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Vorwort

Liebe Leserin, lieber Leser,

erfolgreiche Unternehmensführung geht Hand in Hand mit gelungener Mitarbeiter-
führung. Gerade in Zeiten der Knappheit qualifizierter Mitarbeiter bedeutet moderne 
Mitarbeiterführung einen entscheidenden Vorteil gegenüber Marktpartnern, die um die 
gleichen Fachkräfte kämpfen.

Employer Branding ist das Zauberwort. Es beschreibt die Summe aller Aktivitäten, die 
Sie ergreifen, um am Markt als potenzieller Arbeitgeber wahrgenommen zu werden. Das 
Ergebnis der unterschiedlichen Maßnahmen dient dem Aufbau bzw. der Pflege einer 
Arbeitgebermarke, um sich gegenüber den Mitarbeitern und künftigen Bewerbern als 
attraktiver Arbeitgeber zu positionieren. Employer Branding ist deshalb essenzieller Be-
standteil moderner Mitarbeitergewinnung und langfristiger Mitarbeiterbindung.

In unserem Buch haben wir wesentliche Aspekte des Employer Branding und der Mit-
arbeiterführung kompakt zusammengefasst: Der Fokus liegt dabei auf der Suche nach 
den richtigen Mitarbeitern inklusive einer Kommunikationsstrategie, der aktiven Mit-
arbeiterentwicklung für eine maximale Bindung und dem Blick über den Tellerrand hin-
sichtlich moderner Arbeitsmethoden. Kombiniert haben wir den theoretischen Teil mit 
ausgewählten Arbeitshilfen aus der Praxis, die individuell auf jede Kanzlei angepasst 
und im Praxisalltag verwendet werden können. Live-Beispiele bieten Ihnen anschauli-
che Exkurse in andere Kanzleien.

Dieses Buch haben wir für Sie geschrieben! Wir wünschen Ihnen Freude beim Lesen, vie-
le neue Gedankenansätze und Sichtweisen und vor allem natürlich viel Erfolg bei der 
Umsetzung!

Sandra Weigert
Petra Kunde
Ines Scholz
Josef Weigert

Vorwort
Vorwort
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1 � Mitarbeiter verstehen

Menschen empfinden und analysieren Situationen unterschiedlich. Sie haben unter-
schiedliche Einstellungen und Vorgehensweisen. Folglich sind auch Mitarbeiter nicht 
über einen Kamm zu scheren, sondern unterscheiden sich erheblich, sodass Mitarbei-
terführung sehr differenziert erfolgen muss und nicht für alle Mitarbeiter nach »Schema 
F« erfolgen kann. Der wichtigste Punkt im Zusammenhang mit guter Mitarbeiterführung 
ist daher, den Mitarbeiter zu verstehen. Erst dann ist es möglich, diesen so zu leiten, dass 
er motiviert das gemeinsame Ziel teilt und verfolgt. »Behandle andere, wie du selbst be-
handelt werden möchtest« ist ein positiver und höflicher Ansatz der Mitarbeiterführung. 
Erfolgreich und wesentlich respektvoller ist jedoch der Ansatz: »Behandle jeden so, wie 
er selbst behandelt werden möchte!«

Nur, wie findet man heraus, wie andere behandelt werden möchten? Dazu muss man 
lernen, den anderen zu verstehen. Manche Führungskräfte sind mit einem hohen Maß an 
Empathie ausgestattet und beherrschen die Grundregeln des Verstehens bereits. Aber 
selbst wenn das bei Ihnen der Fall ist, ist es wichtig, sich immer wieder klarzumachen, 
warum das Gegenüber auf die eine oder andere Art reagiert. Das macht die Mitarbei-
terführung strategischer und effizienter. Falls Empathie nicht Ihre Stärke ist, ist es den-
noch möglich, positiv auf die Mitarbeiter einzuwirken, wenn man die unterschiedlichen 
Mitarbeitertypen (er-)kennt und zu nehmen weiß. Es gibt eine Vielzahl von Unterschei-
dungsmerkmalen für Gruppen von Menschen. Die häufigsten sind Generationen und 
Typen. Die Charakteristika und Besonderheiten der einzelnen Generationen und Typen 
sind im Folgenden aufgeführt, mit Beispielen erläutert und in ihrer Wichtigkeit darge-
stellt. Insbesondere bei der Unterscheidung nach Typen ist zu beachten, dass Menschen 
nie genau ein bestimmter Typus sind, sondern in der Regel die Merkmale mehrerer Ty-
pen in sich vereinen. Interessant ist hierbei, welche Typen am stärksten ausgeprägt sind.

1.1 � Generationen verstehen

Unterschiedliche Generationen haben allein schon aufgrund ihrer unterschiedlichen Le-
benserfahrung und Prägung in der Kindheit, Jugend und Ausbildung unterschiedliche 
Arbeitsweisen, Ansichten und Erwartungen. Eines der grundsätzlichen generationen-
unterscheidenden Kriterien ist z. B. die Frage, ob jemand in der digitalen Welt aufge-
wachsen ist oder diese erst zu einem späteren Zeitpunkt im Leben kennengelernt hat. 
Man spricht von Digital Natives und Digital Immigrants.
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Als Digital Natives werden Personen einer gesellschaftlichen Generation bezeichnet, die 
in der digitalen Welt aufgewachsen sind. Dies gilt für Geburtsjahrgänge ab ca. 1980. Die-
sen Personen fällt es tendenziell leichter, sich mit der Digitalisierung und Automatisierung 
von Abläufen in der Kanzlei zu beschäftigen. Außerdem sind sie daran gewöhnt, Erfah-
rungen auszutauschen und Co-Working tatsächlich und in jedem Arbeitsschritt zu leben. 
Wissensinseln sind ihnen fremd. Das erworbene Wissen zu teilen, ist selbstverständlich.

Im Gegensatz dazu haben die sogenannten Digital Immigrants die digitale Erfahrung 
überwiegend erst im Erwachsenenalter gemacht, da sie mit dem Computer in ihrer Kind-
heit keine oder kaum Berührungen hatten. Die meisten heutigen Kanzleiinhaber und 
Partner sind Digital Immigrants. Die Digital Immigrants sind erfahrener im Change-Pro-
zess. Sie haben schon mehrere Software-Umstellungen mitgemacht und eventuell auch 
in unterschiedlichen Teams gearbeitet. Dabei haben sie bewiesen, dass sie zuverlässig 
und anpassungsfähig sind.

1.1.1 � Generationen X, Y, Z, Alpha

Die Trendforschung unterteilt die Generationen des letzten und des aktuellen Jahrhun-
derts anhand unterschiedlicher Sozialisierungstendenzen und Erfahrungen. Anhand 
von Geburtsjahrgängen lassen sich Kohorten mit einem Intervall von ca. 15  Jahren 
bestimmen. Es kommt dabei insbesondere in den Randbereichen der eingeteilten Ge-
nerationen zu einer unterschiedlichen Ausprägung innerhalb einer Generation (Intrage-
nerationsvarianz), sodass eine strikte Trennung anhand eindeutiger Jahreszahlen nur 
schwer möglich ist. Die nachfolgend angegebenen Jahreszahlen stellen daher eher eine 
mögliche Bandbreite als eine feste Einteilung dar. Gerade die Randbereiche der Zeiträu-
me verschwimmen also, aber zwischen den Mittelwerten der jeweiligen Generationen 
gibt es beträchtliche, nicht zu vernachlässigende Unterschiede (Intergenerationsdiffe-
renz), die eine Einteilung in verschiedene Generationen rechtfertigen. Auch wenn eine 
Generation also keine homogene Masse identischer Ansichten darstellt, sind Tendenzen 
klar erkennbar.

Nach der sogenannten Sozialisationshypothese sind die Wertevorstellungen eines Men-
schen durch die Kinder-, Jugend- und frühen Erwachsenenjahre geprägt. Die Generatio-
nen teilen also bestimmte prägende Ereignisse, die sie in diesen Jahren erlebt haben. 
Man spricht auch von einer gemeinsamen Werteklammer, die Einfluss auf das Handeln 
und Denken der Generationen hat. Neben den Generationen spielen weitere Fakto-
ren wie Geschlecht, Herkunft, Familienstrukturen und Ähnliches eine weitere prägen-
de Rolle. Die Bezeichnung der Generationen stammt vom kanadischen Autor Douglas 
Coupland, der mit dem 1991 erschienenen Buch »Generation X – tales for an accelerated 
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culture« den Begriff in den USA populär gemacht hat. Das Y und Z folgt dem Alphabet. 
In Europa haben die Bezeichnungen X, Y und Z die zuvor verwendeten Generationen-
label abgelöst, die an Produkte oder Eigenschaften geknüpften waren, wie Generation 
Golf, Generation Handy oder Generation beziehungsunfähig usw. In der Wissenschaft ist 
es üblich, am Ende des lateinischen Alphabets mit dem griechischen weiterzumachen. 
Daher folgt auf die Generationen X, Y und Z die Generation Alpha und dieser wird die 
Generation Beta folgen.

Die Generation X, Generation Y und Generation Z stehen derzeit aufgrund aufkommen-
der Generationenkonflikte im Fokus soziologischer Betrachtungen. Wegen ihrer unter-
schiedlichen Wertvorstellungen und Erwartungen an das (Arbeits-)Leben spielen die drei 
Generationen in der Frage der Mitarbeiterführung eine wichtige Rolle. Die Unterschiede 
sind im beruflichen Umfeld im Wesentlichen dadurch geprägt, dass sich die Arbeits-
weise und Einstellung zur Arbeit allein schon aufgrund der unterschiedlichen Erfahrung 
und Handhabung der Digitalisierung stark unterscheidet. Die Unterschiede finden sich 
in allen Bereichen. Die Generation X hat z. B. die Haltung »Respekt muss man sich ver-
dienen« verinnerlicht. Das kann zu Problemen mit den Generationen Y und Z führen, die 
als recht selbstbewusst gelten und die einen respektvollen Umgang ihnen gegenüber 
für selbstverständlich halten. Dabei sind es in der Regel Mitglieder der Generation X, die 
die Mitglieder der Generationen X und Y im Team leiten. Konflikte könnten sich demnach 
allein aus der Zugehörigkeit zu verschiedenen Generationen ergeben. Es ist daher wich-
tig, dass man jeden Mitarbeiter im Team seinen Bedürfnissen entsprechend anspricht, 
um gemeinsam im Team das bestmögliche Ergebnis zu erzielen. Nachfolgend sind die 
Generationen, deren Einflussfaktoren und Charakteristika aufgeführt.

Generation X
Die Generation X umfasst die Geburtsjahrgänge zwischen 1965 und 1979 und wird auch 
als Generation Golf bezeichnet. Dies sind die Kinder der sogenannten Babyboomer, die 
mit Geburtsjahrgängen zwischen 1946 und 1964 die erste Nachkriegsgeneration nach 
dem Zweiten Weltkrieg gewesen sind und den Kindern die Aufbruchsstimmung des Wirt-
schaftswunders mit den Überzeugungen »Man kann durch eigene Arbeitsleistung viel 
erreichen« oder »Von nichts kommt nichts« mitgegeben haben.

Die Generation X ist die letzte Generation, die ihre Kindheit ohne PC erlebt hat. Das be-
deutet, dass die prägendsten Jahre für Verhaltensweisen und Kommunikation noch ohne 
dieses Medium erlebt wurden. Dennoch ist der PC für die Generation X heute nicht mehr 
wegzudenken. In ihrer Kindheit und Jugend wird die Generation X dadurch geprägt, dass 
es die erste Wohlstandsgeneration ist. Es ist üblich, in den Urlaub zu fahren und sich 
etwas zu leisten, auf das man gespart hat. Diese Generation erlebt allerdings auch erst-
mals die familiären Folgen einer stark ansteigenden Scheidungsrate. Die Geburtenrate 
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sinkt, sodass es zunehmend Einzelkinder ohne Geschwister gibt. Es sind die sogenann-
ten »Schlüsselkinder«, da immer mehr Mütter arbeiten und sich das patriarchische Fami-
lienbild auflöst. Die ersten Spielekonsolen und der Spielecomputer Commodore 64 oder 
128 sind der Einstieg zur späteren PC-Nutzung, die allerdings meist erst im Rahmen der 
Berufsausbildung oder im Berufsleben einsetzt. Das Fernsehprogramm wird von einer 
Anzahl Sender, die man an einer Hand abzählen kann, auf unzählige Kanäle umgestellt. 
Die »Neue Deutsche Welle« hat im Radio und auf Schallplatten zusammen mit Rock die 
Jugend begleitet. Der Mauerfall ist sicher das bedeutendste politische Ereignis dieser 
Generation. Die Nuklearkatastrophe Tschernobyl ist ebenfalls ein einschneidendes Er-
lebnis. Aktuell befindet sich die Generation X in der Familienphase. Die Kinder sind nun 
nach und nach selbstständiger und die eigene Freizeit rückt wieder mehr in den Fokus. 
Die Weichen für die Zukunft sind in der Regel gestellt.

In der Kanzlei ist für die Generation X das berufliche Vorankommen und die berufliche 
Sicherheit wichtig. Die Kollegen und Mitarbeiter der Generation X sind gut ausgebildet 
und arbeiten, um sich ein materiell abgesichertes Leben leisten zu können. Im Gegen-
satz zu ihrer Vorgängergeneration stellt die Generation X die Arbeit nicht vor andere Be-
dürfnisse, sondern betrachtet diese eher als Mittel zum Zweck. Ungefähr die Hälfte der 
Kanzleimitarbeiter zählt momentan zur Generation X.

Generation Y
Sie umfasst die Geburtsjahrgänge zwischen 1980 und 1995, Zugehörige werden auch als 
Gen Y oder Millennials bezeichnet, ab dieser Generation wird von Digital Natives gespro-
chen. Der Buchstabe Y wird häufig gleichgesetzt mit dem englischen »why«, da diese 
Generation eine Neigung zum Hinterfragen hat und sich nicht auf Bewährtes verlässt.

Die Generation Y ist die letzte Generation, die ihre Kindheit ohne Smartphones gelebt 
hat. Das bedeutet, dass die prägendsten Jahre für die Verhaltensweise und Art zu kom-
munizieren noch ohne dieses Medium erlebt wurden. Es wurden SMS geschrieben oder 
auch mal eine Woche auf einen Brief gewartet. Dennoch ist das Smartphone für die Ge-
neration Y heute nicht mehr wegzudenken und die ständige Verfügbarkeit von Informa-
tionen wird vorausgesetzt. In ihrer Kindheit und Jugend wird die Generation Y durch 
Freiheit geprägt. Der weniger autoritäre Erziehungsstil der Eltern hat Grenzen verhan-
delbar gemacht und Ziele wurden hin und wieder dem Glücklichsein und der Freiheit 
hintenangestellt. Es herrscht in der Regel der Wohlstand der dritten Nachkriegsgenera-
tion. Handy und E-Mail gehören in der Kindheit bereits zum Alltag. Damals wurde Musik 
auf CDs oder im MP3-Format konsumiert. Fernsehen wurde in der Kindheit noch nach 
dem Programm geschaut, wohingegen man heute Video on Demand oder Streaming-
dienste nutzt. Die Generation Y hat neben der Jahrtausendwende in der Jugend auch 
den Internetboom und die starke Globalisierung miterlebt. Die Mentalität ist »always 
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on«. Es wird Selbstdarstellung über soziale Netzwerke betrieben und damit verbunden 
entsteht ein gewisser Konkurrenzdruck zu zeigen, dass man mithalten kann oder etwas 
noch Tolleres erlebt hat. Neue Vorbilder sind Influencer und Social-Media-Stars. Die 
Gleichberechtigung von Mann und Frau wird in dieser Generation als normal angese-
hen. Das Ende der Wehrpflicht wird miterlebt. Prägende Erlebnisse in der Kindheit und 
Jugend waren darüber hinaus Terroranschläge, insbesondere 9/11 in den USA, Krieg in 
Nahost und unheilbare Krankheiten, insbesondere AIDS. In den letzten Jahren befindet 
sich die Generation Y zunehmend im Umbruch. Nach Berufseinstieg und Karrierepla-
nung geht es nun mehr um Familiengründung und »sesshaft werden«.

Rund ein Drittel der Mitarbeiter in Kanzleien zählt mittlerweile zur Generation Y. Bei der 
Generation Y handelt es sich um sehr gut ausgebildete Kollegen und Mitarbeiter. Sie treten 
in die Kanzlei ein und hinterfragen etablierte Strukturen. Diese Generation will nicht allei-
niger Wissenshüter sein, sondern gestalten, hinterfragen, ändern und teilen. Im Gegen-
satz zur Vorgängergeneration, der Generation X, die Arbeit und Freizeit trennt, verschmilzt 
das Konzept der Work-Life-Balance in der Generation Y zunehmend zur Work-Life-Integ-
ration, also einem ganzheitlichen Ansatz. Private Angelegenheiten sollten auch während 
der Arbeitszeit geregelt werden können, gleichzeitig ist man jedoch auch bereit, bei Be-
darf in der Freizeit zu arbeiten. Die Generation Y legt Wert auf Selbstverwirklichung und 
Sinnhaftigkeit bei der Arbeit und ist daneben ein geübter Teamplayer, der sich nicht nur 
offline, sondern auch in der virtuellen Welt durch eine exzellente Vernetzung auszeichnet.

Generation Z
Die Geburtsjahrgänge zwischen 1996 und 2010 werden auch als Generation YouTube, 
Post Millenials oder iGen bezeichnet. In ihrer Kindheit und Jugend wird die Generation 
Z dadurch geprägt, dass Smartphones und Social Media bereits zum Alltag gehören. Die 
Digitalisierung des Alltags ist also von Beginn an komplett in ihr Leben integriert. Influ-
encer und YouTube-Stars gehören ebenso zum Alltag wie die eigene Familie. Die mit der 
Digitalisierung einhergehende Globalisierung baut kulturelle und sprachliche Barrieren 
ab. Man ist »always connected«, egal mit wem und wo auf der Welt.

Die Eltern sind auch beste Freunde, die Erziehung erfolgt oft antiautoritär und partner-
schaftlich ohne feste Grenzen. Spaß ist eine der Maxime der Erziehung und die Kinder 
sind Bestandteil der Social-Media-Inszenierung der Eltern. Es gibt Wohlstand, aber auch 
Angst vor dem Verlust des Wohlstandes, was durch Dauerkrisen in Wirtschaft, Politik und 
Umwelt und ebenso durch Terroranschläge ausgelöst wird. Die Flüchtlingskrisen und die 
Erderwärmung sind Zukunftsherausforderungen für diese Generation. Nachhaltigkeit 
ist dadurch nicht nur eine Forderung, sondern ein Instrument diese Herausforderungen 
zu meistern. Selbstverwirklichung wird nicht mehr nur in der Arbeit gesucht, sondern 
vor allem in der Freizeit und in sozialen Kontakten. Bei diesen gibt es keine Abgren-
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zung mehr zwischen virtuell und real, sondern der Austausch mit Anhängern derselben 
Medien findet ununterbrochen statt. Auch der Begriff des Konsums wird zunehmend 
flexibler. Der Generation Z geht es nicht mehr so sehr um den Besitz eines physischen 
Produktes. Viel wichtiger ist der meist digitale Zugang zu verschiedenen Services und 
Produkten und das Teilen von Produkten und Informationen.

Da diese Generation noch relativ jung ist, gibt es dazu nicht so viele Studien wie zu den 
Generationen X und Y. Es bleibt abzuwarten, wie sich diese Generation in der weiteren 
Entwicklung verhält. Einige Tendenzen sind aber bereits jetzt erkennbar. Aus der Pers-
pektive der Generation Z ist Aktualität eine Selbstverständlichkeit. Informationen und 
Kontakte sind vernetzt und damit jederzeit abrufbar – an 7 Tagen in der Woche, jeweils 
24 Stunden. Und das an 365 Tagen im Jahr. Der Datenfluss erfolgt im Rahmen von zuneh-
mender Automatisierung nahezu in Echtzeit. Es wird daher von der Generation Z Agilität 
in den Kanzleien gefordert. Das Team soll agil und dynamisch statt träge und unbeweg-
lich sein. Die heutigen Schulabgänger gehören zu dieser Generation. Unsere derzeitigen 
Auszubildenden gehören also dieser Generation an.

Anders als die Generation Y differenziert die Generation Z wieder mehr zwischen Arbeit 
und Privatleben. Feste Abgrenzungen sowie klare Strukturen werden wieder gewollt. 
Den Laptop nach der Arbeit mit nach Hause zu nehmen, ist hier nicht gewollt. Der Kanz-
leimitarbeiter der Generation Z ist ein sehr guter Teamplayer. Der Wunsch, Führungsver-
antwortung zu übernehmen, ist meist nicht vorhanden.

Generation α (Alpha)
Die Geburtsjahrgänge ab 2011 werden auch als Generation R (Robotics) bezeichnet. 
In Ihrer Kindheit und Jugend wir die Generation Alpha dadurch geprägt, dass Smart-
phone und Tablet schon als Baby genutzt wurden bzw. werden. Sprachassistenten (der-
zeit Alexa, Google und Siri) sind Bestandteil des Alltags. Die künstliche Intelligenz wird 
zunehmend genutzt. Elektromobilität setzt sich durch. Aber auch die Flüchtlingskrise, 
politische Instabilität, Probleme durch Erderwärmung und die Corona-Krise werden 
miterlebt. Außerdem erlebt diese Generation die Alterung der Gesellschaft im familiären 
und wirtschaftlichen Umfeld mit.

Es bleibt abzuwarten, wie diese Generation später agieren wird. Sie ist sicherlich sehr 
technikaffin und wird eine nicht nur digitale, sondern auch eine automatisierte Welt 
erleben und prägen. Es ist schon eine Tendenz feststellbar, dass die Generation zwar 
»always connected« sein wird, aber eine geänderte Achtsamkeit im Umgang im den digi-
talen Medien im Vergleich zur Vorgängergeneration zu erwarten ist, da die Eltern häufig 
viel Wert auf ausgleichende Interessen wie z. B. Sport, Kunst etc. legen und die Zeiten 
beschränken, die die Kinder an den technischen Geräten verbringen dürfen.
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1.1.2 � »Typisch!« – die Charakteristika der Generationen

Generation X

Arbeitseinstellung 	y »Arbeiten, um zu leben«
	y Ambitioniert
	y Ergebnisorientiert
	y Selbstständig
	y Grundsätzlich karriereorientiert; ist ein bestimmter Status er-

reicht, ist die Zufriedenheit wichtiger als die Karrierestufe
	y Gemeinsame vom Arbeitgeber geförderte private Aktivitäten mit 

dem Team sind hin und wieder gewünscht
	y Respektvoller Umgang im Team
	y Starke Loyalität zum Arbeitgeber

Werte/Eigenschaften 	y Unabhängigkeit
	y Individualismus
	y Sinnsuche
	y Streben nach hoher Lebensqualität (auch materiell), damit ein-

hergehend ist eine gewisse Markenaffinität
	y Freiheitsliebe

Zuverlässigkeit 	y Zurückhaltung
	y Skepsis

Bindung 	y Getroffene Entscheidungen sind bindend ohne großes Wenn 
und Aber

Technik 	y Offen für technischen Wandel
	y Nicht bereits in der Jugend vertraut mit Technik und digitalen 

Medien
	y Das Mitgehen mit der technischen Entwicklung im privaten und 

beruflichen Umfeld ist Bestandteil des Erwachsenenalters

Kommunikation/Medien 	y PC – E-Mail
	y Handy – SMS – Smartphone – Messenger (z. B. WhatsApp)
	y Printaffinität, man möchte noch »Papier in der Hand haben«
	y Fernsehen

Motivation 	y Hohe Freiheitsgrade in der Arbeitsgestaltung
	y Entwicklungsmöglichkeiten
	y Erfolgreich sein
	y Work-Life-Balance 

Problemlösung 	y Individuell oder im Team mit unterschiedlichen Aufgaben
	y »Risiko von Wissensinseln«


