer Steuerberaterkanzlei mit Sachverhalten aus dem
Steuerrecht, dem Rechnungswesen und der Betriebs-
wirtschaft bearbeiten kann. Nach einer erfolgreich
abgelegten Priifung ist dariiber hinaus schon nach ins-
gesamt sieben Jahren Berufserfahrung auf dem Gebiet
des Steuerwesens und einem iiberdurchschnittlichen
Fachwissen und Engagement eine Anmeldung zur an-
spruchsvollen Steuerberaterpriifung moglich.
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Fachassistent Lohn und Gehalt priifungen erfolgen. Auf diese Weise haben die beste-

henden Kanzleimitarbeiter und auch frisch ausgebil-

zierung, betriebswirtschaftliche Auswertungen, Bundessteuerberaterkammer das Ziel, die Grund-

Der Fachassistent Lohn und Gehalt (FALG) ist ein
Berufstitel im Bereich des Lohnwesens, den u. a.
Steuerfachangestellte bereits seit dem Jahr 2015
iiber die Steuerberaterkammern erlangen kdnnen.
Die Tatigkeitsschwerpunkte des Berufs liegen im
Lohnsteuerrecht sowie im Sozialversicherungs- und
Arbeitsrecht. Dazu zdhlen inshesondere die Durch-
fiilhrung des Lohnsteuerabzugs und die Statusfest-
stellungs- und Umlageverfahren. Die Kenntnisse

im Arbeitsrecht sollen dazu dienen, Probleme zu

Controlling und Jahresabschlussanalyse sowie die
integrierte Unternehmensplanung.

Hintergrund der Einfiihrung der neuen Fortbildungs-
priifung ist der steigende Bedarf an betriebswirt-
schaftlicher Beratung durch den Steuerberater in den
vergangenen Jahren, da Mandanten beispielsweise
Beratungen in der Unternehmensnachfolge bengti-
gen. Der Steuerberater ist dabei auf speziell fortge-
bildete Mitarbeiter in diesem Fachgebiet angewie-
sen, die Beratungsvorgdnge vor- und nachbereiten.

ausbildung der Steuerfachangestellten in bekann-
ter Qualitdt und Giite beizubehalten und nicht zu
tiberfrachten. Vertiefte Expertenkenntnisse sollen
dagegen durch sich anschlieRende Fortbildungs-

Checkliste: Fortbildungsplanung

Die nachfolgende Checkliste soll Kanzleiinhaber dabei unterstiitzen, den Status des Forthildungsbedarfs in der

eigenen Kanzlei zu iiberpriifen und Verbesserungsmoglichkeiten zu erkennen.

qualifizieren und zu spezialisieren.

dete Azubis flexible Moglichkeiten, sich weiter zu

erkennen und Empfehlungen fiir anwaltliche Bera- Der Fachassistent Rechnungswesen und Controlling Ist eine Analyse des Kanzlei-Ist-Zustands durchgefiihrt worden? i | Inein
tung auszusprechen. bietet Mlltarbeltern Yon Steuerkanzle.len el.ne attrak.tl- Ist eine Analyse bzw. Planung hinsichtlich der zukiinftigen strategischen Ausrichtung der Kanzlei D ja D nein
ve Aufstiegschance im Zuge der betriebswirtschaftli- durchgefiihrt worden?
Mit dem An r Fortbildungspriifung zum hen Beratung.
tde . gebot der Fortbildungspriifu g u chen Beratung Sind die Wiinsche der Mandanten, z. B. durch eine Mandantenbefragung, festgestellt und bei den [ ia [ ]nein
Fachassistenten Lohn und Gehalt haben die Steuer- strategischen Planungen beriicksichtigt worden?
beraterkammern auf die immer komplexer werdende Weitere Fachassistenten in Vorbereitun
. P . 8 Ist anhand der festgelegten Kanzleiziele der aktuelle, aber auch der zukiinftige Fortbildungsbedarf
Entgeltabrechnung in den Steuerberatungskanzleien . . . .
. . ) . o . . . . der Berufsangehtrigen (Kanzleiinhaber/angestellte Steuerberater) [ Jja [ Inein
reagiert. Denn mit der Fortbildung kdnnen die Mitar- Es ist geplant, dass der Kreis der Forthildungspriifun- . . . . .
] o . L ; o . . und der Mitarbeiter ermittelt worden? [ lja [ Inein
beiter einheitliche und vergleichbare Fahigkeiten fiir gen seitens des Berufsstandes kiinftig erweitert wird.
die Bearbeitung von Lohn- und Gehaltsabrechnungen In Zusammenarbeit mit dem Hauptverband der Land- Ist der Bedarf fiir den Erwerb des Fachberaters fir Internationales Steuerrecht und des i | Inein
. . . . . Fachberaters fiir Zolle und Verbrauchsteuern gepriift worden?
erwerben und eine umfassende Kompetenz gegen- wirtschaftlichen Buchstellen e. V. (HLBS) wird derzeit
iiber dem Arbeitgeber und dem Mandantenkreis ein Fachassistent Forst- und Landwirtschaft (FALF) Ist ‘?“lih gbetrb?lid"e f“"ktionﬁf’;if".tifrtf Organisation der Kanzlei nachgedacht worden, um eine | ja | Inein
X L. . . . gezielte Fortbildung zu gewéhrleisten?
vorweisen. konzipiert, der erstmals im Friihjahr 2021 gepriift
werden soll. Mitarbeiter mit dieser Qualifikation Besteht fiir jeden Kanzleimitarbeiter ein persdnlicher Entwicklungsplan, der den Fortbildungs- [ ia [ ]nein
. . . . . bedarf an den Anforderungen der Kanzlei und passend zu den Aufgaben den aktuellen Wissens- und
Der Fachassistent Lohn und Gehalt setzt nach der sollen u. a. liber spezielle Kenntnisse im Bewertungs- Entwicklungsstand des Mitarbeiters enthélt?
Ausbildung zum Steuerfachangestellten bzw. einer recht verfiigen und kénnen den Steuerberater bei der | ] il o <ich mit d A ) bl
. . L. . . . . Wird vor Beginn jeder Fortbildung gepriift, ob sich mit der MaBnahme das angestrebte Fortbil- i i
vergleichbaren Ausbildung (zum Beispiel Rechtsan- steuerlichen und betriebswirtschaftlichen Beratung — efreich]en sst? g eep & [ ia [Inein
waltsfachangestellter, Industriekaufmann, GroB- und land- und fortwirtschaftlicher Mandate unterstiitzen.
Wurde ein int Schul katal legt, auf den bei aktuellem Bedarf (z. B. Gesetzgeb j i
AuBenhandelskaufmann, Bankkaufmann) an und Zut;l;;rﬁlfzr:r‘l’vee:zee; kt;nun;mgs atalog angelegt, auf den bei aktuellem Bedarf (z esetzgebung) D]a D nein
erfordert erste praktische Arbeitserfahrungen in der Der ,Ausschuss Aus- und Fortbildung der Mitar-
. . Erhdlt jeder Mitarbeit hnellstméglichen Z den fiir ih L ten N ? ; i
Lohn- und Gehaltsabrechnung. beiter* der Bundessteuerberaterkammer und die B i e R [ lja [ Inein
Steuerberaterkammer Berlin entwickeln derzeit Wird im Rahmen einer Nachschau gepriift, wie die Fortbildung gezielter erfolgen kann? [ ia [ ]nein
Fachassistent Rechnungswesen und Controlling einen Fachassistenten IT-Systeme und Digitalisierung
(FAIT), der iiber Expertenwissen zur Organisation Wird insbesondere bei externen MaBnahmen gepriift, ob diese das angestrebte Fortbildungsziel [ ia [ ]nein
. . .. . .. . zum Inhalt haben und zur Zielerreichung zweckdienlich waren?
Der Fachassistent Rechnungswesen und Controlling und Administration von digitalen Prozessen in der
(FARC) ist ein neuer Berufstitel im Bereich des taglichen Praxis der Steuerberatungskanzleien nach Findet eine laufende Abstimmung innerhalb der Praxisorganisation in zeitlicher, finanzieller und [ ia [ ]nein
S d bd hr 2019 durch ei ktueller Pl fii ird. Die Mitarbei personeller Hinsicht statt, d. h., werden Abwesenheitszeiten, Kosten fiir Fortbildungen und ggf.
teuerwesens, der ab dem Jahr 2019 durch eine aktueller Planung verfiigen wird. Die Mitarbeiter notwendige Vertretungen in den Planungen beriicksichtigt?
Fortbildungspriifung bei den Steuerberaterkammern sollen sich inshbesondere mit Arbeitsprozessen in der
. . .. . . . Werden in der Kanzlei neben den klassischen Fortbild inst ten wie Fachliteratur (Print j i
erlangt werden kann. Er setzt auf einer Ausbildung digitalen Kanzlei und den damit zusammenhingen- unedr Perr'e]is]tre]nz:am?:;rz]anueche:euinMee:jsiZ]r?c(zeg 00;“;e_gr;‘?n?:;r;uw::vjztr:f L::n-::;sraurl::i (el:kntr)o- [ lja [Inein
zum Steuerfachangestellten bzw. einer vergleichba- den Systemen beim Mandanten auskennen. Die Sys- nische Medien wie Datenbanken) zur Fortbildung eingesetzt?
ren Ausbildung auf. Der Tatigkeitsschwerpunkt des temadministration in den Kanzleien wird jedoch nicht Wird bei langerfristigen personellen Kapazititsengpéissen innerhalb der Kanzlei gepriift, ob diese Cia [ nein
Fachassistenten Rechnungswesen und Controlling zum Tatigkeitsbereich dieser Mitarbeiter gehdren. durch geeignete ForthildungsmaBnahmen der Mitarbeiter abgefangen werden kénnen?
liegt im internen und externen Rechnungswesen. Mit der Moglichkeit der Fortbhildungspriifungen zu Ist die Forthildung in fachlicher, unternehmerischer und personlicher Hinsicht auf die (i Jnein
Dazu zdhlen inshesondere Buchfiihrung und Bilan- den verschiedenen Fachassistenten verfolgt die Qualitdtssicherung innerhalb der Praxis ausgerichtet?




32

Vertiefungsmaoglichkeiten

Der Leitfaden ,,Kanzleimitarbeiter von morgen —
Personalorganisation einer Steuerberatungskanzlei®
kann iiber die verschiedenen Bereiche des Personal-
managements und die Méglichkeiten der Mitarbei-
terbindung und -findung einen Uberblick geben. Fiir
ein vertiefendes Verstandnis mit der breit gefdacher-
ten Thematik steht eine Ubersicht mit weiterfiihren-
der Literatur und Verweisen auf Online-Informati-
onsangebote zur Verfligung:

Publikationen der Bundessteuerberaterkammer:

 Qualitdtssicherung und Qualitdtsmanagement
in der Steuerberatung, Gemeinschaftswerk
von Bundessteuerberaterkammer, Deutschem
Steuerberaterverband e. V. und DATEV eG, 13.
Ergdnzungslieferung 2018, Band 1, Kapitel 4.2-1
»Personalmanagement®.

 Leitfaden ,,Externe Kommunikation*

 Broschiire ,Steuerberatung 2020 - Verdnderungs-
notwendigkeit, Verdnderungsmdoglichkeiten und
Handlungsfelder®.

« Empfehlungen der Bundessteuerberaterkammer
zur Erflillung der Fortbildungspflicht der Steuerbe-
raterinnen und Steuerberater gemdB § 57 Abs. 2a
StBerG (Beschlossen vom Prasidium der Bundes-
steuerberaterkammer am 10. Mdrz 2010.).

Seminar- und Schulungsangebote:

» Seminarangebote der Bundessteuerberater-
kammer zum Kanzleimanagement
https://www.bstbk-seminare.de

 Veranstaltungen des Deutschen wissenschaft-
lichen Instituts der Steuerberater e. V.
(DWS Institut)
https://www.dws-institut.de

* Seminarangebote der DWS Steuerberater-
Online-GmbH
https://www.dws-steuerberater-online.de

Fachpublikationen:

« Sommer, Prof. Dr. Ulrich, Steuerberatung 2020 -
die zukunftsfahige Kanzlei. Mitarbeiterbindung
durch systematische Personalentwicklung, DStR
2015, Heft 26, S. 1467 - 1472.

« Sommer, Prof. Dr. Ulrich; Nélle, Claudia, Bildung
4.0 - Konzeption einer internetgestiitzten Forde-
rung der Steuerfachangestelltenausbildung nach
der Blended-Learning-Methode, DStR 2017, Heft
11, S. 620 - 623.

« Miiller, Andrea; Scheidegger, Nicoline; Simon, Sil-
via; Wyssen, Theophil, Praxisleitfaden Arbeitge-
berattraktivitat, Instrumente zur Optimierung der
Arbeitgeberattraktivitat in kleinen und mittleren
Unternehmen, Chur und Winterthur, 2011.

+ Hoeflmayr, David, Kanzleimarketing fiir die
anwaltliche und steuerberatende Praxis,
4. Auflage, Berlin u. a. 2012.
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Hamatschek, Angela, Die Kunst, Mandanten zu
gewinnen, Herne/Berlin 2013.

Aberle, Siegfried; Baumert, Andreas, Offentlich-
keitsarbeit — Ein Ratgeber fiir Klein- und Mittel-
unternehmen, Miinchen 2002.

Lami, Stefan, Kanzleientwicklung ist Mitarbeiter-
entwicklung, Die Steuerberatung (Sthg), Ausgabe
5/2018, S. 208.

Freund, Norbert, Kanzleimarketing fiir
Steuerberater, Wien 2013.

Personalmanagement im Zeitalter der Digitali-
sierung, Arbeitsgemeinschaft fiir wirtschaftliche
Verwaltung e. V. (AWV).
https://www.awv-net.de/fachergebnisse/schrif-
tenverzeichnis/management/personalmanage-
ment-im-zeitalter-der-digitalisierung.html

Maier, Tobias; Zika, Gerd; Kalinowski, Michael;
Monnig, Anke; Wolter, Marc Ingo; Schneemann,

Christian, BIBB Report 7/2018 - Bevilkerungswachs-

tum bei geringer Erwerbslosigkeit, Ergebnisse der
flinften Welle der BIBB-IAB-Qualifikations- und Be-
rufsprojektionen bis zum Jahr 2035, Bundesinstitut
fiir Berufsbildung (BIBB), Bonn, 2018.
https://www.bibb.de/veroeffentlichungen/de/
publication/show/9376

Fordermoglichkeiten:

»JOBSTARTER plus“ des Bundesinstituts fiir
Berufshildung (BIBB) im Auftrag des Bundes-
ministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF)
https://www.jobstarter.de/foerderbekannt-
machung

 Arbeiten 4.0-Sofortprogramm ,,unternehmensWert:-

Mensch plus“ des Bundesministeriums fiir Arbeit
und Soziales (BMAS)
http://www.unternehmens-wert-mensch.de

Forderprogramm ,,go-digital“ des Bundesministeri-

ums fiir Wirtschaft und Energie (BMWi)
http://www.bmwi-go-digital.de/

* Ministerium fiir Arbeit, Gesundheit und Soziales
NRW: Wetthewerbsfahig bleiben mit der Potenzi-
alberatung, Internetauftritt des Ministeriums fiir
Arbeit, Gesundheit und Soziales NRW
https://www.mags.nrw/potentialberatung

» Fachkrdfteinitiative des Niedersdchsischen
Ministeriums fiir Wirtschaft, Arbeit, Verkehr und
Digitalisierung

http://www.mw.niedersachsen.de/startseite/the-

men/arbeit/fachkraefteinitiative/www.fachkraef-
teinitiative.niedersachsen.de-122524.html

» Fachkréftesicherung des Ministeriums fiir So-
ziales, Arbeit, Gesundheit und Demografie des
Landes Rheinland-Pfalz
https://msagd.rlp.de/de/unsere-themen/arbeit/
arbeits-und-beschaeftigungspolitik/fachkraefte-
sicherung/

* MaBnahmen der Personal- und Organisationsent-

wicklung (POE) in den Unternehmen des Minis-
teriums fiir Arbeit, Soziales und Integration des
Landes Sachsen-Anhalt
https://ms.sachsen-anhalt.de/themen/arbeit/
fachkraeftesicherung-weiterbildung/weiterbil-
dungbetrieb/

+ Fachkréfteinitiative des Landes Schleswig-
Holstein
https://www.kofw-sh.de/

Kontaktméglichkeiten und kompetente
Ansprechpartner vor Ort:

» Kontakt zu Steuerberaterkammern
https://www.bstbk.de
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