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Liebe Leserin, lieber Leser,

erfolgreich zu sein, das wünschen 
sich wohl die meisten von uns – 
und so haben wir den Erfolg dies-
mal zum Thema im aktuellen 
Schweitzer Forum gemacht. Um 
die gesteckten Ziele zu erreichen, 
sind Fleiß und Ehrgeiz nicht immer 
ausreichend. In der zunehmend 
digitalisierten Arbeitswelt führt der 
Weg zum Erfolg häufig über eine Online-Plattform. Wertvolle 
Tipps fürs moderne Networking gibt ab Seite 34 Kathrin  
Koehler, Digital Coach und Expertin für B2B-Kommunikation. 
Welche Bedeutung strategisches Vorgehen für erfolgreiche 
Betriebsratsarbeit haben kann, verrät ab Seite 10 Dr. Adriana 
Lettrari, Geschäftsführerin und Vorständin der Ehrenamts-
stiftung Mecklenburg-Vorpommern. Dem Erfolg von Unter-
nehmen und anderen Organisationen auf die Sprünge zu 
helfen, dafür setzt Martina Brosi-Barth auf Führungskräfte. 
Sie zu stärken, kann in puncto Erfolg ein „Gamechanger“ sein, 
meint die Lehrbeauftragte an der Hochschule für öffentliche 
Verwaltung und Finanzen in Ludwigsburg. Lesen Sie ihren 
Beitrag ab Seite 26. Was Daten des öffentlichen Sektors mit 
Erfolg zu tun haben, weiß Andreas Hartl. Der Ministerialrat im 
Bundesministerium für Wirtschaft und Klimaschutz beant-
wortet unsere Fragen rund ums Datennutzungsgesetz (DNG) 
ab Seite 32. Bei unserem aktuellen Schwerpunktthema dür-
fen die Schweitzer Erfolgsgeschichten natürlich nicht fehlen: 
Einige haben wir für Sie recherchiert – ab Seite 18 erfahren 
Sie, wie Barbara Mahlke „Dellen im Alltag“ bewältigt und 
warum Michael Kursiefen noch lieber nicht Jurist geworden 
ist.

Viel Vergnügen beim Lesen!

Herzliche Grüße

Ihr Philipp Neie
Geschäftsführer I Schweitzer Fachinformationen oHG
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Sie finden die Hefte dann ab sofort als kostenlose Abos 
in „Meine E-Paper“. iKiosk gibt es übrigens als App!
Schweitzer Forum: SFISFO21 
Legal Tech Verzeichnis Magazin: SFILTV21
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Tipp zum Thema!

The School of Life

Zu vermitteln, was an Schulen und Uni-
versitäten nicht gelehrt wird, nämlich wie 
man ein gutes und erfülltes Leben führt, 
das hat sich „The School of Life“ zur Auf-
gabe gemacht. 2008 startete sie mit die-
ser Idee in London. Seither unterstützt 

„The School of Life“ an fünf Standorten 
weltweit Menschen bei ihrer persönlichen 
und beruflichen Entwicklung. Sie hilft 
Unternehmen dabei, die für die Arbeits-
welt wichtigen emotionalen Kompetenzen 
ihrer Mitarbeitenden und Teams zu stär-
ken. In Deutschland hat „The School of 
Life“ ihren Sitz in Berlin.

Action-Box!

Video im Web:
Der QR-Code führt Sie auf das Video „Früher Friseurin, 
heute auf Insta: Selbstvermarktung als Fulltime-Job“ 
von 37 Grad.
https://www.youtube.com/watch?v=AEi-ZZ5r5OA

forum Erfolg

And the winner is
Erfolg streben wir alle an, er ist ein allgemeingültiges Ideal. Ob im Job oder im 
Privaten, ob als Individuum oder als Gesellschaft. Die Erfolgreichen unter uns 
werden gefeiert, verehrt und bewundert. Erfolg macht glücklich, sagt man – 
stimmt das? 
Text: Gunilla Kropp I Bilder: AdobeStock
AdobeStock_557953718 von Elena, AdobeStock_600164644 von Deivison, AdobeStock_85284311 von BillionPhotos.com, AdobeStock_506612178 von thosti57

Wir leben in einer Leistungsgesellschaft 
und dazu gehört, dass Leistung als unver-
zichtbare Voraussetzung für Erfolg betrach-
tet wird. Vor allem in beruflichen und öko-
nomischen Zusammenhängen ist diese 
Sichtweise weit verbreitet. Es gilt: Je härter 
jemand arbeitet, desto besser sind dessen 
Aussichten auf Erfolg und die damit verbun-
dene Anerkennung. Letztere ist wichtig. 
Erst in der Anerkennung durch andere Per-
sonen wird ein Erfolg sichtbar. Das kann 
eine Bonuszahlung nach erfolgreichem 
Abschluss eines wichtigen Projekts sein, 
die Finisher-Medaille beim Stadtmarathon 
oder die Zugabe-Rufe des Publikums am 
Ende eines Konzerts. Schon in der Schule 
werden die Jüngsten dazu angeregt, sich 
beim Lernen ins Zeug zu legen, damit am 
Ende gute Noten im Zeugnis stehen. Schul-
noten sind oftmals die Weichensteller in 
Sachen Bildung. Schulische Leistungen 
können eine Empfehlung fürs Gymnasium 
bewirken – oder verhindern. Unser Schul-
system bereitet den Nachwuchs schon 
früh auf die Anforderungen der Leistungs-
gesellschaft und den allgegenwärtigen 
Wettbewerb vor. Und auch im Fußball-
verein, beim Seepferdchen-Schwimmkurs 
und in der Klavierstunde zählen Leistung 
und der Vergleich mit anderen. Solche 

Wettbewerbssituationen können unseren 
Ehrgeiz wecken, können motivieren und im 
besten Fall ungeahnte Kräfte freisetzen. 
Sie können aber auch zu Erfolgsdruck füh-
ren, dem nicht jede und jeder von uns 
gewachsen ist. Je mehr Leistung und 
Erfolg in einer Gesellschaft zählen, desto 
wichtiger ist es, auch diejenigen im Blick 
zu haben und zu unterstützen, die – aus 
welchen Gründen auch immer – nicht in 
der Lage sind, am Wettbewerb teilzuneh-
men, starke Leistungen zu erbringen und 
anerkannte Erfolge zu erzielen. Wenn 
Erfolg ein Wert ist, dem man nicht gerecht 
werden kann, dann entsteht fast automa-
tisch ein Gefühl von Minderwertigkeit. Und 
je mehr Menschen dieses Gefühl teilen, 
desto mehr spaltet sich eine Gesellschaft 
und gerät in ihrer Gesamtheit in Schieflage. 

Status und seine Symbole

Ist jemand erfolgreich, wirkt sich das auf 
seinen Status aus. Etwas leisten und sich 
etwas leisten können liegen demnach 
nicht nur sprachlich eng beieinander. Prof. 
Dr. Sighard Neckel, der an der Universität 
Hamburg Sozialwissenschaften lehrt, 
beschreibt Status als „eine Position, die man 
innerhalb einer Sozialstruktur innehat, wie 
auch die Anerkennung, die diese Position 

genießt“. Erfolg steigert das Ansehen. 
Umgekehrt meint man, erfolgreiche Men-
schen am Status erkennen zu können. Seit 
jeher kommen Statussymbole zum Einsatz, 
um Erfolg und damit auch den eigenen 
Platz im gesellschaftlichen Ranking auf 
einen Blick für andere sichtbar zu machen. 
Champions League oder Kreisklasse – die 
entsprechenden Statussymbole geben 
darüber Auskunft. In der Antike war es bei-
spielsweise die Farbe Purpur, die zu tragen 
nur einem kleinen Teil der besseren Gesell-
schaft vorbehalten war. Aber auch Schmuck 
und ein großes, luxuriös ausgestattetes 
Haus signalisierten Erfolg. Im 14. und 15. 
Jahrhundert waren Schnabelschuhe die 
Must-haves in der mitteleuropäischen 
Oberschicht. Die Länge der Schuhspitze 
war entscheidend: Je länger der Schnabel-
schuh, desto angesehener sein Träger. Seit 
seiner Erfindung Ende des 19. Jahrhun-
derts bis heute gilt das Auto als Status-
symbol. Anfangs war es ein Zeichen von 
Erfolg und Reichtum, überhaupt eines zu 
besitzen. Heute wird mehr auf Marke, 
Motorisierung und Modell geschaut. Die 
Liste der heutigen Statussymbole ist lang 
und deckt die gesamte Bandbreite an 
Luxusgütern ab – vom vergoldeten Filet-
steak über exklusive Immobilien bis hin zu 

Handtaschen, die fünfstellige Beträge kos-
ten und nur dann zu erwerben sind, wenn 
man es zuvor auf der Warteliste des jewei-
ligen Designers ganz nach oben geschafft 
hat. Und während es die einen genießen, 
mit ausgewählten Insignien zu glänzen, ist 
dies bei anderen eher verpönt. Wer auf der 
Erfolgsleiter oben steht, setzt mitunter 
sogar ganz bewusst auf Understatement. 
Statussymbol ja oder nein ist also buch-
stäblich Ansichtssache.

Erfolg im Netz

Mit der Entwicklung von Social-Media-
Angeboten wie Instagram, TikTok, X oder 
YouTube geht das Versprechen einher, 
dass jede*r im World Wide Web erfolg-
reich sein kann. Was hier zählt, sind Likes, 
Follower und Klickraten. Erfolg ist messbar. 
Und Influencer*in ist ein Beruf. Und zwar 
einer, der den Digital Natives gewisser-
maßen in die Wiege gelegt wurde. Wer ein 
Smartphone bedienen kann, dem stehen 
die Türen zum Erfolg in der virtuellen Welt 
offen. Doch ganz so einfach, wie es sich 
anhört, ist es dann doch nicht. In kommer-
ziell erfolgreichen Social-Media-Accounts 
stecken unzählige Stunden Arbeit und 
zumeist ein hohes Maß an Professionalität. 
Was nach Leichtigkeit aussieht, ist fast 

immer mit viel Aufwand und oft auch mit 
dem Verlust des Privatlebens verbunden. 
Was lässig erscheint, ist nicht selten unter 
hohem Leistungsdruck entstanden. Und 
mit jedem Post, jeder Story und jedem 
Video wächst nicht nur die Beliebtheit in 
der Community, sondern auch die Angst 
vor einem Shitstorm, der den mühsam und 
kleinteilig aufgebauten Erfolg binnen kürzes-
ter Zeit zunichte machen kann.

Ziele setzen und erreichen

Wer erfolgreich sein will, sollte sich Ziele 
stecken, die erreichbar sind. Beim Abneh-
men lieber erstmal mit drei Kilo starten, als 
Stand-up-Comedian in kleinen Clubs 
beginnen und in der Tanzschule den Disco-
fox üben, bevor man sich an einem Paso 
Doble versucht. Auch im Berufsleben kann 
es unter Umständen sinnvoll sein, die 
unteren Stufen der Karriereleiter nicht zu 
überspringen und sich seine Lorbeeren 

stattdessen Step by Step zu verdienen. 
Warum? Weil wir aus kleineren Erfolgen 
die notwendige Motivation ziehen, um 
auch dann am Ball zu bleiben, wenn die 
nächsten Schritte anstehen und vielleicht 
nicht ganz so leichtfallen. Die persönlichen 
Ziele an den eigenen Kompetenzen und 
Fähigkeiten auszurichten und dann sukzessive 
an den Herausforderungen zu wachsen, ist 
in der Regel eine gute Methode, um sich 
frustrierendes Scheitern zu ersparen. Und 
selbst darin liegt eine Chance auf Erfolg. 
Fakt ist, dass wir aus Niederlagen sehr viel 
lernen können. Vielleicht sogar mehr, als 
wenn wir unsere Ziele stets erreichen, 
ohne nennenswerte Hürden überwinden 
zu müssen. So oder so ist Erfolg sicher 
kein Garant für Glück. Aber ein Quäntchen 
Glück im richtigen Moment schadet nicht 
und hat so manchem Erfolg auch schon 
auf die Sprünge geholfen.
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forum Recht+Beratung

Herausforderung der periodischen 
Erfolgsmessung

Erfolg und Misserfolg unternehmerischer 
Betätigung zeigt sich regelmäßig in einem 
Gewinn oder in einem Verlust. Über die 
Gesamtlebensdauer eines Unternehmens 
lässt sich beides leicht als Saldogröße aus 
der Summe aller Einzahlungen und Aus-
zahlungen bestimmen. Die große Heraus-
forderung der Erfolgsmessung besteht in 
der Periodisierung. In nationalen und inter-
nationalen Rechnungslegungsstandards 
spiegelt sich die Erwartung, den Erfolg 
jährlich zu messen und die Finanz-, Ver-
mögens- und Ertragslage ebenso jährlich 
auszuweisen. Auch die Erfolgsmessung im 
Ertragssteuerrecht folgt diesem Jahres-
prinzip. Die Leistungsfähigkeit der Steuer-
pflichtigen, zur Finanzierung der Staatsaus-
gaben eines Haushaltsjahres beizutragen, 
wird jahresbezogen ermittelt. In einem 
progressiven Tarif bestimmt sich nach die-
sem segmentierten Jahreserfolg zudem 
der Steuersatz.

Bedeutung des Periodizitätsprinzips

Moderne Rechnungslegungswerke sind 
hochkomplexe Regelungssysteme, die 
sich in ihrer dynamischen Entwicklung 
selbst in geschulten Anwenderkreisen nur 
arbeitsteilig und mit den Hilfsmitteln der 
Handbuch- und Kommentarliteratur 
erschließen lassen. Deren Detailreichtum 
und die oft noch viel stärker ausdifferen-
zierende Rechtsprechung lassen sich ganz 
überwiegend auf die Frage zurückführen, 

in welcher Periode Einzahlungen ertrags-
wirksam und Auszahlungen aufwands-
wirksam und wie diese Periodenzuord-
nung in der Bilanz in der Darstellung der 
Aktiva und Passiva Ausdruck sein sollen. 
In der Totalperiode, auf die Gesamtlebens-
dauer eines Unternehmens bezogen, 
erscheint diese Periodenzuordnung allen-
falls in der dynamischen Investitionsrech-
nung bedeutsam und in dieser Bedeutung 
von der Höhe eines Rechnungszinses 
abhängig. Die Bedeutung der Perioden-

zuordnung reicht aber bereits im Handels-
bilanzrecht weit darüber hinaus und erklärt 
sich aus der Verwobenheit des Bilanz-
rechts mit dem Gesellschafts- und dem 
Kapitalmarktrecht. Im deutschen Kapital-
gesellschaftsrecht bemessen sich die Aus-
schüttung und deren Grenzen im System 
der Kapitalerhaltung nach dem handels-
rechtlichen Periodenerfolg. Erfolgsbezo-
gene Ausschüttungen müssen die Gesell-
schafter selbst dann nicht zurückzahlen, 
wenn in Folgeperioden Verluste entstehen, 
die das gesamte Kapital aufzehren und 
dies zur Insolvenz und Gläubigerschädi-
gung führt. Und weil nicht nur gesell-
schafts-, sondern auch schuldrechtliche 
gewinnabhängige Ansprüche an den Perio-
denerfolg nicht an den Totalerfolg anknüp-
fen, liegt in der Erfolgszuordnung viel 
Streitpotenzial. Im Ertragsteuerrecht kann 
diese Bedeutung der Periodizität durch die 
Möglichkeiten einer periodenübergreifen-
den Verlustverrechnung gemildert sein. 
Sie wird dafür durch andere Effekte ver-
stärkt. Auf die Abhängigkeit des Steuer-
satzes vom Periodenerfolg in progressiven 
Steuertarifen ist bereits hingewiesen wor-
den. Hinzu treten verfahrensrechtliche Ein-
flüsse, Liquiditätswirkungen sowie die 
Verzinsung von Steuernachzahlungen. Steu-
erliche Betriebsprüfungen finden regelmä-
ßig mit erheblichem zeitlichen Abstand 
zum prüfungsgegenständlichen Wirt-
schaftsjahr statt. Eine isolierte Gewinnkor-
rektur für ein Wirtschaftsjahr nach oben 
führt zu einer ungeplanten Steuernachzah-

lung, damit verbundenem Liquiditätsab-
fluss und mit der Verzinsung zu einer deut-
lichen Zusatzbelastung des Unternehmens, 
die bei unangreifbarer Erfolgsabgrenzung 
vermieden würde. Zugleich ist nicht immer 
gewährleistet, dass eine Gegenkorrektur 
in einer anderen Periode verfahrensrecht-
lich noch möglich ist. Dies erklärt, warum 
selbst im Bereich der linearen Körper-
schaft- und Gewerbesteuer die Frage der 
Periodenzuordnung mit großem Streitpo-
tenzial verbunden ist. 

Grundprinzipien und Institute 
der Periodenzuordnung

Eckpfeiler der dem Handelsbilanzrecht und, 
über die Maßgeblichkeit, auch der ertrag-
steuerlichen Gewinnermittlung zugrunde-
liegenden Grundsätze ordnungsmäßiger 
Buchführung (GoB) sind das Realisations- 
und das Imparitätsprinzip. Während 
danach Erträge erst ausgewiesen werden 
dürfen, wenn sie sich in einem Umsatzakt 
realisiert haben, müssen Risiken schon 
dann in der Periode ihrer rechtlichen Ent-
stehung oder wirtschaftlichen Verursa-
chung abgebildet werden, in der sie sich 
als zukünftige Auszahlungsbelastung mit 
einer hinreichenden Wahrscheinlichkeit 
abzeichnen. Konkretisiert wird dies in den 
unter den Oberbegriff der Schulden zu fas-
senden Instituten der Verbindlichkeit und 
der Rückstellungen für ungewisse Verbind-
lichkeiten. Sekundiert werden diese Institute 
zur Abbildung der periodenübergreifenden 
Darstellung von Auszahlungen durch pas-
sive Rechnungsabgrenzungsposten (PRAP). 
Während Verbindlichkeiten nur für dem 
Zeitpunkt und der Höhe nach sichere 
zukünftige Verpflichtungen gebildet wer-
den, sind Rückstellungen für solche Ver-
pflichtungen offen, bei denen Bestehen 
oder Inanspruchnahme nur wahrscheinlich 
sind, während PRAP für eine Einzahlung 
zu bilden sind, die einem bestimmten Zeit-
raum in einer oder mehreren Folgeperio-
den zuzuordnen ist. Insbesondere bei der 
Bildung von Rückstellungen stellt sich die 
für die Periodenzuordnung eines Erfolgs 

entscheidende und dort häufig und bei 
Gutscheinen in Kundenbindungsprogram-
men besonders schwer zu beantwortende 
Frage nach dem Zeitpunkt der rechtlichen 
Entstehung oder der wirtschaftlichen Ver-
ursachung einer Belastung. 

„Friseur-Gutscheine“ als Lackmustest 
der Mechanik der Periodenzuordnung

Gutscheine können wie Kundenbindungs-
programme in unbegrenzter Vielfalt aus-
gestaltet sein. Exemplarisch sollen hier nur 

Gutscheine und die 
periodische Erfolgsmessung
Gutscheine sind ein verbreitetes Instrument zur Kunden-
bindung. Sie können ihre Anreizwirkung in verschiedenen 
Ausgestaltungen als Belohnung für einen ersten Geschäfts-
abschluss oder als Belohnung für einen weiteren Geschäfts-
abschluss entfalten. Für die periodische Erfolgsmessung und 
für die Bilanzierung bilden Gutscheine in dieser Bipolarität eine 
Herausforderung. Das zeigt sich an zwei auf den ersten Blick 
widersprüchlichen Entscheidungen des Bundesfinanzhofs von 
2012 und 2022, die sowohl im Handelsbilanzrecht als auch 
im Steuerbilanzrecht zurück zu Grundfragen der periodischen 
Erfolgsmessung führen.
Text: Prof. Dr. Heribert M. Anzinger und Dr. Carsten Schlotter / Bilder: Autoren, Adobe Stock
AdobeStock_609404287 von Rogatnev, AdobeStock_504104729 von Rogatnev

„Gutscheine können wie Kundenbindungsprogramme in 
unbegrenzter Vielfalt ausgestaltet sein.“
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forum Recht+Beratung

vier Varianten skizziert werden, die die 
Rechtsprechung bis in die jüngste Zeit 
beschäftigt haben. Einer ersten Entscheidung  
des BFH aus dem Jahr 1959 (BFH v. 
4.12.1959 – III 317/59 S, BStBl. III 1960, 
80) lag ein Rabattmarkensystem zugrunde, 
bei dem unabhängig von einem nachfol-
genden Geschäft ein Rabatt auf getätigte 
Geschäfte gewährt wurde und durch Aus-
gabe der Marken – unter den Bedingungen 
des Rabattsystems – ein unmittelbarer 
Rabattauszahlungsanspruch entstand. 
Ähnlich ausgestaltet war ein Wert-(„Gut“-)
Münzensystem, über das der Bundesfi-
nanzhof 1988 zu entscheiden hatte (BFH 
v. 22.11.1988 – VIII R 62/85, BStBl. II 1989, 
359, BStBl. II 189, 359). Diese Wertmünzen 
konnten ohne zeitliche Befristung in späte-
ren Transaktionen, aber auch gegen Bar-
geldzahlung eingelöst werden. Sie bildeten 
also ebenfalls eine Belastung, die bereits 

im Jahr ihrer Ausgabe unabhängig von 
Umsätzen in Folgeperioden entstand. Das 
war anders in dem Gutscheinmodell eines 
Friseurs, der jeweils in der Vorweihnachts-
zeit an seine Kunden als Adventsgeschenk 
und als Dank für die Kundentreue umsatz-
unabhängig Gutscheine verteilte, die 
befristet zu Beginn des Folgejahres beim 
nächsten Friseurbesuch mit 10 Euro ange-
rechnet werden konnten und nach Ablauf 
des kurzen Befristungszeitraums ohne 
Anspruch auf Auszahlung oder Entschädi-
gung verfielen. Der BFH hatte in diesem 

„Friseur-Gutschein“-Fall darüber zu ent-
scheiden, ob im Umfang des Gesamtwerts 
der ausgegebenen Gutscheine oder im 
Umfang deren überwiegend wahrschein-
licher Inanspruchnahme zum Bilanzstichtag 
des Ausgabejahrs eine Verbindlichkeit, 
eine Rückstellung oder ein passiver Rech-
nungsabgrenzungsposten gebildet werden 

Action-Box!

Video im Web:
Der QR-Code führt Sie zu dem Video „Gutscheine – 
warum so viele ungenutzt daheim liegen I mex“ vom 
Hessischen Rundfunk.
https://www.youtube.com/watch?v=EsnCbU_ESFA

könnte. Argumente konnten im Ergebnis 
für zwei unterschiedliche Sichtweisen der 
Periodenzuordnung gefunden werden. Die 
erste Sichtweise stellt den Zeitpunkt der 
Ausgabe in den Mittelpunkt. Nach ihr 
erscheinen sowohl die Begründung einer 
rechtlichen Entstehung des Rabatt- 
anspruchs als auch einer Zuordnung der 
wirtschaftlichen Verursachung der Weih-
nachtsaktion im Jahr der Ausgabe als 
vertretbar, wenn man die Ausgabe als 
Werbemaßnahme begreift, um Kunden 
einen zusätzlichen Anreiz zu geben, in der 
Adventszeit zu diesem Friseur zu gehen. 
Der BFH folgte einer anderen Argumen-
tation, lehnte zutreffend wegen der 
Unsicherheit über die Einlösequote eine 
Verbindlichkeit und einen Rechnungs- 
abgrenzungsposten ab, verneinte aber 
zugleich anfechtbar die rechtliche Entste-
hung und die wirtschaftliche Verursachung 
im Ausgabezeitpunkt. Dabei stellte er auf 
den Einlösezeitpunkt und den Wirkungs-
eintritt des Preisnachlasses ab, dies mit 
dem Argument, der Rabatt werde nicht für 
bezogene, sondern für künftige Dienstleis-
tungen erbracht (BFH v. 19.9.2012 – IV R 
45/09, BStBl. II 2013, 123). Das musste 
man nicht so sehen, war aber vertretbar 
und die Praxis orientierte sich bei der Aus-
gestaltung und der Bilanzierung zukunfts-
orientierter Rabattsysteme seitdem an 
dieser Entscheidung. 

Filigrane Differenzierungen und Brüche 
in BFH v. 29.9.2022 – IV R 20/19 

Wie brüchig die feingliedrige Abgrenzung 
des BFH in der Argumentation im „Friseur-
Gutschein“-Fall war, zeigte sich in einem 
weiteren Modell eines Gutscheinsystems, 
das nicht wie die Friseur-Gutscheine 
erstumsatzunabhängige Vergünstigungen 
für ein Folgegeschäft vorsah, sondern die 
umsatzabhängige Gewährung von Bonus-
punkten mit einer Kundenkarte verband 
und die Umwandlung der Bonuspunkte in 
einen Rabatt auf Folgeumsätze ermög-
lichte. Wie im Friseur-Gutschein-Modell 
war eine Auszahlung der Bonuspunkte 
nicht möglich. Eine Belastung stellten die 
Bonuspunkte für das ausgebende Unter-
nehmen also nur dar, wenn der Kunde sich 
zu einem Folgegeschäft entschloss. Der 
Unterschied bestand nur in der Umsatz-

Buch-Tipp

Prof. Dr. Heribert M. Anzinger, Prof. Dr. 
Peter Oser, Dr. Carsten Schlotter (Hrsg.)
Rechnungslegung und Prüfung 
der Unternehmen

Schäffer-Poeschel Verlag, ca. Oktober 2023
Hardcover, 5300 Seiten
5-bändiges Gesamtwerk (Band 1 – 5 von 
Oktober 2023 bis Frühjahr 2024)
Euro 649,00
ISBN 9783791058610

Auch online erhältlich
Euro 423,72
ISBN 9783791060477

abhängig, weil nur im Besteuerungsverfahren 
ausreichend Fallmaterial und Streitpotenzial 
entsteht, das die ordnende Kraft der 
Gerichte entfalten kann. Wer die Trias der 
einfachgesetzlich und unionssekundär-
rechtlich unterfütterten Prinzipien sowie 
der daraus entfalteten Regeln – auch 
rechtsvergleichend – beherrscht und auch 
das Case Law im Steuerrecht nicht aus 
dem Blick verliert, kann Sachverhalte im 
komplexen System des Bilanzrechts sicher 
und vorausschauend gestalten und selbst 
in den durch die Rechtsprechung filigran 
und nicht immer widerspruchsfrei erschei-
nenden Regeln der Erfolgsabgrenzung und 
Bilanzierung sichere Wege einschlagen. 
Die Optimierung zwischen unterschiedli-
chen Zielen im Handelsbilanzrecht und im 
Steuerrecht bleibt Gestaltungsaufgabe. 
Die jüngste Rechtsprechung zur Erfolgs-
abgrenzung und Bilanzierung von Gutschei-
nen kann aus steuerlicher Sicht günstig 
sein, aus anderen Perspektiven kann sie 
das Bilanzbild bei manchen Unternehmen 
ungeplant stören.

Prof. Dr. Heribert M. Anzinger ist Professor für Wirt-

schafts- und Steuerrecht an der Universität Ulm.

Dr. Carsten Schlotter ist Rechtsanwalt, Steuerberater 

und Partner bei Flick Gocke Schaumburg Rechtsanwälte, 
Wirtschaftsprüfer Steuerberater Partnerschaft mbB. 

Beide Autoren sind Mitherausgeber der neu erscheinen-

den 7. Auflage des Großkommentars Anzinger/Oser/
Schlotter (Hrsg.), Rechnungslegung und Prüfung der 

Unternehmen (vormals ADS).

abhängigkeit ihres Entstehens und auch 
darin, dass die Bonuspunkte damit nicht 
unentgeltlich erworben werden konnten. 
Für dieses Bonuspunkteprogramm sah der 
BFH sowohl die rechtliche Entstehung als 
auch die wirtschaftliche Verursachung der 
Belastung im Zeitpunkt des Erstumsatzes, 
also der Feststellung der Bonuspunkte, 
und damit die Voraussetzungen für die Bil-
dung einer Rückstellung als erfüllt an (BFH 
v. 29.9.2022 – IV R 20/19, FR 2023, 115). 
Damit musste er sich noch mit einer wei-
teren Frage, der Auslegung der Vorschrift 
des § 5 Abs. 2a EstG, befassen. Nach ihr 
dürfen Verbindlichkeiten oder Rückstellun-
gen für Verpflichtungen, die nur zu erfüllen 
sind, soweit künftig Einnahmen oder 
Gewinne anfallen, erst angesetzt werden, 
wenn die Einnahmen oder Gewinne ange-
fallen sind. Der BFH lehnte das Vorliegen 
der hier auf den ersten Blick als erfüllt 
erscheinenden Tatbestandsvoraussetzun-
gen mit dem Argument ab, dass die in der 
Rabattgewährung liegende Anrechnungs-
verpflichtung keine Verpflichtung i.S.d. § 5 
Abs. 2a EStG sei. In der Praxis ist es vor 
einer bilanzrechtlichen Einordnung von 
Gutscheinsachverhalten daher zwingend 
erforderlich, die rechtlichen Grundlagen 
des jeweiligen Gutscheinsystems genau 
zu analysieren und herauszuarbeiten. 

Prinzipien, Regeln und Case Law

Es zählt zu den Vorzügen der kontinental-
europäischen Grundsätze ordnungsmäßiger 
Buchführung, dass sich klare und – in 
ihrem Niederschlag in der Jahresab-
schlussrichtlinie 2013/34/EU – unionsweit 
einheitlich nachvollzogene Prinzipien aus-
machen lassen, die Orientierung geben 
und auch die Option einer für die Praxis 
wertvollen rechtsvergleichenden Betrach-
tung geben. Oft genügt schon ein Blick 
nach Österreich, um Lösungen für in 
Deutschland noch unbekannte Fragen zu 
entdecken. Diese Prinzipienorientierung 
unterscheidet die GoB von den IFRS, die 
jedenfalls dem Willen der Urheber nach 
prinzipienfrei konstruiert sind. Aber auch 
die GoB lassen sich nicht ohne Kenntnis 
des Case Law anwenden. Und wie in den 
meisten Nachbarstaaten ist die Fortent-
wicklung der handelsrechtlichen GoB von 
der Rechtsprechung der Finanzgerichte 
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Strategie macht erfolgreich
Nicht nur im Sport zählen Strategie und Ausdauer. Auch 
Betriebsräte profitieren von einer bewusst durchgeführten 
Planung ihrer Amtszeit. Warum Sie sich jetzt Zeit für Strategie 
nehmen sollten und wie das geht, erfahren Sie hier.
Text: Dr. Adriana Lettrari / Bilder: Autorin, Adobe Stock
AdobeStock_613559558 von janews094, AdobeStock_87110684 von BillionPhotos.com

einen persönlichen Strategieplan und 
sichern Sie sich darüber den gewünschten 
Erfolg.

Wie will ich als Betriebsratsmitglied 
vorankommen?

Entwickeln Sie durch ein strategisches Vor-
gehen eine Vorstellung von einer attrakti-
ven Zukunft in Ihrer Rolle als Betriebsrat. 
Diese Aufgabe ist, wie sich zeigen wird, 
einfach in ihrer Durchführung und dennoch 
nicht simpel, denn Sie erschaffen nicht 
(um im Bild zu bleiben) als Fußballtrainer 
einen Plan für einen Fußballspieler, son-
dern Sie setzen den Startpunkt für einen 
weiteren Schritt Ihrer eigenen Persönlich-
keitsentfaltung. Sie entwickeln etwas für 
sich. Das ist für Interessenvertreter oft 
ungewohnt, da sie in erster Linie die Inte-
ressen ihrer Kolleginnen und Kollegen ver-
treten und erst im zweiten Schritt ihre 
eigenen. Die Leitfrage, die Sie sich beim 
Durchlaufen der Strategieschleife wäh-
rend der Legislaturperiode konkret beant-
worten werden, lautet: Wie will ich im 
Konzert der Betriebsratsmitglieder voran-
kommen? Wundern Sie sich bitte nicht, 
dass die zentrale Frage nicht lautet: Wel-
che Themen will ich ändern? Mit dieser 
Frage allein werden Sie nicht so weit kom-
men, wie Sie wollen. Die Kommunikations-
wissenschaft weiß schon lange, dass 

Gespräche aus 80 % Beziehungsebene 
und 20 % Sachebene bestehen.

Konkreter Strategiefahrplan

Die Strategieschleife für Interessenver-
treter ist ein konkreter Fahrplan für Ihren 
strategischen Planungs- und Überprü-
fungsprozess während Ihrer Legislatur-
periode (siehe Abbildung 1). 

Sie beginnen mit der Aufnahme Ihres Man-
dats in der ersten dreimonatigen Phase mit 
der Analyse Ihrer Ausgangslage im Gre-
mium. Bis zum Ende des ersten Jahres 
befassen Sie sich in der Phase zwei mit 
Ihrer persönlichen Vision für Ihre Zukunft 
als Betriebsrat und entwickeln daraus Ihre 

konkreten Ziele und Maßnahmen. Im zwei-
ten, dritten und vierten Jahr Ihrer Legisla-
tur widmen Sie sich dann in der dritten 
Phase der Umsetzung Ihrer Maßnahmen 
und der jährlichen Kontrolle Ihrer Strategie. 

Phase 1: Ausgangslage analysieren 

Phase 1 in der Strategieschleife startet mit 
der Analyse Ihrer Person und der Personen, 
mit denen Sie in den kommenden vier Jah-
ren im Gremium zusammenarbeiten. 
Betrachten wir zunächst die Ebene Ihres 
Gremiums mit der Grundsatzfrage: Wer 
steht wie auf dem „Spielfeld“? Für alle 
gewählten Mitglieder eines Betriebsrats 
beginnt mit der Aufnahme des Mandats 
ein gruppendynamischer Prozess – egal, 
ob sie neu oder erneut gewählt worden 
sind. Denn die Formulierung von Sach-
problemen und deren dauerhafte Lösung 
werden erst möglich, wenn eine gewisse 
Vertrauensbasis und Sicherheit hergestellt 
sind. Das Gremium muss in dieser Phase, 
wie alle anderen Sport- und Arbeitsteams, 
für sein soziales „Innenleben“ Normen 
und Spielregeln für die Zusammenarbeit 
und das Zusammenleben finden. Es wird 
mit unterschiedlichen Fähigkeiten, Erfah-
rungen, Arbeitsstilen und Rollen der Mit-
glieder umgehen müssen. „Automatisch“ 
werden dabei Aspekte wie Risikofreude 
oder Angst, Sympathie und Antipathie, 

Was bedeutet Strategie?

Strategie ist die Kunst und die Wissen-
schaft, alle Kräfte einer Organisation so zu 
entwickeln und einzusetzen, dass ein mög-
lichst erfolgreiches, langfristiges Über-
leben gesichert wird. Eine bewusst durch-
geführte Strategieentwicklung in Form 
eines Strategieplans bringt Orientierung: 
Nicht für ein Business as usual, sondern 
für die Entdeckung neuer Handlungspoten-
ziale. Eine Fußballmannschaft spielt strate-
gisch, indem sie die Spielzüge aller Spieler 
gezielt im Vorfeld plant. In anderen Wor-
ten: Mit einem strategischen Vorgehen 
können Sie als Betriebsrat die Dinge in der 
Zukunft in eine selbst definierte Richtung 
ausrichten, und genau das ist das Ziel. Ver-
wandeln Sie Ihre vielen guten mutigen 
Ideen, für die Sie bei Ihrer Wahl als Inter-
essenvertreter angetreten sind, aktiv in 

„Strategieschleife für Interessenvertreter“ 
kann dabei helfen, sich für die neue oder 
erneut gewählte Rolle strategisch kraft-
voll aufzustellen. Anders als bisherige 
Ansätze zielt das Konzept auf die gewähl-
ten Personen, es kann aber auch für die 
strategische Ausrichtung des gesamten 
Gremiums abgewandelt werden. Vorab 
ist zu betonen, dass bislang keine Literatur 
für die Anwendung von Strategietools für 
Betriebsräte existiert. Die Entwicklung 
der Strategieschleife ist daher eine 
Neuheit in der Welt der betrieblichen Mit-
bestimmung. Die Durchführung eines 
Strategieprozesses hat Organisationen, 
wie auch Sportteams, bereits zu großen 
Erfolgen verholfen und es verwundert, 
dass dieses Wissen bislang wenig bis 
keine praktische Verwendung bei den 
Interessenvertretern gefunden hat. 

Das Betriebsratsgremium als Fußballteam?

Hand aufs Herz: Auch wenn Sie mit Fuß-
ball nichts am Hut haben, können Sie sich 
als Betriebsratsmitglied so einiges von 
den Profispielern abgucken, zum Beispiel 
das konsequente strategische Vorgehen. 
Was für ein exzellentes Fußballspiel gilt, 
trifft auch auf die Legislaturperiode von 
Betriebsräten zu: Es beginnt ein Zyklus mit 
einer hohen Anfangsmotivation, zunehmen-
den herausfordernden (Durst-)Strecken in 
der Spielzeit und manchmal entscheiden-
den Schlussminuten. Damit ein Fußball-
spiel exzellent wird, arbeiten unser  
Bundestrainer und sein Team mit dem 
organisationswissenschaftlichen Konzept 
für „Hochleistungsteams“. Die Aufbruchs-
stimmung nach der Betriebsratswahl bietet 
für Sie und das Gremium die Gelegenheit 
eines konzeptionellen Neuanfangs. Die 

„Eine Fußballmannschaft spielt strategisch, 
indem sie die Spielzüge aller Spieler 
gezielt im Vorfeld plant.“

Abb. 1: Quelle: eigene Darstellung 
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Fazit:

Eine gut durchdachte Strategie macht nicht 
nur Sportler erfolgreich! Sie werden sehen: 
Wer spielt, ist entspannt. Wer entspannt 
ist, ist souverän. Wer souverän ist, ist 
erfolgreich. Und sobald Sie die Erfolge 
erleben, können Sie sich ein Leben als 
Betriebsrat ohne Strategie nicht mehr vor-
stellen. 

Konkurrenz und Rivalität wach – mit posi-
tiven und negativen Auswirkungen auf der 
Sachebene, obgleich alle das grundsätzlich 
gleiche Ziel verfolgen. In dieser Phase ist 
es für Sie wichtig, dass Sie die Dynamik 
des Gremiums verstehen und dabei die 
Festlegung Ihrer Rolle nicht dem Zufall 
überlassen. 

Leitfragen Phase 1: Gremium 
•  Worin bestehen die Fähigkeiten, 

Erfahrungen, Arbeitsstile und Rollen 
der Gremiumsmitglieder?

•  Welche Themen sind von wem besetzt?
•  Welche inhaltlichen Zielsetzungen hat 

der BR insgesamt?
•  Wie sind die Themen gewichtet?
•  Welche offenen Themen gibt es? 

Könnte es ein Spezialthema geben?
•  Welche ungeschriebenen kulturellen 

Regeln existieren?
•  Was sind die Voraussetzungen der 

Arbeitsorganisation?

Nachdem Sie sich ein klares Bild über die 
Persönlichkeiten der Gremiumskollegen 
verschafft haben, widmen Sie sich nun 
Ihrer eigenen Person. Für Fußballspieler ist 
dieser Schritt von besonderer Relevanz, 
nicht nur bei Vereinswechseln und Ver-
tragsverhandlungen. Was zeichnet mich 
als Spieler besonders aus? Worin liegt 
meine Einzigartigkeit, auch im Vergleich zu 

anderen Spielern? Diese Fragen führen 
zum persönlichen Markenkern, der für Fuß-
baller so wichtig ist. Nehmen Sie sich in 
dieser Phase die Zeit und betrachten Sie 
sich in der Rolle als Interessenvertreter. 
Erkunden Sie sich in der Ausübung dieser 
Rolle und fragen Sie auch Vertraute aus 
Ihrem Umfeld, wie diese Sie bisher wahr-
genommen haben, sofern Sie schon als 
Betriebsrat aktiv waren. 

Leitfragen Phase 1: Person 
•  Wie, wer, wo bin ich in meiner Rolle 

als Interessenvertreter?
•  Welche sind meine persönlichen  

Ressourcen und Fähigkeiten, mit 
denen ich meine bisherigen Erfolge 
hervorgebracht habe? 

•  Welche Antreiber bestimmen die 
Motivation, dieses Amt auszuführen?

•  Welche Stärken zeichnen mich aus, 
von welchen Schwächen weiß ich?

•  Was ist mein Alleinstellungsmerkmal?
•  Wer von den Gremiumsmitgliedern 

ähnelt mir in meiner Persönlichkeit 
und könnte damit zum zukünftigen 
Verbündeten werden?

Phase 2a: Zukunft erfinden 

In der zweiten Phase dürfen Sie träumen. 
Sie haben in den vergangenen drei Monaten 
Ihre Ausgangslage im Gremium analysiert. 
Diesem eher rationalen Vorgehen folgt nun 

eine emotionale Aufgabe: Sie entwerfen 
Ihre Vision, ein kreatives Zukunftsbild für 
Ihre Person als Betriebsrat. Eine Vision ist 
die motivierende, positiv formulierte und 
visualisierte Vorstellung des Zustandes, 
den Sie am Ende der Legislatur erreichen 
wollen. Mit einer Vision geben Sie die 
Richtung an, in die Sie sich entwickeln wol-
len. Die Vision drückt aus, wo und wofür 
Sie in der Zukunft stehen wollen. Warum 
ist dieser Schritt so relevant? Eine klare 
Vision gibt auch Ihnen als Betriebsrat – 
ähnlich wie beim Mannschaftsteam um 
Hansi Flick – die Motivation und Kraft für 
Ihre konkreten Spielzüge. Ihre Vision darf 
nach den Sternen greifen und muss nicht 
schon, bevor Sie sie entworfen haben, 
durch einen Realitätscheck. Eine Vision 
bleibt in Gänze oft unerreichbar. Sie ist 
jedoch ein innerer Anker. In unserem Tun 
nähern wir uns ihr Tag für Tag an und 
schöpfen aus ihr die Energie für die wich-
tigen täglichen kleinen Schritte. Die Leit-
fragen und die Zukunftsbild-Übung helfen 
Ihnen, Ihre persönliche Vision zu entwickeln. 

Leitfragen Phase 2a: Vision
•  Wo möchte ich am Ende der  

Legislaturperiode im Konzert der 
Betriebsratsmitglieder stehen? 

•  Welches innere Bild habe ich von mir?
•  Wie sähe ein idealer Tag als Betriebs-

rat aus?

Buch-Tipp

Arbeitsrecht im Betrieb AiB
Fachzeitschrift für den Betriebsrat

Bund-Verlag
Zeitschrift, 11 Ausgaben pro Jahr
Ab Euro 22,00
2 Probezeitschriften kostenlos testen
ISSN 01741225

Action-Box!

Link ins Web:
Der QR-Code führt Sie auf die Seite 

„Podcast AiB-Audio“ vom Bund-Verlag.
https://www.bund-verlag.de/aib-podcast

Phase 2b: Ziele und Maßnahmen 
entwickeln 

Für den zweiten Schritt der Phase 2 liegen 
nun Ihre Ausgangsanalyse und Ihre Vision 
vor Ihnen. Jetzt geht es darum, einen ehr-
lichen Blick auf die Differenz zu werfen. 
Aus dem Unterschied zwischen Ihrem 
Startpunkt und Ihrem visionären Zielpunkt 
am Ende Ihrer Legislatur leitet sich der 
Weg für die kommenden Jahre Ihrer Man-
datszeit ab. Entwickeln Sie nun einfache, 
realistische, klar definierte Ziele. Formulie-
ren Sie drei bis fünf Ziele in je einem Satz. 
Erreichbar ist nur, was Ihnen klar vor 
Augen ist. Und nur mit klaren Zielen vor 
Augen können Sie auch den Weg dorthin 
sehen und ihn beginnen zu beschreiten. 
Konkretisieren Sie Ihre Ziele, indem Sie 
aus ihnen kurz-, mittel- und langfristige 
Maßnahmen für die Umsetzung ableiten. 
Fragen Sie sich, wen Sie als Verbündete 
für Ihre Ziele und Maßnahmen gewinnen 
können und welche Ressourcen Sie benö-
tigen. 

Leitfragen Phase 2b: Ziele und 
Maßnahmen 
•  Welche „smarten“ Ziele leiten sich 

aus meiner Vision ab?
•  Welche kurz-, mittel- und langfristigen 

Maßnahmen müssen zur Umsetzung 
der Ziele eingeleitet werden? 

•  Wen möchte ich dafür als Verbündete 
gewinnen?

Phase 3: Maßnahmen umsetzen, 
Strategie kontrollieren 

Jetzt ist es an der Zeit, Ihre vorausgegan-
genen Überlegungen zu Verbündeten und 
zu den benötigten Ressourcen für die 
geplanten Maßnahmen in einem Zeitplan 
zu bündeln. Bis wann, wie, wo und mit 
wem setzen Sie Ihre Maßnahmen um? 
Konkretisieren Sie die vorstehenden Fra-
gen, soweit möglich, und vervollständigen 
Sie im Laufe des zweiten und dritten Jah-
res Ihrer Legislatur diesen Spielplan. In der 
Phase 3 geht es um die Umsetzung Ihrer 
Maßnahmen und um eine regelmäßige 
Kontrolle Ihrer Ziele. Wenn Sie Ihre Aus-
gangssituation, Ihre Vision, Ihre Ziele und 
abgeleiteten Maßnahmen in Ihrem Strate-
gieplan visuell gebündelt haben, ist dieser 

die Grundlage für den Abgleich der Ent-
wicklungen und Ihres Vorhabens. Stimmen 
Ihre Ziele für Ihr Mandat als Betriebsrat 
noch? Oder müssen sie den Erfahrungen, 
die Sie neu gemacht haben, angepasst 
werden? Nehmen Sie sich ganz bewusst 
nach zwei Jahren die Zeit für eine „Halbzeit-
bilanz“. Verlassen Sie gedanklich das Spiel-
feld und ziehen Sie sich für einen halben 
Tag in Ihre Kabine zurück. Vielleicht nutzen 
Sie auch die Möglichkeit eines Coachings, 
analysierende und motivierende Worte 
eines Trainers, für diese Reflexion und 
Strategiekontrolle. Die Leitfragen der 
Phase 3 können Ihnen bei diesem Prozess 
helfen. Am Ende der Legislaturperiode 
sollten Sie Bilanz ziehen: Was haben Sie 
über Strategieprozesse gelernt? Wie sehr 
hat dieses Vorgehen Ihnen in Form einer 
bewussten Selbststeuerung geholfen? Was 
haben Sie erreicht, was Sie ohne ein strate-
gisches „Spielen“ nicht erreicht hätten? Sie 
werden sehen: Wer spielt, ist entspannt. 
Wer entspannt ist, ist souverän. Wer sou-
verän ist, ist erfolgreich. Und sobald Sie 
die Erfolge erleben, können Sie sich ein 
Leben als Betriebsrat ohne Strategie nicht 
mehr vorstellen. 

Leitfragen Phase 3: Maßnahmen 
umsetzen und Strategie kontrollieren 
•  Bis wann, wie, wo und mit wem setze 

ich die geplanten Maßnahmen um?
•  Wie nah bin ich – jährlich betrachtet – 

meinen Zielen gekommen?
•  Was ist gut, was verbesserungswür-

dig gelaufen?
•  Entsteht bei der Umsetzung der Maß-

nahmen die Notwendigkeit, die Ziele 
zu verändern oder anzupassen? 

•  Was habe ich nach einer Legislatur 
über Strategieprozesse gelernt?

„Eine durchdachte  
Strategie macht nicht 
nur Sportler erfolgreich!“

Dr. Adriana Lettrari ist Geschäftsführerin und Vorstands-

mitglied der Stiftung für Ehrenamt und bürgerschaftliches 

Engagement in Mecklenburg-Vorpommern.



1514 schweitzerforum schweitzerforum

Action-Box!

Link ins Web:
Der QR-Code führt Sie auf die Seite „legallyfemale“.
https://www.legallyfemale.de/

Tipp zum Artikel

Die Interviewreihe 
ist in voller Länge 
auf LinkedIn zu 
finden.

https://www.linkedin.com/company/
schweitzer-fachinformationen/

forum Recht+Beratung

Brauchen wir Women Empowerment 
in der Juristerei?

Das haben wir sieben Frauen im Recht 
gefragt. Einstimmige Antwort: Unbedingt! 
Die Juristinnen sind sich einig, dass Frauen 
sich gegenseitig supporten sollten, um ihre 
Karriere zu kicken. Doch wie funktioniert 
das in einer Arbeitswelt, in der sie nach wie 
vor mit Vorurteilen zu tun haben? 

Anna Murk und Katharina Zimmermann 
von Legal Layman: „Wir sollten (…) 
gegenseitig Eigenschaften fördern, die vom 
juristischen Stereotypen abweichen. Eine 
Juristin ist zum Beispiel nicht weniger kom-
petent, nur weil sie Tattoos trägt, in Teilzeit 
arbeitet, bunt gekleidet ist und eine kreative 
Ader hat. Und sie sollten öfter aktiv nach-
fragen, wenn sie etwas wissen, haben oder 
machen möchten – ein ‚Nein‘ hat man 
sowieso schon, ein ‚Ja‘ kann man noch 
bekommen. Zudem sollten sich Frauen 
nicht verstellen, um irgendwo hineinzu-
passen. Diese Fassade aufrechtzuerhalten 

ist anstrengend und darunter leidet auf 
Dauer nicht nur die Kompetenz, sondern 
auch die Psyche.“
Jennifer Leopold: „Mutig sein, sich nicht 
ständig entschuldigen und Jobs, die einen 
nicht glücklich machen, auch konsequent 
verlassen. Wenn wir nicht darauf warten wol-
len, dass die gesellschaftlichen Erwartungen 
und Rollenbilder sich ändern, müssen wir 
selbst aktiv werden. Gerade für Juristinnen, 
die im Vergleich zu Branchen mit eher pre-
kären Beschäftigungsbedingungen in einer 
privilegierten Position auf dem Arbeits-
markt sind, ist jetzt die beste Zeit, um auch 
beruflich den eigenen Wünschen und 
Bedürfnissen nachzugehen und keine Kom-
promisse mehr zu machen. Ich erlebe es 
jeden Tag, dass unfassbar talentierte und 
ambitionierte Frauen in ihrer Karriere nicht 
weiterkommen, weil bei den (zumeist 
männlichen) Personen in den Führungs-
positionen immer noch viel Unconscious 
Bias vorhanden ist. (…) Dagegen können 
wir nur gemeinsam kämpfen.“

Martina Flade: „So qualifiziert eine Frau 
auch sein mag, so übernimmt sie auch 
heute noch oftmals einen Großteil der Kinder-
betreuung. Dies führt dazu, dass sie sich 
zunächst auf die Kindererziehung konzen- 
triert oder einen anstrengenden Spagat 
zwischen Familie und Beruf meistern muss. 
Frauen sollten sich trauen, für sich einzu-
stehen und den Partner aktiv in die Kinder-
betreuung einzuspannen. Gerade in der 
Justiz beobachte ich, dass ich von vielen 
Kolleginnen umgeben bin. Dennoch habe 
ich auf Seiten der Anwaltschaft den Ein-
druck, dass Frauen untervertreten sind. 
Dabei würde weibliche Verstärkung dem 
Querschnitt der Gesellschaft entsprechen.“
Felicitas Famulla und Ann-Kathrin 
Ludwig von Legally Female: „Indem 
Frauen durch konstruktiven Austausch mit 
Vorbildern ihr Feingespür für Karriere-
chancen schulen und die Möglichkeit zu 
deren Wahrnehmung erkennen. Gerade im 
Anfangsstadium einer jeden Karriere ist 
eine gesunde Neugierde sowie der Blick 

über den eigenen Tellerrand förderlich. Dies 
sowie die Erkenntnis, auch mal über den 
eigenen Schatten springen zu können, ent-
lohnen mit lehrreichen Erfahrungen und füh-
ren dazu, dass man die eigene Erwartungs-
haltung viel besser definieren kann.“
Olivia Ewenike: „Selbstvertrauen ermöglicht, 
konstruktives Feedback von nicht progres-
siven oder vorurteilbehafteten Werturteilen 
zu unterscheiden. Nicht jedes Feedback ist 
nützlich oder fair, und Selbstvertrauen hilft, 
das eine von dem anderen zu unterscheiden. 
Das Wissen um die eigenen Kompetenzen 
und Fähigkeiten ist daher essenziell, um die 
eigenen Karriereziele zu erreichen. Women 
Empowerment in der Juristerei zielt darauf 
ab, Ungleichheiten anzugehen und Frauen 
in der Rechtsbranche zu stärken, indem sie 
gleiche Chancen, Ressourcen und Unter-
stützung erhalten. Dies fördert nicht nur die 
Gleichberechtigung, sondern ermöglicht 
auch eine vielfältigere und inklusivere 
Rechtspraxis.“

Was raten unsere Empowerment-
Expertinnen für Studium und Job-Start?

Jennifer Leopold: „Bildet Banden! Ich 
kann immer wieder nur dazu raten, sich 
Netzwerke von Gleichgesinnten zu suchen. 
Ich bin in vielen Organisationen Mitglied 
und dort teilweise auch ehrenamtlich tätig, 
habe meinen eigenen Anwältinnen-Stamm-
tisch gegründet und profitiere jeden Tag 
vom Zusammenhalt dieser Gemeinschaften 
und von den beruflichen und persönlichen 
Weiterentwicklungsmöglichkeiten, die sich 
dadurch ergeben. Gerade im Studium, Refe-
rendariat oder auch zum Job-Start lohnt es 
sich, an einem der zahlreichen Mentoring-
Programme für Juristinnen teilzunehmen.“
Martina Flade: „Mehr Selbstbewusstsein 
und Vertrauen in die eigenen Fähigkeiten! 
Frauen neigen dazu, sich zu hinterfragen. 
Dies ist in Maßen konstruktiv. Es kann 
jedoch auch dazu führen, dass Sie als zu 
ruhig eingeschätzt werden. Dabei ist Durch-
setzungsfähigkeit eine wichtige Eigenschaft 
in der Juristerei.“
Olivia Ewenike: „Sei offen für Neues: Die 
Juristerei bietet eine Vielzahl von Karriere-
möglichkeiten und Rechtsgebieten. Wenn 
deine Interessen im Vergleich zum Studium 
oder Referendariat nicht mehr die gleichen 
sind, hab Mut zur Veränderung.“  

Felicitas Famulla & Ann-Kathrin Ludwig: 
„Die juristische Ausbildung dient nicht nur 
der fachlichen, sondern auch der persön-
lichen Reife und der Aneignung einer 
gewissen Resilienz. Diese wird euch nicht 
nur durch harte Phasen der Examina brin-
gen, sondern wird auch von potenziellen 
Arbeitgebern erwartet. Beim Job-Start: 
Geht nicht zu hart mit euch ins Gericht. 
Niemand kommt aus dem Referendariat 
und ist perfekt auf das Berufsleben vorbe-
reitet. Es ist normal, anfangs zu straucheln 
und sich erst einmal einfinden zu müssen.“
Anna Murk & Katharina Zimmermann:

„Networking, Networking, Networking! Kon-
takte sind das A und O! Außerdem sollte 
man viel öfter auf sein Bauchgefühl und 
seine Intuition vertrauen, wenn sie einem 
zum Beispiel sagen, dass hier etwas nicht 
stimmt oder man einen bestimmten Gedan-
ken einfach nicht mehr loswerden kann. 
Und falls solche Ideen kommen sollten, 
dann: Weniger denken, mehr machen! (…) 
Zudem kommen die besten Einfälle meis-
tens auch erst mit der Umsetzung.“

Zusammen ist man weniger allein

Zusammen ist man nicht nur weniger allein, 
man ist auch stärker. Der Fun-Faktor guter 
Gemeinschaft kommt noch on top. Ist das 
Arbeitsklima angenehm – und das setzt 
nun einmal voraus, dass es allen Mitarbei-
tenden gut geht –, ist der Output automa-
tisch besser. Besser bedeutet mehr Erfolg! 
So weit die einleuchtende Theorie. Dinge zu 
verändern heißt aber, ins Handeln zu kom-
men. Was uns blockt bei der Umsetzung, 
ist (vermeintlicher) Zeitmangel, Scheu vor 
Unbekanntem, Festhalten an bisher gelebten 
Strukturen. Menschlich. Wer wirklich 
durchstarten will, braucht andere. In wel-
cher Art auch immer. Gute Netzwerke sind 
elementar. Bevor Sie sich das nächste Mal 
zwischen Law und Lunch entscheiden, 
verabreden Sie sich, statt Ihren Snack 

Success durch Socializing
Inspirierender Input ist immer gut. Dieser Gedanke und die 
Erkenntnis, dass Empowerment eher zu Erfolg führt als Ellbogen, 
brachte uns auf die Idee einer Interview-Reihe „Frauen im 
Recht“. Die Resonanz zeigt: Es ist ein Thema, das umtreibt.
Text: Daniela Foitl, Schweitzer Fachinformationen / Bilder: Autorin, Adobe Stock
AdobeStock_596640275 von Lustre

allein am Schreibtisch zu essen. Sie sind 
eher digital unterwegs? Nutzen Sie soziale 
Medien, um sich zu vernetzen. Gilt 
genauso für die Herren der Rechtswelt. 
Let’s connect – and work together! Nie-
mand ist eine Insel. Auch nicht im Job.

Daniela Foitl ist seit 2019 an Bord bei Schweitzer Fach-

informationen. Die Hamburgerin arbeitet in den Bereichen 

Marketing und Digitale Medien. Menschen und ihre Storys 

findet sie spannend, weshalb sie regelmäßig Interviews 

führt.

Buch-Tipp

Tijen Onaran
Nur wer sichtbar ist, findet auch statt
Werde deine eigene Marke und hol 
dir den Erfolg, den du verdienst

Goldmann Verlag, 2020
Softcover, 256 Seiten
Euro 12,00
ISBN 9783442178674

Auch erhältlich als E-Book
Euro 9,99
ISBN 9783641252830

... auch als E-Book verfügbar!
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Barbara Mahlke leitet die Programmentwicklung des 

Geschäftsbereichs Recht und Beratung bei Schweitzer 

Fachinformationen.

Zum fünften Mal ein Erfolg!
Im Juni fand das 5. „Schweitzer Zukunftsforum – Legal Tech“ statt, 
bereits zum dritten Mal virtuell, dafür das erste Mal an drei Tagen. 
Text: Barbara Mahlke / Bilder: Autorin, Adobe Stock
AdobeStock_211787304 von Worawut

Dieses Mal widmete es sich den Zukunfts-
themen der Anwaltschaft und Rechtsab-
teilungen. Unter dem Motto „Innovative 
Lösungen für den Fachkräftemangel: Legal 
Tech im Fokus“ wurden KI-gestützte 
Anwendungen praxisnah und unterhaltsam 
vorgestellt. Nach einer spannenden Ein-
führung in das Thema Legal Tech und 
einem Abriss der neuesten Entwicklungen 
in den zurückliegenden 12 Monaten erfuh-
ren wir, wie echtes digitales Arbeiten in 
der Kanzlei ganz ohne Medienbruch und 
Papier gelingt. Und welcher Voraussetzun-
gen es dafür bedarf. 

Wie von Zauberhand

Für uns alle erstaunlich war zu sehen, wie 
Tools (LawTracker, Legal Analytics und 
Legal Assist) die Arbeit durch KI beschleu-
nigen können: Einfach den Sachverhalt so 
eingeben, wie geschildert, und sofort parallel 
auf eigene Dokumente oder Rechtsquellen 
zugreifen. Eine beeindruckend einfache und 
effiziente Arbeitserleichterung – ein biss-
chen, wie durch Zauberhand. Auch PACTA 
mit der Künstlichen Intelligenz THEMIS 
macht einiges möglich. So lassen sich 
Dokumente und Prozesse automatisieren, 
wodurch ein datengetriebenes Vertrags-
management auf einer zentralen rechtlichen 
Plattform realisiert wird. Veranschaulicht 
wurde uns das an der Implementierung in 
einem Unternehmen. Der Erfinder einer 
Lösung und seine Kundin im direkten Aus-
tausch – spannend! 

Für viele neu 

Noch völlig neu für einige Zuhörer waren 
die komplizierten Vorgaben des Geld- 
wäschegesetzes sowie der EU-Sanktions-
regeln und die damit verbundenen Heraus-
forderungen. Der Druck auf die Betroffenen 
steigt und es kommt immer öfter zu emp-
findlichen Geldbußen. Wir erfuhren, wie 
mit der KI-gestützten Lösung Regpit, 
gerade mit großen Mengen von Mandan-
tendaten rechtskonform umzugehen ist 
und bekamen Lösungsmöglichkeiten an 
die Hand.

Nachhaltig

Nichts wird gesellschaftlich so unter-
schiedlich definiert wie der Begriff Nach-
haltigkeit. In einem der Vorträge wurde 
daher auf die wachsenden juristischen Ver-
pflichtungen für Unternehmen eingegan-
gen. Präsentiert wurde, wie die Haufe-Soft-
ware Sustainability Office die zukünftigen 
Nachhaltigkeitsabteilungen in Unterneh-
men unterstützen kann. Auch für die Ver-
anstalter ein lehrreicher Vortrag, wie Soft-
ware bei diesem herausfordernden 
Transformationsprozess unterstützen kann.

Spooky

Ein Highlight, weil brandaktuell und auch 
immer etwas „spooky“, war der Vortrag 
zu ChatGPT, Google und BING. Interessant, 
wie sie die Anwaltschaft bei der juristi-
schen Arbeit bereits heute unterstützen 
können. Ein guter Prompt führt zum Erfolg!

Effektiv

Um Wissensmanagement in der Kanzlei 
und den daraus resultierenden Zeit- und 
Effektivitätsgewinn ging es in einer Live-
Demo. Die Funktionen von Methodigy zur 
Erstellung von dynamischen Vorlagen und 
Textbausteinen sowie die semantische 
Suche (KI) zur Informationsrecherche in 
den eigenen Akten beeindruckten. Wie 
das Schweitzer Mediacenter bei der kanzlei-
weiten Nutzung von Fachinformationen – 
ob Print oder digital – unterstützt, wurde 
ebenso eindrucksvoll gezeigt. Ein weiteres 
wichtiges Thema war der Fachkräftemangel. 
Dass gerade jetzt vorhandene Ressourcen 
gezielt und effizient eingesetzt werden 
müssen, ist selbstredend. Wie das aber 
mit dem richtigen Einsatz von Technologie, 
strukturierten Daten und schlanken Work-
flows (JUNE) so umzusetzen ist, dass die 
Berufsträger*innen sich wieder auf das 
Wesentliche konzentrieren können, wurde 
uns überzeugend dargestellt.

Fazit

„Kurzweilig und informativ“ war das häu-
figste Feedback der Teilnehmenden und 
das spiegelte auch die aktive Beteiligung 
im Chat und am Mikro wider. Deshalb: 
Warten Sie nicht bis zum 6. Schweitzer 
Zukunftsforum! Wir haben eine Reihe von 
Webinar-Angeboten für Sie auf unsere Ver-
anstaltungsseite gestellt. Melden Sie sich 
gern an und halten Sie sich über unseren 
Veranstaltungsnewsletter informiert.

Bestellen Sie jetzt bei Schweitzer Fachinformationen in Ihrer 
Nähe oder unter www.schweitzer-online.de

Alle steuerlichen und rechtlichen 
Aspekte der Stiftung

Handbuch der Stiftung

Götz · Pach-Hanssenheimb
5. Auflage · 2023 · Gebunden · LXXXVI, 871 Seiten
Print mit Online € 129,- · nur Online € 109,-
ISBN 978-3-482-64585-3

 � Darstellungen der Reformen des 
 Stiftungszivilrechts und des 
 Gemeinnützigkeitsrechts 

 � Erläuterungen zur Rechnungslegung 
bei Stiftungen anhand der 
 beispielhaften Erstellung eines 
 Jahresberichts

 � Mit zahlreichen Beispielen, 
 Vertragsmustern und 
 Gestaltungstipps

Mit Wirkung zum 1.7.2023 hat das Stiftungsrecht durch 
das Gesetz zur Vereinheitlichung des Stiftungsrechts und 
zur Änderung des IfSG vom 16.7.2021 seine größte 
 Änderung seit der Stiftungsrechtsreform 2002 erfahren. 
Dies ist ein deutlicher Fortschritt für das Stiftungswesen. 

Für Stifter, Stiftungsvorstände und Berater eröffnen 
 einige Neuregelungen, insbesondere die neu eingeführte 
Unterscheidung zwischen gewidmetem Grundstock-
vermögen und gewidmeten sonstigen Vermögen, 
 Möglichkeiten und Notwendigkeiten bei der Gestaltung 
der Satzung, der Verwaltung und des Aufbaus der 
 Rechnungslegung.

Das Handbuch bietet einen schnellen Zugriff auf die 
 Fragestellungen der täglichen Praxis. Fallbeispiele zeigen 
Handlungsoptionen und Gestaltungsmöglichkeiten auf, 
die dank einsetzbarer Formulierungshilfen und Vertrags-
muster schnell und sicher umzusetzen sind.

mit Online-Version

inkl.  

Stiftungs rechts-
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Format: 210x297
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forum Schweitzer

Schweitzer 
Erfolgsgeschichten
Wenn es um professionelles Wissen geht, ist 
Schweitzer Fachinformationen wegweisend. Über 
100.000 Kundinnen und Kunden bestellen regelmäßig 
Fachwissen und mehr in den unterschiedlichsten 
Medienformen bei Schweitzer. Damit alles reibungslos 
funktioniert, hat Schweitzer ein gut 550-köpfiges Team, 
das an den auf über 20 Städte verteilten Standorten tätig ist. 
Darunter waren 2022 sage und schreibe 36 Azubis – sei es im 
Bereich Buchhandel, Büromanagement oder E-Commerce. Schweitzer 
bildet schon von jeher aus, und das mit Erfolg. Denn viele ehemalige Azubis 
sind heute noch bei Schweitzer und erzählen ihre persönliche Erfolgsgeschichte! 
Bilder: Schweitzer Mitarbeitende, Adobe Stock
AdobeStock_82015644 von Reservoir Dots, AdobeStock_595335700 von Limitless Visions

Martin Manhillen
euro-Sales Support

Welchen Berufswunsch 
hatten Sie als Kind? 

Seit ich in der Grund-
schule mal ein Schulbuch über Chemie auf 
einem aussortierten Stapel fand, wollte ich 

„irgendwas mit Chemie“ machen.

Wann und als was haben Sie bei Schweit-
zer angefangen – und wie sieht Ihr Job 
jetzt aus? Ich habe 2004 im Rahmen einer 
Kooperation mit der Stadt Düsseldorf 
meine Ausbildung als Buchhändler im 
Ladengeschäft der Goethe Buchhandlung 
angefangen; der Anschluss an Schweitzer 
erfolgte dann 2005. Mittlerweile beschäftige 
ich mich mit Datenauswertungen, System-
performance, Rechnungsdesign etc.

Welches Ihrer Talente schätzt Ihr Team 
besonders? Dass ich gut gelaunt und 
zuverlässig Wege finde, auch schwierige 
Daten lesbar zu machen und unsere Pro-
zesse weiter zu optimieren.

Arbeiten bei Schweitzer feels like … 
… an opportunity to learn something new 
every day.

Wake-up-Wow! Tee, Kaffee oder Kopf-
stand? Ein Cocktail aus drei Komponenten: 
mit dem Rad ins Büro, ein Energy Drink 
und im Anschluss mit Musik auf den Ohren 
auf die Datenautobahn einfahren – hierfür 
habe ich eine speziell kuratierte Playlist.

Simone Krasson
EDI-Support

Welchen Beruf s -
wunsch hatten Sie als 
Kind? Als Kind wollte 
ich Apothekerin werden. 

Wir hatten in der Straße eine Apotheke 
und ich war immer ganz neidisch auf den 
Korb voller Bonbons. Das Argument, kos-
tenlos an Bonbons zu kommen, hat dann 
aber doch nicht gereicht, um den Berufs-
wunsch weiter zu verfolgen.

Wann und als was haben Sie bei Schweit-
zer angefangen – und wie sieht Ihr Job 
jetzt aus? Ich habe 2016 als Auszubildende 
zur Buchhändlerin bei Schweitzer angefan-
gen. Jetzt erarbeite ich Mappings für ver-
schiedenste Dateiformate, beaufsichtige 
digitale Übertragungswege von Bestellun-
gen, Rechnungen usw. und automatisiere 
mit Kolleg*innen an unseren Standorten 
Bestellprozesse. Bei meiner Entscheidung 
für die Buchhändler-Ausbildung hätte ich 
nicht gedacht, dass es innerhalb der Firma 
so viele Möglichkeiten für die Weiterent-
wicklung der verschiedensten Interessen 
gibt.

Welches Ihrer Talente schätzt Ihr Team 
besonders? Eigenständigkeit. Im Alltag 
kommt es oft darauf an, eigene Lösungs-
wege zu finden. Es gibt nicht immer den 
einen richtigen Weg und nicht alles, was 
schon immer so von Kolleg*innen gemacht 
wurde, muss auch so bleiben. Es gilt mit-
zudenken, zu hinterfragen und seine 
eigene Individualität ins Team einzubringen.

Arbeiten bei Schweitzer feels like …
… als Team alles zu wissen und alles mög-
lich zu machen.

… Freunden und Familie immer wieder 
erklären zu müssen, was man macht. Es 
heißt so oft: „Aber du hast doch mal Buch-
händlerin gelernt.“ – Ja, das bin ich auch 
immer noch!

Wake-up-Wow! Tee, Kaffee oder Kopf-
stand? Morgens die Erste zu sein und zu 
sehen, wie sich das Büro füllt und das 
Tagesgeschäft beginnt, gibt mir persönlich 
von Anfang an einen Überblick über den 
Tag – so fühle ich mich für alle Eventualitäten 
vorbereitet.

Barbara Mahlke
Programmleitung 
Recht + Beratung

Welchen Berufswunsch 
hatten Sie als Kind? 

Tierfilmerin wollte ich 
werden und bei Bernhard Grzimek mitma-
chen, das hat mich als Kind total fasziniert! 

Tierfilme stehen bei mir in puncto Abschalten 
immer noch hoch im Kurs und nach 35 
Ehejahren sind sie auch für meinen Mann 
erträglich.

Wann und als was haben Sie bei Schweit-
zer angefangen – und wie sieht Ihr Job 
jetzt aus? Meine Ausbildung zur Buch-
händlerin habe ich 1985 bei C. Boysen in 
Hamburg begonnen und dort bereits die 
Fachabteilung Recht, Wirtschaft, Steuern 
sehr zu schätzen gelernt. Der Umgang mit 
Profis, die wussten, was sie brauchen, hat 
mir schon damals gut gefallen. Der Wechsel 
zur juristischen Fachbuchhandlung Mauke 
Söhne, damals noch bei den Gerichten am 
Sievekingplatz in Hamburg, war vorprogram-
miert. Beide Unternehmen bilden heute 
Schweitzer Fachinformationen Hamburg – 
von Anfang an bin ich bei Schweitzer! 
Heute verantworte ich bundesweit das 
Angebot für unsere juristische und steuer-
beratende Kernklientel. Ich bin der Ziel-
gruppe treu geblieben und entwickle 
Serviceangebote wie das Schweitzer 
Mediacenter oder den Schweitzer Zeit-
schrifteninhaltsdienst mit unserem Produkt-
management weiter. Kreiere Webinar-
Angebote zur beruflichen Weiterbildung 
unserer Kunden und arbeite vertrieblich 
sehr eng mit unseren Verlagspartnern 
zusammen.

Welches Ihrer Talente schätzt Ihr Team 
besonders? Think positive! Bei mir ist das 
Glas immer halb voll, anders geht’s nicht. 
Das hilft mir und dem Team durch so 
manche Delle im Alltag.

Arbeiten bei Schweitzer feels like …
… immer in Bewegung bleiben und Verän-
derungen aktiv begleiten und gestalten. 
Wir drehen uns momentan sehr schnell, 
die Digitalisierung fordert uns auf allen 
Ebenen. 

Wake-up-Wow! Tee, Kaffee oder Kopf-
stand? Wake-up-Wau – sehr gern mit 
unserem Labrador Lotta morgens direkt in 
den Wald und die ersten 45 Minuten des 
Tages an der frischen Luft verbringen, das 
ist klasse und klappt, wenn ich durchs 
Homeoffice den Fahrtweg in die City ein-
spare. 
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Erich Schmidt Verlag GmbH & Co. KG 
Genthiner Str. 30 G · 10785 Berlin 

Für Sie bestellbar bei  
Schweitzer Fachinfomationen 
oder unter www.Schweitzer-online.de

Die jüngsten Entwicklungen zum Datenschutz und sei-
ner rechtlichen Ausgestaltung sind dynamisch wie die 
sie prägenden Technologien. Der „Schaffland/Wilt-
fang“ hält Praktiker aus Unternehmen, Verwaltung und 
Rechtsberatung konsequent auf dem neuesten Stand.

Kluge Rezepte für sichere Daten
Schaffen Sie Rechtssicherheit in Ihrer Organisation, 
stärken Sie Ihren Schutzschild gegen Leaks und er-
höhte Bußgeld-/Haftungsrisiken nach den geltenden 
Regelwerken von DS-GVO und BDSG (neu).

Zu typischen Praxisfragen finden Sie viele Beispiele, 
Muster,Formulierungsvorschläge und Checklisten.

Cookies, aber sicher.

DATENSCHUTZdigital
Datenbank. ISBN 978-3-503-17483-6

Datenschutz-Grundverordnung (DS-GVO)/  
Bundesdatenschutzgesetz (BDSG)
Kommentar
Loseblattwerk. ISBN 978-3-503-17404-1

Begründet von Rechtsanwalt Dr. Hans-Jürgen Schaffland  
und Dipl.-Kfm. Noeme Wiltfang
Bearbeitet von Rechtsanwalt Dr. Hans-Jürgen Schaffland,  
Rechtsanwältin Gabriele Holthaus und Rechtsanwältin  
Dr. Astrid Schaffland
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Susanne Cakir
Leitung Kundenservice 
Recht & Beratung

Welchen Berufswunsch 
hatten Sie als Kind? 
Ich wollte auf die große 

Bühne und Sängerin oder Tänzerin werden. 
Die Kinder in der Mini Playback Show habe 
ich zutiefst beneidet. Gäbe es die Wunder-
kugel heute noch, ich würde immer noch 
reingehen und als Tina Turner wieder raus-
kommen wollen. You’re simply the best!

Wann und als was haben Sie bei Schweit-
zer angefangen – und wie sieht Ihr Job 
jetzt aus? Wenn man es genau nimmt, 
habe ich 2005 als Schwiegertochter in spe 
bei Schweitzer angefangen. Ich hatte 
davor eine Ausbildung bei der DB Netz AG 
abgeschlossen, aber bekam dort keinen 
Arbeitsplatz. Zu der Zeit war ich mit dem 
Sohn von Herrn Sigmund zusammen 
(damaliger Geschäftsführer). Eigentlich 
wollte ich nie Buchhändlerin werden. Das 
war scheinbar auch der lieben Sabine Spi-
gaht bewusst. „Ich glaube nicht, dass Sie 
für den Buchhändlerberuf gemacht sind“, 
sagte sie zu mir. Auf meine Frage, warum, 
erwiderte Sie: „Reines Bauchgefühl.“ 
Heute kann ich ja zugeben, dass sie recht 
hatte und ich die Ausbildung nur gemacht 
habe, weil Herr Sigmund meinte, Schweit-
zer sei ein gutes Sprungbrett, falls ich 
danach was anderes machen möchte. 
Naja, ich bin immer noch da ... Schweitzer 
war für mich „Familie“. Ich wollte nicht 
weg. Ich wollte nach der Ausbildung in die 

„Aboabteilung“. Das hat dann auch funk-
tioniert. Seitdem hat sich viel getan. 
Schweitzer hat sich verändert. Mein Privat-
leben hat sich verändert. Ich bin trotzdem 
noch da und leite das wundervolle Team 
des Kundenservice Recht & Beratung. Es 
war nicht immer alles leicht, aber genau 
das hat mich in dieser Firma verwurzelt.

Welches Ihrer Talente schätzt Ihr Team 
besonders? Tja, das müsste mein Team 
beantworten. Aber ich würde sagen, wir 
können viel miteinander lachen und ich bin 
immer gewillt, meinem Team Last von den 
Schultern zu nehmen.

Arbeiten bei Schweitzer feels like …
… arbeiten mit einem alten Freund, der 
einem manchmal echt auf die Nerven geht, 
aber den man trotzdem gern hat.

Wake-up-Wow! Tee, Kaffee oder Kopf-
stand? Ich verstehe die Frage nicht … 

„Wake-up“ und „Wow“ passen definitiv 
nicht zusammen.

Michael Kursiefen
Leitung Operations

Welchen Berufswunsch 
hatten Sie als Kind? 
Um ehrlich zu sein, erin-

nere ich mich nicht mehr daran, was ich 
als Kind alles werden wollte. Als Abiturient 
hatte ich den Wunsch, Rechtsanwalt zu 
werden und dann am besten als Strafver-
teidiger oder in gesellschaftspolitischem 
Kontext zu arbeiten. Damals waren Anwälte 
wie Otto Schily (als Strafverteidiger, bevor 
er Innenminister wurde) oder Gerhart Baum 
ein Vorbild.

Wann und als was haben Sie bei Schweit-
zer angefangen – und wie sieht Ihr Job 
jetzt aus? Ich habe nach dem Abitur tat-
sächlich auch begonnen, in Köln Rechts-
wissenschaften zu studieren, aber in den 
ersten vier Semestern gemerkt, dass das 
Thema spannend, der Rest aber nicht so 
meine Welt war. Ich habe dann im Mai 
1987 in der damaligen Universitätsbuch-
handlung Dr. J.C. Witsch in Köln eine Aus-
bildung zum Buchhändler begonnen – übri-
gens ein seinerzeit ganz normaler Vorgang 
im Fachbuchhandel, wo man „abgebro-
chene Studenten“ gerne als Azubi einge-
stellt hat. Wie sieht mein Job heute aus? 
Das und der Weg dahin ist eine längere 
Geschichte nach über 35 Jahren bei 
Schweitzer – haben Sie etwas Zeit? Der 
Weg zu meinem heutigen Job war nach 
meiner Ausbildung von einer Vielzahl von 
Stationen geprägt. Von der Leitung der 
damaligen Fachabteilung Jura in Köln ging 
es in den Außendienst, zur kaufmännischen 
Leitung bei Witsch und endete schließlich 
2002 in Köln/Bonn mit der Berufung zum 

Geschäftsführer, neben meinem damali-
gen Chef Wolfgang Meier. 2007 machte 
mir unser CEO Philipp Neie dann ein 

„Angebot, das man nicht ablehnen kann“ 
und ich bin in das Führungsteam der 
Gruppe nach München gewechselt, wo ich 
als Rheinländer auch gefühlt fünf Jahre in 
der Diaspora gelebt habe. Seitdem arbeite 
ich bei Schweitzer als Leiter Operations 
und verantworte dort unter anderem unser 
Warenwirtschaftssystem euro-Sales, die 
Zentrale Buchlogistik, eine Vielzahl von 
Projekten zur Optimierung unserer Abläufe 
und ein großartiges Team mit 24 Mitarbei-
tenden in 12 Städten. Daneben war ich 
dann auch noch einige Jahre als Interims-
geschäftsführer für die Standorte in 
Baden-Württemberg und Bayern verant-
wortlich und habe die Projekte zur Verlage-
rung unseres US-Imports zu cSubs und 
später Prenax koordiniert.

Welches Ihrer Talente schätzt Ihr Team 
besonders? Das ist in einer Management-
position eine gute Frage. Wie sagt man so 
schön: „Wenn du wissen willst, wie das 
Essen geschmeckt hat, solltest du nicht 
den Koch, sondern den Gast fragen …“
 
Arbeiten bei Schweitzer feels like … 

… eine Mischung aus „Vorwärts immer, 
rückwärts nimmer“ und „Irgendetwas ist 
immer los“. Nach so langer Zeit kann ich 
aber sagen, dass Schweitzer auf den zwei-
ten Blick eine ganze Menge Chancen bietet, 
sich zu entwickeln. Ich hatte aber auch das 
Glück, immer den richtigen Chef (warum 
eigentlich keine Chefin?) zur richtigen Zeit 
zu haben, der mich auf meinem beruflichen 
Weg gefördert oder auch manchmal ertra-
gen hat.

Wake-up-Wow! Tee, Kaffee oder Kopf-
stand? Ganz klar Kaffee! Da ich kein „early 
bird“ bin, sollte dafür morgens zusammen 
mit der digitalen Ausgabe der Süddeutschen 
Zeitung (ein Mitbringsel aus München) 
auch mindestens ein Stunde Zeit sein und 
Videocalls sollten nicht vor neun Uhr starten. 
Zum Glück ist durch das Homeoffice der 
Weg ins Büro inzwischen ein kurzer.

forum Schweitzer
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forum Wirtschaft

Erfolgreiche 
Unternehmenskommunikation 
Vertrauen ist die Basis der Ökonomie und unseres wirtschaftli-
chen Handelns. Ohne Vertrauen kommen keine (wirtschaftlichen) 
Beziehungen zustande, ob diese vertraglich geregelt sind oder 
nicht. Dabei handelt es sich beispielsweise um das Vertrauen 
darauf, dass Produkte den durch Marketing-Kommunikation 
versprochenen Nutzen bieten, dass Mitarbeiterentlohnung fair 
und nachhaltig vorgenommen wird oder dass die Work-Life-
Balance stimmt und der Job der Stellenbeschreibung entspricht. 
Text: Rainer Pollmann / Bilder: Autor: Foto Barta, Augsburg, Adobe Stock
AdobeStock_534443329 von Alberto Masnovo, AdobeStock_334054357 von Monster Ztudio

Vertrauen ist die Basis der Ökonomie und 
unseres wirtschaftlichen Handelns. Ohne 
Vertrauen kommen keine (wirtschaftlichen) 
Beziehungen zustande, ob diese vertraglich 
geregelt sind oder nicht. Vertrauen darauf, 
•  dass Güter den durch Marketing- 

Kommunikation versprochenen  
Nutzen bieten,

•  dass investiertes Kapital angemessen 
verzinst wird,

•  dass zur Verfügung gestelltes Kapital 
zurückgezahlt wird,

•  dass Mitarbeiterentlohnung fair und 
nachhaltig vorgenommen wird,

•  dass die Work-Life-Balance stimmt 
und der Job der Stellenbeschreibung 
entspricht,

•  dass Lieferanten als Partner der  
Supply-Chain behandelt werden

•  usw.

Ist das Vertrauen nicht gegeben, wird die 
Beziehung nicht eingegangen oder aber es 
erfolgt ein risikobasierter Preisaufschlag, 
werden also die Kosten aufgrund des man-
gelnden Vertrauens größer. Verliert die 
Öffentlichkeit das Vertrauen in ein Unter-
nehmen, verliert es die gesellschaftliche 

Akzeptanz seines Geschäftsmodells 
(„License to operate“). Daher sind Image 
und Reputation einer Organisation wichtig. 
Ohne sie unterstützen Stakeholder Orga-
nisationen nicht in deren Geschäftsmodell, 
wird die License to operate nicht gewährt. 
Aufbau und Pflege von Beziehungen mit 
Stakeholdern sind also für jede Organisa-
tion essenziell. 

Der Nutzen von 
Unternehmenskommunikation

Die Kommunikationsabteilung „erzeugt 
und bewahrt“ die Reputation nicht selbst. 
Sie ist Dienstleister für alle diejenigen in 
der Organisation, die mit dem, was sie tun, 
Einfluss auf die Reputation haben. Die 
Führungskräfte sind in der Verantwortung, 
dafür zu sorgen, dass alle Organisations-
mitglieder ihre Aufgaben bei der Gestal-
tung stabiler Beziehungen sowohl effizient 
als auch wirkungsvoll erfüllen können. 
Daraus ergibt sich ein Auftrag an die Unter-
nehmenskommunikation, die Führungs-
kräfte auf die damit verbundenen Kommu-
nikationsanforderungen vorzubereiten, in 
der Entscheidungsfindung zu beraten und 
bei der operativen Umsetzung zu unter-

stützen. So verstandenes Reputations-
management erfordert zielgerichtete 
Zusammenarbeit über Funktionsgrenzen 
hinweg. Den entsprechenden Führungs-
prozess gestaltet das Kommunikations-
controlling als Partner des Managements. 
Dazu gehört es,
•  die Unternehmensstrategie in  

Kommunikationsziele zu übersetzen, 
•  dafür geeignete Maßnahmen zu  

entwickeln, 
•  deren Fortschritt zu verfolgen, 
•  die erzielten Ergebnisse auszuwerten 

und 
•  zwecks Entscheidungsfindung zu 

berichten. 

Unternehmenskommunikation baut die 
Beziehungen zu relevanten Stakeholdern 
auf und erhält sie maßgeblich! Was ist aus 
der Sicht von Organisationen ein koopera-
tives, das Geschäftsmodell unterstützendes 
Verhalten von Stakeholdern? Hier setzt die 
Kommunikationsarbeit an, Stakeholdern 
die Gemeinsamkeit der Interessen aufzu-
zeigen, so dass es zu einer Kooperation im 
Sinne der Organisation kommt (siehe 
Abbildung 1). 

Abb. 1 Stakeholderspezifische Unterstützungspotenziale (Storck/Liehr, 2014, S. 258)

Stakeholder-Gruppen Angestrebtes Kooperationsverhalten

Konsumenten Die Produkte bzw. Dienstleistungen des Unternehmens bevorzugen und ihnen treu bleiben

Geschäftskunden (z.B. Einzel-
handel, Produktionsbetriebe, 
Dienstleister)

Die Produkte bevorzugt nutzen, verarbeiten, ins Sortiment aufnehmen und dort halten, 
ihren Kunden empfehlen

Geschäftspartner (z.B. Lieferan-
ten, Dienstleister, Forschungsin-
stitute)

Unter für das Unternehmen günstigen Vertragsbedingungen optimale Leistungen erbringen 
und diesem loyal gegenüber sein – auch in Krisen

Kapitalgeber In das Unternehmen investieren und langfristig investiert bleiben – auch in schwierigen Phasen

Mitarbeiter Produktiv sein, sich engagieren, Initiative zeigen, Verantwortung übernehmen und dem 
Unternehmen möglichst lange erhalten bleiben

Talente (Absolventen, Young 
Professionals, Leistungsträger)

Sich bevorzugt beim Unternehmen bewerben und so gern dort arbeiten wollen, dass ihr Ein-
stieg nicht zu teuer erkauft werden muss

Nichtregierungsorganisationen Mit dem Unternehmen in Dialog treten und (wenn das im beiderseitigen Interesse ist) 
kooperieren – auch in konfliktträchtigen Situationen

Politische Akteure (Politiker, 
Ministerialbeamte, Regulatoren)

Die wirtschaftspolitischen Bedürfnisse des Unternehmens kennen und bei legislativen und 
regulatorischen Auseinandersetzungen berücksichtigen

Sozialakteure (z.B. Gewerkschaften, 
Bürgerinitiativen, Anwohner)

Im Interesse von Beschäftigten, Anwohnern und lokalen Gemeinschaften mit dem Unter-
nehmen bei Standortfragen kooperieren

Lobbys 
(z.B. Verbände, Meinungsführer)

Die wirtschaftspolitischen Interessen des Unternehmens aktiv vertreten

Mediatoren 
(z.B. Journalisten, Finanzanalysten)

Faktenorientiert über das Unternehmen berichten, diesem den „Benefit of the Doubt“ 
geben und zuhören

einer Form von der Wert- oder Schad-
schöpfung der Unternehmen betroffen 
sind. Die Ansprüche verschiedener Stake-
holder können jedoch konfliktbeladen sein, 
weshalb Organisationen Regeln und Ver-
fahren finden müssen, um eine Priorisie-
rung vornehmen zu können. Diese Regeln 
und Verfahren zu vermitteln, aber auch die 
unterschiedlichen Ansprüche (z.B. durch 
Dialoge) zu identifizieren, ist eine der Auf-
gaben der Unternehmenskommunikation. 
Die Basis eines solchen Dialogs ist Vertrauen. 

Organisation benötigt, um nachhaltig 
Mehrwert zu schaffen, Mitwirkende: Mit-
arbeiter, Kunden, Lieferanten, Kapitalgeber, 
politische Akteure etc. Die Aufgabe der 
Kommunikationsfunktionen ist es daher, 
Beziehungen zu relevanten Stakeholdern 
aufzubauen und zu pflegen. Im St. Galler 
Management-Modell wird in diesem 
Zusammenhang von Kommunikations- und 
Beziehungsarchitektur gesprochen. Als 
Stakeholder werden darin alle Gruppen 
und Individuen bezeichnet, die in irgend-

Indem die Unternehmenskommunikation 
dafür sorgt, dass ein vertrauenerwecken-
des Bild von Unternehmen gezeichnet 
wird, trägt sie zu einem nachhaltigen 
Unternehmenserfolg bei und auch dazu, 
dass relevante Stakeholder mit der Orga-
nisation kooperieren. 

Ohne Stakeholder-Kooperation 
kein Unternehmenserfolg

Ohne Stakeholder findet in Organisationen 
keine Wertschöpfung statt. Denn jede 
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Literaturhinweis:
1 Aloys Gälweiler (2005): Strategische Unternehmens-
führung, Frankfurt am Main: Campus
2 Markus Will (2007): Wertorientiertes Kommunikations-
management, Stuttgart: Schäffer-Poeschel
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Action-Box!

Video im Web:
Der QR-Code führt Sie zu dem Video „Kommunikation - 
verstehen und verstanden werden“ von OSKAR KERN.
https://www.youtube.com/watch?v=Mx8b3EkPGLk

Dieses angestrebte Kooperationsverhalten 
der Stakeholder sollte für die Steuerung in 
messbare Ziele übersetzt und mit Kommu-
nikationsmaßnahmen hinterlegt werden, 
die zum angestrebten Ziel führen. Dabei 
unterstützt das Kommunikationscontrolling, 
indem es Kommunikationsprozesse trans-
parent macht und das Rationalitätsprinzip 
in den Entscheidungen der Kommunikations-
manager sichert. Vor allem entsteht Trans-
parenz darin, wie mangelnde Kooperation 
von Stakeholdern u.U. zu schwerwiegen-
den negativen finanziellen Folgen führen 
kann. Daher ist ein Kommunikationsma-
nagement bzw. ein Kommunikationscon- 
trolling wichtig, das Kommunikationsaktivi-
täten auf Ziele ausrichtet, anstatt sich 
darauf zu beschränken, Maßnahmen zu 
messen, nachdem sie durchgeführt wur-
den. Optimal ist ein integriertes Stakehol-
dermanagement, um Stakeholder zur oben 
beschrieben Kooperation zu bewegen. 
Dazu müssen u.a. deren Meinungen, Hal-
tungen, Werte und Einstellungen erkannt, 
analysiert und daraus dem Management 
wertvolle Impulse zur Steuerung des 
Geschäftsmodells vermittelt werden.

Erfolg von Unternehmenskommunikation

Wie kann dieser Kommunikationserfolg in 
den Dimensionen des Unternehmens-
erfolg transparent gemacht werden? Nach 
Gälweiler1 gibt es drei Handlungs- und 
Erfolgsebenen (siehe Abbildung):
•  eine strategische Führung und Planung 

mit Fokus auf das Identifizieren,  
Aufbauen und Erhalten von Erfolgs-
potenzialen,

•  eine operative Führung und Planung 
mit Fokus auf den Erfolg im Sinne  
des Rechnungswesens, indem 
Erfolgspotenziale genutzt und damit  
ausgeschöpft werden,

•  finanzielle Führung und Planung mit 
Fokus auf Steuerung und Sicherung 
der Liquidität, indem der operative 
Erfolg genutzt wird.

Alle drei Ebenen sind miteinander verbun-
den und stellen ein Potenzial für die nach-
gelagerte Ebene dar. Das heißt, ohne 
Erfolgspotenziale kein operativer Erfolg, 
ohne operativen Erfolg keine Liquidität. 
Jedes Unternehmen benötigt eine täglich 
verfügbare Liquidität. Ohne die Fähigkeit, 

alle vorgelegten Rechnungen terminge-
recht zahlen zu können, sind Unternehmen 
insolvent. Die Steuerung der Liquidität 
erfolgt über das Management von Einzah-
lungen und Auszahlungen (Cash-Manage-
ment). Der finanzielle Erfolg ist eng mit 
dem Wertschöpfungsbeitrag verbunden. 
Betriebswirtschaftler bezeichnen den 
Periodenerfolg daher auch als Liquiditäts-
potenzial und beziehen die Liquidität in 
Form von Kapitalflussrechnung bzw. Cash-
flow-Statement in dessen Darstellung ein 
(siehe Abbildung 2).

Erfolg im Kontext des Rechnungswesens 
ist ein neutraler Begriff. Er wird in der 
Gewinn- und Verlustrechnung (GuV) für 
eine Periode – deshalb wird er in der 
Betriebswirtschaft als Periodenerfolg 
bezeichnet – festgestellt und als Gewinn 
oder Verlust ausgewiesen. Dies erfolgt 
meist jährlich, kann aber auch monatlich 
und vierteljährlich geschehen. Wenn es 
um den Wertschöpfungsbeitrag von Unter-
nehmenskommunikation geht, sollte 
zunächst überlegt werden, wo in der GuV 
(Erlöse oder Kosten?) der Periodenerfolg 

grundsätzlich sichtbar wird, auch wenn die 
konkrete Höhe zunächst nicht feststellbar 
ist. Eine Organisation erzielt dann regel-
mäßig einen positiven Erfolg, wenn sie 
nachhaltig Erfolgspotenziale identifiziert, 
entwickelt und erhält. Potenziale sind in 
diesem Sinne als Chancen für ein Unter-
nehmen zu verstehen. Unternehmen kön-
nen dann am besten Chancen nutzen, Risi-
ken vermeiden, wenn die eigenen Stärken 
genutzt und ausgebaut, die Schwächen 
vermieden oder beseitigt werden. Erfolgs-
potenziale sind die Möglichkeiten und 
Fähigkeiten eines Unternehmens, sein 
Geschäft erfolgreich zu betreiben und 
dabei besser auf die Unwägbarkeiten der 
Zukunft zu reagieren als die Wettbewerber 
(Gälweiler1, 2005). Die eigentliche Leis-
tung liegt im Beitrag zum Aufbau von 
Erfolgspotenzialen, also in der nachhalti-
gen Generierung von Erfolg. Denn ob und 
zu welchen Bedingungen bestehende und 
zukünftige Mitarbeiter, Kunden, Kapitalge-
ber, Lieferanten, F&E-Partner, Politiker und 
zivilgesellschaftliche Akteure bereit sind, 
einem Unternehmen ihre Fähigkeiten und 
Ressourcen zur Verfügung zu stellen, hängt 

davon ab, welchen Mehrwert sie sich 
davon versprechen. Zur Herstellung und 
Stabilisierung dieser Bereitschaft kann 
Unternehmenskommunikation auf zwei-
fache Weise beitragen:
•  Sie kann erstens dafür sorgen, dass 

die Unternehmensführung die 
Ansprüche aller Stakeholder in 
Betracht zieht – und zwar nicht nur 
separat, sondern in ihrer Wechsel- 
wirkung. Denn die im Vorstand oder 
der Geschäftsführung vertretenen 
Ressorts neigen dazu, sich auf eine 
Stakeholdergruppe zu konzentrieren 
und die Interessen anderer auszu- 
blenden.

•  Zweitens spielt die Kommunikations-
funktion eine Schlüsselrolle dabei, die 
Erwartungen der Stakeholder so zu 
gestalten und zu erfüllen, dass eine 
Interessengemeinschaft entsteht und 
gemeinsame Ziele verfolgt werden. 
Dazu übersetzt sie die Unternehmens-
strategie in kommunikative Leistun-
gen. An diesen erkennen die für den 
Unternehmenserfolg relevanten Stake-
holder, dass eine Kooperation mit  
dem Unternehmen ihren eigenen  
Interessen dient.

Allerdings ist meist eine crossfunktionale 
Zusammenarbeit in der Organisation not-
wendig, um Stakeholder zur Kooperation 
zu bewegen. Als Beispiel mag die erfolg-
reiche Rekrutierung von Mitarbeitern die-
nen. Durch den Aufbau und die Pflege 
einer attraktiven Arbeitgebermarke können 
Mitarbeiter gewonnen werden, die Erfolgs-
potenziale entwickeln und/oder ausschöp-
fen und damit einen Beitrag zur nachhalti-
gen Unternehmenssicherung und zum 
nachhaltigen Unternehmenserfolg leisten.

Rainer Pollmann, Controller, studierte Wirtschaftsprü-

fung, Controlling und Organisationslehre und ist seit 1996 

Geschäftsführender Partner von Pollmann & Rühm Trai-

ning in Augsburg. Er leitete von 2014 bis 2020 den Fach-

kreis Kommunikationscontrolling im Internationalen Con-

troller Verein (ICV) mit. Von 2019 bis 2021 lehrte er 

Communication Controlling an der Hochschule für Wirt-

schaft Zürich (HWZ). Er ist Autor zahlreicher Publikationen 

zum Thema.
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... auch als E-Book verfügbar!

Abb. 2 Erfolgsdimensionen des Unternehmens in Anlehnung an Gälweiler1 (2005) 
und Will2 (2007) in Pollmann (2023), S.73

„Die eigentliche Leistung liegt im Beitrag zum Aufbau 
von Erfolgspotenzialen.“
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Erfolg durch gute Führung
Führungskräfte aller Branchen und Hierarchieebenen streben 
nach Erfolg. Der Erfolg einer Organisation und ihrer Organisations-
einheiten wird nicht selten wesentlich an ihrer Führungskraft 
gemessen. Organisationseinheiten mit „schwachen“ Führungs-
kräften bleiben häufig hinter ihren Möglichkeiten zurück. 
Führungskräfte müssen sich im ausreichenden Maß auf  
„das Wichtigste“ konzentrieren. „Das Wichtige“ zu identifizieren 
scheint im Anblick der vielfältigen Aufgaben einer Führungs-
kraft jedoch keineswegs einfach. 
Text: Martina Brosi-Barth / Bilder: Autorin, Adobe Stock
AdobeStock_374780483 von christianchan

Um die Potenziale einer Einheit auszu-
schöpfen, braucht es viele Elemente: ein 
Konzept für das Zusammenwirken der ein-
zelnen Beteiligten, Ziele, die Orientierung 
geben und die Ausrichtung definieren, oder 
Kreativität, um vorausschauend praktikable 
Lösungen für neuartige Herausforderungen 
zu entwickeln. Eine gute Führungskraft 
vereint diese und weitere Kompetenzen 
auf sich, fördert die Fähigkeit ihrer Mitarbei-
tenden zur Selbstorganisation und inspiriert 
diese mit der Grundhaltung einer trans-
formationalen Führung. Zentral für den 
Erfolg einer Führungskraft ist daher, dass 
sie erkennt, dass eine ihrer wichtigsten 
Aufgaben die Konzentration auf die Mitar-
beitenden ist. Diese haben insbesondere 
beim Erreichen von Zielen, beim Erfüllen 
von Aufgaben oder bei der Übernahme von 
Verantwortung für das eigene Handeln 
eine Schlüsselrolle inne. Ob bestehende 
Mechanismen überdacht oder neue ent-
wickelt werden – sowohl in der Teamarbeit 
als auch beim Umgang untereinander sind 
die Mitarbeitenden die erfolgskritischen 
Protagonisten. Ziel einer jeden klugen Füh-
rungskraft sollte deshalb sein, das Poten-
zial jedes einzelnen Teammitglieds best-
möglich auszuschöpfen. Vorausschauende 
Führungskräfte forcieren daher neben 
zukunftsorientierter, inhaltlicher Ausrich-
tung die erfolgskritische Ressource der 
Mitarbeitenden mit einem besonderen 
Schwerpunkt. Insbesondere in Zeiten des 
Fachkräftemangels ist dies eine entschei-
dende Komponente, die wesentlich über 
Dynamik und Fortschritt einer Einheit mit-
entscheidet. 

Wie kann es Führungskräften im schnell-
lebigen Berufsalltag gelingen, die Team-
arbeit und die einzelnen Mitarbeitenden 
gut im Blick zu behalten?

Wie so oft liegt der Schlüssel in der Kommu-
nikation. Ein zentrales Führungsinstrument 
und wertvoller Bestandteil des Führungs-
alltags stellt das Mitarbeitergespräch dar. 
Spontan, zu ausgewählten Themen und 
ganz besonders als wiederkehrendes Mit-
arbeiterjahresgespräch ermöglicht es, die 
Arbeitsbeziehung zu Mitarbeitenden zu 
stärken. Von Offenheit und lebendiger 
Kommunikation geprägte Beziehungen 
sind dabei wertvolle Elemente einer effek-

tiven Zusammenarbeit. „Erfolg liegt in der 
Konzentration auf das Wichtige“ – die Ant-
wort auf die Frage, „was“ für die einzelnen 
Mitarbeitenden gerade persönlich wichtig 
und bedeutsam ist, kennen Mitarbeitende 
in aller Regel selbst am besten. Daher tun 
Führungskräfte, die ihre Mitarbeitenden 
binden und entwickeln wollen, gut daran, 
sie offen und unvoreingenommen danach 
zu fragen, was für sie gerade wichtig ist, 
und ihnen bei den Ausführungen gut 
zuzuhören. Unscharf abgegrenzte Verant-
wortungsbereiche, belastende Arbeits-
situationen, zu wenig Zeit für ein ehrliches 
Feedback – all dies kann zu Frustration und 
einer abfallenden Motivation führen. Dem 
kann eine aufmerksame Führungskraft z.B. 
mittels vorbereiteten und bewusst geführ-
ten Mitarbeitergesprächen vorbeugen. 
Nicht zuletzt kann offene und ehrliche 
Kommunikation am Arbeitsplatz zu einem 
generell höheren Wohlbefinden, mithin zu 

einer besseren Gesundheit der Mitarbei-
tenden beitragen. Wer mit seinen Sorgen, 
seiner Kritik, aber auch mit seinem Lob am 
Arbeitsplatz gehört und ernst genommen 
wird, fühlt sich respektiert und wertge-
schätzt. Dies kann die Motivation, best-
mögliche Ergebnisse zu erzielen, merklich 
erhöhen. Auf diese Weise kann eine funk-
tionierende, prosperierende Arbeitspart-
nerschaft zwischen Mitarbeitenden und 
Führungskräften reifen.

Fazit

Erfolgsgeschichten können dann entstehen, 
wenn es Führungskräften gelingt, eine 
Gesprächsatmosphäre des Vertrauens zu 
schaffen und Mitarbeitende bei der Refle-
xion zu begleiten. Darin liegt nicht zuletzt 
die große Chance, die Bindung der Mitar-
beitenden an die Organisationseinheit zu 
stärken.

„Wie so oft liegt der Schlüssel 
in der Kommunikation.“

forum Wirtschaft

Martina Brosi-Barth, geb. 1989, leitet seit 2014 am 

Landratsamt Esslingen das Sachgebiet Ausbildung und 

Qualifizierung sowie die Verwaltungsschule für den mitt-

leren Verwaltungsdienst im Regierungsbezirk Stuttgart. 

Sie ist Lehrbeauftragte an der Hochschule für öffentliche 

Verwaltung und Finanzen Ludwigsburg und arbeitet frei-

beruflich als Trainerin, Coach und Seminarleiterin für ver-

schiedene Verwaltungen im öffentlichen Dienst. Im Ver-

band der Verwaltungsbeamten Baden-Württemberg 

engagiert sie sich für die Förderung von Nachwuchskräften 

in der Verwaltung.

Action-Box!

Video im Web:
Der QR-Code führt Sie zu dem Video „10 Erfolgs-
geschichten, die jeder kennen sollte“ vom 
Erfolgsgeschichten Podcast.
https://www.youtube.com/watch?v=6Pt5sPyJtfk

Produkt-Tipp

Die Impulsbox ist als Kartenset im Mit-
arbeitergespräch einsetzbar. 
Sie ist damit eine zeitsparende Arbeits-
hilfe, die den Vorbereitungsaufwand für 
entsprechende Dialoge wesentlich redu-
ziert und gleichzeitig das thematische 
Gesprächsportfolio erweitert. 

Die Box enthält neben Wissenswertem 
zum Mitarbeitergespräch sowie kompak-
ten Empfehlungen zur Vorbereitung und 
Durchführung als Herzstück 13 blaue 
Themenkarten mit verschiedensten 
inhaltlichen Anregungen zum konkreten 
Austausch. Führungskräfte und Mitarbei-
tende sind gleichermaßen eingeladen, 
sich über die vielfältigen Themen der 
Arbeitssituation auszutauschen.

Martina Brosi-Barth
Impulsbox für das 
Mitarbeitergespräch
im öffentlichen Dienst

Kommunal- und Schul-Verlag, 2023
Kartenset
Euro 20,00
ISBN 9783829318426
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Bernhard Huter führt zwei Organisationen, die paradoxer 

nicht scheinen könnten. Als Geschäftsführer des Rechen-

zentrums EMC Home of Data entstammt er einer der 
energieintensivsten Branchen überhaupt. Seine 2023 

gegründete gemeinnützige Organisation The Response 

gGmbH setzt sich für Umwelt- und Klimaschutz in der 

Wirtschaft ein.

forum Wirtschaft

Erfolgreiches 
Klimamanagement
Erfolgreiches Klimamanagement braucht unternehmerische 
Verantwortung. Kaum ein anderes Thema sorgt für so viel  
Kontroversen und Unsicherheit. Manch einer möchte mit  
drastischen Aktionen mehr Aufmerksamkeit auf unsere Umwelt 
und unser Klima lenken. Andere bezweifeln, dass überhaupt 
die Notwendigkeit besteht zu handeln. Die einen sehen den 
UN-regulierten Zertifikatshandel als Weg zum Ziel. Die Nächsten 
kritisieren eine etwaige Undurchsichtigkeit der zugehörigen 
Klimaschutzprojekte. 
Interview mit: Bernhard Huter, die Fragen stellte Katinka Haslinger, Schweitzer Fachinformationen / Bilder: 
Autor, Schweitzer Fachinformationen, Adobe Stock
AdobeStock_62139086 von Smileus, AdobeStock_305150667 von SpicyTruffel

„Ich würde mir wünschen, dass 
jeder Unternehmer seinen eigenen 
Einflussbereich schon jetzt genauer 
unter die Lupe nimmt.“

Was sich mittlerweile jedoch wenig 
bestreiten lässt: unsere Art, zu leben, zu 
wirtschaften, gar zu kommunizieren, hat 
direkte Auswirkungen auf unsere Umwelt 
und auf unser Klima. Wo liegt die Verant-
wortung und die Chance für schnellen 
Erfolg im Klimamanagement? Bernhard 
Huter, CEO eines Rechenzentrums und 
Gründer einer Umweltschutzorganisation 
hat hierzu eine klare Meinung und die 
erklärt er uns im Interview.

Sie beschäftigen sich schon seit einiger 
Zeit mit dem Thema Nachhaltigkeit,  
kommen aber eigentlich aus einem ganz 
anderen Bereich. Wie kommts? Wie 
schlägt sich der Bogen von der Rechen-
zentrum-Branche zum Umweltschutz?

Als Anbieter eines Colocation-Rechenzen-
trums gehören wir natürlich einer sehr 
energieintensiven Branche an und das hat 
ziemlich früh dazu geführt, dass wir uns 
mit dem Thema auseinandergesetzt haben. 
Schließlich möchten wir unsere Services 
auch noch in vielen Jahren anbieten können 
und die Anforderungen – die unserer 
Gesellschaft, aber auch die unserer 
Umwelt – verändern sich. Konkret gesagt: 
Sie werden größer und es wird immer 
schwieriger, diesen Anforderungen 
gerecht zu werden, je länger wir warten. 
Das gilt im Prinzip für alle Institutionen und 
unsere gesamte Gesellschaft. Unsere 
Branche ist da keine Ausnahme, aber ein 
Paradebeispiel dafür, wie signifikant der 
menschliche Einfluss auf die Natur ist. 
Letztlich haben wir schon zu lange gewartet. 
Zumindest, wenn man sich aktuelle Sta-
tistiken und Prognosen zu unseren Klima-
zielen ansieht. 

Wo sehen Sie die Gründe dafür, dass  
Klimaziele nicht erreicht werden?

Bei allen Diskussionen, die zur Klimakrise 
stattfinden, steht Reglementierung immer 
ganz vorne im Fokus. Dass die Politik und die 
Gesetzgebung hier den nötigen Schubser 
geben, halte ich nicht für das Problem. 
Was ich in diesem Zusammenhang durch-
aus für ein Problem halte, sind die vier-
jährigen Legislaturperioden. Wir kommen 
hier in ein ewiges Diskutieren und wieder 
Umlenken, dem kein effektives Handeln 
folgt – in jedem Fall folgt es zu spät.

Worauf sollten wir uns stattdessen 
fokussieren?

Ich denke nicht, dass es um ein Entweder-
oder geht. Vielmehr geht es mir darum, 
dass wir unseren Fokus erweitern und 
somit Chancen nicht außer Acht lassen, 
die schon heute einen Effekt erzielen kön-
nen. Das klappt allerdings nicht, wenn wir 
nur darauf warten, bis uns Gesetze dazu 
zwingen. Das funktioniert nur, wenn sich 
unsere Gesellschaft ihrer Verantwortung 
bewusst wird und entsprechend handelt. 
Nicht immer braucht es groß angelegte 
Studien und ausschweifende Diskussions-
runden, bevor wir anfangen, unsere 
Umwelt zu entlasten. Bäume, die wir 
heute pflanzen, brauchen beispielsweise 
mehr als 10 Jahre, bis sie ihre Aufgabe voll-
umfänglich erfüllen können. Ich glaube, es 
ist unnötig zu sagen, dass es sinnvoll ist, 
hier nicht lange zu diskutieren und zeitnah 
zu handeln – möglichst schon gestern.

Wen genau sehen Sie in dieser  
Verantwortung?

Verantwortung trägt im Grunde genom-
men natürlich jeder. Besonders relevant 
finde ich aber, dass sich die Wirtschaft und 
die Unternehmer ihrer Verantwortung 
bewusst werden.

Warum die Unternehmen?

Ganz einfach: Sie haben den größten Ein-
fluss und damit liegt bei ihnen auch die 
größte Chance, schnell etwas zu bewirken. 
Der Endverbraucher handelt in dem Maße, 
das ihm zur Verfügung steht. Beeinflusst 
wird er aber durch unsere Angebote, Leis-
tungen und Produkte. Daran ist auch nichts 
verwerflich. Wir alle haben uns an eine 
gewisse Art zu leben gewöhnt und kaum 
einer steckt gerne zurück. Wenn wir aber 
erwarten, dass Privatpersonen den nötigen 
Umschwung bringen, dann erwarten wir 
auch, dass sie unsere Leistungen nicht 
mehr in Anspruch nehmen. Das ist nicht nur 
unwirtschaftlich, das ist auch unrealistisch. 
Wertschöpfung erzeugt Verantwortung. 
Kurz gesagt: Wer wirtschaftet, trägt Ver-
antwortung.

Was können Unternehmen konkret tun?

Ich würde mir wünschen, dass jeder Unter-
nehmer seinen eigenen Einflussbereich 

schon jetzt genauer unter die Lupe nimmt. 
Es gibt immer noch zu viele Organisationen, 
die ihren eigenen Fußabdruck nicht ken-
nen. Wer nicht weiß, wie viel CO2 er 
abgibt, kann auch nicht wissen, was er an 
unsere Umwelt zurückgeben sollte. Der 
Ablauf sollte jedem geläufig sein: CO2 
ermitteln, reduzieren, ausgleichen und 
möglichst sogar noch darüber hinaus. Es 
gibt viele Spezialisten, die dabei unterstüt-
zen.

Warum glauben Sie, dass Unternehmen 
diese Verantwortung ohne Reglementie-
rung übernehmen?

Ich bin selbst Unternehmer und natürlich 
möchte ich, dass mein Betrieb wirtschaft-
lich stabil ist. Weil ich aber selbst Unter-
nehmer bin, weiß ich auch, dass hinter 
jedem Unternehmen auch nur Menschen 
stecken. Menschen, die logisch denken 
und moralisch handeln können. Da sind 
Menschen, die Kinder haben und wollen, 
dass diese in einer Welt aufwachsen, die 
eine Zukunft hat.

Voraussetzung dafür ist?

Dass wir zwischen all den Extremen den 
Punkt nicht übersehen, an dem wir die ver-
schiedenen Anforderungen, mit denen wir 
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uns konfrontiert sehen, miteinander in Ein-
klang bringen können. Die Gesellschaft 
beschäftigt sich meiner Meinung nach 
schon viel zu lange zu sehr damit, alles und 
jeden zu kritisieren, sucht aber nicht nach 
gemeinsamen Lösungen. Klingt vielleicht 
etwas esoterisch, aber im Grunde ist es 
ganz einfach: Wir dürfen das „verbindende 
Und“ nicht außer Acht lassen: Wir können 
ja wirtschaften und gleichzeitig nachhaltig 
sein. Wir müssen nur herausfinden, wie, 
und eigenverantwortlich entsprechend 
handeln.

Ist das wirklich realistisch?

Wieso nicht? Mein Unternehmen gehört 
zu einer der energieintensivsten Branchen 
überhaupt. Wenn man sich da die eigene 
Emissionsbilanz ansieht, tut das natürlich 
erst mal weh. Dann findet man aber Ein-
sparoptionen; Mittel und Wege, wie sich 
diese nutzen lassen. Langfristig kann ich 
jedenfalls nicht sagen, dass uns unsere 
Bemühungen in der Energieeffizienz wirt-
schaftlich geschadet hätten. Im Gegenteil 
sogar. Jede Verringerung der Energiebilanz 
birgt auch das Potenzial, langfristig Kosten 
für uns und unsere Kunden einzusparen. 
Und wenn das kein gelungener Marketing-
mix ist, dann weiß ich auch nicht. Marke-
ting ist ein gutes Stichwort. Oft wird kritisiert, 
dass sich Unternehmen nur zu Marketing-
zwecken für die Umwelt einsetzen. Ehrlich 
gesagt ist mir das egal, solang diese Hand-
lungen auch wirklich einen Effekt erzielen. 
Was spricht dagegen, mit dem eigenen 
Engagement zu werben? Das Thema 
Nachhaltigkeit und seine Signifikanz wird 
dadurch schließlich ebenfalls ins Gespräch 
gebracht. Wichtig ist nur, dass nicht mehr 
propagiert wird als das, was tatsächlich 
geleistet wird. Das wäre dann nichts ande-
res als Greenwashing.

Für die Öffentlichkeit ist es allerdings 
nicht immer einfach zu differenzieren.

Absolut und das sagt uns auch, was wir 
tun müssen, damit diese Frage erst gar 
nicht aufkommt. Absolut transparent sein – 
und Selbstreflexion zeigen. Wenn ich 
meine Mitarbeiter nicht fair behandle, ist 
ein Obstkorb natürlich auch nichts, mit 
dem ich werben sollte. Außenstehende 
sehen aber nur die einzelne Handlung, mit 
der geworben wird, nicht aber, wie sich 
das Unternehmen grundsätzlich verhält. 
Genau so sieht es auch beim Thema Nach-
haltigkeit aus. Wenn wir unseren Fußab-
druck transparent reflektieren und alle 
Umweltaktivitäten uneingeschränkt und in 
Zusammenhang mit unserer Emissions-
entwicklung offenlegen, dann wirkt unser 
Handeln aufrichtig – weil es aufrichtig ist.

Wie sieht für Sie also erfolgreiches 
Klimamanagement aus?

Für jedes Unternehmen ist es sicherlich 
erst mal harte Arbeit. Erfolgreiches Klima-
management bedeutet für mich, nicht nur 
starren Richtlinien zu folgen und das umzu-
setzen, wozu man durch Gesetze gezwun-
gen wird. Erfolg sehe ich dann, wenn sich 
ehrliches Bewusstsein für 
Nachhaltigkeit entwickelt 
und zu jeder Zeit das 
umgesetzt wird, was 
umgesetzt werden kann. 
Unser Ziel sollte an diesem 
Punkt nicht nur der Aus-
gleich sein, sondern positiv 
auf unsere Umwelt und 
unser Klima einzuwirken. 

Action-Box!

Video im Web:
Der QR-Code führt Sie zu dem Video „Racks4Roots 
geht in die nächste Runde!“ von TheResponse.
https://www.youtube.com/watch?v=YciDnFPZlB0

Und auch der Gemeinschaftsgedanke 
muss sich festigen. Wir müssen verstehen, 
dass wir alle dasselbe Ziel verfolgen. Wir 
müssen auch andere mitziehen, sie anfeuern 
und nach Möglichkeit unterstützen.

Schlussworte?

Ja. Stellen Sie sich eine Welt vor, in der 
Unternehmen aus eigenem Antrieb begin-
nen, in Einklang mit unserer Umwelt zu 
wirtschaften, indem sie ihre Geschäfts-
prozesse und ihr Handeln konsequent und 
langfristig unter die Lupe nehmen. Welchen 
Einfluss könnte das auf unser Klima haben? 
Ich hoffe, dass wir dieses Bild gemeinsam 
Realität werden lassen, und ich glaube, 
dass die Unternehmen die Kraft dazu 
haben.

Vielen Dank für das Gespräch.

„Der Endverbraucher handelt in dem 
Maße, das ihm zur Verfügung steht.“
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Andreas Hartl ist seit Oktober 2022 Leiter des Referates 

Telekommunikation, Medienwirtschaft, Post im Bundes-

ministerium für Wirtschaft und Klimaschutz (BMWK). 

Davor hat er mehr als fünf Jahre das Referat Künstliche 

Intelligenz, Datenökonomie, Blockchain geleitet. Zu seinen 

Aufgaben zählten unter anderem die federführende Ver-

handlung der EU-Richtlinie über offene Daten und die 

Weiterverwendung von Informationen des öffentlichen 

Sektors sowie deren Umsetzung in Bundesrecht durch 

das Datennutzungsgesetz.

Erfolgreicher Umgang 
mit Daten
Das Interesse an der Nutzung von Daten des öffentlichen Sektors 
wächst stetig. Neben Corona und den technischen Entwick-
lungen hat auch die Ausweitung des Open-Data-Gesetzes einen 
großen Anteil daran. Die Verwendung betreffender Daten soll 
das Datennutzungsgesetz (DNG) regeln. Hieraus resultierende 
Fragen beantwortet Andreas Hartl im folgenden Interview.
Interview mit: Andreas Hartl, Ministerialrat im Bundesministerium für Wirtschaft und Klimaschutz, Berlin. 
Die Fragen stellte Barbara Winstel, Schweitzer Fachinformationen / Bilder: Autor, Schweitzer Fachinformationen, 
Adobe Stock 
AdobeStock_620079527 von Lucky Ai

Herr Hartl, die Bedeutung der Nutzung 
von Daten des öffentlichen Sektors im 
Rahmen der Digitalisierung nimmt in 
allen Lebensbereichen zu. Warum?

Die Corona-Pandemie hatte einen Kata-
pulteffekt für das Thema Datennutzung. 
Die Corona-Warn-App zum Beispiel hat 
geholfen, Infektionsketten zu durchbrechen. 
Das ging im Hintergrund recht einfach 
durch Datenauswertung. Die Bedeutung 
der Datennutzung nahm schon vor Corona 
zu, nur vergleichsweise langsam, aber ste-
tig. Die technologische Entwicklung trägt 
enorm bei: Speicherung und Rechenleis-
tung sind kaum mehr begrenzende Fakto-
ren, Künstliche Intelligenz ermöglicht eine 
viel komplexere, verknüpfte Datenverarbei-
tung. Gleichzeitig wird zunehmend eine 
Kluft sichtbar: was technisch möglich wäre, 
aber wegen fehlender Daten nicht geht. 
Wo es Daten gibt, gilt, dass Daten des 
öffentlichen Sektors besonders wertvoll 
sind: Sie sind zuverlässig und „eh da“. Da der 
Staat keine Geschäfte machen soll, entfallen 
Kosten für die Erhebung und Speicherung. 
Das ist nicht nur unternehmerisch attraktiv, 
sondern auch für die Zivilgesellschaft.

Wie grenzen sich Datennutzungs- und 
Datenschutzrecht denn voneinander ab?

Das Datennutzungsrecht zielt darauf ab, 
die Bedingungen für die Nutzung von 
bereitgestellten, insbesondere offen ver-
fügbaren Daten des öffentlichen Sektors 
zu vereinheitlichen und zu vereinfachen. 
Dadurch soll der sozioökonomische Mehr-
wert von steuerfinanzierten Daten gehoben 
werden, um weiteren gesamtwirtschaft-
lichen und gesamtgesellschaftlichen Wert 
zu stiften. Das Datenschutzrecht hingegen 
hat zum Ziel, das Grundrecht auf informa-
tionelle Selbstbestimmung zu wahren und 
zu konkretisieren. Die Grundidee ist: Jeder 

Mensch soll grundsätzlich über seine per-
sonenbezogenen Daten selbst verfügen 
dürfen. Im Fall von personenbezogenen 
Daten setzt das DNG voraus, dass eine 
Befugnis zur Bereitstellung vorliegt. Wich-
tig ist: Bereitgestellte personenbezogene 
Daten sind von dem Recht auf Daten-

nutzung umfasst. Nur soweit der Schutz 
personenbezogener Daten entgegensteht, 
gelten die Daten als nicht oder nur einge-
schränkt zugänglich und sind damit vom 
Anwendungsbereich ausgeschlossen.

Eine zentrale Rolle spielen die öffentli-
chen Stellen. Was sind denn öffentliche 
Stellen im Sinne des DNG und wie ist 
dieser Begriff auszulegen?

Der typische Fall sind Behörden des Bun-
des, der Länder und der Kommunen. 
Dann kommen als sogenannte „andere 
juristische Personen des öffentlichen und 
des privaten Rechts“ die öffentlich-recht-

lichen Anstalten, Stiftungen und Körper-
schaften sowie Gesellschaften nach bür-
gerlichem Recht in Frage, die als 
Auftraggeber dem Vergaberecht unter-
liegen. Der europäische Gesetzgeber hat 
bewusst das Vergaberecht als Unterschei-
dungsmerkmal herangezogen. Die Faust-

formel ist: Wenn eine Organisation bei der 
Beschaffung das Vergaberecht anwenden 
muss, dann gilt bei bereitgestellten Daten 
auch das Datennutzungsgesetz. Wichtige 
Kriterien sind: Finanzierung, Kontrolle oder 
Aufsicht durch den Staat.

Welche Rechte haben die Datennutzer 
und wie dürfen die bereitgestellten Daten 
genutzt werden?

Das grundlegende Recht des DNG ist die 
gesetzliche Erlaubnis der Datennutzung für 
jeden kommerziellen oder nichtkommer-
ziellen Zweck. Von öffentlichen Stellen und 
Unternehmen der Daseinsvorsorge bereit-
gestellte Daten dürfen also unabhängig 
vom konkreten Zweck genutzt werden. 
Daten dürfen in allen angefragten und vor-
handenen Formaten und Sprachen genutzt 
werden. Dynamische Daten sind darüber 
hinaus in Echtzeit nach Erfassung über 
eine Anwendungsprogrammierschnittstelle, 
also eine API, bereitzustellen. Datenbereit-
steller dürfen die Datennutzung unter 
Bedingungen stellen, also eine Lizenz vor-
sehen. Diese Bedingungen müssen dis-
kriminierungsfrei sein, die Datennutzung 
darf nur in engen Grenzen und zeitlich 
befristet exklusiv erlaubt werden. Und die 
Datennutzung ist grundsätzlich unent-
geltlich. Sind ausnahmsweise Entgelte 
zulässig, zum Beispiel für Bibliotheken, 
Museen, Archive und Unternehmen der 
Daseinsvorsorge, dann gelten Regeln für 
die Entgeltbemessung und Entgelttrans-
parenz.

Welche Rolle kann insbesondere das 
Urheberrecht spielen?

Geistiges Eigentum von Dritten, also 
weder von Datenbereitstellern noch von 
dem Datennutzer, führt zur Nichtanwend-
barkeit des Datennutzungsgesetzes. Geis-
tiges Eigentum umfasst Urheberrechte 
und verwandte Schutzrechte sowie 

gewerbliche Schutzrechte wie Patente, 
Gebrauchsmuster oder Marken. Im Fall 
von urheberrechtlich geschützten Werken 
oder Datenbanken ist das DNG nicht 
anwendbar, das Datennutzungsgesetz ver-
leiht dann kein Datennutzungsrecht. Bei 
gemeinfreien amtlichen Werken wie 
Gesetzen und Verordnungen sowie 
Bekanntmachungen und amtlichen Wer-
ken, die aus amtlichem Interesse zur all-
gemeinen Kenntnisnahme veröffentlicht 
sind, besteht ein Anspruch auf Datennut-
zung. 

Abschließende Frage: Sehen Sie noch 
Schwachstellen oder wird das Gesetz 
seine Ziele erreichen?

Das DNG kann nur so gut sein wie die 
Menge an bereitgestellten Daten. Ein wei-
terer Aspekt: Das DNG ist ein „Kind der 19. 

Wahlperiode“, und die aktuelle Open-Data-
Richtlinie ist noch von der Juncker-Kommis-
sion initiiert worden. Seither ist in Europa 
und Deutschland schon viel geschehen 
und wichtige Verbesserungen stehen an. 
Stichworte sind hier Dateninstitut und 
Transparenzgesetz. Ich persönlich würde 
sehr begrüßen, wenn Gesundheitsdaten 
eine stärkere Rolle spielen. Gesundheit ist 
ein elementares Bedürfnis. Gerade hier ist 
datenpolitisch endlich einiges in Bewe-
gung, etwa durch den europäischen 
Gesundheitsdatenraum. Das Bundes-
gesundheitsministerium erarbeitet zurzeit 
ein Gesundheitsdatennutzungsgesetz. 
Mein Fazit: Daten sind nicht alles, aber 
ohne mehr Datennutzung lassen wir Mög-
lichkeiten ungenutzt.

Vielen Dank für das Gespräch.

„Das DNG kann nur so gut sein wie 
die Menge an bereitgestellten Daten.“

Action-Box!

Video im Web:
Der QR-Code führt Sie zu dem Video „Das Dateninstitut 

– neue Impulse für die Datenökonomie | #digitalgipfel 
2022“ vom BMDV.
https://www.youtube.com/watch?v=J13O6pGmGnE

Buch-Tipp

In der Reihe der Berliner Kommentare 
ist im Erich Schmidt Verlag vor kurzem 
das Werk „Datennutzungsgesetz 
(DNG)“, gemeinsam verfasst von 
Ihnen, Herr Hartl, Anna Ludin und 
Christina Werthschulte, erschienen. 
Was ist das Besondere daran?
Uns ging es darum, praxisrelevantes 
Wissen kompakt zusammenzustellen. 
Wir waren in den Gesetzgebungs-
prozess eingebunden und hatten Kon-
takt zu vielen Stakeholdern aus der 
Praxis. Wir haben gehört, wo bei 
Datenbereitstellern und Datennutzern 
der Schuh drückt. Unser Kommentar hat 
den Anspruch, rechtswissenschaftlich 
akkurat und gleichzeitig strikt praxis-
relevant zu sein. Die Ausführungen in 
dem Kommentar geben selbstver-
ständlich allein unsere persönliche Auf-
fassung wieder.

Christina Werthschulte, Andreas Hartl, 
Anna Ludin
DNG: Datennutzungsgesetz

Erich Schmidt Verlag, 2023
Hardcover, 217 Seiten
Euro 52,00
ISBN 9783503236015

Auch erhältlich als E-Book
Euro 47,40
ISBN 9783503236022

... auch als E-Book verfügbar!
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B2B-Marketing, Kundenbindung, Repräsen-
tieren, Recherchieren, Recruiting und Emp-
loyer Relations: LinkedIn hat in den letzten 
Jahren rasant Fahrt aufgenommen und 
entwickelt sich vom digitalen Adressbuch 
zur dynamischen Publishing- und Interak-
tions-Plattform. Die Plattform boomt – und 
war in der Pandemie ohne Messen und 
Events die maskenfreie Zone zum Netz-
werken: Im DACH-Raum sind es 20 Millio-

nen User und Userinnen, weltweit mehr 
als 900 Millionen (Stand 4/23).

Was bedeutet „New Networking“? 

Kommunikation findet heute nicht mehr 
statt über den einen Unternehmens-
sprecher oder die eine Sprecherin. Berufs-
tätige können ihre digitale Sichtbarkeit auf 
Plattformen wie LinkedIn, Instagram oder 

– ganz neu – Threads selbstbestimmt auf-

bauen und Erfolge in Form von Reputation 
oder neuen Kontakten und am Ende 
Umsatz oder den nächsten Karrierestep 
feiern. Viele Unternehmen unterstützen 
ihre Mitarbeitenden sogar dabei in Form 
von Markenbotschafter-Programmen, in 
denen das notwendige Know-how und die 
Verbindung zur Unternehmenskommunika-
tion gesichert wird. Eine Win-win-Situation 
für alle: Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen 

Erfolg durch positiven 
Kontrollverlust
„Was soll dieses ganze Gelike und Geteile?“ „Da tummeln sich 
doch nur Selbstdarsteller.“ „Ich muss Diskretion wahren – wie 
soll ich da sichtbar werden?“ Wenn es um die Gestaltung der 
LinkedIn-Präsenz und den Aufbau der persönlichen Sichtbarkeit 
geht, hadern viele Berufstätige und vernachlässigen den Auf-
bau eines aussagekräftigen Profils sowie die Entwicklung einer 
strategischen Positionierung. Zu undurchsichtig erscheint der 
Kommunikationsfluss und die Weiterverbreitung der Beiträge, 
zu unkontrollierbar die Wirkung der persönlichen Kommunikation. 
Und dabei liegt genau in diesem Kontrollverlust beim „New 
Networking“ der Schlüssel zum Erfolg.  
Text: Kathrin Koehler / Bilder: Autorin, Adobe Stock
AdobeStock_303284517 von DeepMeta, AdobeStock_323654187 von ViDi Studio

profitieren von einer optimierten Präsenz 
beim beruflichen Netzwerken, die Organisa-
tionen profitieren in Form von weitreichen-
der Sichtbarkeit in persönlichen Netzwerken, 
die deutlich vertrauensbasierter sind als 
die übliche Markenkommunikation oder gar 
Werbung. In vielen beruflichen Kontexten 
ist Diskretion unabdingbar – und wird als 
Grund gesehen, auf den Plattformen besser 
passiv zu bleiben. Dies ist ein Trugschluss: 
Mit einem guten Mix aus einer persön-
lichen Kommunikationsstrategie, dem 
Bewusstsein für die eigene Haltung und 
dem Wissen um die Gepflogenheiten der 
Plattform steht dem erfolgreichen Aufbau 
von Kommunikationswirkung und dem 
New Networking nichts im Weg.

Netzwerken am virtuellen Stehtisch

Für viele Menschen ist vor allem das 
Thema Haltung ein echter Schlüssel für 
die erfolgreiche Nutzung der Plattformen. 
Alle Berufstätigen kennen die Netzwerk-
situation an einem Stehtisch bei einer beruf-
lichen Präsenz-Veranstaltung: Kontakte 
werden gepflegt, neue Begegnungen kön-
nen die Grundlage für neue berufliche 
Beziehungen sein. Ein LinkedIn-Beitrag ist 
im Sinne des New Networking nichts ande-
res als ein Stehtisch, der in den virtuellen 
Raum verlegt wird: Der Absender, die 
Absenderin eröffnet diesen Stehtisch mit 
einem selbstgesetzten Thema; die Kontakte 
können nicken, also liken, und per Kom-
mentar in den Dialog einsteigen und somit 
die Beziehung pflegen.

Große „Silent Community“

Daraus können sich berufliche Möglichkei-
ten zuhauf entwickeln – sichtbar und damit 
kontrollierbar mit all jenen, die virtuell 

direkt mitreden. Deutlich größer sind aller-
dings die Effekte in der stets großen 

„Silent Community“, die ausschließlich mit-
liest und keinerlei Signale auf der Plattform 
von sich gibt. Hier entsteht der positive 
Kontrollverlust – direkt oder durch Weiter-
empfehlungen: Tage, Wochen, gar Jahre 
später reagieren diese Menschen. Dies 
zumeist im direkten Gespräch durch die 
Anfrage einer beruflichen Zusammenarbeit.

Strategisch kommunizieren und somit 
netzwerken

Diese Art von positivem Kontrollverlust 
kann strategisch angestrebt werden, wenn 
sich die Angst vor einem möglichen Shit-
storm durch den Aufbau von Sicherheit bei 
der Nutzung legt. Mit einer Definition von 
Zielen und Zielgruppen sowie einer Fest-
legung von Themen und Botschaften kom-
binieren Berufstätige das herkömmliche 
Netzwerken im 1:1-Kontakt mit den digita-
len Möglichkeiten – „New Networking“ 
wird dieses Prinzip genannt, das an den 
Begriff „New Work“ angelehnt ist und das 
das vernetzte Arbeiten innerhalb von Orga-
nisationen ebenso im Blick hat wie die 
externe Kommunikation.

Fazit

Der positive Kontrollverlust stellt sich ein, 
wenn Inhalte so aufbereitet werden, dass 
sie im öffentlichen Raum in Form von Bei-

trägen und Kommentaren diskutiert werden 
und ihre Wirkung entfalten. Wenn sich 
dadurch eine thematische Positionierung 
sowie neue Kontakte und Beziehungen 
ergeben und diese schlussendlich ermög-
lichen, dass die selbst gesteckten Ziele 
erreicht werden. Oder anders gesagt: dass 
der positive Kontrollverlust zum Erfolg 
führt.

Action-Box!

Link ins Web:
Der QR-Code führt Sie auf die Seite „Digital You“, auf 
der Sie „3 Quickwins für LinkedIn“ abrufen können.
https://www.digital-you.de/

„Kommunikation findet heute nicht mehr 
statt über den einen Unternehmens-
sprecher oder die eine Sprecherin.“

Buch-Tipp

Kathrin Koehler
New Networking
Der smarte Weg zu digitaler Sichtbarkeit 
und souveränem Netzwerken

Vahlen Verlag, 2023
Softcover, 242 Seiten
Euro 24,90
ISBN 9783800670741

Auch erhältlich als E-Book
Euro 19,99
ISBN 9783800670758

... auch als E-Book verfügbar!

forum Leben

Kathrin Koehler ist Digital Coach, Autorin und Speakerin 

für das digitale Netzwerken in der B2B-Kommunikation. 

Die Journalistin und zertifizierte Trainerin ist zudem 

Geschäftsführerin der Digital You Coaching und Training 

GmbH und unterstützt mit ihren Programmen mittelstän-

dische Unternehmen, Konzerne, Führungskräfte und 

Selbstständige aus diversen Branchen. Sie freut sich sehr 

auf Ihre Vernetzungsanfrage bei LinkedIn mit Verweis auf 

diesen Artikel.
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Erfolgsfaktoren für 
Hybrid-Trainings
In Zeiten der Pandemie wurden viele Onsite-Trainings in Windes-
eile in Live-Online-Trainings oder andere Online-Lernformate 
umgewandelt. Das sorgte nicht nur für den Erhalt der bereits 
geplanten Weiterbildung, sondern auch für einen Boost in 
Sachen „online lernen und arbeiten“.
Text: Inga Geisler / Bilder: Autorin, Adobe Stock
AdobeStock_182160299 von Julien Eichinger

Plötzlich stellten viele Führungskräfte fest, 
dass die Produktivität nicht leiden muss, 
wenn Mitarbeitende nicht mehr im Büro 
arbeiten oder Lernen auch außerhalb von 
Seminarräumen vor Ort zielführend ist. 
Nach der Pandemie entwickelte sich dar-
aus eine Mischform des Lernens und 
Arbeitens, die wir heute als hybrid bezeich-
nen: Menschen im Seminarraum sind über 
ein Online-Konferenz-System mit Teilneh-
menden verbunden, die nicht vor Ort sein 
können oder wollen. Zwei Gruppen zu 
moderieren, die räumlich voneinander 
getrennt und doch in einem Raum hörbar 
und sichtbar sind, stellt die Moderatoren 
vor große Herausforderungen. Denn 
schnell ist die Aufmerksamkeit nur bei 
einer Gruppe und die andere fühlt sich 
benachteiligt. Damit dies nicht geschieht, 
gilt es, einige Erfolgsfaktoren zu berück-
sichtigen.

Erfolgsfaktor „Planung“

Schon im Vorfeld der Veranstaltung wer-
den die Teilnehmenden auf die hybride 
Situation vorbereitet, indem sie die 
Zugangsdaten für das Video-Konferenz-

System und andere Tools erhalten und sich 
vorab mit den wichtigsten Funktionen ver-
traut machen (z.B. über ein kurzes Video-
tutorial). Ein umfassendes Konzept wird 
erstellt, was die Situation vor Ort als auch 
die im Virtual Classroom berücksichtigt. 
Ggf. ist die Integration einer Co-Moderation 
sinnvoll, um das Geschehen immer im 
Blick halten zu können.

Erfolgsfaktor „Technik“

Die technische Installation ist die Basis für 
die erfolgreiche Durchführung eines Hybrid-
Trainings oder -Workshops. Damit zu jeder 
Zeit sowohl das Präsentationsmaterial 
(z.B. eine Präsentation) als auch die Teil-
nehmenden für alle sichtbar und hörbar 
sind, muss der Raum mit zwei Monitoren 
und einer raumumfassenden Audio- und 
Videoinstallation ausgestattet sein. Wird 
für die Moderation ein Flipchart im Onsite-
Raum genutzt, sollte eine separate Kamera 
dieses für die online Teilnehmenden sicht-
bar machen.

Erfolgsfaktor „Kennenlernen“

Wer sich fremd fühlt und nichts über sein 

Gegenüber weiß, wird im hybriden Training 
kaum die eigene Meinung sagen oder von 
Erfahrungen berichten. Damit möglichst 
alle Beteiligten im Training aktiv sind, ist 
ein intensives Kennenlernen in Live-Online- 
und besonders Hybrid-Trainings ein MUSS. 
Dabei kommen Methoden zum Einsatz, die 
die Gegebenheiten beider Gruppen berück-
sichtigen. Z.B. sollen alle onsite Teilneh-
mende ihr Hobby, ihren Standort und ihren 
Tätigkeitsschwerpunkt jeweils auf eine 
Moderationskarte schreiben und an die 
Metaplanwand pinnen, während die online 
Teilnehmenden dies auf einem Kollaborations-
board machen. Anschließend stellen sich 
alle abwechselnd vor.

Erfolgsfaktor „Regeln“

Für einen reibungslosen Ablauf sorgen 
Regeln und Vereinbarungen, die zu Beginn 
festgelegt werden. Gerade wenn sich die 
Gruppenmitglieder noch nicht kennen, 
sollten sie vor jedem Wortbeitrag ihren 
Namen nennen. Oder die onsite Teilneh-
menden auf laute Nebengespräche ver-
zichten. Als hilfreich hat sich erwiesen, 
einen Chatkanal für alle Teilnehmende 

forum Leben

Action-Box!

Video im Web:
Der QR-Code führt Sie zu dem Musikvideo 

„Florence + The Machine - Moderation (Audio)“ 
von Florencemachine.
https://www.youtube.com/watch?v=ScxZwXH09Ws

Buch-Tipp

Inga Geisler, Sandra Dundler
Hybride Trainings und Workshops 
gestalten

Beltz Verlag, 2023
Mixed-Media-Artikel, 275 Seiten
Euro 36,00
ISBN 9783407368393

Auch erhältlich als E-Book
Euro 32,99
ISBN 9783407369307

... auch als E-Book verfügbar!

einzurichten (z.B. Signal oder WhatsApp). 
So ist gewährleistet, dass beide Gruppen 
jederzeit kommunizieren können. Damit 
es nicht zu Überlagerungen der Sprache 
kommt, müssen alle vor einem Wort-
beitrag die Hand heben und durch den*die 
Moderator*in das Rederecht erteilt bekom-
men. 

Erfolgsfaktor „Methodenvielfalt“

Wie in jedem handlungsorientierten Trai-
ning hängt der Erfolg der Maßnahme und 
damit der Grad der Transferwirksamkeit 
stark davon ab, wie sehr sich jede*r Teil-

nehmende mit dem Lernthema verbindet 
und den Nutzen für sich verspürt. Daher 
benötigen Trainer und Trainerinnen auch in 
hybriden Trainings ein großes Methoden-
Repertoire. Es sollte an die Gegebenheiten 
vor Ort und online angepasst und auf die 
Zielgruppe abgestimmt sein. Besonders 
gruppenverbindende Übungen, wie z.B. 
Gruppenarbeiten oder Aktionen, bei denen 
alle gleichzeitig aktiv sein können, sind hier 
gefragt. Mit ein wenig Kreativität und 
Kenntnissen über digitale Tools lassen sich 
viele Onsite-Trainingsmethoden für hybride 
Veranstaltungen umwandeln.

Inga Geisler ist eine Pionierin des Live-Online-Trainings 

in Deutschland und bildet seit 20 Jahren Präsenz-, Live-

Online- und Hybrid-Trainer aus. Sie ist Business-Modera-

torin und moderiert Online-Tagungen und -Workshops.

Schweitzer Zukunftsforum im 13. Erfolgsjahr

Jetzt kostenlos zum Weiterbildungstag für Bibliotheken anmelden!
Das „Schweitzer Zukunftsforum: Digitale Bibliotheken“ bringt zum 13. Mal wieder 
Expertinnen und Experten aus der Bibliotheks- und Verlagsbranche zusammen, die zu 
aktuellen und zukunftsweisenden Themen referieren. Unter anderem: Agiles Arbeiten, 
Künstliche Intelligenz, E-Learning und Verändertes Mediennutzungsverhalten.

Mittwoch, 8. November 2023, von 9:30 Uhr bis 14:00 Uhr
Alle Infos: www.schweitzer-online.de/info/Schweitzer-Zukunftsforum-Dig-Bib/

academic@schweitzer-online.de
www.schweitzer-online.deZur Anmeldung!

Schweitzer_Anzeige_Schweitzer-Zukunftsforum-Dig-Bib_A5-quer-mit-Anschnitt_CMYK.indd   1Schweitzer_Anzeige_Schweitzer-Zukunftsforum-Dig-Bib_A5-quer-mit-Anschnitt_CMYK.indd   1 25.08.2023   14:25:3525.08.2023   14:25:35
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forum Ziemlich genial

Buchtipp

James Trefil 
Ziemlich genial 
Wie Erfindungen die Welt verändern 

National Geographic Deutschland
2018
Hardcover, 304 Seiten
Euro 19,99 
ISBN 9783866906747

Ziemlich genial
Bei Schweitzer Fachinformationen 
dreht sich alles um Wissen. Wir 
haben für Sie wieder ein spannen-
des Buch gefunden, das wirklich 
„Ziemlich genial“ ist. Was hat die 
Struktur eines Atoms mit einem 
Jet-Motor zu tun? Was verbindet 
fossile Funde mit der Relativitäts-
theorie? In diesem Bildband finden 
sich maßgebliche Durchbrüche der 
Technologie und Entdeckungen, die 
unsere Welt von heute formten und 
die Zukunft von morgen bestimmen 
werden. Kommen Sie mit auf eine 
Reise zu den wissenschaftlichen 
Meilensteinen unserer Zeit!
Text und Bild: mit freundlicher Genehmigung von National 
Geographic Deutschland
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forum Buchtipps

Sigi Lieb

Alle(s) Gender
Wie kommt das Geschlecht in den Kopf? 
Zum Gendern hat jeder eine Meinung. Das Thema ist häufig emotional aufgeladen, viel Propaganda wird 
wiederholt. Ich empfehle das Buch allen, die reflektiert und inklusiv sprechen und denken möchten. Gut 
recherchierte Fakten werden durch persönliche Geschichten von Betroffenen lebendig gemacht. Im Buch 
wird durchgehend gendersensible Sprache mit genderneutralen Pronomen und Artikeln verwendet – ich 
war begeistert, wie rund und lesefreundlich das geklappt hat!

Querverlag, 336 Seiten 
Euro 20,00 (Softcover), ISBN 9783896563255
Euro 16,99 (E-Book), ISBN 9783896566874

Sachbuch / Soziologie

Christina Grubendorfer, Christina 
Ackermann

The Real Book of Work 
Organisationen in Not – Warum wir umdenken 
müssen, um sie in die Zukunft zu führen 
Das „Aufklärungsbuch“ für bessere Unterneh-
mensführung: Um ein Unternehmen erfolgreich 
führen zu können, muss man die eigene Funktions-
logik der jeweiligen Organisation verstehen. Das 
Buch gibt Hilfestellungen, um Organisationen aus 
einem anderen Blickwinkel zu betrachten und nicht 
nach den üblichen Ansätzen „Kontrolle“ und 

„Vereinfachung“ von Arbeit, und es räumt auf mit 
den herkömmlichen Sichtweisen der Arbeits-
beurteilung. Durch humorvolle Infografiken werden 
komplizierte Erklärungen verständlich gemacht!

Vahlen (Verlag), 350 Seiten
ca. Euro 29,80 (Hardcover), ISBN 9783800671540
Erscheint ca. Oktober 2023

Ein Tipp von Sibylle Zech
Schweitzer Fachinformationen Nürnberg

Sachbuch / Wirtschaft

David Goggins

Never Finished
Unshackle Your Mind and Win the War Within
Der streitbare, aber immer unterhaltsame Ex-Navy- 
Seal, Ultrarunner und Extremsportler David Goggins 
gibt einen Einblick in sein Verständnis von „power 
of mind“ und welche mentalen und emotionalen 
Strategien er anwendete, um die Widerstands-
fähigkeit und das Durchhaltevermögen zu entwi-
ckeln, die er als Navy Seal und später bei seinen 
Ultraruns über 100 Meilen und mehr brauchen 
würde. In jedem Kapitel gibt es Übungen, um die 
eigenen Fähigkeiten dahingehend zu verbessern. 
Ein mentales „Boot Camp“. Faszinierend.

Lionscrest Publishing, 312 Seiten
ca. Euro 24,91 (Softcover), ISBN 9781544534077

Ein Tipp von Andreas Morin
Schweitzer Fachinformationen Bremen

Sachbuch / Ratgeber

„Das Thema ist häufig emotional aufgeladen (...). 
Ich empfehle das Buch allen, die reflektiert und 
inklusiv sprechen und denken möchten.“

Ein Tipp von Rebecca Schulze
Schweitzer Fachinformationen München

Franca Parianen

Weltrettung braucht 
Wissenschaft
Antworten auf die drängenden Fragen unserer 
Zeit 
Stellen Sie sich vor, die Wissenschaft sagt, was 
wir tun können – und alle hören zu! Das wär mal 
was … Bisher haben wir oft gesehen, was passiert, 
wenn keiner zuhört. Dies ist ein abwechslungs-
reiches, positives Buch mit vielen Lösungsansätzen, 
denn von den Problemen haben wir alle inzwischen 
viel gehört. Gut geschrieben, eine Lektüre wert!

Rowohlt Taschenbuch (Verlag), 320 Seiten
Euro 18,00 (Softcover), ISBN 9783499010064
Euro 12,99 (E-Book), ISBN 9783644014404

Ein Tipp von Julia Kutschker
Schweitzer Fachinformationen Hamburg 

Sachbuch / Ratgeber

Stefan Liebermann, Till Mundzeck

Sternbilder der Welt
Stefan Liebermann ist ein Fotograf aus Ilmenau, 
der seine Karriere als Physiker hat sausen lassen, 
um sich ganz der Fotografie zu widmen. Ich habe 
ihn bei Workshops und Reisen kennengelernt 
und er hat durch seine Ausbildung ein enormes 
theoretisches Wissen um Technik, aber dazu ein 
natürliches Gespür für Motive und Bildaufbau. 
Seine Reisen führen ihn oft an Sehnsuchtsorte, die 
man selbst nur schwer erreicht, dafür bringt er uns 
einfach tolle Bilder mit.

Frederking & Thaler Verlag, 224 Seiten
Euro 49,99 (Hardcover), ISBN 9783954163878

Ein Tipp von Thomas Dohme
Schweitzer Fachinformationen Düsseldorf

Sachbuch / Bildband

Eva Asselmann, Martina Pahr

Woran wir wachsen 
Welche Lebensereignisse unsere Persönlich-
keit prägen und was uns wirklich weiterbringt. 

– Die neuesten Erkenntnisse aus der Persönlich-
keitspsychologie 
Wir sind die Ergebnisse unseres Tuns. Doch was 
steckt dahinter? Lange Zeit bestand die Annahme, 
dass sich Persönlichkeit im Kindes- und Jugend-
alter entfaltet. Doch so, wie wir lebenslang lernen, 
entwickelt sich auch stetig unsere Persönlichkeit. 
Wie wirkt sich ein neuer Job auf uns aus? Was 
nehmen wir daraus mit? Abwechslungsreich stellt 
sich Prof. Dr. Eva Asselmann diesen Fragen und 
erklärt anschaulich die neusten Erkenntnisse aus 
der Persönlichkeitsentwicklung.

Ariston (Verlag), 224 Seiten
Euro 20,00 (Softcover), ISBN 9783424202700
Euro 15,99 (E-Book), ISBN 9783641295707

Ein Tipp von Florian Beelmann
Schweitzer Fachinformationen Oldenburg

Sachbuch / Ratgeber

Sebastian Fitzek 

Fische, die auf Bäume klettern  
Ein Kompass für das Abenteuer namens Leben 
In diesem Buch, das der Autor Sebastian Fitzek für seine Kinder verfasst hat, geht es um Gedankenan-
stöße für das Leben. Es ist kein Leitfaden, wie man sich verhalten sollte oder wie man zum Erfolg kommt, 
wie es in so vielen Ratgebern Thema ist. In seiner eigenen Art und Weise gibt er in dem Buch seine 
Lebenserfahrung an seine Kinder (und uns Leser) weiter. Es wird aufgezeigt, wie man sich am besten 
eigene Ziele setzt, denn viel zu oft werden uns doch Ziele vorgesetzt. Mit viel Humor und einem einfachen, 
verständlichen Schreibstil kann man sich hier mit wichtigen Themen auseinandersetzen, ohne sich über-
fordert oder gelangweilt zu fühlen. 

Droemer Knaur (Verlag), 320 Seiten
Euro 14,00 (Softcover), ISBN 9783426790526
Euro 9,99 (E-Book), ISBN 9783426454923

Sachbuch / Ratgeber

Deborah Ellis

Die Sonne im Gesicht 
Ein Mädchen in Afghanistan 
Frauen unter dem Taliban-Regime. Die elfjährige 
Parvana hat es als Mädchen nicht leicht, sie muss 
sich als Junge verkleiden, um die Herrschaft der 
Taliban mit den restriktiven Gesetzen zu überleben. 
Nachdem ihr Vater verhaftet worden ist, über-
nimmt Parvana seine Aufgaben auf dem Markt, auf 
welchem sie vielen Analphabeten ihre Post vor-
liest. Damit setzt sie sich einer großen Gefahr aus.

cbj (Verlag), 128 Seiten
Euro 9,00 (Softcover), ISBN 9783570212141
Euro 4,99 (E-Book), ISBN 9783641177508

Ein Tipp von Christina Zeller
Schweitzer Fachinformationen München

Jugendbuch

„Mit viel Humor (...) kann man sich hier mit 
wichtigen Themen auseinandersetzen, ohne 
sich überfordert oder gelangweilt zu fühlen.“ 

Ein Tipp von Lisa-Marie Schmidt
Schweitzer Fachinformationen München
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Die lang erwartete  
Neuausgabe  des Klassikers!
Unter Beibehaltung des bekannt hohen Niveaus wurde der 
Kommentar grundlegend aktualisiert und um neue The-
menfelder erweitert. Erstmals einbezogen werden steuer-
bilanzielle Aspekte, um der jüngeren Rechtsentwicklung 
Rechnung zu tragen, sowie rechtsvergleichende Bezüge 
zum österreichischen Recht. Das Werk ist unmittelbar für die 

Praxis verwertbar, wissenschaftlich zitierfähig und zeichnet 
sich durch eine geschlossene Kommentierung mit einer 
konsistenten Meinung aus. Die interdisziplinäre Themen-
behandlung durch Wirtschaftsprüfer, Steuerberater und 
Juristen gibt Orientierung für die Bilanzierungs-, Prüfungs- 
und Beratungspraxis sowie Rechtsprechung.

• Verlagskooperation von Otto Schmidt und Schäffer-Poeschel

• Neuausgabe des Kommentars »Rechnungslegung und Prüfung der Unternehmen« − bisher bekannt als »ADS«  

•  Neu: Einbeziehung steuerbilanzieller Vorschriften 

•  Neu: Rechtsvergleichende Bezüge zu den österreichischen Bilanzierungsvorschriften
Von führenden  

Expertinnen und  
Experten aus Praxis,  

Wissenschaft und  
Rechtsprechung

auch als  
Online-Version  

(ab Oktober)

Heribert M. Anzinger | Peter Oser | Carsten Schlotter (Hrsg.) 

Rechnungslegung und Prüfung der Unternehmen 

Kommentar zum HGB mit Bezügen zum Steuerbilanzrecht, AktG, 
GmbHG, PublG und rechtsvergleichenden Bezügen zu Österreich   
7. Auflage 2023 
Ca. 5500 Seiten | Geb. 

Print: ISBN 978-3-7910-5861-0 | € 649,00 
Online: ISBN 978-3-7910-6047-7 (ab Oktober)
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forum Die Azubi-Seite

Mein Ziel

Als Ziel verfolge ich, meine persönlichen 
Wünsche und Interessen in meiner Karriere 
zu verwirklichen und meine Motivation auf-
rechtzuerhalten. Nur wenn ich mit Begeis-
terung bei der Arbeit bin, kann ich mein 
volles Potenzial entfalten und erfolgreich 
sein.

Meine Reise bei Schweitzer

Begonnen hat meine Reise bei Schweitzer 
mit der Ausbildung zur Buchhändlerin. 
Schon früh habe ich mein Interesse am 
Marketing entdeckt. Darum habe ich mich 
während meiner Ausbildung auf diesen 
Bereich spezialisiert. Mit großer Freude 
erhielt ich die Information, dass eine Kol-
legin aus der Marketingabteilung in Eltern-
zeit gehen würde und mich Schweitzer 
gerne für diese Position übernehmen 
würde. Eine großartige Gelegenheit für 
mich, meiner beruflichen Leidenschaft 
nachzugehen, und eine weitere Station auf 
meiner Reise bei Schweitzer. Diese Erfah-
rung hat mir gezeigt, dass es sich lohnt, 
Einsatz zu zeigen und mit vollem Engage-

ment dabei zu sein – ein Hinweis darauf, 
dass Gutes mit Gleichem belohnt wird. 

Meine Zukunft bei Schweitzer

Es freut mich sehr, in Zukunft Verantwor-
tung bei Schweitzer Fachinformationen zu 
übernehmen und gleichzeitig mein Wissen 

und Verständnis im Bereich Marketing zu 
vertiefen. Ich bin zuversichtlich, dass ich 
meine kreativen Fähigkeiten gut in die 

Arbeit einbringen und dazu beitragen 
werde, dass unsere Produkte und Dienst-
leistungen erfolgreich präsentiert werden.

Fazit

Schweitzer Fachinformationen bietet mir 
optimale Bedingungen, um meine beruf-
lichen Ziele zu erreichen und gleichzeitig 
meine persönlichen Interessen zu verfolgen. 
Das motiviert mich, mich stetig weiterzu-
entwickeln und neue Herausforderungen 
anzunehmen, um meine Leidenschaft für 
das Marketing weiter auszubauen. Meine 
Reise bei Schweitzer ist noch lange nicht 
zu Ende …

Eine erfolgreiche 
Reise 
Die Frage nach der Bedeutung von Erfolg beschäftigt mich zu-
nehmend, denn jeder definiert diesen Begriff auf seine eigene 
Art und Weise. Persönlich sehe ich Erfolg nicht nur als Anerken-
nung und das Einbringen von Leistung, sondern vor allem als das 
Bewahren von Freude und Erfüllung im Berufsleben.
Text: Celina Dettmann / Bilder: Autorin, Adobe Stock 
AdobeStock_128718051 von Rawpixel.com 

Herzlichst aus Düsseldorf
     Ihre Celina Dettmann 

Celina Dettmann (20 Jahre) ist Auszubildende zur Kauffrau für Büromanagement bei Schweitzer Fachinformationen in Düsseldorf.

Action-Box!

Link ins Web:
Der QR-Code führt Sie zum Azubi-Blog.

https://blau-machen.org/

„Nur wenn ich mit 
Begeisterung bei 
der Arbeit bin, kann 
ich mein volles 
Potenzial entfalten 
und erfolgreich 
sein.“
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Der »Grüneberg 2024« 
mit MoPeG und neuem Stiftungsrecht.

Mit dem »Grüneberg« auf der  
sicheren Seite
Das renommierte Autorenteam prüft alle praxisrelevanten Neu-
erungen zum BGB und arbeitet die Änderungen entsprechend 
ein. Aktuelle Schwerpunkte bilden vor allem die Modernisierung 
des Personengesellschaftsrechts zum 1. Januar 2024 und die 
Reform des Stiftungsrechts zum 1. Juli 2023.

Jährlich unentbehrlich:
	� das gesamte BGB in einem Band von einem erstklassigen 

Autorenteam kommentiert
	� hohe Aktualität (Stand Oktober 2023)
	� jährlich 5000 Urteile ausgewertet
	� prägnante Erläuterungen
	� zuverlässig bis ins Detail

Die Reform des Gesellschaftsrechts 
bedeutet die größte Änderung im Recht der Gesellschaft  
bürgerlichen Rechts (GbR) seit Inkrafttreten des BGB.  
Das Gesetz zur Modernisierung des Rechts der Personengesell-
schaften – MoPeG – bringt die grundlegende Neugestaltung  
der §§ 705 ff. BGB mit sich: Sämtliche Paragrafen wurden geän-
dert, zahlreiche völlig neu eingefügt.  
Das MoPeG tritt zum 1. Januar 2024 in Kraft.

Die Reform des Stiftungsrechts
bedeutet einen Meilenstein für die rund 25.000 in Deutsch-
land existierenden sowie alle zu gründenden Stiftungen.  
Es ist die umfangreichste Novelle seit der Kodifizierung des 
Stiftungs-Zivilrechts.  
Das neue Stiftungsrecht ist seit dem 1. Juli 2023 in Kraft.

Grüneberg
BGB · Bürgerliches Gesetzbuch

83. Auflage. 2024. Rund 3500 Seiten. In Leinen ca. € 125,–
ISBN 978-3-406-80470-0
Erscheint Ende November 2023

Bestellen Sie bei Schweitzer
Fachinformationen in Ihrer Nähe oder
unter www.schweitzer-online.de

Zwei Jahrhundert-Reformen 
in einer Auflage:

	� Gesetz zur Modernisierung des Personen-
gesellschaftsrechts – MoPeG 

	� neues Stiftungsrecht

	� ... und viele weitere wichtige Änderungen
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