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Die Ausbildung, der Einsatz und die Personalentwicklung der
Mitarbeiter in Anwaltsunternehmen ist oft genug dem Zufall
tiberlassen'*®. Unsere Mitarbeiter sind iiberwiegend fleifSige
und engagierte Leute, bei denen ich mich manchmal frage,
warum sie nicht den bequemen Job bei Gerichten oder Banken
vorziehen. Die Antwort lautet meistens: in Anwaltsbiiros geht
es lebendig zu, die Stimmung ist locker, die Arbeit interessant
und anspruchsvoll und wird in den meisten Biiros auch ange-
messen bezahlt. Das wesentliche Entwicklungspotential steckt
darin, dass wir unsere Leute oft nicht richtig einsetzen und
nicht gut genug ausbilden. Das liegt zum Teil daran, dass die
Anwilte nicht gelernt haben zu delegieren, teils aber auch an
der Anderung des Berufsbildes vom klassischen Prozessanwalt
zu einem breit geficherten Dienstleistungsberuf. Die zentrale
Fuhrungsaufgabe besteht also darin, die Mitarbeiter ihren
Fihigkeiten entsprechend richtig einzusetzen. Im Kap.4.1 ist
beschrieben, wie man das unter Partnern macht. Auf Mit-
arbeitern lasst sich die Frage ,,bin ich auf meiner Planstelle
richtig besetzt? auf dhnliche Weise beantworten.

8 Vaagt, Personal, in Beck’sches Formularbuch fir die Anwaltskanzlei (2014);
Ritter, Mustervertrage (Kap. J.1), in Beck'sches Formularbuch fir die Anwalts-
kanzlei (2014); Carmen Schén, Karriere DNA — warum Gliick im Job kein Zufall ist,
Stark 2010; Kahles/Steidl/Arndt, Kap. 2.3, in Wegerich/Hartung, Der Rechtsmarkt in
Deutschland, FAZ-Buch 2014.
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In der Ausbildung unserer Rechtsanwalts- und N@®tarfachan-
gestellte F € @ N G
den aber nleman behe en Wl sbild ng in der Betufs-
schule und die Ausbildung am Arbe1tsplatz erginzen sich in
keiner Weise! Das, was man in der Berufsschule lernt, konnen
nur diejenigen Anwaltsgehilfen in der Praxis wirklich nutzen,
die sich bewusst weiterbilden. Die tiberwiegende Mehrzahl
unserer fachlich sehr qualifiziert ausgebildeten Leute wird
letztlich als Schreib- und Organisations-Sekretirin eingesetzt
und kann ihre fachliche Ausbildung praktisch kaum nutzen.

Wenn wir die richtigen Leute an der richtigen Stelle haben
wollen, wird jedes Biiro ein oder zwei gut ausgebildete Fach-
krafte brauchen konnen, die die Aufbau — und Ablauforgani-
sation haftungssicher in Gang halten (Organisations-Sekreta-
riat). Sie konnen dariiber hinaus in der Zwangsvollstreckung,
in den Abrechnungen nach dem RVG und allen anderen Ti-
tigkeiten, die zum Leistungsbild der Reno-Fachkrifte gehoren,
eingesetzt werden. Alle Schreibarbeiten hingegen, die Tatig-
keit im Empfang, und alle anderen Hilfstitigkeiten sollten von
Mitarbeitern iibernommen werden, die das — vielleicht on-
the-job — in anderer Weise gelernt haben. Am Empfang kann
man gut ausgebildete Hotel-Sekretarinnen einsetzen, in der
Buchhaltung den (gegebenenfalls freiberuflichen) Buchhalter,
im Reisemanagement eine Reisebiirokauffrau usw.

Auch im Rahmen der Mandatsbearbeitung lassen sich
solche Losungen finden. Es gibt — vor allem in den Universi-
tatsstadten — Rechtspraktikanten und Referendare, die einen
dauernden Nebenjob suchen und oft nicht wissen, dass sie
als Assistent/Assistentin eines Anwalts praktisch ihr Studium
finanzieren und dabei Wichtiges lernen konnen. Wenn sie re-
gelmaflig zwischen 16:00 und 20:00 Uhr ins Biro kommen,
kann man sie sehr sinnvoll einsetzen.
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Schlieflich gibt es noch Wirtschaftsjuristen ( ie sehr
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5.3 Jobdesign und Personalmanagement

Diese Modelle konnen nicht nur in groflen Biiros Erfolg ha-
ben. Gerade der Einzelanwalt oder die kleinere Biirogemein-
schaft konnen sie nutzen, wenn jemand versteht, dass das
Personalmanagement eine Aufgabe ist, die Strategie, Struktur,
Kommunikationsfihigkeit und Charakter erfordert.

In erster Linie gehort dazu das richtige Jobdesign. Es hangt
ausschliefSlich von der personellen GrofSe eines Anwaltsunter-
nehmens ab, wie man die Aufgaben verteilt. Dartber hinaus
aber muss man eine klare Vorstellung davon entwickeln, wel-
che Aufgaben man delegieren kann und wie man sie kontrol-
lieren muss, damit die Qualitit nicht leidet.

Der Einzelanwalt wird aus vielen Griinden eine Reno-
Fachkraft einstellen, weil sie die grundsatzlichen Organisa-
tionsbediirfnisse eines Anwalts kennt. Je mehr er an verant-
wortungsvollen Aufgaben an sie delegiert, umso eher muss
er sie von Schreibarbeiten entlasten. Dazu kann er Spracher-
kennung nutzen, einen Schreibservice einsetzen oder weitere
Leute einstellen.

Kleinere Biirogemeinschaften oder Sozietiten werden
schon einen Empfang besetzen konnen, der vielleicht gleich-
zeitig die Buchhaltung erledigt, jedenfalls aber auch die Post
betreut. Wer einen guten Telefon-Service liefern will, kann
nicht gleichzeitig nach Diktat schreiben, denn das beeintrach-
tigt seine Prisenz.

All das muss individuell festgelegt, beschrieben und trai-
niert werden. So entsteht unter der Hand auch gleichzeitig
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Grofle Sozietiten miissen dasselbe auf sehr hoherem
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und keine klare Vorstellung davon haben, in welche Rlchtung
sie gehen kann. Also mussen nicht nur die Jobs, sondern auch
der Karriereweg beschrieben werden.

5.4 Feed-back und Kontrolle

Wenn man regelmifSige Personalgespriche durchfiihrt, und
die Ergebnisse nicht gegen seine eigenen Leute verwendet,
erfihrt man im Grunde genug, um zu wissen, was man richtig
oder falsch macht. Folgende Fragen sind z.B. interessant:

Haben Sie eine Vorstellung davon, was wir hier machen?
Kennen Sie unsere wichtigsten Mandanten?

Wissen Sie, wer Managementverantwortung tragt?
Welche anderen Mitarbeiter konnen Sie jederzeit vertreten?
Was hat sie schon immer gestort, aber keiner hat sie danach
gefragt? (eine sehr gefihrliche Frage!)

Haben sie alle Kompetenzen, die sie brauchen, um ihren
Job zu machen?

Sehen Sie irgendwo Qualitdtsmingel, die wir verbessern
konnen?

Arbeiten Sie lieber allein oder im Team?

Was wiirden Sie gern lernen?

Wie finden Sie diese Fragen?

In der Sozietdt niitzen einem die Antworten auf diese Fragen
aber wenig, solange michtige Partner einen wissen lassen,
dass ihnen die Ansichten ihrer Mitarbeiter gleichgiiltig sind.
In solchen Fillen muss die Partnerschaft bereit sein, demjeni-
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pektieren muss. Geschieht das nicht, bildet sich recht Bald eine
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schaft fiithren, in dem solche Freiheiten erlaubt sind.

Es ist auch sinnvoll, hin und wieder einen Mandanten
danach zu fragen, welchen Eindruck die eigenen Mitarbeiter
auf ihn machen.
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6.1 Strategische Perspektiven

Die Erwartungen der Mandanten

Anwilte haben Erfolg, wenn die Mandanten ihre Rechnungen
bezahlen und das tun Mandanten nur, wenn sie ihre Erwar-
tungen erfiillt oder iibertroffen sehen'*’: nimlich:

Branchen-Know-How wirtschaftlich und juristisch — 95 %
Innovative und alternative Honorarmodelle — 88 %
Verstandnis als Verlangerung der Rechtsabteilung— 80 %
Ein langjahriges personliches Vertrauensverhiltnis — 65 %
Proaktives Vorgehen des Anwalts — 65 %
Detailkenntnisse ihres Unternehmens — 65 %

Besseres Verstindnis der wirtschaftlichen Anforderungen
-54%

Transparente Abrechnung - 36 %

Angebot von weiteren und alternativen wertsteigernden
Services (Substitute) 38 %

Der Mandant muss im Mittelpunkt der anwaltlichen Ar-
beit stehen, wenn man diese Kriterien erfiillen will.1*°, denn
diese Erwartungen lassen sich nur durch eine konsequente
Kundenorientierung erfiillen. Allerdings weisen Sie auf den
ersten Blick einige Widerspriiche auf: die Halfte der Man-

49 Umfrage JUVE Marz 2000. Vergleichbare Resultate finden sich in der JUVE
Mandantenumfrage 2004 (JUVE 03/05), bei Krdmer, Anwaltliches Marketing, § 64
im Beck’schen Rechtsanwaltshandbuch, und bei Hommerich/Kilian, Mandanten
und die Anwalte (2007).

150 Wolfgang Richter, in Schieblon (Hrsg.), Kanzleimanagement in der Praxis,
Springer/Gabler, 3. Aufl. 2015.
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(JUVE 03/05), oder — wie man in Bayern zu sagen pflegt — die
eierlegende Wollmllchsau.
Weil niemand diese Eigenschaften haben kann, besteht eine

unsere Aufgaben auch darin, solche Illusionen zu enttarnen
151

und aktiv zu zeigen, was Kundenorientierung leisten kann.
Sie muss sich an vier Faktoren ausrichten:

Es muss ein Rechtsproblem vorhanden sein, das der Man-
dant nicht selbst 16sen kann

Der Anwalt muss Wissen, Erfahrung und/oder Service-
qualitit so einsetzen, dass sein Mandant einen besonderen
Nutzen — auch im Verhiltnis zu anderen Konkurrenten —
davon hat,

Dieser Nutzen muss beiden Seiten bewufSt sein, und

Der Anwalt muss seinen Mandanten durch seine Empfeh-
lungen und MafSnahmen personlich iiberzeugen.

Mandatsstrukturen

Diese Faktoren lassen sich unter den jeweiligen Umgebungs-
bedingungen nur erreichen, wenn ein Anwaltsunternehmen
sich auf bestimmte Mandatsstrukturen konzentriert. Die-
se Strukturen bilden sich durch das Zusammenspiel von
Rechtsgebieten, Branchen, und Lindern (Sprachen) ebenso
wie Tatigkeitsfelder (Prozesse, Vertrage, Beratungsprodukte,
Projektmanagement, Massenmandate, Gutachten etc.) und
unterschiedliche Mandanten (Privatleute, Unternehmer, Stif-

151 Kritisch Michael Streck, Meine Anwaltin - Wem gehort der Anwalt?, AnwBI.
2004, 266.
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