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Vorwort

Liebe Leserinnen und Leser,

Aufbruchsstimmung und gute Vorsétze sind haufige
Wegbegleiter, wenn wir uns iiber das Neue Jahr
Gedanken machen. Wir wollen Sie dabei unterstiit-
zen und bewusst gute Griinde dafiir liefern, wo und
wie Sie beim Thema ,Lebenslanges Lernen” eine
permanente und qualifizierte Unterstiitzung erhal-
ten. Das Schllisselwort ist ,Motivation”, denn wer
Neues lernt und sich gezielt weiterbildet, geht mit
groRerer Begeisterung und gestérktem Selbstver-
trauen an Aufgaben heran. Vielleicht planen Sie lhre
eigene Karriere und wollen sich persdnlich auf neue
Herausforderungen vorbereiten? Wir sind dabei,
denn auf uns kdnnen Sie sich verlassen.

Diese Ausgabe von input bietet zahlreiche Informa-
tionsmdglichkeiten. Mit fokussierten und spannen-
den Beitrdgen rund um die sich rasant verdndernde
Arbeitswelt bleiben Sie aktuell. Ob fachliches oder
personliches Know how, halten Sie sich auf dem
Laufenden.

Im vor uns liegenden Jahr 2019 bieten die Akade-
mien erneut ein spannendes Bildungsangebot. Ob
Seminare, Studiengénge, Inhouse-Akademie oder
Coachings, ob Teammalnahme oder individuelles
Training, ob Fachwissen oder Sozialkompetenz — mit
dem breiten, qualitativ hochwertigen Programm fiir
Verwaltung, Wirtschaft und Immobilienwirtschaft,
kompetenten Referenten, aktuellen Themen und
einem erstklassigen Preis-Leistungsverhéltnis sind
wir ihr Bildungspartner vor Ort.

Unsere Homepages www.vwa-freiburg.de und
www.dia.de geben gezielt und umféngliche Aus-
kunft. Sofern sie mehr wissen méchten, rufen Sie
gerne an. Wir beraten Sie auch personlich.

Mit besten Wiinschen fiir ein gesundes und erfolg-
reiches Jahr verbleibe ich

lhr Peter Graf
Geschéftsfiihrer VWA und DIA



Argernis
Grunderwerbsteuer

Warum sie abgeschafft werden sollte!

Zur Rechtfertigung von Steuern

Zu den Wesensmerkmalen demokratisch
verfasster Staaten gehdrt es, dass Steu-
ern vom Staat nicht willkiirlich festgesetzt
werden sollten, sondern im Sinne von Be-
steuerungsprinzipien gerechtfertigt werden
kénnen. Dem Staat werden dadurch Hand-
lungsbeschrankungen auferlegt, um die
Biirger vor dem Eigennutz der Politiker zu
schiitzen. Im Mittelpunkt stehen dabei das
Leistungsfahigkeitsprinzip- und das Aquiva-
lenzprinzip. Das Leistungsfahigkeitsprinzip
zieltauf eine ,,gerechte” Verteilung der Steu-
erlast, weil es fordert, dem Steuerpflichtigen
ein gleiches , Opfer” aufzubiirden, indem der
leistungsfahigere (im Sinne seiner finanziel-
len Ausstattungen) mehr zum Steueraufkom-
men beitrégt als der finanziell schwéchere
Biirger. Diese sogenannte ,,Opfertheorie”
richtet sich also auf die ,ability to pay” und
wurde schon von dem englischen Okono-
men J. S. Mill (1848) vertreten.

Wihrend das Leistungsféahigkeitsprinzip
nur eine gerechte Verteilung der Steuerlast
will, bezieht das Aquivalenzpinzip die Aus-
gabenseite des Staates mit ein. Es rechtfer-
tigt die Besteuerung so, dass die Steuerlast
des Biirgers mit einer Gegenleistung des
Staates iibereinstimmen soll. Im Unter-
schied zum Leistungsféhigkeitsprinzip im-
pliziert es keine Umverteilung von reichen
zu drmeren Biirgern.

Neben diesen beiden Grundprinzipien
haben sich in neuerer Zeit immer stérker
Steuerrechtfertigungen durchgesetzt, die

- Verhaltensweisen der Steuerzahler lenken

sollen. Die Besteuerung von Tabak und Al-
kohol soll z.B. der Gesundheit niitzen, Ener-
giesteuern sollen die Umwelt schiitzen,
usw.. Allerdings sind derartige Lenkungs-
steuern teilweise heftig umstritten.

Die Grunderwerbsteuer kann nicht
gerechtfertigt werden

Die Grunderwerbsteuer kann mit keinem
dieser Prinzipien gerechtfertigt werden.
Sie verstolSt gegen das Leistungsféhig-
keitsprinzip, weil Kdufer und Verkaufer die
Steuer unabhangig von ihrer finanziellen Si-
tuation entrichten miissen; d.h. die ,,arme”
Familie zahlt fiir den Erwerb eines bestimm-
ten (auch bebauten) Grundstiicks genauso
viel wie eine ,reiche”. Ebenso wird das
Aquivalenzprinzip verletzt, weil mit der Be-
lastung durch die Grunderwerbsteuer keine
entsprechende Gegenleistung des Staates
verkniipftist. Eventuell als Gegenleistung zu
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interpretierende Staatstétigkeiten, wie z.B.
Ausgaben fiir innere und dufRere Sicherheit
oder Infrastruktur, werden bereits durch
die allgemeine Grundsteuer und besondere
Abgaben finanziert.

Vor diesem Hintergrund findet sich schon
in der dritten Auflage des Handbuchs der
Finanzwissenschaft von 1979 die Beurtei-
lung des Finanzwissenschaftlers C.-A. And-
reae: ,Die Grunderwerbsteuer hatin einem
modernen nach einheitlichen Prinzipien
gestalteten Steuersystem keinen Platz...
Bestrebungen zielen darauf ab, die Grund-
erwerbsteuer abzuschaffen...”

Seitdem haben drei Entwicklungen die Grund-
erwerbsteuer zu einem echten Argernis wer-
den lassen: Erstens haben die Foderalismus-
Reform und die Neuordnung des horizontalen
Landerfinanzausgleichs 2006 zu einem Er-
héhungswettlauf der Bundeslander gefiihrt.
Zweitens hat die Niedrigzinspolitik der EZB
seit 2010 einen deutlichen Anstieg der Miet-
und Kaufpreise auf den Immobilienmérkten
hervorgerufen, so dass die Bemessungs-
grundlage der Grunderwerbsteuer erheblich
zugenommen hat. SchlieBlich verkiindete
die aktuelle Politik eine Bereitstellung ,,be-
zahlbaren Wohnraums” als dringliche sozial-
politische Aufgabe. Die Belastung mit immer
hoheren Grunderwerbsteuern istjedoch dies-
beziiglich eine schwerwiegende Fehllenkung.
Wenn die Politik ihre Glaubwiirdigkeit nicht
vollsténdig verlieren will, bedarf es also einer
Korrektur der Grunderwerbsteuerbelastung.

Erhohungswettlauf durch die
Fehlkonstruktion des horizontalen
Landerfinanzausgleichs

Im Rahmen der sogenannten Foderalismus-
Reform 2006 wurde die Grunderwerbsteuer
zu einer reinen Landersteuer, d. h. die Bun-
deslédnder bekamen das Aufkommen der
Steuer und das Recht zugesprochen, die
Steuersatze jeweils einseitig festzulegen. In
der Folgezeit kam es bis 2017 zu insgesamt
27 Steuersatzerhéhungen, so dass diese
von urspriinglich 3,5 v.H. auf teilweise 6,5
v.H. angestiegen sind.

Die Tabelle zeigt, dass alle Lander, bis auf
Bayern und Sachsen, die Steuersatze erhoht
haben. ,Spitzenreiter” sind dabei die relativ
L.armen” Lander Brandenburg, Nordrhein-
Westfalen, Saarland und Schleswig-Holstein.

Eine wesentliche Ursache fiir diesen Steuer-
erhohungswettlauf war die unvollstandige An-
rechnung der Ertrdge der Grunderwerbsteuer
im horizontalen Landerfinanzausgleich. Dieser
siehtzur Annéherung der unterschiedlichen
Steuerkraftzahlen Beitrdge der finanzstér-
keren Léander (pro Kopf) an die finanzschwa-
cheren vor, um im gesamten Bundesgebiet
Jvergleichbare Lebensumsténde” zu ermdg-
lichen. Allerdings werden Léndersteuern, wie
die Grunderwerbsteuer, nicht mit dem tat-
séchlichen, sondern nur mit einem fiktiven
durchschnittlichen Steuersatz (Bundesdurch-
schnittsatz 2015: 3,03 v.H.) bei der Steuerkraft-
messung der einzelnen Lander angerechnet.

Grunderwerbsteuersétze in den Bundeslandern (April 2017) averie: 0s1, 5.9

Bundesland Steuersatz in Prozent Anzahl Steuersatzerhohungen
Baden-Wiirttemberg 50 1
Bayern 35 0
Berlin 6,0 3
Brandenburg 6,5 2
Bremen 50 2
Hamburg 45 1
Hessen 6,0 2
Mecklenburg-Vorpommern 50 1
Niedersachsen 50 2
Nordrhein-Westfalen 65 2
Rheinland-Pfalz 50 1
Saarland 6,5 4
Sachsen 35 0
Sachsen-Anhalt 50 2
Schleswig-Holstein 6,5 2
Thiiringen 6,5 2
Insgesamt® 54 27




Belastungsanstieg beim Erwerb von Wohneigentum (2010-2016) avere: psi, 5.24

2010 2016 2016
Steuersatz 35% 6,5 % 6,5 %
Kaufpreis 300.000 € 300.000 € 435000 €
Annahme - Kaufpreis konstant Kaufpreis gestiegen*
Grunderwerbsteuer 10500 € 19.500 € 28275€
Belastungsanstieg ggii. 2010 - 85,7 % 169,3 %

Bei einer Erhohung des ldnderspezifischen
Satzes iiber den im Bundesdurchschnitt
geltenden steigt letzterer zwar ebenfalls,
doch —wegen der geringeren Gewichtung
des Landesaufkommens an Grunderwerb-
steuernim Verhéltnis zum Bundesaufkom-
men — nur in geringerem Male. Dadurch
wird Landern mit iiberdurchschnittlichem
Steuersatz eine zu geringe Steuerkraft un-
terstellt, wahrend Landern mit unterdurch-
schnittlichem Satz eine zu hohe Steuer-
kraft zugerechnet wird. So kommt es, dass
die Lander mit den hdheren Steuerséatzen
sich Ausgleichzahlungen von denjenigen
mit den niedrigen Steuersatzen sichern.

Zunahme der Belastungen durch
Immobilienpreissteigerungen und
Kumulationseffekte

Unabhéngig von den Steuersatzerhéhungen
der einzelnen Bundeslédnder sind die Belas-
tungen der Immobilienwirtschaft durch die
Grunderwerbsteuer in der jiingeren Vergan-
genheit auch deshalb so stark angestiegen,
weil die Preise fiir Bauland und Baukosten,
insbesondere seit 2010, erheblich zugenom-
men haben. Dadurch hat sich die Bemes-
sungsgrundlage der Steuer, z.B. in den sie-
ben groBten Stadten Deutschlands, um mehr
als 50 v. H. erhoht.

Fiir diesen Belastungssprung sind vor allem
drei Entwicklungen urséchlich. Erstens hat
die extrem expansive Geldpolitik der EZB
die Zinsen fiir Immobilienkredite zwar dras-
tisch gesenkt, aber dadurch gleichzeitig
die Kauf- und Mietpreise auf den Immobi-
lienmarkten ansteigen lassen. Zweitens hat
eine Vielzahl ambitionierter neuer Bauvor-
schriften zwar die qualitativen Normen der
Baugestaltung und Ausfiihrung, vor allem
bei den energetischen Ausstattungen, ver-
schérft, aber dadurch auch zu erheblichen
Kostenerhéhungen beigetragen. Schliel3-
lich sind auch in Deutschland — dhnlich wie
weltweit — umféngliche, interne und exter-
ne Zuwanderungen in die urbanen Zentren
erfolgt. Dieses ,,Schwarmverhalten®”, insbe-
sondere junger Menschen, hat, verkniipft

mit soziodkonomischen Verdnderungen ei-
ner sogenannten ,Versingelung” zu Nach-
fragesteigerungen nach Wohnimmobilien
in den groBeren Stadten gefiihrt, welche
die Miet- und Kaufpreise zusatzlich getrie-
ben haben.

Fiir die Entwicklung des Grunderwerbsteuer-
aufkommens resultierte dadurch folgende
Entwicklung:

In einem Zeitraum von nur sieben Jahren
(2009-2016) steigen die Steuertrdge um ca.
150 v. H. Aktuell betrdgt das Aufkommen
mehr als 14 Mrd. Euro.

Dabei sind von den Erwerbern der Immo-
bilien oft dann besonders grof3e Lasten zu
tragen, wenn Grundstiicke mehrfach {iber-
eignet werden. Wird z.B. ein Grundstiick
dreimal verduRBert, kommt es schnell zu Be-
lastungen mit Grunderwerbsteuer, die mehr
als 20 v. H. des Ausgangwertes des Erstver-
kaufs betragen. Dabei kommt es haufig vor,
dass die Grunderwerbsteuer auch auf zu-
vor gezahlte Mehrwertsteuern anfallen, z.B.
wenn ein Bauherr von einem Bautréger ein
Grundstiick erwirbt und diesen anschlie-
Rend mit der Herstellung eines Gebaudes
darauf beauftragt.

Zusatzlasten

Die Ergebnisse einer Untersuchung des ifo-
Institut aus dem Jahre 2016 kommen zu dem
Resultat, dass die hohen Belastungen mit
Grunderwerbsteuern die Transaktionen von
Ein- und Zweifamilienhdusern in Deutsch-
land ldngerfristig um 6 v.H. vermindern.
Eine derartige ,Mobilitdtshremse” fiihrt zu
kollektiven Einkommensverlusten, weil die
Maglichkeiten, durch Arbeitsplatzwechsel
mehr zu verdienen, oft daran scheitern, dass
die neue Wohnung am neuen Arbeitsort
nicht mehr (im Sinne von Affordability) er-
schwinglich ist. Dabei sind Investitionen in
den vorhandenen Bestand wegen der hohe-
ren Preise bebauter Grundstiicke besonders
benachteiligt, denn diese werden von der
Grunderwerbsteuer starker belastet als un-
bebautes Bauland, weil die Steuer sich auf
den Gesamtpreis des bebauten Grundstiicks
bezieht.

Neuere Vermdgensvergleiche zwischen
Einwohnern der EU-Mitgliedstaaten haben
wiederholt gezeigt, dass Deutsche keines-
wegs besonders wohlhabend sind, sondern
sich eher im Mittelfeld der Ranglisten be-
finden. Eine wesentliche Ursache hierfiir ist
die relativ niedrige Wohneigentumsquote in
Deutschland; denn der private Immobilien-
besitz tragt in anderen Staaten wesentlich
mehr zur besseren Vermogenssituation der
Biirger bei. Zwar ist dieser Zustand vor allem
auf die schwierige deutsche Vergangenheit
zuriickzufiihren, die durch die Zerstorung
grolRer Teile des privaten Wohnungsbesitzes
im zweiten Weltkrieg belastet wurde, doch
behindern die hohen staatlich verfiigten
Transaktionskosten notwendige Korrekturen
der Wohneigentumsquoten deutlich.

Entwicklung der Grunderwerbsteuereinahmen (in Mrd. Euro) avere: 0si, s.10
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Damit sind auch negative Auswirkungen
auf die private Altersvorsorge verkniipft, so
dass der Druck auf den Ausbau von kollek-
tiven Sicherungssystemen steigt. Dadurch
werden weitreichende Folgewirkungen fiir
einen problematisch hohen Anteil staatli-
cher Eingriffe erzeugt, welche die markt-
wirtschaftliche Effizienz in Deutschland
schwéchen.

Wahlkampfnarrativ
.bhezahlbarer Wohnraum”

Schliellich spielt die Grunderwerbsteu-
erbelastung eine besonders ungliickliche
Rolle in den aktuellen Auseinandersetzun-
gen der politischen Parteien, weil zu den
zentralen Wahlkampfthemen der Streit um
die Bereitstellung ,bezahlbaren Wohn-
raums” gehort. Bei diesen Auseinander-
setzungen machen sich Politiker in mehr-
facher Hinsicht unglaubwiirdig. Erstens
wird — inshesondere vor dem Hintergrund
internationaler Vergleiche — das Problem
stark libertrieben. Zweitens wird mit kon-
traproduktiven MaBnahmen in den Markt
eingegriffen. Drittens gilt, dass die Politik
selbst in den vergangenen Jahren wesent-
lich zum Anstieg der Miet- und Kaufpreise
fiir Wohnraum beigetragen hat.

Dass das Narrativ von der ,Wohnungsnot
in Deutschland” iibertreibt, wird schnell
deutlich, wenn man die aktuelle Situati-
on in ihrer zeitlichen Entwicklung und im
internationalen Vergleich betrachtet. Bis
zum Jahre 2010 sind die Preise fiir das Gut
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».Wohnen” in Deutschland real, d.h. nach
Abzug der Inflationsrate, nur wenig, wenn
iberhaupt, gestiegen. Erst dann ist, vor al-
lem in den grolRen Stédten, ein Anstieg der
Kaufpreise von 50 v.H. und mehr zu beob-
achten. In kleineren Stédten und ,auf dem
Lande” sind die Preisanstiege deutlich
geringer. Im Sinne der sogenannten ,Er-
schwinglichkeit”, also des Verhéltnisses
des verfiigharen Einkommen zu zinsherei-
nigten Wohnkosten, hat es gesamtwirt-
schaftlich kaum Verénderungen gegeben,
denn diese Kennziffer liegt weiterhin bei ca.
26 v.H.. Im internationalen Vergleich ist das
ein ausgesprochen giinstiger Wert, der fiir
den relativ gut funktionierenden deutschen
Wohnungsmarkt seit langerem typisch ist.

Zu diesem attraktiven Wert hat vor allem
der Mietmarkt in Deutschland beigetragen.
Bewidbhrt hat sich auch — im Gegensatz zu
den Problemen des sozialen Wohnungsbaus
— die staatliche Forderung einkommens-
schwécherer Haushalte durch Mietkosten-
zuschiisse. Dagegen sind MalRnahmen, wie
die ,Mietpreishremse”, aber auch ,Kap-
pungsgrenzen”, unsinnig, weil sie Investiti-
onen in Mietwohnungen unattraktiver wer-
den lassen. Die teilweise heftige Konkurrenz
Wohnungssuchender in grofRen Stadten
ist die Folge eines Wettbewerbs, der durch
wachsende Einkommen und Verdnderungen
des Sozialverhaltens (z.B. ,Versingelung”)
verursacht wird. In einer funktionsfahigen
Marktwirtschaft sollten staatliche Steue-
rungseingriffe diese Wettbewerbsmecha-
nismen nicht beseitigen, wenn der Wohl-
stand insgesamt erhalten werden soll.

Sofern es in der jiingeren Vergangenheit
tatséchlich zu vereinzelten Auswiichsen
bei den Kosten des Wohnens gekommen
ist, sind politische Entscheidungen hierfiir
wesentlich gewesen. Die Kaufpreise sind
vor allem durch eine extreme Niedrigzins-
politik der EZB stark gestiegen. Baukosten
sind trotz eines erheblichen technischen
Fortschritts deshalb getrieben worden, weil
extreme Regulierungen des Bauens, vor
allem durch iiberzogene energetische Vor-
schriften, verfligt wurden. Hinzu traten Preis-
steigerungen von Bauland aus Staatsbesitz.
SchlieBlich sind die steuerlichen Lasten, vor
allem die Grund- und Grunderwerbsteuern,
zu beklagen. Wenn Steuern sinnvolle Len-
kungseffekte haben sollen, ist die Grunder-
werbsteuer ein extremes Negativbeispiel.

Reformvorschlige

Inzwischen mehren sich zum Gliick die
Reformvorschlage, leider ohne dass ein
mehrheitlicher politischer Wille dafiir er-
kennbar ist. Ein Hauptproblem ist dabei,
dass die Grunderwerbsteuer 56% des Auf-
kommens der Landersteuern ausmacht
und deshalb durch eine erneute Foderalis-
musreform kompensiert werden miisste.
Dazu scheinen weder der Bund noch die
Lander bereit zu sein. Die grol3e Koalition
der Bundesregierung hat bereits beschlos-
sen, mit Hilfe eines ,Baukindergeldes” den
Wohnungsbau zu férdern. Sie wirbt damit
um ihre Wéhler, obwohl diese MaBBnahme
unzureichend und ordnungspolitisch frag-
wiirdig ist. Tatsdchlich handelt es sich beim



tll Grunderwerbsteuer

Baukindergeld um eine indirekte Erhéhung
der Steuerlast zur Finanzierung zusétzlicher
Subventionen. Als Belastungskompensati-
on fiir die Grunderwerbsteuer ist das Bau-
kindergeld unzureichend.

Ein erster Schritt zur Reform kénnte darin
bestehen, dem Vorschlag des Deutschen
Steuerzahlerinstitut (DSI) zu folgen und im
Rahmen des Landerfinanzausgleichs den
Landern ihre tatsachlichen Einnahmen aus
der Grunderwerbsteuer anzurechnen. Da-
mit wiirde der Erhdhungswettlauf bei den
lénderspezifischen Steuersatzen unterbun-
den werden. Eine ebenfalls vom DSI vorge-
schlagene Freistellung des Ersterwerbs bis
zu 200m2Wohnflache ist zwar wiinschens-
wert, aber zu gering, weil damit nur eine
Entlastung von gegenwirtig ca. 6 Mrd. Euro
im Bundesgebiet erreicht wiirde.

Will man eine wirksame grundsétzliche Re-
form, dann erscheint die Abschaffung der
Grunderwerbsteuer als iiberlegene Hand-
lungsalternative. Der Steuerausfall von ca.
14 Mrd. Euro zu Lasten der Lander konnte
durch Zuweisungen des Bundes aus dessen
Steuereinnahmen kompensiert werden. Hier
béten sich Zuweisungen aus dem Mehr-
wertsteueraufkommen an. Unerwiinschte

Autor: Prof. em. Dr. Dr. h.c.
Hans-Hermann-Francke

wurde 1943 in Posen geboren; Studium der
Volkswirtschaftslehre; 1974: Promotion,; 1980:
Habilitation; 1985: Berufung auf eine Professur
(C3) fiir Volkswirtschaftslehre, insbesondere
Finanzwissenschaft, an der Universitit der
Bundeswehr Hamburg; 1988: Berufung auf ei-
ne Professur (C4) fiir Volkswirtschaftslehre,
insbesondere Finanzwissenschaft und Mone-
tire Okonomie, an der Universitét Freiburg i.
Br.; 2000: Ehrendoktorwtirde der Universitat
Basel; Studienleiter der Deutschen Immobilien-
Akademie an der Universitét Freiburg und der
VWA fiir den Regierungsbezirk Freiburg, Auf-
sichtratsvorsitzender der DIA Consulting AG.

Allokationseffekte wiirden nicht mehr auf-
treten. Zugleich wiirde die Binnennachfrage
der Konsumenten gestérkt und ein Abbau
der Leistungshilanziiberschiisse Deutsch-
lands gefordert, was international und in der
EU immer wieder gefordert wird.

Ein Wegfall der Grunderwerbsteuer wére
in mehrfacher Hinsicht zum gegenwartigen
Zeitpunkt eine wegweisende Entscheidung.
Zum einen wiirde die Finanzierung relativ
leicht fallen, weil Bund und Lander zur Zeit
dank stark gewachsener Steuereinnahmen
iber hohe Budgetiiberschiisse verfligen.
So kdnnte den Forderungen nach Steuer-
entlastungen wenigstens im Ansatz ent-
sprochenwerden. Zum anderen wiirden die
Grunderwerbsnebenkosten, an denen die
Grunderwerbsteuer einen Anteil von 80 v.H.
hat, deutlich gesenkt werden. Der Einstieg
in die nachhaltige Eigentumshildung ware
fiir viele, auch einkommensschwéchere,
Haushalte fiihlbar erleichtert, weil sie das
fiir die Finanzierung notwendige Eigenka-
pital leichter aufbringen kénnten. Zugleich
wiirden ,lock-in“-Effekte vermieden, d.h.
die Mobilitdt wiirde durch Kumulationsef-
fekte der Grunderwerbsteuer bei mehrfa-
chem Umzug nicht behindert. Damit wiirde
auch endlich ein ordnungspolitisches Sig-

nal gegeben, dass die Altersvorsorge nicht
nur Sache des Staates ist, sondern in eige-
ner Verantwortung als dritte Séule fiir Viele
mdglich wire.

In diesem Zusammenhang liegt es nahe,
neben der Abschaffung der Grunderwerb-
steuer auch den Verzicht auf die Erhebung
der Grundsteuer (A und B) zu fordern. Damit
waren nicht nur die Schwierigkeiten einer
Neukonzeption derselben iiberwunden,
welche das Verfassungsgericht fordert, son-
dern zugleich ein groBer Schritt getan, um
Deutschland vom Vorwurf zu entlasten, dass
seine Biirger eine der hochsten Steuerlasten
in der EU tragen. Aber leider wird es der Po-
litik wohl zu schwer fallen, auf eine weitere
Pfriinde zu verzichten und die Biirger aus der
LSteuerknechtschaft” zu entlassen.
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Aus dem Kreis der Absolventen in der Im-
mobilienfortbildung wurde immer haufiger
der Gedanke geduBert, einen Freundes-
kreis ins Leben zu rufen. Das verfolgte Ziel
war, einen besonderen Kreis von Immobili-
enfachleuten permanent zusammenzuhalten.

Dies sollte laut Griindungsidee im

Einzelnen erreicht werden durch:

— die Kontaktpflege und die berufliche
Forderung der Absolventen,

— die kontinuierliche Weiterbildung der
Absolventen durch jahrliche
Veranstaltungen,

— die Image- und Profilbildung der
Absolventen im Markt und

— die Beratung der Aushildungsstelle
(VWA) in Fragen der Weiterentwicklung
der Studiengéange.

Eine jahrliche Fachtagung in der Form eines
Immobiliengipfels in Freiburg, die Entwick-
lung von Fachveranstaltungen, die Konzep-
tion und Durchfiihrung von immobilienwirt-
schaftlichen Reisen ins In- und Ausland,
waren erste konkrete MaBnahmen, die der
Umsetzung dienen sollten.

Im Herbst 1992 trafen sich als
Griindungvater die Herren:

Dr. Hans Evers (Vorstand der VWA), Prof. Dr.
Hans-Hermann Francke (Gesamtstudienlei-
ter der VWA), Manfred Ruf (Absolvent der
VWA und Vorstandsmitglied im RDM), Erwin
Sailer (Vorsitzender des Bildungsausschus-
ses des RDM Bund und Geschéftsfiihrer
des RDM Landesverbandes Bayern), Rudolf
Schanz (Absolvent und Vorstandsmitglied

im RDM), Hugo Sprenker (Absolvent und
Vorstandsmitglied des RDM), Peter Graf
(Geschiftsfiihrer der VWA Freiburg).

Mit der Griindung des Vereins wurde eine
langjahrige Idee verwirklicht. In der da-
maligen Presseverdffentlichung hiel es:
~Aus dem Kreis der Absolventen kam der
Gedanke einen Freundeskreis ins Leben
zu rufen. Seine Ziele sind inshesondere die
Kontaktpflege und die weitere berufliche
Forderung.” Mit Bekanntmachung vom 12.
Oktober 1993 wurde der Verein ,Freunde
der Freiburger Immobilienwirte (ffi)* offiziell
ins Vereinsregister der Stadt Freiburg ein-
getragen. Mitglied konnte zunéchst jeder
werden, der in Freiburg eine Ausbildung
zum Immobilienwirt abgeschlossen hatte.
Der eher symbolische Mitgliedsbeitrag lag
bei DM 50,-- pro Jahr.

Entwicklung des Vereins

Nach Bekanntgabe der Vereinsgriindung
war sehr schnell klar, dass die Griindungs-
mitglieder die Bediirfnisse der Absolven-
ten und das Kommunikationsbediirfnis der
Branche richtig eingeschatzt hatten. Bis
zur ersten Mitgliederversammlung im April
1994 war die Mitgliederzahl bereits auf liber
200 Mitglieder angewachsen. Zum Vor-
stand wurden gewéhlt:

Dr. Hans Evers (Vorsitzender), :
Manfred Ruf, Erwin Sailer, Hugo Sprenker
(Stellvertretende Vorsitzende) und = ™
Peter Graf (Geschéftsfiihrer). e

alumn mmo

Ab 1996 {ibernahm Manfred Ruf und ab 2010
bis heute Hugo Sprenker den Vorsitz. Zu die-
sem Zeitpunkt wurden die ersten Ehrenmit-
gliedschaften an Manfred Ruf als Ehrenvor-
sitzenden und Erwin Sailer als Ehrenmitglied
ausgesprochen. In den Laudationes wurde
Manfred Ruf vor allem fiir seine Griindungs-
idee und die Jahrzehnte wahrende Be-
gleitung der Immobilienschule in Freiburg
gedankt. Wahrend seiner ehrenamtlichen
Tatigkeiten in allen Verbandsstrukturen, als
RDM Mitglied, Bezirks- und Landesversitzen-
der und zuletzt als Vizeprasident des RDM/
IVD, war er als Mann der ersten Stunde ein
Verfechter von Weiterbildung in der Immobi-
lienbranche. Erwin Sailer wurde fiir seine Pi-
onierleistung bei der Entwicklung samtlicher
Ausbildungsprogramme gewiirdigt. Fiir VWA
und DIA war er als Dozent, Priifer, Berater,
Entwickler, Key Account Manager, vor allem
aber — wie Manfred Ruf — als Freund und
Wegbegleiter aktiv beteiligt. Seine Kreativitat
und Umsetzungsfreunde hinsichtlich der im-
mobilienwirtschaftlichen Ausbildung bzw. der
Qualifizierung junger Menschen wurde zeit-
gleich mit der Verleihung des Verdienstordens
der Bundesrepublik Deutschland in der Form
des Bundesverdienstkreuzes gewiirdigt.

Im Laufe der Jahre gab es bei den stell-
vertretenden Vorsitzenden immer wieder
Wechsel. Aktuell setzt sich der Vorstand
zusammen aus den Herren:

Hugo Sprenker (Vorsitzender), Peter Ebeling
und Erik Nothhelfer (Stellvertretende
Vorsitzende), Peter Graf (Stellvertretender
Vorsitzender und Schatzmeister).




Erweiterung durch ein Kuratorium

Bereits in den ersten Jahren wurde der
Vorstand um ein Kuratorium erweitert. Dies
insbesondere um den engen Bezug zur Ba-
sis und den im Markt Handelnden sowie
deren Bediirfnisse in Sachen Bildung in den
Verein hineinzutragen und damit die Weiter-
entwicklung des Aushildungsprogramms zu
unterstiitzen. Auch bestand der deutlich ar-
tikulierte Wunsch den Kreis der Entscheider
um weibliche Mitglieder zu erweitern. Dies
waren Andrea Fuchs und Dr. Renate Her-
mann. In der Folge wurde das Kuratorium
um Wissenschaftler wie den langjahrigen
Dozenten und Wegbegleiter Prof. Dr. Henner
Schierenbeck, die Mitglieder der Studienlei-
tung Prof. Dr. Hans-Hermann Francke und
Prof. Dr. Heinz Rehkugler sowie weitere Per-
sonen aus dem Mitgliederkreis ergénzt.

Erweiterung des Mitgliederkreises

Bereits 2001 wurde der Kreis der Beitritts-
berechtigten auf die Absolventen der neuen
Kontaktstudiengénge, die im Rahmen der An-
bindung der Deutschen Immobilien Akademie
an die Universitat Freiburg entwickelt wurden,
erweitert. Ab diesem Zeitpunkt firmierte der
Verein als ,Freunde der Freiburger Immobi-
lienwirte, Sachversténdige und Vermdgens-
manager e.V"“. Zu diesem Zeitpunkt hatte der
Verein bereits {iber 400 Mitglieder.

Fusion mit den Wirtschaftsforderern

Auch Absolventen des VWA-Studiengangs
zum Wirtschaftsforderer (VWA) griindeten
einige Zeit spater einen eigenen Verein in der
Form des Verbands der Wirtschaftsforderer
Deutschland (VWD). Vorsitzender war seit
der Griindung der Freiburger Wirtschaftsfor-
derer und Kursleiter Dr. Bernd Dallmann. Der
Verein entsprach in seinen Zielsetzungen
im Wesentlichen denen des ffi. Entgegen
der Entwicklung des Freundeskreises der
Immobilienwirtschaft (ffi) entwickelte sich
dieser Verein jedoch nicht so exorbitant.
Nach Gesprachen mit den Verantwortlichen
Vorstandsmitgliedern konnten sehr viele
Gemeinsamkeiten sowohl der Studierenden
und Absolventen, vor allem aber im Hinblick
auf die Tatigkeitsfelder im , erweiterten im-
mobilienwirtschaftlichen Markt” festgestellt
werden. Deshalb erfolgte 2011 ein Zusam-
menschluss der Vereine zum , Alumni Immo
Freiburg (AIF)”. Der Vereinszweck und damit
der angesprochene Mitgliederkreis wurde
verdndert bzw. ergédnzt und hatte jetzt fol-
genden Inhalt:

§ 2 Vereinszweck

.Die jahrliche Durchfiihrung von Fort- und
WeiterbildungsmaBnahmen, inshesondere
fiir die Sparten Immobilienwirtschaft, Be-
wertung von Gebduden und Standortent-
wicklung.”

Jetzt waren alle Absolventen der Freiburger
Schule vereint. Die jahrlichen Veranstal-
tungsprogramme tragen dieser Gemein-
schaft inhaltlich Rechnung. Derzeit sind es
{iber 700 Mitglieder aus allen Bereichen
der Immobilienwirtschaft (Makler, Bautra-
ger, Developer, Verwalter, Sachverstandige,
Mitarbeiter in 6ffentlichen Verwaltungen,
Wirtschaftsforderungen, Dozenten aus Wis-
senschaft und Praxis etc.).

Programmentwicklung

Bereits im zweiten Vereinsjahr wurde ein
erstes Vereinsmagazin gestaltet. Der Ver-
such, eine Mischung von wissenschaftli-
chen Abhandlungen und praxisorientierten
Beitrdgen, verodffentlicht in Magazinform,
war ein voller Erfolg. Das Magazin erfuhrim
Laufe der Zeit mehrere Faceliftings und wur-
de erstmals ab 1996 in die Zeitschrift ,,input”,
die VWA, DIA und AIF gemeinsam herausge-
ben, eingebunden.

Eine grole Vielfalt an Themen ,,Rund um
die Immobilie” wurde in den 24 Immobilien-
gipfeln in Freiburg, den Freiburger Immobi-
lientagen, abgebildet. Die jeweils zweitagi-
gen Veranstaltungen im Herbst eines jeden
Jahres ziehen bis heute jeweils knapp 200
Interessierte an. Dies ist kaum verwunder-
lich, wenn man sich die Themenpalette und
die Qualitat der Dozenten einmal ansieht.
Neben renommierten Hochschullehrern sind
esimmer auch Experten der Branche, Prak-
tiker oder Verbandsvertreter, die auf Spe-
zialthemen, Verdnderungen am Markt oder
innerhalb der Gesetzgebung eingehen. Das
Programm gliedert sich meist in fokussierte
Einzelvortrdge mit anschlieender Diskussi-
on. Friihzeitig werden auch Verdnderungs-
prozesse deutlich gemacht. Bereits 1996 war
das Thema ,,Digitalisierung in der Immobili-
enwirtschaft” ein Tagungsthema. Auch die
Einflihrung des Euro wurde heftig diskutiert
und Auswirkungen auf Deutschland und die
Branche wurden prognostiziert. Im Rahmen
einer wissenschaftlichen Studie befasste
sich der Verein mit dem Thema energetische
Sanierung von Wohngebauden mit dem eher
provozierenden Ansatz: ,Wirtschaftlichkeit
versus Klimaschutz”. Das Gutachten fand
Wiirdigung und Eingang in politischen Ent-
scheidungsinstitutionen.

Forderung der Wissenschaft

Mit der Auslobung von Preisen fiir junge
Wissenschaftler, die seit zwischenzeitlich
zwanzig Jahren unter der Federfiihrung der
DIA durchgefiihrt wird, unterstiitzt der Ver-
ein die inhaltliche Entwicklung und wissen-
schaftliche Forschung inshesondere in den
Bereichen dkonomischer Handlungsfelder.
Der Preis wird jdhrlich im Rahmen der groR3-
ten Immobilienmesse Deutschlands, der
Expo Real in Miinchen, {iberreicht. Schirm-
herr dieser Preisverleihung ist seither ein
Mitglied der Landesregierung Baden-Wiirt-
temberg sowie einige Jahre auch EU-Kom-
missar Giinter Oettinger.

Sieht man sich die Programmentwicklung
der DIA an, so wird immer wieder auch der
Einfluss des Absolventenverbands deutlich,
der Bediirfnisse der Branche artikuliert, um
daraus Bildungsangebote zu formen.

Ebenfalls bereits im zweiten Vereinsjahr ent-
wickelte der damalige Vorsitzende die Idee
von immobilienwirtschaftlichen Reisen, die
der Verein organisieren kdnnte. Die erste
Reise fiihrte 1995 nach Ziirich. AnschlieBend
folgten Wien, Berlin, Hamburg, das Ruhrge-
biet, Niirnberg, Weimar und der Bodensee-
kreis. Wichtigster Bestandteil der Reise bil-
deten immer die fachlichen Exkursionen zu
besonderen Objekten, ob Industriebrachen,
neu genutzte Kirchen, Baulandentwicklun-
gen, ja die Entwicklung ganzer Stadtteile,
das Kennenlernen der Marktverhéltnisse vor
Ortoder kulturelle Highlights zur Abrundung.
Im Jahre 2001 fiihrte die Reise zehn Tage lang
zu einer Rundreise in die USA mit anschlie-
Rendem Stopp in der Metropole New York.
Die jiingste Reise fiihrte im Friihjahr 2018
nach Mallorca. Im Vordergrund der Betrach-
tungen stand das Thema Ferienimmobilien.
Die gewonnen Einblicke in Verwaltungsab-
laufe, Strukturen und Marktgegebenheiten
bis hin zu den Tiicken in der Vermarktung,
waren fiir die Akteure in diesem Segment
von grof3er Bedeutung.

Der Verein heute

Im Jubildumsjahr 2018 versteht sich der Alum-
ni-Verein weiterhin als Plattform fiir Gemein-
schaftsgeschifte, als Informationshérse und
Freiburg als Ort des Wissens im Rahmen einer
permanenten Weiterbildung und Qualifizie-
rung. Die {iber 700 Mitglieder betrachten sich
selbst als zuverldssigen und internen Kreis fiir
viele Erfordernisse im Rahmen einer erfolg-
reichen Geschéftstatigkeit. Die Heterogenitat
der Tatigkeitsfelder der Teilnehmer befruchtet

nicht nur Gespréche, sondern bietet die Mdg-
lichkeit des fachlichen Austauschs iiber eige-
ne Fahigkeiten und Kenntnisse hinaus.

Weiterbildung als Qualifizierungs-
mafnahme

Bereits 1972 wurde in Freiburg der berufshe-
gleitende Studiengang zum Immobilienwirt
(VWA) konzipiert. Damals bereits sahen die
Verantwortlichen des Berufsverbandes Ring
Deutscher Makler (RDM), heute Immobilien-
verband Deutschland (IVD), und die Verwal-
tungs- und Wirtschafts-Akademie Freiburg
(VWA) die Notwendigkeit, die Qualitdt und
damit die Ausbildung von Maklern zu stér-
ken. Da ein {iber Aushildung oder Qualifi-
zierungsnachweis regulierter Berufszugang
nicht gesetzlich vorgeschrieben war, bzw.
bis dato nicht geregeltist, galt es, die Akteure
fiirihren , Beruf” vorzubereiten. Die Verwal-
tungs- und Wirtschafts-Akademie Freiburg
(VWA) war und ist ein eher regional agieren-
der Weiterbildungstrager, der mit dem be-
rufsbegleitenden Studiengang zum Betriebs-
wirt VWA und der engen Anbindung an die
wirtschaftswissenschaftliche Fakultét der
Universitét Freiburg beste Voraussetzungen
fiir die inhaltliche Gestaltung und die orga-
nisatorische Planung einer Aushildung bot.
Der RDM dagegen war iiber seine dezent-
rale Gliederung {iber den Bundesverband als
Berufsverband, bundesweit aktiv. Aus des-
sen Reihen konnten erfahrene Praktiker und
Experten als Dozenten gewonnen werden.

Die Weiterbildung zum Immobilienwirt

Das Signal kam vom damaligen Vorsitzenden
des Berufshildungsausschusses des RDM,
Dipl. Volkswirt Erwin Sailer, der konkrete Bil-
dungserfordernisse sah. Gemeinsam mit dem
Studienleiter der VWA, Prof. Dr. J. Heinz Miil-
ler und dem VWA-Geschéftsfiihrer Walter
Schweizer konzipierten diese einen Studi-
engang mit dem Ausbildungsziel eines Wirt-
schaftsdiploms zum Immobilienwirt. Das ent-
wickelte Curriculum sollte wenig spater auch
in der Fortbildungslinie der Industrie- und
Handelskammern als sogenannte Aufstiegs-
fortbildung auf der Fachwirtebene aufgenom-
men werden. RDM und VWA hatten zwar die
heranwachsende junge Generation, die vor
dem Eintritt in den Beruf standen, durchaus
im Blick, nahmen jedoch zunéachst die rund
6.000 Mitglieder des Berufsverbandes in den
Fokus. Mit dem Modell der Blocksemester am
Studienort Freiburg und der engen Anbindung
an die Wirtschaftswissenschaftliche Fakultét
der Universitét Freiburg konnte schon bald

ein grundstandiger Studiengang angeboten
werden, der sich bundesweit etablierte. Nach
acht Wochen Kompaktkurs, verteilt tiber zwei
Jahre, wurden die Studierenden auf das
Wirtschaftsdiplom zum Immobilienwirt (VWA
Freiburg) vorbereitet. Die Priifung stand unter
Aufsicht des Wirtschaftsministeriums Baden-
Wiirttemberg. Das Recht der nachrangigen
Titelfiihrung (Immobilienwirt (Diplom VWA))
war dem nicht akademischen Abschluss
geschuldet. Zugangsberechtigt waren eben
nicht nur Interessierte mit Hochschulzu-
gangsherechtigung, sondern auch Makler
ohne Abitur, aber mit Berufsabschluss und
Berufserfahrung. Zeitweise wurden bis zu 300
Makler jahrlich in Freiburg weitergebildet und
zum Berufsabschluss Immobilienwirt (VWA)
gefiihrt. Die Statistik zeigte, dass Ende 1993
bereits tiber 1.000 Absolventen das Diplom der
VWA Freiburg bundeswveit fiihrten.

Start frei fiir die Sachverstandigen

Mit dem Wechsel in der Studienleitung an
Prof. Dr. Hans-Hermann Francke und der Ge-
schaftsfiihrung an Peter Graf wurde die Pro-
duktpalette der immobilienwirtschaftlichen
Weiterbildung erweitert und Studiengénge
fiir Immobiliensachversténdige eingefiihrt.
Auch hierzu kam die Idee von Erwin Sailer.
MaRgebend fiir die inhaltliche Ausgestal-
tung des Studiengangs waren die von den
Industrie- und Handelskammern festgeleg-
ten Kriterien fiir eine dffentliche Bestellung,
erweitert um 6konomische Grundsatze zur
Wertermittlung. Der modulare Aufbau mit
dem Modell der Blocksemester fand auch
hier Anwendung.

Anbindung an die Universitit Freiburg

1995 folgte dann die Ausgriindung der gesam-
ten immobilienwirtschaftlichen Studiengange
aus der VWA in die Deutsche Immobilien-
Akademie (DIA) als gemeinniitzige GmbH der
Gesellschafterinnen Ring Deutscher Makler
und Verwaltungs- und Wirtschafts-Akade-
mie. Diese wurde durch das Verhandlungs-
geschick von Studienleiter Prof. Francke,
Ordinarius der Finanzwissenschaftlichen
Fakultét der Universitat Freiburg, 1996 als An-
Institut der Universitét etabliert. Er wirkt und
entwickelt bis zum heutigen Tage Inhalte fiir
die Studiengénge. Seither bietet die Deut-
sche Immobilien-Akademie an der Universitat
Freiburg (DIA) ein bundesweites Angebot im
Bereich der Fort- und Weiterbildung an. Der
viersemestrige immobilienwirtschaftliche
Studiengang wurde grundlegend iiberarbei-
tet und durch den neuen zweisemestrigen

www.alumni-immo-freiburg.de
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Kontaktstudiengang zum Diplom-Immobilien-
wirt (DIA) ergénzt. Dieser bietet bis heute
mit seinem Schwerpunkt Okonomie und
wissenschaftlicher Theorie eine zusétzliche
Qualifizierungsmdglichkeit auf universitarem
Niveau. Das Kontaktstudium findet ebenfalls
berufsbegleitend statt. Teilnehmer, die die
Priifung zum gepriiften Immobilienfachwirt
(IHK) abgelegt haben oder einen vergleichba-
ren Abschluss nachweisen kdnnen, erhalten
ebenfalls die Mdglichkeit des Zugangs. Dane-
ben stand diese Weiterbildung ganz neu auch
Hochschulabsolventen aus anderen Diszipli-
nen ohne immobilienwirtschaftliche Berufs-
praxis offen, die sich mit diesem Zusatzwissen
einen hohen Wissens- und Wettbewerbsvor-
teil erwerben wollen.

Start der akademischen Weiterbildung

Im Jahre 2008 schloss die DIA eine Koope-
ration mit der Steinbeis Hochschule Berlin.
Unter maRBgeblicher Mitwirkung der Univer-
sitdtsprofessoren Dr. Michael Lister und Dr.
Heinz Rehkugler sowie Prof. Dr. Marco Wolfle
wurden Bachelor- und spéter auch Master-
studiengénge mit immobilienwirtschaftlichem
Schwerpunkt konzipiert. Uber die Kooperation
mit der Steinbeis Hochschule Berlin und der
Griindung des Steinbeis Instituts Center for
Real Estate Studis (CRES) konnten erstmals
akademische Abschliisse angebotenwerden.
Heute ist die DIA eines der gréRten iiberregio-
nalen Bildungsinstitute im Bereich der Immo-
bilienwirtschaft. Dabei nimmt die Ausbildung
zum Sachversténdigen fiir die Bewertung von
bebauten und unbebauten Grundstiicken,
Mieten und Pachten den groBten Raum ein.
Jahrlich verzeichnet die DIA die Teilnahme
von knapp 1.300 Bildungsinteressierten aus
allen Teilen Deutschlands. Eine wesentli-
che Ergénzung des Programms bilden die
Schwerpunktseminare oder Zusatzstudien-
génge in den Bereichen Bauschédden, Asset
Management, Internationale Bewertung und
Immobilienmediation. Inzwischen wurden
Dependancen in Hamburg, Essen und Berlin
eingerichtet, an denen jeweils Teile des Pro-
gramms angeboten werden.
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(7] Digitale Komm

Face-to-face Intefaktion
und Kooperation/im Zeitalter
digitaler Kommunikation®

Spricht man heute iiber soziale Netzwerke,
so denken die meisten unmittelbar an digi-
tale Plattformen wie Facebook oder Linke-
dIn. Daher mochten wir bereits an dieser
Stelle betonen, dass es in diesem Beitrag
nur indirekt um Konstrukte geht, die man
heute gemeinhin als ,soziale Netzwerke
bezeichnet. Im Mittelpunkt steht vielmehr
die Frage, welche Rolle der personliche
Austausch — von Angesicht zu Angesicht —
in Zeiten fortschreitender Digitalisierung
heute noch spielt, inshesondere in Bezug
auf die Entwicklung von Kooperationshe-
ziehungen zwischen Managern und deren
Unternehmen.

Die Digitalisierung hat die Art und Weise,
wie wir uns mit anderen Menschen ver-
netzen und untereinander kommunizieren,
grundlegend verandert, beruflich wie privat.
Smartphones ermdglichen die ununterbro-
chene Erreichbarkeit und Verfiigharkeit von
Menschen ungeachtet geografischer Di-
stanzen. Freunde vernetzen sich auf Face-
book, oder Instragram, Arbeitskollegen auf

BN

LinkedIn oder Xing. Menschen stehen via
WhatsApp und anderen Messaging-Apps
im standigen Austausch. Mitarbeiter geo-
grafisch verteilter Unternehmen und Pro-
jektteams treffen sich zu Online-Meetings
und Videokonferenzen. Kurzum: Digitale
Technologien erleichtern die Vernetzung
und Kommunikation in vielerlei Hinsicht und
ermdglichen Interaktionen auch iiber groRe
Distanzen hinweg.

Aus Unternehmenssicht ergeben sich hie-
raus weitreichende Mdglichkeiten, die
Zusammenarbeit der eigenen Mitarbeiter
effektiver und effizienter zu gestalten. Bei
all den unbestrittenen Vorteilen ist es je-
doch wichtig, sich auch die Schattenseiten
und Grenzen digitaler Kommunikation be-
wusst zu machen. Weitgehend gesichert
ist heute, dass die standige, nicht regulier-
bare Erreichbarkeit von Mitarbeitern zu
Uberforderung und Leistungsminderung,
im schlimmsten Fall sogar zu psychischen
Erkrankungen fiihren kann. Dariiber hinaus
deuten viele Studien daraufhin, dass der
direkte personliche Kontakt fiir den Auf-
bau und Erhalt vertraulicher Beziehungen

nach wie vor unerldsslich ist. Dies gilt ins-
besondere fiir berufliche Beziehungen {iber
Unternehmensgrenzen hinweg. Einerseits
erfordert das Risiko, dass wichtige Infor-
mationen von fremden Unternehmen zum
Nachteil des eigenen Unternehmens ge-
nutzt werden konnten, ein hohes Mal} an
gegenseitigem Vertrauen. Andererseits exi-
stieren zwischen verschiedenen Unterneh-
men héufig groBe kulturelle und institutio-
nelle Unterschiede, welche den Austausch
von Informationen erschweren.

Zahlreiche Untersuchungen belegen die
Wichtigkeit regelméRBiger face-to-face
Kontakte fiir den Aufbau unternehmens-
iibergreifender Beziehungen zwischen
Fiihrungskraften, Forschern und anderen
Mitarbeitern. Dabei herrscht weitgehend
Einigkeit, dass die digitale Kommunikati-
on eine wichtige Ergdnzung zum direkten,
personlichen Kontakt darstellt, jedoch kei-
neswegs ein Substitut. Deutlich weniger
erforscht hingegen ist der Zusammenhang
zwischen face-to-face Interaktionen auf
personlicher Ebene und der Neigung von
Unternehmen, formale, also vertraglich

vereinbarte Kooperationsbeziehungen mit-
einander einzugehen. Entsprechend der
Theorie der ,Social Embeddedness™ sind
Unternehmen und deren Aktivitdten einge-
bettet in soziale Strukturen zwischen ihren
Mitarbeitern. Dementsprechend konnten
mehrere Studien zeigen, dass eine enge
persdnliche Beziehung zwischen Fiihrungs-
kriften zweier Unternehmen die Wahr-
scheinlichkeit erhdht, dass diese Unter-
nehmen eine strategische Allianz eingehen.
Basierend auf dieser Erkenntnis erscheint
es wahrscheinlich, dass face-to-face In-
teraktionen nicht nur einen direkten Ein-
fluss auf die Beziehungshildung zwischen
Personen haben, sondern indirekt auch die
organisationsiibergreifende Kooperation
ihrer Unternehmen begiinstigen.

Im Rahmen eines vom Bundesministeri-
um fiir Bildung und Forschung finanzierten
Forschungsprojekt untersuchten wir diesen
Zusammenhang in deutschen Hightech-Clu-
stern empirisch. Cluster werden allgemein
als regionale Ansammlung von Unterneh-
men, Forschungseinrichtungen und unter-
stiitzenden Organisationen charakterisiert,
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welche sich auf gleiche oder dhnliche In-
dustrien und Technologien fokussieren. Clu-
ster verfiigen meist iiber ein mehrkopfiges
Management-Team, zu dessen wichtigsten
Aufgaben die regelmaRige Organisation
von Networking-Events fiir die Cluster-
Mitglieder zahlt. Ziel unserer Untersuchung
war die Beantwortung der folgenden For-
schungsfragen: (1) Wie wirkt sich die Hau-
figkeit gemeinsamer Teilnahmen an diesen
Veranstaltungen auf die Neigung der Ma-
nager aus, sich informell miteinander zu
vernetzen? (2) Neigen Unternehmen, deren
Manager mehrfach gemeinsam an Cluster-
Veranstaltungen teilnahmen, eher als ande-
re dazu, strategische Allianzen einzugehen?
(3) Welche Rolle spielen die GroRe und die
zeitliche Anordnung der Veranstaltungen in
Bezug auf deren Effekt auf die Vernetzung?
Hierzu befragten wir die Geschaftsfiihrer
von Cluster-Unternehmen, mit welchen an-
deren Geschéftsfiihrern sie im Rahmen ih-
rer beruflichen Tétigkeit Informationen und
Wissen austauschen und an welchen Clu-
ster-Veranstaltungen sie in den letzten drei
Jahren teilgenommen hatten. Des Weiteren
erhobenwir Daten hinsichtlich der zwischen
Cluster-Unternehmen bestehenden strate-
gische Allianzen. Aus den erhobenen Daten
konstruierten wir zwei miteinander verbun-
dene Netzwerke: Ein formales Kooperati-
onsnetzwerk bestehend aus strategischen
Allianzen zwischen Unternehmen und ein
informelles Informations- und Wissensnetz-
werk zwischen den Geschéftsfiihrern.

Unsere empirischen Ergebnisse zeigen
deutlich: Je haufiger zwei Geschéftsfiihrer
gemeinsam an Cluster-Veranstaltungen teil-
nahmen, desto wahrscheinlicher ist es, dass
auf einer informellen Ebene Informationen
und Wissen austauschten. Dariiber hinaus
stellte sich heraus, dass Unternehmen, de-
ren Geschéftsfiihrer sich bereits {iber einen
langeren Zeitraum regelmaflig im Rahmen
von Cluster-Veranstaltungen treffen, signifi-
kant haufiger strategische Allianzen einzu-
gehen, als Unternehmen, deren Geschifts-
fiihrer nie oder nur sporadisch an solchen
Veranstaltungen teilnahmen. Wahrend der
Einfluss der Veranstaltungsteilnahmen auf
die persdnliche Vernetzung der Manager die
Erkenntnisse vorheriger Studien weitgehend
bestétigt, bietet der Effekt auf die formale Un-
ternehmensvernetzung ganz neue Einblicke
in die Bedeutung von face-to-face Kom-
munikation. Unseren Ergebnissen folgend
reichen regionale Nahe und inhaltliche Ge-
meinsamkeiten allein offenbar nicht aus, um
zu erkldren, warum manche Unternehmen
Kooperationen eingehen und andere nicht.
In den meisten Féllen erfordert der Aufbau

solcher Beziehungen ein Mal3 an Vertrauen,
welches ohne regelmaBige, physische Tref-
fen zwischen den verantwortlichen Mana-
gern nicht zu erreichen ist. Unsere Resultate
deuten zudem darauf hin, dass der Effekt ge-
meinsamer Teilnahmen am groten ist, wenn
die Veranstaltungen nur wenige Teilnehmer
haben und es somit wahrscheinlich ist, dass
einzelne Teilnehmer tatséchlich in Kontakt
kommen. Ebenso zeigte sich, dass die zeit-
liche Anordnung der gemeinsamen Teilnah-
men eine wichtige Rolle spielt. So wurde
deutlich, dass der Aufbau strategischer Alli-
anzen ein langwieriger Prozess ist, welcher
eine Vielzahl an Treffen zwischen den Fiih-
rungskraften der beteiligten Unternehmen
erfordert. Informelle Kontakte dagegen kon-
nen sehr kurzfristig entstehen —im Gegen-
satz zu formalen Kooperationen sich jedoch
auch schnell wieder verfliichtigen.

Zusammenfassend ldsstsich festhalten, dass
der personliche Kontakt auch im Zeitalter der
digitalen Vernetzung von groRter Bedeutung
ist. Digitale Kommunikationstechnologien
konnen den Austausch zwischen Individuen,
die sich bereits gut kennen und einander
vertrauen, ohne Frage in vielerlei Hinsicht er-
leichtern. Wenn es jedoch darum geht, Ver-
trauen aufzubauen und langfristig aufrecht
zu erhalten, ist und bleibt ein regelmaRiger
Austausch von Angesicht zu Angesicht un-
erlasslich. Dies gilt fiir informelle Kontakte
zwischen Mitarbeitern ebenso wie fiir for-
male Beziehungen zwischen Unternehmen.
Aus Unternehmenssicht ist es daher ratsam,
digitale Technologien nicht anstelle, sondern
in Erganzung zu ,traditionellen” Kommuni-
kationsformen wie persoénlicher Treffen und
miindlicher Kommunikation einzusetzen.
Inshesondere Fiihrungskréafte sollten aktiv
von Networking-Events dhnlichen Veran-
staltungen Gebrauch machen, um ihr eige-
nes berufliches Netzwerk zu erweitern und
eine Vertrauenshasis fiir mogliche formale
Beziehungen auf Unternehmensebene zu
schaffen.
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Karriereplanung

Haben Sie das Zeug zum Chef?

Erwerbstitige tun sehr viel um beruf-
lich ,am Ball” zu bleiben. Sei es durch
Weiterbildungen, berufshegleitendes
Studium, Bildungsurlaube usw. Viele er-
weitern ihren Horizont nicht nur um im
Beruf nicht zuriickzufallen, sondern ver-
folgen konkrete Karriereziele. Auch die
Unternehmen geben sich bei der Auswahl
passender Mitarbeiter alle Miihe. Trotz
allseitigen Bemiihens scheinen vielfach
die .Falschen” Chef zu werden. Warum
ist dies so? Was sind die Merkmale er-
folgreicher Chefs? Und passt eine leiten-
de Position zu mir? Der Beitrag versucht
Antworten zu geben.

Die Auswatlverfahren zur Stellenbeset-
zung fiir Berufseinsteiger sind vielschichtig:
Von Online-Fragebogen und strukturierten
Interviews bis hin zu Assessment Cen-
ters mit Gruppeniibung, Rollenspiel etc.
Erstaunlicherweise ebbt diese Flut von
Auswahlverfahren bei der Einstellung von
Arbeitnehmern mit zunehmender Berufs-
erfahrung oft deutlich ab. Die Stellenbe-
setzung folgt nun mitunter ganz eigenen
Regeln. Hier einige verbreitete Selektions-
kriterien:

Beforderung nach Bauchgefiihl. Auch
wenn es banal klingt: Viele leitende Posi-
tionen werden letztendlich nach ,,Bauch-
gefiihl* der Vorgesetzten vergeben. Intui-
tion kommt meist dann zum Einsatz, wenn
die Zusammenhénge komplex sind. Hinter
dem Einsatz von Intuition mag auch die
Erkenntnis stecken, dass Fiihrungsperson-
lichkeiten oft daran scheitern, dass ihre
Herangehensweise nicht zur Unterneh-
‘menskultur passt. Einen solchen Fehlgriff

- versucht man regelmaBig dadurch zu ver-

__meiden, dass man in einem personlichen

~schen den Beteiligten stimmt. Neben den

“iiblichen Standardfragen nach Motivation,
- Stationen'im Lebenslauf, Referenzen und
einem Stérken-Schwéchen-Profil des
Bewerbers wird inshesondere die Uber-
einstimmung mit der herrschenden (oder
gewiinschten) Unternehmenskultur iiber-

priift. Geschickte Selbstdarsteller haben
bei einer solchen Vorgehensweise durch-
aus eine gute Chance den Job zu ergat-
tern. Weil fiihrungsrelevante Fahigkeiten
oft nicht ausreichend (iberpriift werden,
stellt sich die ,ideale” Neubesetzung — on
the job — oft schnell als ungeeignet heraus.

Beforderung von Schmeichlern. Unsi-
chere Chefs setzen Beférderungen oft als
Mittel der Belohnung fiir treue und erge-
bene Mitarbeiter ein. Damit verfolgen Sie
eine Doppelstrategie: Einerseits setzt die-
ses Vorgehen ein Zeichen fiir die {ibrigen
Mitarbeiter, dass sich Treue und Ergeben-
heit lohnt. Andererseits versuchen sich
die Vorgesetzten durch die Befdrderung
Dankbarkeit zu erkaufen und damit die
eigene Position zu festigen. Fiir das Unter-
nehmen ist diese Befdrderungsstrategie
fatal. Denn die Mitarbeiter ziehen einen
Teil ihrer Arbeitskraft von der eigentlichen
betrieblichen Aufgabenstellung ab, hin zu
nicht produktiven Téatigkeiten.

Beforderung nach Senioritatsprinzip. Bei
betriebsinternen Bewerbern kénnte mal3-
gebliches Beforderungskriterium auch
die Ldnge der Betriebszugehdrigkeit sein.
Dafiir spricht, dass sich diese Mitarbei-
ter gut im Betrieb auskennen und wissen
wie der ,Laden” lauft. Genau dies ist aber
auch die Gefahr. Flexible Antworten auf
verdnderte Herausforderungen werden in
einem solchen Umfeld oft ,Fehlanzeige”
sein. Stattdessen wird in einer sich schnell
dndernden und zunehmend digitalisierten
Welt der ,,das-haben-wir-schon-immer-
so-gemacht-Ansatz” gefahren. Erforder-
liche technische und organisatorische
Erneuerung sowie innovative Ideen fiir
betriebliche Veranderungssprozesse fal-
len dem Tunnelblick der taglichen Routine
zum Opfer.

Langjdhrige Erfahrung, die bislang als
Schliissel zur Problembewaltigung galt,
wird in einem dynamischen Umfeld leicht
zur Kreativitdtsbremse, die neue Pro-
blemldsungen verhindert. Der ,,das-ken-
nen-wir-schon-alles-Anzatz” kann auch

deswegen zum Problem werden, weil die
Unsicherheit iiber kiinftige Entwicklungen
und das damit verbundene Risiko systema-
tisch unterschétzt wird. Im Wettbewerb um
die besten Kdpfe ist das Senioritdtsprinzip
eher hinderlich, weil es demotivierend auf
Mitarbeiter wirkt, die schnell etwas bewe-
gen wollen.

Beforderung nach bisheriger Leistung.
Dieses Auswabhlkriterium scheint plau-
sibel: Wer in seinem Job {iberzeugt hat,
soll aufsteigen. Die meisten Unternehmen
beférdern diejenigen, die ihre aktuelle Ta-
tigkeit am besten machen. Dieser Ansatz
ist allerdings nur bedingt auf externe Be-
werber anwendbar, denn iiber deren Lei-
stungsfahigkeit liegen keine betrieblichen
Erfahrungen vor. Dariiber hinaus muss
beriicksichtigt werden, dass ein Aufstieg
fiir den Mitarbeiter in der Regel bedeutet,
kiinftig andere Herausforderungen be-
waltigen zu miissen. Neue Aufgaben, die
andere Fahigkeiten erfordern. Diese Fa-
higkeiten wurden aber bis dato noch nicht
unter Beweis gestellt. Nach Téatigkeits-
schwerpunkten lassen sich die Beteiligten
in einem Unternehmen folgendermafBen
kategorisieren: Experten, Manager und
Entrepreneure. Mit ,Experten” sind Spe-
zialisten ihres Fachs gemeint, wie etwa
Juristen, Mediziner, Steuerfachleute, Be-
triebswirte usw. Im Mittelpunktihrer Tétig-
keit steht die Anwendung ihrer fachlichen
Expertise. Davon abzugrenzen sind ,,Ma-
nager”. Deren Aufgabe ist es, Entschei-
dungen zu treffen, Personal zu fiihren und
Fiihrungsverantwortung zu iibernehmen.

Ein Meister seines Fachs braucht noch
lange kein guter Manager zu sein. Wie
(unzufriedene) Mitarbeiter immer wieder
berichten, sind viele Arztpraxen, Anwalts-
kanzleien, Architekturbiiros, Steuerkanz-
leien usw., die von Fachspezialisten ge-
fiihrt werden, ein gutes Beispiel hierfiir.
Die Fiihrung eines Betriebes erfordert vol-
lig andere Qualitédten, als allein die fach-
liche Expertise. Es gibt viele Experten, die
inihrer Profession brillieren, weil sie ihr
Thema lieben und mit Herzblut und Ener-
gie verfolgen. Der Wunsch nach Freiheit,
steuerlichen Vorteilen und besserem Ein-
kommen fiihrt sie oft zur Selbsténdigkeit.
Sobald der Betrieb wéchst, kommen aber
neue Aufgaben auf den Fachexperten zu:
Mitarbeiter miissen rekrutiert, arbeits-
rechtliche Bestimmungen eingehalten,
die EDV aufgesetzt, die Finanzierung ge-
sichert, administrative Aufgaben optimiert
werden usw. Der Experte muss mehr und
mehr Zusatzaufgaben iibernehmen.
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Fiir die eigene Karriereplanung und die be-
rufliche Zufriedenheitist es deshalb wichtig,
sich die Frage zu stellen: Bin ich eher ein
Experte, der Freude an der Bearbeitung von
Fachfragen hat oder bin ich eher ein Mana-
ger-Typ, der Entscheidungen trifft, durch-
setzt und verantwortet? Hierbei gibt es nicht
richtig oder falsch, sondern nur passend
oder nicht passend. Vom Manager zu unter-
scheiden ist der ,Entrepreneur” (Unterneh-
mer). Mit der Unternehmerpersdnlichkeit
hat sich inbesondere der Wirtschaftspro-
fessor Alois Schumpeter in seiner , Theorie
der wirtschaftlichen Entwicklung” aus-
einandergesetzt. Schumpeter beschreibt
den Pionierunternehmer als einen Macher,
der besessen von dem Gedanken ist, neue
Technologien, Produkte und/oder Organisa-
tionsformen durchzusetzen. Die Durchset-
zung der Vision erfordert die Bereitschaft,
die Grenzen des Bisherigen zu {iberschrei-
ten. Dies kénnen bisweilen moralische,
gesellschaftliche aber auch juristische
Grenzen sein. Ein oft ,libermenschliches”
Arbeitspensum, die Breitschaft Widerstén-
de zu brechen und — was auch kommt —,
nicht aufzugeben, erfordert eine auBeror-
dentliche Willenskraft, ein ganz besonderes
Nervenkostiim und die Bereitschaft, ein ho-
hes personliches Risiko einzugehen.

Selbstfindung. Menschen, die am Anfang
ihrer Karriere stehen werden sich fragen:
Woher weil ich, zu welcher Gruppe ich am
ehesten gehore? Fachexperte, Manager
oder gar Entrepreneur? Am einfachsten
ist es beim Entrepreneur. Er hat eine ganz
besondere Persdnlichkeitsstruktur. Nichts
und niemand kann ihn von der Verfolgung
seiner Vision abbringen. Ein Entrepreneur
fragt nicht, er macht! Schwieriger ist die
Unterscheidung zwischen Fachexperte und
Manager. Dies hat damit zu tun, dass sich
personliche Ziele, Neigungen und Fahigkei-
ten sowie das Selbstvertrauen im Zeitver-
lauf verdndern kénnen. Um mehr iiber den
eigenen Entwicklungsstand zu erfahren,
kann es sinnvoll sein, eine Probe aufs Ex-
empel zu machen. Manche Unternehmen
bieten hierbei tatkréftige Unterstiitzung an.
Soist es bspw. beim Online-Modehéndler
About You (Otto-Group) maglich ,,Chef auf
Probe” zu werden. Wer sich als Teamleiter
probieren mochte, kann sich auf eine ent-
sprechende Stelle bewerben. Das Projekt
wird eigenverantwortlich unter Zielvorga-
be gefiihrt. Nach Abschluss des Projekts
heiRt es fiir den Teamleiter zunédchst zuriick
auf die alte Position. Ob daraus tatséchlich
eine Fiihrungsposition wird, entscheidet
sich spéter. Der Vorteil: Wenn die Teamlei-
terfunktion fiir den Experten nicht geeignet

war, dann kann der Mitarbeiter ohne Ge-
sichtsverlust auf seinem alten Posten wei-
terarbeiten. Das Unternehmen spart sich so
eine teure Fehlbesetzung. Eine klassische
Win-Win-Situation. Ein anderer Weg, sich in
der Chef-Rolle zu probieren, ist der Besuch
von Fiihrungsseminaren. Hierbei werden
aullerhalb des eigenen Betriebs typische
Aufgaben von Fiihrungspersonen bespro-
chen, praktisch eingeiibt und anhand von
konkreten Fallstudien aus Unternehmen
veranschaulicht, analysiert und diskutiert.

Vier Erfolgsfaktoren. Ein interdisziplidres
Forscherteamum die Professoren Steven
N.Kaplan(Chicago) und Morten Sgrensen
(Copenhagen) untersuchte jiingst, welche
Eigenschaften einer Fiihrungsperson iiber
deren Erfolg an der Unternehmensspitze
bestimmen (vgl. Elena L. Botelho et al. 2017).
Dafiir wurden die Daten einer auf zehn Jahre
angelegten Studie (The CEO GenomeTM Pro-
ject) der Fiihrungskrafteberatung ghSMART
ausgewertet. Als Datenbasis dienten die
Beurteilungen von 17.000 Managern der
Vorstandsebene durch deren Boardmit-
glieder oder Mehrheitsinvestoren aus allen
wichtigen Branchen und Unternehmens-
groBen. Aus den Datensétzen wurden vier
Kernverhaltensweisen herausdestilliert, die
erfolgreiche Fiirhungskréafte praktizieren.
Diese Verhaltensweisen klingen erstaun-
lich ,simpel”; der entscheidende Faktor ist
jedoch, nicht vom Weg abzukommen und
diese Verhaltensweisen konsequent und
unnachgiebig zu verfolgen.

(1) Entscheide schnell und entschlossen.
Viele glauben, dass Fiihrungspersénlich-
keiten immer genau wissen, wie sie ihr Un-
ternehmen von einem Erfolg zielsicher zum
néchsten bringen. Die Untersuchung vermit-
telt jedoch ein anderes Bild: Herausragende
Fiihrungspersoénlichkeiten treffen nicht im-
mer besonders weise Entscheidungen; aber
sie treffen Entscheidungen. Und zwar friiher,
schneller und mit gréRerer Uberzeugungs-
kraft als andere. Ihr Nervenkostiim erlaubt
es, in mehrdeutigen Situationen und unter
unvollstdndiger Information entschlossen zu
agieren. Interessant ist, dass Fiihrungskraf-
te mit den hdchsten Intelligenzquotienten
sich mit schnellen Entscheidungen oft sehr
schwertun. (Haben Sie schon einmal den
Entscheidungsproprozess beobachtet, der
bei einem wirklich intelligenten Menschen
bei einer so banalen Sache, wie der An-
schaffung einer neuen Waschmaschine ab-
|auft?). Eine breit angelegte Informationsge-
winnung und die Suche nach der optimalen
Problemldésung zieht den Entscheidungs-
findungsprozess in die Ldnge. Diese Ent-




scheidungsverzdgerung kann engagierte
Mitarbeiter frustrieren, inshesondere wenn
das Marktumfeld sehr dynamisch ist und der
~Speedfaktor” zahlt.

(2) Schwaire andere auf Ergebnisse ein.
Erfolgreichen Fiihrungskraften gelingt es,
andere fiir die Unternehmensziele zu ge-
winnen. Sie gehen dabei in zwei Schritten
vor: erstens sie versuchen die Bediirfnisse
und Motive derjenigen zu verstehen, die von
ihren Aktivitaten direkt oder indirekt betrof-
fen sind (Stakeholder), zweitens werden
die Interessen der Stakeholder und das Ziel
der Wertsteigerung miteinander verkniipft.
Das bedeutet fiir die Fiihrungsperson die
.Gegner” eines Projekts zu kennen, deren
Bediirfnisse zu verstehen und durch Kom-
munikations- und Beeinflussungsstrategien
deren kontraproduktive Energie in etwas
Posititves umzulenken, so dass das geplante
Projekt bestmdglich vorankommt. Eine
klassische Vorgehensweise dabeiist, den
Opponenten klar zu machen, wie wichtig
ihr Beitrag fiir den Erfolg der gemeinsamen
Sache ist. Andere auf Ergebnisse einzu-
schworen ist aber kein ,Schmusekurs”.
Denn erfolgreiche Fiihrungskréfte setzen
ihre Energie nicht dafiir ein, gemocht zu
werden. Sie scheuen keinen sachbezo-
genen Konflikt und schrecken auch nichtvor
unpopuldren MalBnahmen zuriick. Entschei-
dungen werden nicht dadurch ,entscharft”,
dass langwierige Kompromissformeln miih-
sam ausgehandelt werden. Dies wiirde
nicht nur zu lange dauern, sondern minderte
auch den Zielerreichungsgrad. Wichtig ist
bei alldem, dass die Mitarbeiter zwar in die
Thematik eingebunden werden und ein Mit-
spracherecht haben, wodurch aber nicht
der (falsche) Eindruck einer demokratischen
Entscheidungsfindung erweckt werden soll.
Die Entscheidung trifft die Fiihrungskraft, die
diese auch verantwortet.

(3) Sei bereit dich anzupassen. Auch wenn
erfolgreiche Fiihrungskréfte ihre Ziele be-
harrlich, konsequent und unnachgiebig
verfolgen; sie gehen bei lhrer Zielerrei-
chung nicht mit dem Kopf durch die Wand.
Schocks wie plotzliche Konjunkturschwan-
kungen, unerwartete politische Ereignisse,
abrupte Verdnderungen der geopolitischen
Lage oder Gesetzesanderungen etc. — kdn-
nen ein Unternehmen unverhofft treffen.
Das Auftreten negativer Ereignisse kann
die Fiihrungskraft nicht steuern, die eigene
Reaktion darauf hingegen schon. Hervorra-
gende Fiihrungspersonlichkeiten zeichnen
sich dadurch aus, dass sie sich schnell
auf Verdnderungen einstellen kdnnen, fiir
deren Bewidltigung es keine vorgefertigte

Losungsschablone oder einen Schubla-
denplan gibt. Fiihrungskréfte beobachten
kurz-, mittel- und langfristige Entwicklungen.
Die Fiihrungskraftestudie ergab, dass die
besonders anpassungsfahigen Unterneh-
menslenker bis zur Hélfte ihrer Arbeitszeit
auf die Langfristperspektive verwendeten.
Sie werteten hierfiir unterschiedlichste In-
formationskanéle und Datenquellen aus.
Auch solche, die bei oberflachlicher Be-
trachtung nicht viel mit ihrem Business
zutun hatten. Dadurch entwickelten Sie
sensible ,Antennen” fiir sich anbahnende
Veranderungen. Es gelang ihnen ,querzu-
denken” und vorausschauend zu handeln.

Bemerkenswert ist auch der Umgang mit
Fehlschldgen. Anpassungfahige Fiihrungs-
krafte begreifen Riickschldge als Teil des
Kurswechsels. Aus Fehlern kann man
lernen, an ihnen wachsen und sich wei-
terentwicklen. Diese Einstellung machte
exzellente Fiihrungskréfte in der CEO-Ge-
nome-Studie doppelt so erfolgreich wie
andere. Interessant ist auch, dass folgen-
schwere Fehlentscheidungen in der Ver-
gangenheit nicht automatisch das Karri-
ere-Aus bedeuten miissen. Im Gegenteil:
Fiinfundvierzig Prozent der Anwérter auf
den Chefposten im Unternehmen hatten
friiher schon einmal wegen eines bedeu-
tenden Fehlers ihren Job verloren oder ihrer
Firma einen nicht unerheblichen finanziellen
Schaden zugefiigt. Trotzdem bekamen 78
Prozent aus dieser Kanditatengruppe tat-
séchlich den Chefposten. Salopp formuliert
konnten man sagen: ,\Wo gehobelt wird, da
fallen Spéne”. Eingegangene Risiken for-
dern bisweilen ihren Tribut. Auch groBere
Fehlschldge miissen keinen nicht wieder-
gutzumachenden Karriereknick bedeuten.
Einschrankend ist allerdings zu bemerken,
dass sich die zitierte Studie schwerpunkt-
maRig auf Daten aus den USA bezieht. Es
mag durchaus sein, dass in Deutschland an
einer Kultur der ,second chance” noch ge-
arbeitet werden muss.

(4) Liefere zuverlassig Ergebnisse ab. , Tue
was du sagst und sage was du tust” ist nicht
nur Buchtitel und Binsenweisheit, sondern
auch eine wichtige Leitlinie fiir erfolgreiche
Fiihrungspersonen. Spitzenkrafte liefern
nicht nur gute Leistung, sondern sie liefern
diese kontinuierlich und halten Ankiindi-
gungen und Versprechen ein. In der CEO-
Genome-Studie hatten Anwarter auf die
Fiihrungsposition im Unternehmen eine dop-
pelt so hohe Wahrscheinlichkeit, diese auch
zu bekommen, wenn sie vorher hohe Zuver-
lassigkeitswerte hatten. Interessant ist, dass
hohe Zuverldssigkeit vielfach besser hono-
riert wird als aktuelle Spitzenergebnisse.
Dies hat damit zu tun, dass die Mehrheit der
Menschen risikoscheu ist. Das trifft grund-
satzlich auch auf Investoren und Mitarbeiter
zu. Aus Zuverlassigkeit erwéchst Vertrauen
und Vertrauen erleichtert die Vorhersagbar-
keit von Handlungen. Eine ruhige Hand redu-
ziert insofern die Unsicherheit kiinftiger Ent-
wicklungen. Wer zuverlassig liefern mochte,
sollte darauf achten, zu Projektbeginn mit
maglichst realistischen Erwartungen ins
Rennen zu gehen, hierbei hilft eine solide
Faktenanalyse. Wie Dan Lovallo (Sydney)
und der emeritierte Princeton-Professor Da-
niel Kahneman (Wirtschaftsnobelpreis 2002)
ausgearbeitet haben, besteht eine groRe
Gefahr, dass neue Projekte von den Betei-
ligten durch eine ,rosarote Brille” gesehen
werden, woraus vielfach iiberoptimistische
Erfolgsaussichten abgeleitet werden. Top-
Flihrungskrifte versuchen nicht in diese Fal-
le zu tappen. Sie haben kein Problem damit,
die (iiber)optimistische Erwartungshaltung
von Kollegen und Investoren mit ihren niich-
ternen Abschatzungen zu konfrontieren.

Die CEO-Genome-Studie hat gezeigt, dass
vier vergleichsweise einfache Verhaltens-
weisen von Top-Fiihrungskréften mallgeb-
lichen Einfluss auf ihren Erfolg haben.

» Seminar-Tipp:
Agile Fiihrung am 04./05.06.2019
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Dipl.-Volkswirt. Seit 1995 Wirtschaftsdozent
und Lehrbeauftragter an verschiedenen
Hochschulen und in der hochschulnahen
Erwachsenenbildung. Berufliche Stationen:
Deutsche Bank AG, Bundesministerium fiir
Arbeit und Sozialordnung, Geschéftsfiihrer
einer international tidtigen Softwarefirma.
Autor von zahlreichen Fachbeitrdgen aus
dem Bereich der Volks- und Betriebs-
wirtschaft. Besondere Interessen-
schwerpunkte: Geld-/ Finanzsytem und
Unternehmensfiihrung in Umbruchphasen.

Populare Rechtsirrtiimer
Im Arbeitsrecht ... s

Uber zahlreiche wichtige Fragen des deut-
schen Arbeitsrechts wird viel gerétselt. Aus
diesen Griinden haben sich eine Vielzahl von
Rechtsirrtiimern entwickelt, mit welchen in
diesem Beitrag aufgeraumt werden soll.

1. Bewerber haben im Vorstellungs-
gesprach immer die Wahrheit zu sagen
Dies istfalsch. Der Arbeitnehmer muss nur
diejenigen Fragen wahrheitsgemal beant-
worten, die der Arbeitgeber auch zulassiger-
weise stellen darf. Bei unzuldssigen Fragen
hat der Arbeitnehmer ein Recht zur Liige.
Zu den unzuldssigen Fragen gehdren bspw.
Fragen nach einer Schwangerschaft oder
zur Familienplanung. Weiter sind Fragen
nach Krankheiten, die nicht die Eignung der
Stelle betreffen, unzuldssig. Ein 6ffentlicher
Arbeitgeber darf jedoch nach anhéngigen
Ermittlungs- und Strafverfahren fragen,
wenn ein solches Verfahren Zweifel an der
personlichen Eignung des Bewerbers fiir die
in Aussicht genommene Tétigkeit begriinden
kann. Ebenso darf der Arbeitgeber bei der
Besetzung einer Stelle als Kraftfahrer fragen,
ob dem Beginn der Tétigkeit der Entzug der
Fahrerlaubnis oder etwaige einschlagige
Vorstrafen entgegenstehen.

2. Nur ein schriftlicher Arbeitsvertrag ist
ein wirksamer Arbeitsvertrag

Dies ist falsch. Ein Arbeitsvertrag ist auch
dann wirksam, wenn sich die Vertragspar-
teien miindlich {iber die wesentlichen Ver-
tragsbestandteile geeinigt haben. Hierzu
zahlen die Art und der Beginn der vom Ar-
beitnehmer zu leistenden Tatigkeit und dibli-
cherweise auch die Hohe der Vergiitung. Ist
diese nicht vereinbart, so gilt die iibliche Ver-
giitung als vereinbart, 8 612 Abs. 2 BGB. Das
Nachweisgesetz verpflichtet den Arbeitge-
ber zwar dazu, den Inhalt der wesentlichen
vereinbarten Vertragsbedingungen sowie
samtliche nachfolgenden Anderungen
schriftlich niederzulegen. Der Nachweis
dient jedoch ausschliellich der Beweissi-
cherung iiber die vereinbarten Arbeitshe-
dingungen; er ist keine Voraussetzung fiir ein
wirksames Arbeitsverhéltnis.

3. Wahrend einer Arbeitsunfahigkeit

wegen Krankheit kann dem Arbeitnehmer
nicht gekiindigt werden
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Dies ist falsch. Eine Kiindigung kann grund-
sétzlich zu jeder Zeit erklart werden. Dies
gilt auch bei Arbeitsunfahigkeit wegen
Krankheit, an gesetzlichen Feiertagen und
wahrend des Urlaubs.

4, Wenn keine Probezeit vereinbart wurde,
besteht von Beginn an Kiindigungsschutz
Dies ist falsch. Der Kiindigungsschutz greift
nach dem Kiindigungsschutzgesetz erst
nach sechs Monaten der Betriebszugeho-
rigkeit; eine verkiirzte oder wegverhandelte
Probezeit &ndert hieran nichts. Etwas an-
deres kann nur dann gelten, wenn der
Arbeitnehmer eine Klausel aushandelt, die
den Kiindigungsschutz vorverlegt.

5. Wer nur Kleinigkeiten mitgehen lasst,
kann nicht gekiindigt werden

Dies ist falsch. Selbst der Diebstahl von
geringwertigen Sachen kann einen Arbeit-
geber zur Kiindigung berechtigen. Grund
hierfiir ist, dass Diebstahl eine Straftat
darstellt und einen gravierenden Vertrau-
ensbruch bedeuten kann; der Einzelfall ist
entscheidend.

6. Arbeitsverhaltnisse konnen miindlich, per
Email oder per Telefax gekiindigt werden
Dies ist falsch. Hier gilt § 623 BGB, d.h.
die Beendigung von Arbeitsverhéltnissen
durch Kiindigung oder Aufhebung bediir-
fen zu ihrer Wirksamkeit der Schriftform;
die elektronische Form ist ausgeschlos-
sen. Dies gilt sowohl fiir den Arbeitgeber
als auch fiir den Arbeitnehmer. Schriftlich
bedeutet, dass die Kiindigung in Papier-
form erfolgen muss und mit der Originalun-
terschrift des Kiindigenden zu versehen
ist. Eine Kiindigung per Telefax, Email, pdf,
Telegramm, SMS, Whatsapp oder Ahn-
lichem ist unwirksam.

1. Arbeitgeber brauchen immer einen
Kiindigungsgrund

Dies ist falsch. Arbeitgeber bendtigen nur
dann einen Kiindigungsgrund, wenn das
Kiindigungsschutzgesetz (KSchG) anwend-
barist. Diesist nicht der Fall, wenn das Ar-
beitsverhaltnis bei Kiindigungszugang noch
keine sechs Monate bestanden hat. Auchiin
kleinen Betrieben, die nicht mehr als zehn
Arbeitnehmer beschéftigen, ist das Kiin-
digungsschutzgesetz grundsatzlich nicht
anwendbar. Bei Altangestellten, d.h. Arbeit-
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nehmern, die schon vor dem 01.01.2004 und
weiterhin fiir den Arbeitgeber tétig sind,
gilt die Grenze von fiinf Arbeitnehmern. Bei
der Feststellung der Zahl der in der Regel
beschéftigten Arbeitnehmer sind Teilzeit-
beschéftigte ebenfalls zu berlicksichtigen.
Arbeiten diese regelmaBig nicht mehr als
20 Stunden, zahlen sie mit 0,5 und arbeiten
sie nicht mehr als 30 Stunden mit 0,75.

8. Nach einer Kiindigung haben Arbeit-
nehmer Anspruch auf eine Abfindung

Dies ist falsch. Zwar wird in der Regel eine
Abfindung nach einer Kiindigung gezahlt;
einen gesetzlichen Anspruch hierauf gibt es
jedoch nicht. Ein entsprechender Anspruch
kann nur bestehen, wenn zwischen Arbeit-
geber und Betriebsrat ein sog. Sozialplan
ausgehandelt wurde und in seltenen Fallen
dann, wenn das Arbeitsgericht auf Antrag
das Arbeitsverhéltnis auflost und dem Ar-
beitnehmer eine Abfindung zuspricht. Es
handelt sich hierbei jedoch tatsdchlich um
Ausnahmen.

9. In den Arbeitszeugnissen diirfen nur
positive Beurteilungen stehen

Dies ist falsch. Zeugnisse sollen zwar wohl-
wollend aber auch wahr sein. Dies bedeu-
tet, dass sie einerseits dem beruflichen
Fortkommen des Arbeitnehmers nicht im
Wege stehen diirfen, andererseits miissen
sie aber auch der Wahrheit entsprechen.
In Konfliktsituationen ist dem Wahrheits-
grundsatz Vorrang zu geben, sodass Be-
urteilungen gegebenenfalls auch negativ
ausfallen kdnnen.

10. Gegen eine Kiindigung kann jederzeit
geklagt werden

Dies ist falsch. Wer gegen eine Kiindigung
vorgehen mdchte, muss innerhalb einer
Frist von drei Wochen nach Zugang des
Kiindigungsschreibens beim zustandigen
Arbeitsgericht Klage erheben. Eine spatere
Klage ist nur in absoluten Ausnahmeféllen
zuld@ssig, ndmlich dann, wenn man unver-
schuldet an der Klageerhebung innerhalb
der gesetzlichen Frist gehindert war.

11. Die Kosten eines Arbeitsgerichts-
prozesses zahlt der Verlierer

Vor den Zivilgerichten gilt, dass derjenige,
der den Prozess verliert, alle Anwalts- und
Gerichtskosten zu zahlen hat. Im arbeitsge-
richtlichen Verfahren ist dies anders. Hier
zahlt jede Partei in der ersten Instanz seine
eigenen Anwaltskosten und die hélftigen
Gerichtskosten. Erst in der Berufungsin-
stanz oder in der Revision zahlt derjenige
die Kosten, der die Berufung oder Revision
verliert.



Social Media
und Arbeitsrecht

Viel Aufsehen erregte das Arbeitsgericht
Mainz, das am 15.11.2017 den Kiindi-
gungsschutzhegehren von Mitarbeitern
der Stadt Worms stattgab und Folgendes
festhielt: Einem Arbeitnehmer darf nicht
wegen einer AuBerung in einer privaten
WhatsApp-Gruppe gekiindigt werden.
Stadtische Mitarbeiter hatten Nachrich-
ten und Bilder mit fremdenfeindlichen
Inhalten in einer kleinen privaten Whats-
App-Gruppe ausgetauscht. Als die Stadt
Worms hiervon erfuhr, kiindigte sie den
betreffenden Mitarbeitern fristlos. Diese
erhoben Kiindigungsschutzklage gegen
die Stadt. Das Arbeitsgericht Mainz gab
den gekiindigten Mitarbeitern Recht und
urteilte, dass es sich um vertrauliche
AuBerungen in der Privatsphére der Ar-
beitnehmer handelte, von denen diese
annehmen durften, dass sie nicht nach
auBBen getragen wiirden (Arbeitsgericht
Mainz, 4 Ca 1240/17 u.a.). Die Arbeitneh-
mer hatten auBerdem ausschlieBlich
private Smartphones genutzt. Nach der
Rechtsprechung des Bundesarbeitsge-
richts diirfe es nicht zu Lasten des Arbeit-
nehmers gehen, wenn ein Gesprichs-
partner die Vertraulichkeit aufhebe und
den Arbeitgeber informiere. Die fristlose
Kiindigung sei zu Unrecht ausgespro-
chen worden.

Auch wenn diese Rechtsprechung keines-
falls als Freibrief fiir derartige AuBerungenim
Betrieb verstanden werden darf, liegt sie im
Einklang mit dem Grundsatz, dass Fehlverhal-
ten von Arbeitnehmern in deren Privatleben
nicht fiir eine arbeitsrechtliche Kiindigung
herangezogen werden kann. Doch kann oft-
mals der Gebrauch eines Social Media Ac-
counts einen Bezug zum Arbeitsverhaltnis
aufweisen und so auch arbeitsrechtliche
Konsequenzen nach sich ziehen. So ent-
schied etwa das Sachsische Landesarbeits-
gerichtin einem Fall, in dem ein StralBen-
bahnfahrer auf seiner Facebook-Seite unter
seinem Namen nebst einem Bild in StralRen-
bahndienstkleidung ein rassistisches und
menschenverachtendes Bild verdffentlichte,
dass eine fristlose Kiindigung gerechtfertigt
sei (Urteil vom 27.02.2018, 1 Sa 515/17).

In sozialen Medien wie Twitter, Facebook,
Xing oder WhatsApp sind zumeist Arbeit-
nehmer aktiv. Soziale Medien werden aber
auch von Arbeitgebern genutzt, um etwa
neue Mitarbeiter zu werben oder eigene
Produkte zu vermarkten. Beim Gebrauch
der Medien sind in vielerlei Hinsicht arbeits-
rechtliche und auch arbeitnehmerdaten-
schutzrechtliche Aspekte zu beriicksichti-
gen. Einige Wesentliche sollen nachfolgend
liberblicksartig dargestellt werden.

1. Arbeitnehmer und Social Media

a) Beleidigende AuBerungen

des Arbeitnehmers

Arbeitnehmer haben zu beachten, dass
sich spatestens dann ein Bezug zum Ar-
beitsverhaltnis aufdrangt, wenn der Arbeit-
geberin sozialen Medien kritisiert oder gar
beleidigt wird. Ehrverletzende AuBerun-
gen, die der Arbeitnehmer beispielsweise
auf seinem Facebook-Profil veroffentlicht,
kdnnen eine Abmahnung oder gar eine
Kiindigung rechtfertigen. So hat das Lan-
desarbeitsgericht Baden-Wiirttemberg
entschieden, dass ein Arbeitnehmer, derin
einer Facebook-Chronik seinen Vorgesetz-
ten unter anderem als "fettes Schwein" be-
zeichnete — wobei das Schwein durch ein
Emoticon symbolisiert wurde — mit einer
Abmahnung oder unter Umsténden sogar
einer Kiindigung rechnen muss (Landes-
arbeitsgericht Baden-Wiirttemberg, Urteil
vom 22.06.2016, 4 Sa 5/16).

b) Verrat von Geschéftsgeheimnissen

Ein zu unsensibler Umgang mit sozialen
Medien durch den Arbeitnehmer kann
dazu fiihren, dass Geschéfts- oder Be-
triebsgeheimnisse verdffentlicht werden.
Dies kann neben arbeitsrechtlichen auch
schnell strafrechtliche Folgen haben,

Autor: Dr. Dominik Nikol

ist Rechtsanwalt und Bankkaufmann. In einer
Freiburger Kanzlei betreut er schwerpunkt-
maéBig das Datenschutzrecht, das Internet-
recht sowie das Social Media Recht.

Zu diesen Themen hélt er Fachvortrdge und
fiihrt er Workshops durch.

wenn die Informationen noch nicht offen-
kundig waren. Ergdnzende vertragliche
Verschwiegenheitsklauseln zum Arbeits-
vertrag sind hier daher zur Absicherung
des Arbeitgebers oft sinnvoll.

c) Haftung des Arbeitgebers fiir ,positive”
AuBerungen des Arbeitnehmers

Auf der anderen Seite kdnnen sogar ,,po-
sitive” Eintrdge von Arbeitnehmern in pri-
vaten Profilen ein erhebliches Haftungs-
risiko fiir den Arbeitgeber begriinden. So
hatte ein Mitarbeiter eines Autohauses
ohne Wissen des Arbeitgebers auf sei-
ner privaten Facebookseite das Angebot
seines Arbeitgebers beworben und seine
dienstliche Telefonnummer angegeben.
Dies fiihrte zu einer Abmahnung nebst ge-
richtlicher einstweiliger Verfligung gegen
den Arbeitgeber wegen VerstoRes gegen
das Wettbewerbsrecht, da Pflichtangaben
— etwa zum offiziellen Kraftstoffverbrauch
des beworbenen Kfz — fehlten (Landgericht
Freiburg, Urteil vom 4.11.2013, 12 0 83/13).
Das Verhalten des Mitarbeiters wurde
dem Arbeitgeber zugerechnet, obwohl er
keine Kenntnis von dessen Handlung hat-
te. Nicht nur hier kénnen Regelungen in
sog. Social Media Guidelines helfen (mehr
dazu unten), um ein Haftungsrisiko zu mi-
nimieren.
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2. Arbeitgeber und Social Media

a) Recruiting und Datenschutz

Um sich {iber einen Bewerber zu informie-
ren, nutzen Personaler haufig soziale Netz-
werke. Informationen, die der (potentielle)
Bewerber in beruflichen Netzwerken selbst
liber sich zur Verfiigung stellt, wird der zu-
kiinftige Arbeitgeber meist erheben und fiir
Zwecke der Entscheidungsfindung {iber die
Begriindung eines Beschéftigungsverhalt-
nisses verarbeiten kdnnen. Inshesondere
Netzwerke wie LinkedIn oder Xing dienen
dazu, dass Arbeitgeber bzw. Recruiter
ein vollstandiges Profil des Interessenten
einsehen kdénnen. Anders ist es bei den
vornehmlich privat genutzten Plattformen
wie Facebook oder Instagram: Hier wird
man eine Erhebung von Bewerberdaten im
Grundsatz als kritisch anzusehen haben.

b) Social Media Guidelines im
Arbeitsalltag

Fiir die Nutzung von sozialen Medien im
Arbeitsalltag sollten Arbeitgeber klare
Richtlinien formulieren.

aa) Privater Gebrauch

Einige Unternehmen verhieten generell
das Aufrufen von Facebook und ande-
ren sozialen Medien fiir private Zwecke.
Hat der Arbeitgeber die Nutzung sozialer
Medien wahrend der Arbeitszeit verbo-
ten, muss der Arbeitnehmer dies auch
beachten. Denn bei einem Verstol droht
dem Arbeitnehmer eine Abmahnung, in
besonders schwerwiegenden Fallen sogar
eine Kiindigung.

Andere Unternehmen gestatten indes eine
private Nutzung sozialer Medien ausdriick-
lich, etwa durch eine entsprechende Klau-
selim Arbeitsvertrag oder eben vor allem
im Rahmen von Social Media Guidelines.
Wenngleich auch ohne explizite Einschrén-
kung eine {iberméBige Nutzung unzuldssig
ware, sollte der Arbeitgeber dabei die pri-
vate Nutzung zeitlich und inhaltlich konkret
beschrénken, um Missverstdndnisse zu
vermeiden. In den Regelungen sollten die
Arbeitnehmer auch darauf aufmerksam ge-
macht werden, dass bei einer Nutzung
sozialer Medien unter Verstol3 gegen
die Guidelines arbeitsrechtliche Kon-
sequenzen drohen kdnnen. Zudem
sollte den Mitarbeitern ein
klarer rechtlicher Rahmen
aufgezeigt werden, in dem
sie sich sicher bewegen
kénnen (z.B. Verbotillegaler
AufRerungen, inhaltliche
Beschrankungen).

bb) Dienstlicher Gebrauch

Sollen Arbeitnehmer aufWeisung des Arbeit-
gebers gezielt fiir unternehmerische Social
Media Aktivitdten eingesetzt werden, kann
dies allgemein zunachst nur von Arbeitneh-
mern verlangt werden, deren Tétigkeitsfeld
den AulRenauftritt umfasst, typischerweise
also Mitarbeiter von Vertrieb und Marketing
oder aus der Offentlichkeitsarbeit. Auch fiir
die dienstliche Nutzung bedarf es ebenso
eindeutiger Guidelines wie fiir die private,
z.B. hinsichtlich der Frage, welche ausge-
wahlten Mitarbeiter {iber die Social Media
Kanéle des Unternehmens kommunizieren
sollen bzw. diirfen und wie dies im Grundsatz
zu erfolgen hat. Je besser die Mitarbeiter
ausgewabhlt sind und je klarer die Anweisun-
gen, desto geringer ist die Wahrscheinlich-
keit der Haftung des Arbeitgebers fiir illegale
Aul3erungen des Mitarbeiters.

c¢) Mitbestimmung

Das Aufstellen von Social Media Guidelines
kann zu weiteren arbeitsrechtlichen Konse-
quenzen fiihren: In den meisten Féllen, in de-
nen diese Guidelines in einem Unternehmen
implementiert werden, wird der Betriebsrat
miteinzubeziehen sein — soweit denn ein sol-
cher existiert. Diese Regelungswerke beriih-
ren namlich haufig Mitbestimmungsrechte
des Betriebsrates, da sie beispielsweise
regelmaBig die Ordnung des Betriebes und
das Verhalten der Arbeitnehmer betreffen
(887 Abs. 1 Nr. 1 BetrVG). Eine Umsetzung
der Guidelines durch Betriebsvereinbarung
scheint hier daher oft ratsam.

Mitbestimmungsrechte kénnen auch in an-
deren Konstellationen ausgeldst werden,
z.B. wenn ein Arbeitgeber eine Unterneh-
mens-Facebookseite betreibt, auf welcher
Kommentare eingestellt werden kénnen
(8 87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG). Denn dann miis-
sen die Beschéftigten damit rechnen, dass
externe Beitrage iiber ihre Leistung oder ihr
Verhalten im Betrieb gepostet werden, etwa
weil Kunden sich dort beispielsweise direkt
iiber Mitarbeiter beschweren konnten (BAG,
Beschluss vom 13.12.2016, 1 ABR 7/15).

Praxistipp: Vor einer zu grol3en Sorglosigkeit
im Umgang mit sozialen Medien sei gewarnt.
Ergdnzende arbeitsvertragliche Regelungen
und/oder Social Media Guidelines sind oft
sinnvoll, schaffen Problembewusstsein und
Klarheit. Deren Implementierung ist fiir den
Einzelfall zu priifen und formulieren.

» Seminar-Tipp: Social Media und
Arbeitsrecht am 23.05.2019




Moderation -

Uberholt oder notwendig wie eh und ie?—

Im beruflichen wie auch im privaten All-
tag horen wir oft den Begriff Moderation
in vielerlei Kontexten. Im Radioprogramm,
im Fernsehen bei Talkshows unterschied-
licher Qualitat, bei Feierlichkeiten, bei
Workshops oder gar bei Vereinssitzungen.
Haufig ist dabei die Aufgabe der Moderati-
on lediglich das Uberleiten von einem Pro-
grammpunkt zum nachsten, um dem Ablauf
eine Stuktur zu geben.

Ziel einer Moderation

Im beruflichen und 6ffentlichen Kontext
bedeutet hingegen Moderation die ziel-
gerichtete Leitung von Gruppen. Die Ziele,
weswegen eine Gruppe moderiert wird,
sind eine effiziente Arbeitsweise zu si-
chern, innovative Losungen fiir relevante
Themen zu finden, Konflikte im weite-
sesten Sinne zu nutzen und zu bearbeiten
sowie allemvoran, die Ergebnisse gemein-
sam zu tragen.

Voraussetzungen fiir Moderation im
beruflichen und dffentlichen Kontext

Um diese Ziele zu erméglichen bzw. zu
erreichen, ist die Voraussetzung, dass die
zu moderierende Gruppe ein fiir sie wich-
tiges, komplexes und nicht eindeutig ge-
kldrtes Anliegen oder Thema hat, weshalb

diese Gruppe einen Moderationshedarf
hat und die Moderation auch akzeptiert.
Ferner ist es notwendig, dass die Gruppe
{iber ihre Enscheidungskompetenz infor-
miert ist und im besten Fall auch selbst
entscheiden kann. Dies ist gerade im Kon-
text von Offentlichkeitsheteiligung oder
auch in starken Hierarchien von Unterneh-
men wichtig, da die Gruppe oft nicht die
Entscheidungskompetenz zur Umsetzung
von Ldsungen hat, sondern eben der Ge-
meinderat oder die Fiihrunsebene. Neben
dem Wissen {iber die Reichweite der Ent-
scheidungskompetenzt braucht die Grup-
pe vor allem die notwendige Fachkompe-
tenz, damit niemand sich fragt, was er oder
sie in dem Meeting oder der Veranstaltung
soll. Zudem ist es notwendig die Ziele des
moderierten Prozesses zu Beginn transpa-
rent allen Teilnehmenden vorzustellen so-
wie wahrend der Arbeit in der Gruppe eine
Hierarchiefreiheit herzustellen.

Beispiel: Moderation in einer
Fernsehtalkshow

Hierbei zeigt sich schnell, dass z.B. eine
Fernsehtalkshow zwar ein Thema hat, die
Personen auch Fachkompetenz haben, aber
sie nichts entscheiden und die Konflikte auch
nur bedingt fiir den Zuschauer nutzbar ge-
macht werden fiir den Informationsgewinn.
Gemeinsam Ergebnisse hinterher zu tragen
ist nicht das Ziel einer Fernsehtalkshow.

Rolle der Moderation

Im Zusammenspiel der Ziele und Voraus-
setzungen fiir moderierte Gruppenpro-
zesse ergeben sich daher verschiedene
Aufgaben und Rollen, die einer professi-
onelle Moderation im beruflichen und of-
fentlichen Kontext zukommen.

Als Prozessverantwortliche Person wahlt
die Moderation passende Moderations-
methoden, um der Gruppe zu helfen, ihre
Ziele zu erreichen. Damit ist die Mode-
ration quasi Geburtshelfer*in fiir die Lo-
sungen, welche aus der Gruppe heraus
entwickelt werden. Hierzu ist die Modera-
tion allen Positionen gleichermaRen neu-
tral gegeniiber bzw. bei Konflikten allpar-
teilich empathisch.

Im Gegensatz zu z.B. Vereinssitzungen
oder Veranstaltungen, bei denen eine Per-
son protokolliert, achtet die Moderation
darauf, dass mdglichst viel des Gesagten
fiir alle sichtbar im Raum visualisiert wird.
Die nichtimmer beliebten, aber sehr effek-
tiven Moderationskarten spielen hierbei
eine besondere Rolle. Damit die Gruppe
auf neue Ideen kommt, ist die Moderation
auch fiir die passenden, zielgerichteten
oder kreativen Fragen verantwortlich so-
wie fiir das Zusammenfassen einzelner
wie auch mehrerer Antworten. Im Sinne
einer guten Gesprachsatmosphére ist es
zudem forderlich fiir die Gruppe, wenn die

Moderation eine gastgebende Rolle fiir
gute und zielgerichtete Kommunikation
einnimmt. Dass die Gespréchsleitung, das
Achten auf die Zeit sowie die Einhaltung
einer gewissen Struktur grundlegende
Aufgaben sind, sei hier der Vollstandigkeit
halber erwahnt.

Ablauf und Methoden

Moderierte Prozesse zeichnen sich in der
Regel dadurch aus, dass diese klar struktu-
riert sind und die Teilnehmenden iiber diese
Struktur informiert werden und dieser auch
zustimmen. So definiert z.B. Seifert 6 Pha-
sen, welche sich zyklisch zu den jeweiligen
Unterthemen wiederholen und die Teilneh-
menden gemeinsam die Reihenfolge der zu
behandelnden Unterthemen mit entschei-
den, wobei z.B. bei GroRgruppenprozessen
die Teilnehmenden ggfs. auch in parallelen
Gruppen arbeiten und sich dann nach Inte-
ressen entscheiden kénnen.

Unabhéngig davon, ob es sich um ein
Meeting im geschéftlichen Kontext, einen
betriebsweiten Workshop oder eine Grol3-
gruppenveranstaltung (z.B. Zukunftswerk-
statt oder Open Space) im offentlichen
Raum handelt, bei allen steht ein struktu-
rierter Ablauf mehrer Phasen im Hinter-
grund, wobei zu den jeweiligen Phasen die
passenden Techniken eingesetzt werden.
Die bekanntesten sind hierbei sicher die
Kartenabfrage und das Brainstorming. Das
Repertoir reicht allerdings weit dariiber
hinaus und wiirde hier den Rahmen spren-
gen, weswegen auf die Literatur verwie-
sen wird.

Hintergriinde im offentlichen Bereich

Im 6ffentlichen Bereich hat die Bedeutung
der professionellen Moderation durch die
verstérkte Offentlichkeitsbeteiligung beson-
ders in Baden-Wiirttemberg zugenommen.
Staatsrétin Gisela Erler hat zu Beginn ihrer
ersten Amtsperiode einen Planungsleit-
faden unter Beteiligung der Offenltichkeit
erstellt, welcher flankiert von einer Verwal-
tungsvorschrift Offentlichkeitsbeteiligung
bei Planungsvorhaben des Landes profes-
sionelles Prozessdesign nebst Moderation
vorsieht. Wichtig hierbei ist, dass die Rolle
der Moderation nicht unbedingt immer von
externen Personen eingenommen werden
muss. Auch Mitglieder der Verwaltung kdn-
nen mitunter die Moderation {ibernehmen,
sofern die jeweillige Behorde nicht selbst
betroffene Konfliktpartei ist.
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Die Forderung und zugleich Férderung von
professionell moderierter Offentlichkeitshe-
teiligung hat in Baden-Wiirttemberg mitt-
lerweile dazu gefiihrt, dass viele Planungs-
biiros solche Prozesse in Kooperation mit
Kommunikationsbiiros durchfiihren, um sich
voll auf die Rolle als Planer konzentrieren zu
konnen und nicht gleichzeitig auch noch ne-
ben der fachlichen Diskussion den Prozess
leiten und moderieren miissen. Zugleich
stellen Planer zunehemnd fest, dass durch
die intensivere Offentlichkeitsbeteiligung
mit professioneller Moderation der letzten
Jahre sich die Planungsqualitdt durch die
Detailscharfe erhoht und zugleich formelle
Planungsverfahren beschleunigt werden.

Obwobhl die Rolle der Biirgermeisterin/ des
Biirgermeisters eine moderierende Rolle
zwischen den verschiedenen Interessen in
der Kommune qua Kommunalordnung vor-
sieht, nutzen die Verwaltungsspitzen immer
haufiger externe, neutrale Moderation aus
dem gleichen Grund, wie die Planer zuvor
genannt: um sich in der Diskussion auf die
Inhalte konzentrieren zu kénnen und nicht
gleichzeitig noch die Veranstaltungsleitung
inne zu haben.

Beispiel aus dem Offentlichen Bereich

Verdeutlichen I&sst sich dies an einem Bei-
spiel aus der Gemeinde Steinach im Kinzig-
tal, in welcher iiber mehr als 3 Legislatur-
perioden im Gemeinderat diskutiert wurde,
wie die Ortsmitte neu zu gestalten ware
— erfolglos. Durch eine besondere Mode-
rationsmethode und unter Einbezug von
Zufallshiirger*innen haben diese aufbau-
end auf einem Beteiligungsprozess mit 4
Workshops in einer weiteren Veranstaltung
nach 2h die Losung fiir die neue Ortsmitte
entwickelt, welche so vom Gemeinderat
mit groBer Begeisterung aufgenommen
wurde und damit unveréndert in die An-
tragstellung fiir Férderprogramme ging. Ein
Gemeinderat kommentierte die Losung des
Beteiligungsprozess wie folgt: ,Das héatten
wir uns nie zu denken gewagt!”

Dies war 2013 und mittlerweile befindet sich
die Gestaltung der neuen Ortsmitte in der
Umsetzung.

Moderation im unternehmerischen
Kontext

Moderene Unternehmensfiihrung setzt
verstarkt auf flache Hierarchien und ver-
starkte Kommunikation im Betrieb. In der

Wirtschaft gehort professionelle Moderati-
on inzwischen zum festen Bestandteil von
Fiihrungskompetenz, denn kaum ein Unter-
nehmen kann sich ein ineffizientes Meeting
noch leisten.

So werden z.B. im agilen Projektmanage-
ment rein moderierende Rollen in Teams
eingesetzt wie z.B. Scrum-Master beson-
dersin der IT-Branche.

Aber nicht nur dort, auch in anderen, noch
stérker traditionshewussten Unternehmen
wandelt sich aufgrund des Fachkrafteman-
gels und der damit verbundenen Notwen-
digkeit des Haltens von Personal die Kom-
munkationskultur hin zu mehr professionell
und wertschatzend moderierten Abldufen.
Der friiher héufig zitierte Satz: ,Wenn ich
nicht mehr weiter weil3, griind’ ich einen
Arbeitskreis” verliert damit zunehmend an
Bedeutung, weil selbst Mitarbeitende ver-
mehrtin professioneller Business Modera-
tion geschult werden und so die Zielsetzung
von Moderation, der Sicherung einer effizi-
enten arbeitsweise, zum Tragen kommt.

Fazit

Professionelle Moderation, vor Jahren
noch oft beldchelt und von manchen heute
schon teilweise wieder als iiberholt ange-
sehen, ist notwendiger denn je und zugleich
fester Bestandteil sowohl in internen Unter-
nehmensabldufen als auch im 6ffentlichen
Bereich. Prozesse werden dadurch effizi-
ent gesteuert und die von Entscheidungen
betroffenen Personen werden mit in den
Entscheidungsprozess eingebunden, wo-
durdch eine héhere Akzeptanz fiir zum Teil
auch herausfordernede Losungen entsteht.

» Tipp: Berufsbegleitende Qualifizierung zum/r
Business-Moderator/in, 24.05.-03.04.2020

Autor: Dr. Thomas C. Uhlendahl

ist Inhaber des Kommunikationsbiiros memoU
in Freiburg, welches Unternehmen und
Kommunen bei Kommunikationsprozessen-
berét und begleitet. Er ist zudem Referent an
verschiedenen Akademien sowie Lehrbeauf-
tragter an der Universtitét Freiburg.




Smart Citys

Intelligente Kommunen in Baden Wiirttemberg

Die Digitalisierung von Staat, Wirtschaft
und Gesellschaft schreitet mit groBer Ge-
schwindigkeit voran. Digital geht nicht
mehr weg — die Digitalisierung hat Stidte
und Gemeinden langst erreicht und wird
immer schneller. Die Zukunft der Kommu-
nen ist digital — noch digitaler als bisher.
Es gibt nur noch wenige Modernisierungs-
und Veranderungsprojekte in der Kommu-
nalverwaltung, die keinen IT-Bezug und
damit eine digitale Grundlage haben. So-
wohl die technische als auch die organisa-
torische Unterstiitzung derartiger Projekte
steht im Mittelpunkt vieler Vorhaben mit
der Fragestellung, wie konnen Verwaltun-
gen ihre Leistungen und die damit verbun-
denen Prozesse effektiver und effizienter
gestalten, sowie nachhaltiger handeln.

Die Moglichkeiten der Digitalisierung wer-
den deshalb zukiinftig zum Querschnitts-
thema in jeder kommunalen Gebietskor-
perschaft. Dabei geht es aber nicht nur um
die Digitalisierung der Verwaltungsarbeit
und der Verwaltungskommunikation (E-
Government), sondern immer stérker auch
um die Digitalisierung unterschiedlicher
Lebensbereiche einer Stadtgesellschaft
(Smart City). Smart ist in diesem Sinne nicht
nur als clever zu verstehen, sondern als
umweltbewusst, partizipativ und Idsungs-
orientiert. Grundlage dafiir sind weltweit

Autor: Peter Klinger

Dipl. Verwaltungswirt, Ltd. Stadt. Direktor
a. D., Lehrbeauftragter der Fernuniversitéat in
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neue Technologien, Sensor-Systeme und

IT Infrastrukturen. Der Deutsche Stadte-

und Gemeindebund hat gemeinsam mit der

Bitkom die folgenden Themenfelder einer

Smart City definiert:

— Bildung in der digitalen Stadt

— Stadtische Datenplattformin der digitalen
Stadt

— Energie & Umwelt in der digitalen Stadt

— Gesellschaft in der digitalen Stadt

— Gesundheit in der digitalen Stadt

— Handel in der Digitalen Stadt

— Telekommunikation in der digitalen Stadt

— Sicherheit in der digitalen Stadt

— Verkehr in der digitalen Stadt

— Verwaltung in der digitalen Stadt

Dieser Themenkanon der Digitalisierung ent-
scheidet {iber die Zukunftsfahigkeit von kom-
munalen Gebietskdrperschaften sowie iiber
die Perspektiven der dort lebenden Men-
schen und Wirtschaftshetriebe. Die zentrale
Herausforderung ist, wie Kommunen die Po-
tenziale der Digitalisierung nutzen und Prob-
leme mittels Digitalisierung lI6sen konnen.

Fiir die KGSt ist die Digitalisierung nur zum
Teil der Einsatz von Technologien, um Ergeb-
nisse und Wirkungen kommunaler Leistun-
gen zu verbessern. Dafiir miissen Prozesse
und/oder Organisationsmodelle neu entwi-
ckelt bzw. optimiert werden. Zu den nutzba-
ren Technologien gehdren u.a. Breithand,

Soziale Netzwerke, Cloud Computing, Mobi-
litdt, Small-, Big und Open Data, Internet der
Dienste (Services) und Internet der Dinge
(IaT), Kiinstliche Intelligenz (Kl), virtuelle und
erweiterte Realitidten sowie die Nutzung der
Distributed Ledger Technologie einschliel3-
lich der klassischen Komponenten des
E-Government wie Dokumentenmanage-
mentsysteme (DMS), ersetzendes Scannen,
E-Payment, Identitditsmanagement durch
Servicekonten und Tracking-Funktionen.
Dies ist aber nur die technische Seite der Di-
gitalisierung, ausgerichtet auf die Unterstiit-
zung der Verwaltungsarbeit.

Zum anderen schafft die Digitalisierung
neue Formen der Gemeinschaft, der Kom-
munikation, des Zusammenarbeitens und
des Wirtschaftens durch Plattformen zur
Vernetzung der nachbarschaftlichen Akti-
vitdten, Sharing-Diensten zum Teilen und
gemeinsamen Bearbeiten von Dokumenten
und Konzepten sowie Streaming-Dienste
um Musik zu hdren oder Filme zu sehen.
Dies sind nach Auffassung der KGSt auch
Beispiele fiir die Digitalisierung weiter Be-
reiche der Stadtgesellschaft.

Nach der aktuellen ARD/ZDF Onlinestudie
sind erstmals Giber 90 Prozent der Deut-
schen online mit deutlichem Zuwachs bei
der Nutzung von elektronischen Medien
und der Kommunikation via Internet. Die

tagliche Nutzungszeit im Internet betragt
durchschnittlich 3:16 Stunden. Selbstver-
standlich haben diese Onliner bei den un-
terschiedlichsten Internetdiensten ein Nut-
zerkonto. Warum eigentlich nicht auch bei
der Verwaltung?

Fiir den kommunalen Bereich stellt sich da-
her nicht mehr die Frage, ob die Digitalisie-
rungsmaglichkeiten aufgegriffen werden
sollen, sondern nur noch wann und inwie-
weit die Kommunen von der Digitalisierung
aktiv profitieren wollen. Dabei muss sich die

Verwaltung aber auch mit den folgenden

Fragen auseinandersetzen:

— Wie wird die Digitalisierung das Handeln
des Staates, inshesondere der Verwal-
tung verandern?

— Was macht die Digitalisierung mit den
Menschen und ihren Lebensumstéanden?

— Wie kann der Staat, inshbesondere die
Verwaltung, die Chancen der Digitalisie-
rung nutzen, ohne Grundprinzipien der
Rechtsstaatlichkeit und des Persdnlich-
keitsschutzes zu gefahrden?

Die Zahl der Projekte zur Digitalisierung der
Stadtgesellschaft steigt sténdig. Einige die-
ser kommunalen Aktivitdten sind mittlerweile
nicht nur in Deutschland, sondern auch im
EU-Rahmen vernetzt. Bundeslander unter-
stiitzen diese Entwicklung immer haufiger
mit Landesmitteln und Wettbewerben.

So hat das Land Baden-Wiirttemberg unter

der Bezeichnung , digital@bw" eine Digita-

lisierungsstrategie fiir das Land erarbeitet,
die konkret den folgenden Punkt als beson-
ders wichtig bewertet:

— Eine zukunftsfadhige Kommunalverwal-
tung &ffnet sich neuen Technologien und
innovativen Ideen. Wir wollen die Kom-
munen dabei unterstiitzen, die zentralen
Politikfelder wie Mobilitdt, Bildung oder
Gesundheit in Stadt und Land zukunfts-
orientiert und nachhaltig zu gestalten.

Die Ausschreibung eines Landeswett-
bewerbs zum Modellvorhaben ,Digitale
Zukunftskommune@bw” ist Teil dieser
Digitalisierungsstrategie und damit aktive
Unterstiitzung fiir den kommunalen Be-
reich. Im Ergebnis werden vier Stadte und
ein Landkreisverbund zu digitalen Zukunfts-
kommunen ausgebaut. 50 weitere Kom-
munen werden auf ihrem Weg ins digitale
Zeitalter unterstiitzt. Damit haben sich die-
se kommunalen Gebietskdrperschaften
von den insgesamt 1.101 Kommunen und 35
Landkreisen als Vorreiter und Ideengeber
fiir die Digitalisierung im Land BW auf den
Weg gemacht.
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Die zunehmende Digitalisierung vieler Auf-
gabenfelder der Kommunalverwaltung hat
auch Auswirkungen auf das Kompetenzpro-
fil der mit dieser Aufgabe beauftragten Be-
schiftigten in den Kommunen. Dazu bedarf
es neuer Rollenmodelle mit klar geregelten
Verantwortlichkeiten. Die KGSt definiert zur
Steuerung der Digitalisierungs-Aktivitaten,
sowohl innerhalb der Verwaltung, als auch
fiir die Stadtgesellschaft, die Rolle eines Di-
gitalisierungskoordinators (Chief Digital Of-
ficer— CDA), der die Digitalisierungsprojekte
auf der Ebene des Verwaltungsvorstandes
verantwortet. Zur Unterstiitzung bedarf es
in allen Fachbereichen der Verwaltung, aber
auch im Konzern Stadt der Funktion von ,,Di-
gital-Multiplikatoren”.

Auch an dieser Stelle unterstiitzt das Land
BW die Kommunen durch die Griindung der
digitalakademie@bw zur Gestaltung des
digitalen Wandels in den Kommunen und
Landkreisen. Ab November 2018 werden die
vom Land finanziell geférderten Seminare
fiir ,Kommunale Digitalisierungslosten” an-
geboten. Die Verwaltungs- und Wirtschafts-
akademien in Baden-Wiirttemberg sind
assoziierte Partner der digitalakademie@bw
und fiihren an ihren Standorten in Stuttgart,
Freiburg, Karlsruhe und Mannheim die ge-
nannten Seminare fiir Kommunale Digitali-
sierungslosten durch. Eine Anmeldung ist
mdglich unter:
www.w-vwa.de/vwa-angebot/seminare-
verwaltung/digitalisierung.htm/

Auch die Kommunalen Spitzenverbédnde in
Baden-Wiirttemberg unterstiitzen die Um-
setzung der Digitalisierungsstrategie BW bei
den Gemeinden nachhaltig. Mit der Initiative
LStadte und Gemeinden 4.0 — Future Com-
munities” hat das Ministerium fiir Inneres,
Digitalisierung und Migration in Kooperation
mit dem Gemeindetag Baden-Wiirttemberg
und dem Stadtetag Baden-Wiirttemberg ein
Forderprogramm auf den Weg gebracht, wel-
ches wichtige Impulse fiir die Digitalisierung
in den Stadten und Gemeinden setzt und die
Transformation der Kommunen hin zu digita-
len Zukunftskommunen begleitet sowie Bera-
tung- und Unterstiitzungsangebote bereithlt.

Im Bereich des E-Government fordert das
Land die kommunalen Gebietskérperschaf-
ten durch das Angebot der weitgehend kos-
tenlosen Beteiligung und Nutzung von serv-
cie-bw mit der zentralen Bereitstellung zvon
E-Government-Infrastrukturkomponenten.
Dies ist besonders nachhaltig, da das Ge-
setz zur Verbesserung des Onlinezugangs
zu Verwaltungsleistungen (Onlinezugangs-
gesetz — 0ZG) alle kommunalen Gebiets-

1 Digitalisierung [ - I

kdrperschaften verpflichtet, bis Ende 2022
ca. 575 Verwaltungsleistungen auch Online
anbieten zu miissen und diese iiber einen
bundesweiten Portalverbund erreichbar zu
gestalten.

Das Kooperationsangebot des Land an die
kommunalen Gebietskérperschaften ver-
ringert damit den Aufwand fiir die einzelnen
Gemeinden erheblich und ermdglicht erst
den einfachen Anschluss an den verpflich-
tenden Portalverbund. Dazu bietet das Land
den Gemeinden auch die Maglichkeit an,
gemeinsam Online-Prozesse zu standardi-
sieren und immer da wo notwendig, durch
Anderungen von Rechtsvorschriften dafiir
zu sorgen, dass nutzerorientierte E-Govern-
ment-Prozesse erarbeitet werden kdnnen.
Dies wird gleichzeitig zu organisatorischen
Verbesserungen in den Prozessen der Kom-
munalverwaltung fiihren.

Als weitere zielfiihrende begleitende
MaRnahme des Landes BW mit groRer
Bedeutung fiir die Standardisierung der
kommunalen Verwaltungsdigitalisierung in
Baden-Wiirttemberg ist die Fusion der drei
kommunalen IT Zweckverb&nde mit der Lan-
deseinrichtung DZBW zu ITEQS, Anstalt des
offentlichen Rechts, zu nennen. Ein Weiter-
bestehen der bisherigen heterogene kom-
munalen [T-Landschaft wére vor dem Hin-
tergrund der Zukunftsaufgaben in den zehn
Themenfeldern einer Smart City, die allesamt
der IT Unterstiitzung bediirfen, nicht nur aus-
gesprochen kontraproduktiv gewesen, son-
dern hétte die Digitalisierung der Verwaltung
in BW noch weiter hinausgezdgert. Dass
diese Fusion mit Zustimmung aller kommu-
nalen Gebietskorperschaften in BW erfolgen
konnte, zeigt auf, dass die Gemeinden in Ba-
den-Wiirttemberg auch mit Hilfe des Landes
auf einem guten Weg in die Digitalisierung
vieler ihrer Leistungsbereiche sind und sich
der Digitalisierung nicht nur stellen, sonders
diese aktiv gestalten.

Dieses Modell der Férderung der Digitalisie-
rung der Gemeinden in Baden Wiirttemberg
mit all seinen dargestellten Komponenten
wiére insgesamt hervorragend geeignet,
auch von anderen Bundesldndern iiber-
nommen zu werden, um dort durch Ver-
einheitlichung und Standardisierung den
Aufwand fiir immer mehr &hnliche Lésun-
gen zum gleichen Digitalisierungsthema
zu begrenzen und damit inshesondere an
Umsetzungs-Schnelligkeit zu gewinnen.

» Tipp: Qualifizierung
"Kommunalen Digitallotsen", 11.-13.03.2019



25. Fféiburger Immobili€ntage |

des Vereins Alumni Immo Freiburg und der Deutschen
Immobilien-Akademie (DIA) an der Universitat Freiburg

Das Argernis Grunderwerbsteuer, die Su-
che nach dem Gleichgewicht von Imme-
bilienpreisen und das Thema Bauland als
Engpassfaktor standen ebenso auf dem
Programm der 25. Freiburger Inmobilien-
tage von DIA und ihres Alumni Vereins
Immo Freiburg wie Themen aus den Be-
reichen Wertermittlung und Marketing.
Mehr als 340 Teilnehmer diskutierten mit
Experten aus Wissenschaft und Praxis die
Hintergriinde und Folgen.

Argernis Grunderwerbsteuer: Warum
sie abgeschafft werden sollte

.Die Grunderwerbssteu-
eristin Deutschland seit
langem kritisiert worden,
weil sie sowohl gegen
das Aquivalenz- als
auch das Leistungsfa-
higkeitsprinzip verstoRt.
Aullerdem erhdht sie
die Wohnkosten in unerwiinschter Weise”,
fiihrte Professor Hans-Hermann Francke,
Mitglied der Studienleitung der Deutschen
Immobilien-Akademie (DIA) in Freiburg, aus.
Verschérft werde die Kritik durch den ,Er-
hohungswettlauf” der Lander im Rahmen
des Landerfinanzausgleichs nach der Fo-
deralismusreform im Jahr 2006. SchlieBlich
verstoRe die Grunderwerbsteuer massiv
gegen das politische Ziel, das Angebot von

Wohnimmobilien in Deutschland zu vergro-
Bern. ,Damit die Politik nicht vollkommen
unglaubwiirdig wirkt, sollte sie die Grunder-
werbsteuer baldmdglichst abschaffen”, for-
derte Professor Francke.

Auf der Suche nach dem Gleich-
gewicht von Immobilienpreisen in
einem Niedrigzinsumfeld

. Wir haben aktuell ein
Zinsniveau, das weit un-
ter dem Niveau der Ver-
gangenheit liegt”, stellte
Professor Harald Nitsch,
Inhaber des Lehrstuhls
fiir Immobilienwirtschaft
| an der DHBW Mann-
heim, fest. Dle Idee, dass es einen Gleich-
gewichtswert fiir Zinsen gebe, gehe zuriick
auf den schwedischen Okonomen Knut
Wicksell, der erstmals zwischen Marktzins
und natiirlichem Zins unterschieden habe.
Preisstabilitdt herrsche bei einer Uberein-
stimmung von Marktzins und natiirlichem
Zins. Eine moderne Interpretation des na-
tiirlichen Zinses stelle der Taylor Zinssatz
dar. Der US-Okonom John B. Taylor habe
2,0 Prozent als Zielinflationsrate und den
langfristigen realen Gleichgewichtszins-
satz angenommen. Auch die EZB sehe die
Zielinflationsrate auf einem Niveau von 2,0
Prozent. Aktuell werde der Leitzins bewusst
unterhalb des Gleichgewichts gehalten. Im

Falle von Zinserhéhungen kdame es zu ei-
nem Abwartsdruck auf die Immobilienprei-
se. Langfristig kehre Tobins q zum Gleich-
gewicht zuriick, da die nominalen Preise
sénken oder die Baukosten im Rahmen
einer Inflation stiegen.

Lebensmitteldiscounter 2018 —
ein Erfolgsmodell?

.Im Gegensatz zu den
Lebensmittel-Vollsorti-
menter befinden sich die
Lebensmitteldiscounter
in ruhigem Fahrwasser”,
lautete die Einschatzung
von Andreas Bourutta,
Partner und Geschéfts-
fithrer DIWG-Gruppe in Diisseldorf. Deutsch-
land sei aufgrund der Preissensibilitét der Ver-
braucher Discounterland. Zugute komme den
Discountern das gut ausgebaute Filialnetz.
Inshesondere im landlichen Raum {ibernéh-
men Discounter haufig die Funktion als Grund-
versorger. Sie erreichten im Hinblick auf die
Flachenproduktivitdtim Schnitt deutlich hohe-
re Werte als Vollsortimenter. Die Discounter
zeigten heute eine Tendenz zur Verwasserung
des urspriinglichen Discout-Prinzips. Zwar sei
das Sortiment nach wie vor schlanker als bei
den Lebensmittelvollsortimentern. Markenar-
tikel, Frischwaren, EC-Kartenzahlungen sowie
Werbung seien mittlerweile jedoch auch bei
den Discountern selbstversténdlich.

Bauland als Engpassfaktor fiir mehr
bezahlbaren Wohnraum

.Entscheidender Eng-
passfaktor fiir mehr be-
zahlbaren Wohnungsneu-
bau istin vielen Regionen
und Stadten der Mangel
an geeigneten Flachen
und fehlendes Baurecht
fiir vorhandene Grund-
stiicke”, stellte Matthias Waltershacher,
Leiter des Referats ,Wohnungs- und Immo-
bilienmarkte” im BBSR in Bonn, fest. Mittlere
Baulandpreise fiir Eigenheimbebauung
seien in den vergangenen fiinf Jahren in den
GroRstddten um 33 Prozent, in den teuren
GroBstadten sogar um 41 Prozent gestiegen.
Viele Kommunen hatten den Wandel von
einer zuriickgehenden in eine zunehmen-
de Wohnungsnachfrage nicht rasch genug
erkannt. Die hochpreisigen Stidte miissten
auch im AulRenbereich zusétzliches Bauland
ausweisen. Bezahlbarer Wohnungsbau sei
ohne eine aktive und konsistente Bodenpolitik
aller administrativen Ebenen in den Wachs-
tumsregionen nicht erreichbar. Beim Verkauf
kommunaler Baugrundstiicke sei starker auf
die Konzeptqualitét als den hdchst méglichen
Preis zu achten. Kontraproduktiv sei zudem
der Wettlauf der Bundeslander bei der Héhe
der Grunderwerbssteuer.

Key-Words im Exposeé

LEin Grof3teil der Immo-
bilien wird mit fiinf bis
zehn Wortern inseriert.
Auch wenn 70 Prozent
der Angebote mit weniger
als zehn Waortern ausge-
schrieben werden, kann

- nicht generell gelten, dass
in der Kiirze die Wiirze' liegt”, erlduterte Pro-
fessor Marco Wilfle, wissenschaftlicher Lei-
ter des Center for Real Estate Studies (CRES)
in Freiburg, eine kiirzlich durchgefiihrte Ana-
lyse. Die Worter- und Zeichenzahl im Titel sei
vollkommen unabhéngig vom Verkaufspreis,
der GroRe der zu vermarktenden Immobilien
sowie der Vermarktungsdauer. Kunden
wiinschten sich Besonderheiten und nicht
die Fortsetzung bekannter oder bestehender
Trends. Signalwarter miissten dosiert und
richtig einsetzt werden. Statistisch lasse sich
fiir die Worter ,,schon”, ,hell”, ,sonnig” und
Lzentral” kein Zusammenhang mit héheren
Verkaufspreisen finden. Das Ausrufezeichen
sei im Objekttext kontraproduktiv. Objektbe-
schreibungen mit vielen Ausrufezeichen zeig-
ten Vermarktungsdauern, die fiinf Wochen

www.dia.de

tiber dem Durchschnitt lagen. Ahnlich erhdhe
sich auch bei Sternchen die Vermarktungs-
dauer um 35 Wochen. ,Man sollte also auch
hier von Sonderzeichen absehen”, empfahl
Professor Wolfle.

Flachen in der Wertermittlung

.Flr Angaben zu Lage,
GroBe und Nutzungs-
art des Grundstiicks im
Grundbuch besteht kein
offentlicher Glaube, da
sie lediglich zur ndheren
Beschreibung der Grund-
stiicke genutzt werden,”,
fiihrte Proiessor Martin Ingold vom Lehrstuhl
Immobilienwirtschaft am Steinbeis-Transfer-
Institut CRES aus. Rechtssichere und aktu-
ellere Basis boten die Flachenangaben im
Liegenschaftskataster. Im Gutachten solle die
Ermittlung der Fldchen nachvollziehbar dar-
gestellt werden. Im Bereich Wohnen bestiin-
den abgesehen vom Bereich der dffentlichen
Wohnraumférderung keine verbindlichen
Vorgaben fiir die Ermittlung der Wohn- oder
Nutzflache. Es gelte der Grundsatz, dass die-
jenige Berechnungsmethode anzuwenden
sei, deren sich die Vermietungspraxis bediene
und die den zur Ermittlung der ortsiiblichen
Vergleichsmiete herangezogenen Vergleichs-
mieten zugrunde ldge. Hierzu zahlten inshe-
sondere Wohnflachenverordnung (WoFIV),
die Il. Berechnungsverordnung und die Richt-
linien der Gesellschaft fiir immobilienwirt-
schaftliche Forschung gif (MF/W).

Best Practice in der
Marktwertermittlung

.Digitalisierung ist ein Be-
griff, der sich wie selbst-
verstandlich in unseren
Wortschatz gedréngt hat”,
stellte Brigitte Adam,
geschaftsfiihrende Ge-
sellschafterin der Sach-
verstandigengesellschaft

ENA Experts Real Estate Valuation und Lei-
terin der gif-Kompetenzgruppe Marktwert-
ermittlung, fest. In der Immobilienbewertung
stellten Daten a priori noch keine bedeutende
Information dar. Erst die Wiirdigung der Da-
ten in Verbindung mit der Beurteilung ihrer
Tragfahigkeit und der Prognose flihrten zu
der Einschétzung des zukiinftigen Verhaltens
der Marktteilnehmer und somit zur Wertfin-
dung. Im Hinblick auf die Besichtigung von
Objekt und Standort, die Datenerhebung, das
Analysieren, das Wiirdigen mit Blick auf die
Ergebnisse der Objekthesichtigung und die
nachvollziehbare Beurteilung der jeweils re-
levanten Aspekte im Gutachtenfehiten fehlten
Best Practice Empfehlungen. Aktuell erarbei-
te die Kompetenzgruppe Marktwertermittlung
der Gesellschaft fiirimmobilienwirtschaftliche
Forschung (gif) daher solche Standards fiir
Marktwertgutachten.

Einfluss von Schimmel auf den Wert
von Immobilien

L.Seitdem das Thema
Schimmelbefall in Innen-
rdumen wegen moglicher
Gesundheitsgefahren in
der Offentlichkeit ver-
stérkt als Problem wahr-
genommen wird, stellt
= sich auch vermehrt die
Frage nach einem moglichen Werteinfluss
in der Immobilienbewertung”, berichtete Ina
Viebrok-Hérmann, 6ffentlich bestellte und
vereidigte Sachversténdige fiir Imnmobilienbe-
wertung aus Bremerhaven. Ausgehend von
der Beobachtung, dass in der Offentlichkeit
Schimmelbefall vielfach als gesundheitsge-
fahrdend betrachtet werde und Ratgeber in
solchen Féllen Mietminderung bis hin zum
Wohnungswechsel empfehlen wiirden, zeige
sich, dass Immobiliensachversténdige und
Makler aktuellen Befall nur bei mittlerem bis
groRflachigen Umfang fiir wertbheeinflussend
hielten. Allerdings sdhen beide Berufsgrup-
pen mehrheitlich auch einen zeitabhdngigen
Werteinfluss, wenn erheblicher Schimmelbe-
fall fachgerecht beseitigt worden sei.

Die Griindungsmitglieder des Alumni Immo Freiburg (v.l.n.r.): Barbara Sexauer, Peter Ebeling, Peter Graf, Alf-Peter Eberle,

Erik Nothhelfer, Hugo W. Sprenker, Josef-Georg Kurcz




I3 Absolventenportrait

Absolventenportrait

Tobias Gutgsell

Heute stellen wir lhnen Herrn Tobias
Gutgsell in unserem Absolventenportrit
vor. Tobias Gutgsell hat bei der VWA Frei-
burg den Studiengang zum Betriebswirt
(VWA) absolviert und 2006 seinen Ab-
schluss erlangt. Mit diesem Absolventen-
portrat mdchten wir einen Riickblick auf
einen erfolgreichen beruflichen Weg auf
Basis des Betriehswirt (VWA) geben.

INPUT

Vielen Dank Herr Gutgsell, dass Sie sich fiir
unser Absolventenportrét zur Verfiigung
stellen. Sie haben 2006 lhren Abschluss bei
der VWA erfolgreich absovkiert. In welchem
Unternehmen arbeiten Sie derzeit und wel-
che Position begleiten Sie?

Tobias Gutgsell

Ich habe mich sehr {iber Ihre Anfrage ge-
freut, noch heute denke ich immer mit Freu-
de an die Zeit an der VWA zuriick. Seit 1999
arbeite ich im BMW Autohaus Martin in
Freiburg und habe hier 2016 die Geschéfts-
fiithrung gemeinsam mit meinem Kollegen
Dirk Zimmermann tibernommen. Wir sind
seitiiber 50 Jahren , das etwas andere Auto-
haus” und widmen uns allen Fragen rund um

die Mobilitat. Unsere Kernmarken im Sales
und Aftersales sind BMW und MINI. Aber
weitere Mobilitdtsdienstleistungen die wir
in den letzten Jahren entwickelt haben er-
ganzen unser Mobilitdtsangebot. So haben
wir zum Beispiel vor 5 Jahren die Marke Mo-
bireha gegriindet, mit der wir Fragen der Mo-
bilitdt im Bezug auf den demographischen
Wandel beantworten méchten. Mit Mo-
bireha sind wir markenunabhéngig zentraler
Ansprechpartner fiir alle Fahrzeughersteller,
wenn es um individuelle Alters- und Behin-
dertengerechte Fahrzeugumbauten geht.
In unserer Rédersuite bieten wir Platz fiir
16.000 Rader und jegliche Dienstleistungen
rund ums Rad. Unsere Autosuite bietet auf
2.000 m? Platz fiir automobile Trdume. 40 ex-
klusive Sport- und Luxusautomobile finden
hier Platz und deren Besitzer kdnnen auf
eine Vielzahl von Servicedienstleistungen
in unserem Haus zuriickgreifen. Auch sind
wir Partner von Stadtmobil Freiburg, wo wir
uns den Fragen geteilter Mobilitét stellen um
nur einen kleinen Abriss unserer Mobilitéts-
dienstleistungen zu nennen.

INPUT
Wie muss man sich den Verantwortungs-
bereich detailliert vorstellen?

Tobias Gutgsell

Mein Verantwortungsbereich umfasst die
strategische und operative Ausrichtung al-
ler Sales-Bereiche. Hierzu zéhlen der Ver-
trieb von Neu- und Gebrauchtfahrzeugen
unserer Marken BMW, BMW M, BMW i
und MINI. Der Aftersales-Bereich mit dem
Teilevertrieb — Teilelogistik und den Service
mit Werkstatt. Auch verantworte ich alle
Fragen der Kommunikation des Marketing
und CRM sowie unsere eigene Marke Mo-
bireha. Gemeinsam mit meinem Geschéfts-
fiihrer Kollegen Dirk Zimmermann sind wir
fiir die Potentialentfaltung von 200 Mitar-
beitern verantwortlich.

INPUT

Was hat Sie dazu bewegt, den Studiengang
zum Betriebswirt anzugehen und vor allem,
warum haben Sie die VWA gewdhlt?

Tobias Gutgsell

Nach meinem Realschulabschluss und
erfolgreicher Ausbildung zum Automobil-
kaufmann stellte sich fiir mich die Frage wo
meine langfristigen beruflichen Ziele liegen.
Es war schon immer mein Wunsch in einem
mittelstdndischen Unternehmen Verantwor-
tung zu iibernehmen und dieses operativ

und strategisch mitzugestalten. Hierzu war
es mir wichtig, notwendiges und fundiertes
Wissen zu erlangen. Ein Vollzeitstudium kam
fiir mich nicht nur wegen der fehlenden Ein-
gangsvoraussetzung nicht in Frage, es war
fiir mich nach der Schule immer ein wich-
tiges Bediirfnis mein erlerntes Wissen aktiv
im Beruf einzubringen. Ein Studium an der
VWA gab mir die Mdglichkeit mich sowohl
theoretisch weiterzubilden, als auch das Er-
lernte direkt im Unternehmen einzubringen.
So entschied ich mich fiir den Studiengang
zum Betriebswirt VWA.

INPUT

Wie haben Sie persdnliche den Studiengang
empfunden, rein inhaltlich und natiirlich
auch im Hinblick auf Beruf ausiiben und par-
allel studieren.

Tobias Gutgsell

Das Studium zum Betriebswirt war ein
wichtiger Eckpfeiler in meiner Entwicklung
und die drei Jahre an der VWA sind bis heu-
te pragend. Inhaltlich hatte ich zu jeder Zeit
den Eindruck, dass wir uns ausschlief3lich
mit praxisrelevanten Themen befassen,
welche ich bis heute aktiv in meine Arbeit
einbringen kann. Die Briicke zwischen den
beiden Kernbereichen Volkswirtschaft und
Betriebswirtschaft wurde hervorragend
geschlagen und wir wurden durch die Do-
zenten sehr kompetent und praxisbezogen
an alle Themenbereiche herangefiihrt. Das
Studium forderte ein hohes MaR an Ein-
satz- und Lernbereitschaft und war aber
dennoch mit der notwendigen Portion Mo-
tivation und meinen Vorkenntnissen durch
Real- und Berufsschule zu meistern.

www.vwa-freiburg.de

Im Nachhinein war jedoch die wichtigste
Zutat fiir das erfolgreiche Bestehen: Durch-
haltevermdgen. Ein dreijahriges Studium an
jeweils zwei Vorlesungsabenden gepaart mit
einem ausgefiillten meist 10 Stunden Beruf-
salltag und der gleichzeitigen Griindung ei-
ner Familie war zweitweise eine sehr hohe
Herausforderung. Das Studium brachte mich
nicht nur einmal an meine Belastungsgren-
ze. Aber der tolle Zusammenhalt zwischen
den Studenten und eine hervorragend orga-
nisierte Lerngruppe, zu welcher ich bis heute
noch Kontakt habe, hatten einen groBen An-
teil daran, dass mich zu keinem Zeitpunkt an
einem erfolgreichen Studiengang zweifeln
lies. Und so konnte ich 2006 mein Studium
erfolgreich mit dem Wirtschafts-Diplom Be-
triebswirt (VWA) abschlieRen.

INPUT

Im Hinblick auf Ihre gesteckten Ziele in Ver-
bindung mit dem Studiengang, wie hat sich
Ihre berufliche Entwicklung gestaltet?

Tobias Gutgsell

Das Studium zum Betriebswirt VWA hat mir
zundchst die Aufmerksamkeit meines Ar-
beitgebers gesichert. Dieser beobachtete
gespannt meine Entwicklung und wusste
vor allem die Einsatzbereitschaft, wel-
che zu diesem Studium erforderlich ist, zu
schétzen. Nach bestandenem Examen 2006
konnte ich erste neue Verantwortungen bei
der Martin Group iibernehmen, und ver-
antwortete als Vertriebsleiter den Vertrieb
Neue Automobile unserer zu diesem Zeit-
punkt neu {ibernommenen Filiale in Frei-
burg. Im Anschluss an das Studium durfte
ich mich BMW intern weiterbilden und

wurde zundchst zum Vertriebsleiter und im
Anschluss zum Spartenleiter Vertrieb Neue
Automobile zertifiziert. 2009 {ibernahm ich
die Gesamtverantwortung Vertrieb Neue
Automobile der Mértin Group und 2015
wurde mir die Prokura erteilt. Bei allen
Weiterbildungen, Ubernahme von neuen
Aufgaben und Verantwortungen, half mir
das erlernte Wissen und die Erfahrungen
meines Studiums an der VWA.

INPUT

Kdnnen Sie Menschen, die gerade im Ent-
scheidungsprozess fiir einen Studiengang
sind etwas ,,mit auf den Weg geben”?

Tobias Gutgsell

Ein berufsbegleitendes Studium an der
VWA wiirde ich jederzeit wieder machen.
Die Kombination aus Theorie und der prak-
tischen Anwendung im Betrieb hat mich von
dieser Art des Studiums zu jedem Zeitpunkt
{iberzeugt. Wenn die nétige Motivation, die
Einsatzbereitschaft und das Durchhaltever-
mdgen mitgebracht wird, kann fundiertes
und praxisrelevantes Wissen auch ohne
Hochschulreife oder Abitur erlangt werden.
Sehrinteressant ist, dass es inzwischen auf-
bauende Studiengénge, wie die Masterstu-
diengénge an der VWA angeboten werden,
mit dem erlangten Wissen noch weiter ver-
tieft werden kann.

INPUT

Herr Gutgsell — lhnen vielen Dank fiir lhre
Zeit und die Mdglichkeit eines Einblicks in
Ihren Werdegang. Weiterhin viel Erfolg auf
Ihrem beruflichen wie privaten Weg!
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