
Außenwahrnehmung und
Selbsteinschätzung von
Anwälten als Führungskraft
Das Selbstbild von Anwälten deckt sich nicht immer
mit dem Bild, das das Kanzleipersonal hat
Prof. Dr. Matthias Kilian, Köln

Das Lamento in den Kanzleien ist groß: Es fehlt der Nach-
wuchs! Auf dem DAV-Expertenforum „ReNo – die Zukunft ei-
nes Berufes“ am 19. September 2019 in Berlin wird es um
den Mangel an ReNos oder ReFas gehen. Für Kanzleien jedes
Zuschnitts wird es aber auch immer schwieriger, junge An-
wältinnen und Anwälte zu gewinnen. Eine Ursache könnte
sein: Anwälte sind nicht immer gute Personalverantwortliche.

I. Leader-Member-Exchange in Anwaltskanzleien

Das bislang umfangreichste und wohl auch komplexeste For-
schungsprojekt des Soldan Instituts hat das „Personal in An-
waltskanzleien“ untersucht. Das Forschungsprojekt hat nicht
nur Personalstrukturen1 und die Berufsbildung2 in deutschen
Anwaltskanzleien untersucht, sondern auch die Arbeitsbezie-
hung von Rechtsanwälten und ihren nicht-anwaltlichen Mit-
arbeitern analysiert.3 Ein zentrales Anliegen des Forschungs-
projekts war, die Beziehungsqualität zwischen Rechtsanwäl-
ten – in der Organisationspsychologie der „Leader“ – und ih-
ren Mitarbeitern – den „Members“ in der Organisation An-
waltskanzlei – zu ergründen. Abgefragt werden kann die Qua-
lität dieser Beziehung mit Hilfe einer standardisierten „Lea-
der-Member-Exchange“-Fragengruppe, die sich in zahlreichen
vergleichbaren Studien in anderen Branchen bewährt hat.4

Geklärt wird mit ihrer Hilfe zum Beispiel, ob sich der Mit-
arbeiter gefördert fühlt, der Vorgesetzte Verständnis hat und
sich für den Mitarbeiter einsetzt. Die „LMX-Fragengruppe“ er-
fasst so die Homogenität beziehungsweise Heterogenität des
Führungsklimas in einem Betrieb.<FN>Felfe, in: Schuler/
Hossiep/Kleinmann/Sarges (Hrsg.), Praxis der Personalpsy-

chologie, Göttingen 2009, S. 49, 50. Ein hoher „LMX“-Wert
bewirkt idealerweise, dass im professionellen Kontext eher
funktionierende Beziehungen zum Vorgesetzten aufgebaut
werden und sich der Mitarbeiter für die Ziele der Organisati-
on engagiert.5 Im Gegenzug erhält ein solcher Mitarbeiter
Freiraum, Verantwortung, Unterstützung und Vertrauen, wo-
durch hochwertige Beziehungen geprägt von gegenseitigem
Respekt, Loyalität und mitarbeitendem Verhalten entstehen
können. Einer von Mitarbeitern ideal wahrgenommenen Füh-
rungskraft konnte in Studien bereits positiver Einfluss auf die
Mitarbeiterbindung und die Arbeitszufriedenheit zugeschrie-
ben werden.6

II. Empirischer Befund

Wenngleich im Rahmen eines Kurzbeitrags das anspruchs-
volle Thema nicht adäquat dargestellt werden kann7, so sei zu-
mindest ein besonders anschaulicher Teilaspekt herausgegrif-
fen – der Vergleich der Einschätzung der Beziehungsqualität
durch die Mitarbeiter einerseits und die Rechtsanwälte ande-
rerseits. Es zeigen sich bei einem solchen Vergleich erstaun-
lich optimistische Einschätzungen der Vorgesetztenqualität
auf Seiten der Rechtsanwälte, die sich nicht mit den Erfahrun-
gen von Kanzleipersonal decken: So geben jeweils 81 Prozent
der befragten Rechtsanwälte an, oft oder immer zu wissen,
wie die eigenen Mitarbeiter sie einschätzen beziehungsweise
über ein gutes oder sogar sehr gutes Verständnis für die be-
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Abb. 1: LMX – Gegenüberstellung der Bewertungen von Mitarbeitern und Rechtsanwäl-
ten (Teil 1 von 2)
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ruflichen Probleme und Bedürfnisse ihrer Mitarbeiter zu ver-
fügen. 71 Prozent meinen, die beruflichen Entwicklungsmög-
lichkeiten ihrer Mitarbeiter gut oder sehr gut zu kennen. Die
korrespondierenden Einschätzungen der Mitarbeiter von
Rechtsanwälten sind deutlich zurückhaltender: Mit 56 Pro-
zent, 52 Prozent und 51 Prozent liegt der Anteil der „sehr gu-
ten“ Mitarbeiterprädikate zwischen 20 und 29 Prozentpunkte
unter jenen der Vorgesetzen.

Dieser Befund setzt sich bei weiteren Items der LMX-Fra-
gengruppe fort. Besonders ausgeprägt ist die Diskrepanz mit
38 Prozentpunkten bei der Beurteilung der Wahrscheinlich-
keit, ob Rechtsanwälte ihren Einfluss nutzen, um ihren Mit-
arbeitern bei Arbeitsproblemen zu helfen. Noch am günstigs-
ten ist die Diskrepanz bei der der Bewertung des Arbeitsver-
hältnisses mit Mitarbeitern als sehr effektiv, hier liegt der
Wert der Rechtsanwälte „nur“ 16 Prozentpunkte über dem
Wert der Mitarbeiter.

III. Differenzierende Betrachtung

Die grundlegende Verteilung der Häufigkeit der Antworten
ist über alle Kanzleigrößen hinweg ähnlich. Es zeigen sich
bei den Einzelfragen jedoch Unterschiede zwischen kleineren
und größeren Kanzleien: Mitarbeiter in Kleinstkanzleien tei-
len tendenziell häufiger positive Einschätzungen der Bezie-
hungsqualität mit ihren Vorgesetzten. 97 Prozent der Anwälte
aus Einzelkanzleien bewerten mit Blick auf das Innenleben
ihrer Kanzlei die Beziehungsqualität als hoch, aber nur
78 Prozent der Mitarbeiter kommen für ihre Kanzlei zu einer
identischen Einschätzung. Der Unterschied ist mit 19 Pro-
zentpunkten erheblich, aber nicht so ausgeprägt wie in größe-
ren Kanzleien: Die Vergleichswerte für Kanzleien mit zwei
oder drei Rechtsanwälten sind 98 Prozent zu 72 Prozent und
für Kanzleien von vier und mehr Rechtsanwälten mit 96 Pro-
zent zu 71 Prozent ganz ähnlich. Hier betragen die Unter-
schiede 26 beziehungsweise 25 Prozentpunkte.

Eine nähere Analyse kann zwei Fragestellungen in den
Blick nehmen: Zum einen, welche Aspekte der Mitarbeiter-
führung mehr oder weniger problematisch sind, zum ande-
ren, bei welchen Aspekten die Wahrnehmung der Arbeit-
geber- und der Arbeitnehmerseite besonders wenig oder stark
voneinander abweichen. Es ergibt sich hierbei ein zweifacher
Befund: Zum einen werden durchgängig alle Aspekte der Mit-

arbeiterführung in Kleinkanzleien besser bewertet als in grö-
ßeren Kanzleien. Zum anderen ist die Einschätzung der Qua-
lität der Mitarbeiterführung in Kleinkanzleien durch die Vor-
gesetzten realistischer als in größeren Kanzleien. Auffällig ist
etwa, dass in Einzelkanzleien Rechtsanwälte deutlich realisti-
scher einschätzen, wie gut oder schlecht sie die Entwicklungs-
möglichkeiten von Mitarbeitern erkennen: Der Wert liegt mit
68 Prozent nur zehn Prozentpunkte unter dem Feedback von
Mitarbeitern aus Einzelkanzleien. Eine noch höhere Deckung
erzielt die Einschätzung der Effektivität des Arbeitsverhältnis-
ses. Hier wird mit 9 Prozentpunkten in Einzelkanzleien die
niedrigste überhaupt nachgewiesene Diskrepanz zwischen
der Einschätzung von Mitarbeitern und Vorgesetzten gemes-
sen. In beiden Fällen gilt auch, dass die positiven Einschät-
zungen durch die Mitarbeiter in Einzelkanzleien deutlich hö-
here Werte erzielen als in größeren Kanzleien: So berichten
Mitarbeiter aus Einzelkanzleien häufiger als Mitarbeiter aus
größeren Kanzleien, dass ihre Chefs Entwicklungspotenziale
erkennen (58 Prozent zu 51 Prozent beziehungsweise 48 Pro-
zent). Rechtsanwälte aus größeren Kanzleien sind daher mit
75 Prozent beziehungsweise 72 Prozent deutlich häufiger op-
timistisch in ihrer Einschätzung (Vergleichswerte der Mit-
arbeiter: 51 Prozent beziehungsweise 48 Prozent) – aber kei-
neswegs stets zu recht, liegen die Vergleichswerte der Mit-
arbeiter doch 24 Prozentpunkte niedriger. Mitarbeiter in Ein-
zelkanzleien bewerten das Arbeitsverhältnis zu ihrem Vor-
gesetzten signifikant häufiger als „besser als durchschnitt-
lich“ oder „sehr effektiv“. Interessant ist auch, dass in größe-
ren Kanzleien in vielen Kategorien weniger als die Hälfte der
Befragten ein positives Feedback geben, das heißt mehrheit-
lich allenfalls eine neutrale oder eine negative Bewertung ab-
geben. Dies trifft etwa auf die Aspekte „Unterstützung bei Ar-
beitsproblemen“, „Erkennen von Entwicklungspotenzial“ (je-
weils 48 Prozent der Mitarbeiter aus Kanzleien mit vier und
mehr Mitarbeitern geben hier eine positive Bewertung ab)
oder „Erbringen von finanziellen Opfern zu Gunsten des Mit-
arbeiters“ (43 Prozent der Mitarbeiter schätzen die Chance
eher hoch oder hoch ein) zu.

IV. Ausblick

Im Ergebnis schätzt die Anwaltschaft damit die Beziehungs-
qualität optimistischer ein, als sie aus Sicht ihrer Mitarbeiter
tatsächlich ist. Auch wenn dies in gewissem Umfang erwar-
tungsgemäß ist und die Diskrepanzen nicht extrem stark aus-
geprägt sind, bestehen doch Unterschiede in der Wahrneh-
mung der Führungsqualität auf Seiten von vorgesetzten
Rechtsanwälten und ihren Mitarbeitern, die eine kritischere
Reflektion über das eigene Verhalten als Vorgesetzter sinnvoll
erscheinen lassen. Dies gilt umso mehr, je größer eine Kanz-
lei ist, da mit zunehmender Kanzleigröße die Eigen- und die
Fremdwahrnehmung der Vorgesetztenqualität immer weni-
ger in Deckung ist.
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Abb. 2: LMX – Gegenüberstellung der Bewertungen von Mitarbeitern und Rechtsanwäl-
ten (Teil 2 von 2)
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