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1.  Einleitung

Digital Natives — so nennt man die erste Generation, die mit Technik und digitalen Me-
dien aufgewachsen ist. Diese Generation, mit den Geburtsjahren 1981 — 1995 (Generation
Y), steht jetzt bereit fiir den Arbeitsmarkt.! Durch den Megatrend demografischer Wandel
sehen sich deutsche Unternehmen mit einer Vielzahl an unbekannten Herausforderungen
konfrontiert. Wo sich Unternehmen einst ihre Mitarbeiter*innen aussuchen konnten,
herrscht nunmehr ein Arbeitnehmermarkt.? Die Ressource Mitarbeiter*innen ist deutsch-
landweit knapp.® In der Steuerberatungsbranche wurde dieser Fakt unléingst zur spiirbaren
Realitdt. Der Digitalisierung geschuldet, werden sich einige derzeit Beschiftigte in den
nichsten Jahren neu orientieren.* Neben dem altersbedingten Ruhestand verlésst ein be-
stimmter Prozentsatz an Mitarbeiter*innen, bedingt durch die Hiirde des digitalen Arbei-
tens, die Kanzlei.’ Folglich gilt es die Generation Y rechtzeitig zu mobilisieren und die
Steuerkanzlei in ihrer Fiihrung attraktiv zu gestalten, um diese Generation langfristig bin-
den zu kénnen.® Ziel dieser Literaturarbeit ist es die Forschungsfrage, wie die wertorien-
tierte Fiihrung einer Steuerkanzlei gestaltet sein sollte, um fiir Mitarbeiter*innen der Ge-
neration Y ein attraktiver Arbeitgeber zu sein, zu ergriinden und beantworten. Nach der
Einleitung wird im ersten Kapitel der vorliegenden Bachelorarbeit die Steuerkanzlei als
Organisation abgezeichnet. Durch verschiedene Studien wird aufgezeigt welche Aufga-
ben mit der Kanzleifithrung einhergehen und in welchen Bereichen die Herausforderun-
gen fiir fiihrende Steuerberater*innen liegen. Nach der Hinfiihrung zu neuen Herausfor-
derungen der Steuerkanzlei im Bereich Personal, verschafft das folgende Kapitel
dem*der Lesenden ein genaues Bild der Generation Y, welche die Geburtsjahrgdnge der
in den nichsten dreiflig bis vierzig Jahren arbeitenden Bevolkerungsgruppe umfasst. Fiir
die Gewinnung und Bindung dieser Bevolkerungsgruppe ist es fiir Unternehmen von gro-
em Vorteil ihre Bediirfnisse und Werte zu kennen und die Personalpolitik, zumindest
situativ, auf diese Generation auszurichten. Ziel des Kapitels ist es zu verstehen, unter
welchen Bedingungen und prigenden Ereignissen die Generation Y aufgewachsen ist und
wie sie dadurch in der formativen Phase sozialisiert wurde. Es erfolgt eine Abgrenzung

zu den vorherigen Generationen, die derzeit noch im Arbeitsleben stehen. Die Werte und

1Vgl. Moskaliuk, 2016, S. 4

2Vgl. Ruthus, 2014, S.1-3

3 Vgl. Luzius, Weigert und Kunde, 2019, S. 120 - 122
4 Vgl. Luzius, Weigert und Kunde, 2019, S. 63

> Vgl. Luzius, Weigert und Kunde, 2019, S. 122

¢ Vgl. Luzius, Weigert und Kunde, 2019, S. 65



Bediirfnisse der Generation Y werden fiir den weiteren Verlauf der Arbeit festgehalten.
Damit sind die Grundlagen fiir das vierte Kapitel gelegt. In diesem Kapitel geht es darum
eine wertorientierte Fiihrung, die auf Bediirfnisse und Werte der Generation Y eingestellt
ist, zu schaffen und zu etablieren. Nach Vorstellung ausgewahlter Fiihrungsansitze folgen
auf die Generation Y passende Attraktivitdtsfaktoren eines Unternehmens, welche eine
veranderte Fiihrung einleiten konnen. Es werden ausgewihlte Theorien und Modelle vor-
gestellt sowie die Kommunikation innerhalb eines Unternehmens als Schliisselkompe-
tenz hervorgehoben. Nachdem in diesem Kapitel die theoretische Grundlage zur wertori-
entierten Fithrung der Generation Y abgebildet wurde, werden in Kapitel fiinf konkrete
HandlungsmafBnahmen vorgestellt. Die HandlungsmaBBnahmen entwickeln sich aus den
zuvor definierten Attraktivitdtsfaktoren. Es sollen unterstiitzende Beispiele aufgezeigt
werden, an denen sich die kleine Steuerkanzlei orientieren kann, um die Kanzlei in ithrem
Selbstverstindnis, ihrem Verhalten, ihrer Kommunikation und damit auch ihrer Fiihrung
wertorientiert und auf die Generation Y ausgelegt zu gestalten. Dies geschieht unter Be-
riicksichtigung der weiteren Generationen, die ebenso im Unternehmen arbeiten. Die vor-
gestellten Mallnahmen sollen anschlieBend diskutiert werden. Fragestellung ist im sechs-
ten Kapitel wie umsetzbar die MaBBnahmen, speziell im Hinblick auf die eingangs darge-
stellte Steuerkanzlei, sind. Zentrale Ansatzpunkte sollen unter Berlicksichtigung der
Grofle der Kanzlei, die Umsetzbarkeit und die finanziellen Mittel sein. Ein Fazit schlief3t

diese Arbeit.

2.  Analyse der Steuerkanzlei

Das erste Kapitel soll dem*der Leser*in die Abldufe und Organisation einer Steuerkanz-
lei ndherbringen. Grundlage hierfiir bildet die durchschnittlich vorzufindende Steuer-
kanzlei in Deutschland. Gegenstand dieser Arbeit ist die besondere Form der kleinen
Steuerkanzlei, welche hiufig als Einzelkanzlei gefiihrt wird.” In der Regel setzt sich die
Einzelkanzlei, deutschlandweit am hdufigsten vorzufinden, aus einer durchschnittlichen

Mitarbeiterzahl von zwanzig bis dreiBig Personen zusammen.®

7Vgl. Schieblon, 2010, S. 26
8Vgl. Siegel, 2018, S. 13



Kanzleiﬁ-
inhaber*in

Berufstrager*innen

Abbildung 1: Hierarchieebenen der Steuerkanzlei, eigene Darstellung in Anlehnung an
Siegel, T. (2018), S. 14

Nach Abbildung 1 bildet sich der Kopf der Kanzlei aus einem*einer Kanzleileiter*in aus.
Unterstiitzt wird die Leitung durch bis zu fiinf Berufstriger*innen. Bei diesen Mitarbei-
ter*innen handelt es sich um Steuerberater*innen im Angestelltenverhiltnis. Sie sind der
Kanzleileitung gegeniiber weisungsgebunden. Vervollstindigt werden die beiden oberen
Hierarchieebenen durch das Team. Innerhalb dieser Hierarchieebene befinden sich ca.
zwanzig Mitarbeiter*innen.’ In der untersten Hierarchieebene beschiftigt sind Steuer-
fachkrifte. Unter der Weisung der Kanzleileitung und Berufstrager*innen, fiihren sie als

Sachbearbeiter*in angeleitete Tatigkeiten aus.

2.1. Organisation und Aufgaben

Die kleine Steuerkanzlei, als besondere Form der Einzelkanzlei dagegen zeichnet sich in
den meisten Fillen durch lediglich eine Hierarchieebene und einem deutlich kleineren
Team aus. Auf der unteren Hierarchieebene stehen die Mitarbeiter*innen, wahrend die
obere Hierarchieebene ausschlieBlich durch den*die leitende*n Steuerberater*in besetzt
ist. Auf die Person in der leitenden Position entfillt dadurch eine Vielzahl an Aufgaben.!”
Anders als in beispielsweise einem produzierenden Unternehmen der Industrie gibt es in
Steuerkanzleien kaum Abteilungen, die sich um administrative Fachbereiche wie z. B.
die Technologie oder dem Personalwesen und damit den internen Abliufen kiimmern.!!

Fiir eine Vielzahl von Aufgaben ist der*die leitende Steuerberater*in gefordert ihren

9 Vgl. Siegel, 2018, S. 13
10 Vgl. Miiller & Miiller, 2020, S. 111 - 115
11Vgl. ebd.



Mandant*innen und Mitarbeiter*innen gerecht zu werden. Aufgaben und Struktur der
Steuerkanzlei sollen durch den ersten Teil der Studie Zukunfistudie — Kleine Steuerkanzlei
in ihren Grundziigen dargestellt werden. Innerhalb der Studie wurden Befragungen an
kleine Steuerkanzleien zu der Thematik Zukunft dieser Kanzleiform binnen der Branche
mit seinem Geschéftsmodell gestellt und ausgewertet. Die im September und Oktober
2013 verdffentlichte Studie besteht aus zwei Teilen. Wihrend der erste Teil sich vorwie-
gend mit der gegenwirtigen Situation der kleinen Steuerkanzlei beschiftigt, widmet sich
der zweite Teil der Studie besonders den Herausforderungen der Kanzlei und zeigt einen
Ausblick in die Zukunft an. Die Befragung der beiden Teile der Studien wurde im No-
vember 2012 durchgefiihrt und wird im Folgenden zitiert.!* Auftraggeber der Studie ist
die Agenda Informationssysteme GmbH & Co. KG, ein Anbieter von Softwarelésungen
fiir Steuerberater, Buchhalter und Unternehmen mit Sitz in Rosenheim. Durchgefiihrt
wurde die Studie von dem aktuell grofiten Marktforschungsinstitut in Deutschland, der
GfK (Growth from Knowledge) SE. Die kleine Steuerkanzlei berit kleine bis mittelstin-
dische, oft familiengefiihrte Betriebe. Thre Stirke liegt im personlichen Einsatz fiir den
Mandanten. Neben der klassischen Beratungsleistung in den Bereichen Finanzbuchhal-
tung, Lohnbuchhaltung, Jahresabschluss und der Erstellung von Steuererkldrungen berit
der*die Steuerberater*in umfassend im Bereich der laufenden unternehmerischen Ent-
scheidungen und der privaten Vermdgensgestaltung.'? Gekennzeichnet ist das Verhiltnis
zwischen dem*der Steuerberater*in einer kleinen Steuerkanzlei und seinem Mandanten
durch das enge personliche und vertrauensvolle Verhidltnis. Mandant und Steuerbera-
ter*in kennen sich nicht selten auch privat und bereits iiber mehrere Generationen.'* Die-
ser Fakt deutet auf die Verantwortung eines*einer Steuerberater*in der kleinen Steuer-
kanzlei hin. So helfen sie in Fragen der betriebswissenschaftlichen Unternehmenstfiihrung
und geben Hilfestellung bei Investitionsvorhaben, Aufgaben die grundsitzlich iiber die
eigentliche fachliche Beratung eines*einer Steuerberaters*in hinausgehen. Laut Studie
praktizierten im Jahr 2013 rund 53.500 Steuerberaterkanzleien in Deutschland, wovon
die kleine Steuerkanzlei mit einer Steuerberater*in und nach Studie bis zu vier Mitarbei-
ter*innen ungefahr 70% ausmachte. Die Berufsstatistik der Bundessteuerberaterkammer
liefert flir das Jahr 2020 bei rund 55.700 Kanzleien insgesamt, mit davon rund 38.500

Einzelkanzleien, einen unverinderten prozentualen Wert von rund 70%.'> Damit ist die

12Vgl. Degel, 2013a.

13Vgl. Siegel, 2018, S.3 -4

14 Vgl. Schieblon, 2010, S. 24 - 26
15 Vgl. Schwab, 2021, S. 13



kleine Steuerkanzlei nach wir vor die hdufigste am Markt vertretene Form, bei der die
personliche und umfassende Betreuung des Mandanten im Mittelpunkt steht. Die Studie
analysiert die Ist-Situation dieses Geschéftsmodells und erfragt zukiinftige Entwicklungs-
potentiale im Rahmen von wirtschaftlichen Herausforderungen und technischen Trends.
Im Zuge der Befragung wurden deutschlandweit 200 Inhaber*innen und Geschéftsfiih-
rer*innen per Zufallsprobe mit Hilfe eines von der GfK und Agenda ausgearbeiteten Fra-
gebogens tiber 20 Minuten telefonisch interviewt. Die Datenschutzrichtlinien wurden be-
folgt und die Antworten anonymisiert. Der Fragebogen enthélt geschlossene Fragen. So-
fern Befragte keine Angaben machen wollten, ist dies als Hinweis in der Studie vermerkt.
Die Fragen wurden in die Kategorien Strukturinformationen, geschéftliche Entwicklung
und Selbstbild unterteilt. Die Darstellung erfolgt in Sdulen- und Balkendiagrammen. Ei-
nige fiir diese Arbeit relevanten Fragen werden im Folgenden aufgefiihrt. Aus durch-
schnittlich 100 Mandanten pro Kanzlei teilen sich die Mandanten zu nahezu gleichen An-
teilen in Unternehmen und Freiberufler auf. Weitere 15% der Mandanten bilden Privat-
personen. Je grof3er die Steuerkanzlei ist, desto hoher der Mandantenanteil von Unterneh-
men. Beziiglich der geschiftlichen Entwicklung wurde festgestellt, dass ungefahr die
Halfte der befragten Kanzleien in den letzten fiinf Jahren ihren Umsatz steigern, die An-
zahl der Mandanten erhdhen und ihre Rentabilitit steigern konnte. Die Anzahl der Mitar-
beiter*innen ist mit Ausnahme der Kanzleien, die weniger als 10 Jahre am Markt sind,
nicht gestiegen. Betreffend der zukiinftigen Mitarbeiterplanung wollen die Kanzleien, die
nach 2002 gegriindet wurden, ihre Mitarbeiter*innen halten und 40% wollen zusétzlich
neue Mitarbeiter*innen einstellen. Altere Kanzleien wollen weder neu einstellen noch
Mitarbeiter*innen entlassen. Festzuhalten bleibt nach dem ersten Teil der Studie, dass es
der kleinen Steuerkanzlei wirtschaftlich und auftragstechnisch gut geht. Deutlich wird
dennoch die Vielzahl an Aufgaben, die ein*e Steuerberater®*in bewiltigen muss. Im Be-
reich der Mitarbeiter*innen scheinen sie grundsitzlich ebenso gut aufgestellt zu sein. Was
der erste Teil der Studie auBBer Acht lésst, sind die Herausforderungen, die durch Me-
gatrends in den néchsten Jahren auf die Wirtschaft und damit gleichermaf3en auf die Steu-

erkanzlei, zukommen werden.

2.2. Zukiinftige Herausforderungen
Ein Megatrend definiert einen langfristigen Verdnderungsprozess, der sich durch sdmtli-
che Gesellschafts- und Wirtschaftsbereiche zieht. Die Zeitspanne, in der ein Megatrend

gesellschaftliche und wirtschaftliche Lebensbereiche im globalen Kontext verdndern
5



wird, betriigt ungefihr 25 bis 30 Jahre.'® Die drei aktuell groten Megatrends, die Unter-
nehmen beeinflussen, sind die Digitalisierung, der demografische Wandel und die Glo-
balisierung.!” Der zweite Teil der Studie Zukunfistudie — Kleine Steuerkanzlei beschiftigt
sich mit Herausforderungen und Trends, mit welchen die Steuerkanzlei sich zukiinftig
befassen muss, um sich am Markt halten zu kénnen. Der zweite Teil der Studie ist nach
den gleichen Parametern wie der erste Teil aufgebaut und wird im Folgenden zitiert.'® So
wurden wieder 200 Kanzleien deutschlandweit per Telefoninterview befragt. Teil zwei
der Studie soll erkennbar machen, welche Trends zu beobachten sind und Stellschrauben
innerhalb der Organisation aufzeigen, die rechtzeitig angepasst werden konnen. Als grof3e
Herausforderung wird in erster Linie der Generationenwechsel gesehen. Zum Zeitpunkt
der Studie waren laut Jahresbericht 2012 der Bundessteuerberaterkammer 22,8% der
Steuerberater*innen iiber 60 Jahre alt. Die vergleichsweise jungen Steuerberater*innen
teilten sich in 24,3% mit den unter vierzigjdhrigen auf. Nach Berufsstatistik 2020 hat sich
die Zahl der iiber sechzigjahrigen Steuerberater*innen sogar auf 29,5% erhdht und die
Zahl der unter vierzigjihrigen auf 20,6% verringert.!” Ebenso ist die Zahl der Auszubil-
denden iiber die Jahre gesunken.?’ Man konnte daraus schlieBen, dass sich der demogra-
fische Wandel bereits bemerkbar macht. Einhergehend bildet sich jedoch gleichermal3en
die Frage, ob die Zugehdrigkeit eines steuerberatenden Berufes oder die Arbeit in einer
Steuerkanzlei einfach so unattraktiv geworden ist, dass keiner mehr diesen Beruf ergrei-
fen mochte. In der Studie hat sich herausgestellt, dass das Alter der Kanzlei und der In-
haber*in signifikant ist fiir die geschiftliche Entwicklung der Kanzlei. So liee sich die
kleine Steuerkanzlei in zwei Generationen aufteilen, Jung und Alt. Beide Generationen
bewerten Trends und Herausforderungen unterschiedlich. Auch wenn sich beide Genera-
tionen gleichermallen den Herausforderungen bewusst sind und sogar konkrete Vorstel-
lungen haben, was sie bendtigen, um diesen Herausforderungen Stand zu halten, so fehlt
ihnen ein wesentlicher Faktor, die Zeit. Neben der Zeit wiinschen sich kleine Steuerkanz-
leien im Zuge der Digitalisierung technische Losungen, um laufenden Gesetzesédnderun-
gen und der Komplexitit des Steuerrechts téglich gerecht werden zu kénnen. Als dritte
GroBe widmet sich die Studie der Thematik Mitarbeitersuche. Von 179 Aussagen, geben

78% an, dass die Suche nach qualifizierten Mitarbeiter*innen nicht einfacher geworden

16 Vgl. Tewes & Tewes, 2020, S. 22
7Vgl. DGFPe.V.,2012,S.7 -8

18 Vgl. Degel, 2013b.

¥ Vgl. Schwab, 2021, S. 14

20Vgl. Schwab, 2021, S. 18



sei. Vor allem junge Kanzleien, die zu dem Zeitpunkt der Studie maximal 10 Jahre am
Markt waren, geben mit einer Mehrheit von 50% an, dass es unheimlich schwer geworden

sei qualifizierte Mitarbeiter*innen zu finden (siche Abbildung 1).

Qualifizierte Mitarbeiter zu finden wurde einfacher.

. stimme ich zu
neutral
.stimme ich nicht zu

BN !
n=176

Abbildung 2: Finden von qualifizierten Mitarbeiter*innen, eigene Darstellung in An-
lehnung an Zukunftsstudie Teil II, Abb. 15: Mitarbeiter, Degel, M.
(2013), S. 17

Fiir das Wachstum einer Kanzlei wird qualifizierter Nachwuchs benétigt. Mit der be-
schriebenen Ausgangslage, dass rund 54.000 Kanzlei am Markt existieren und nur noch
rund 5.000 junge Menschen eine Steuerfachangestelltenausbildung abschlieBen, konkur-
rierten im Jahr 2012 mehr als 10 Kanzleien um qualifizierten Nachwuchs, Tendenz weiter
steigend. Auf diese Problematik soll in der vorliegenden Arbeit tiefgriindiger eingegan-
gen werden. Dazu wird die Generation Y in ihren Bediirfnissen und Werten abgebildet,
um HandlungsmaBnahmen fiir die wertorientierte Fiihrung abzuleiten, welche der Steu-

erkanzlei wieder dazu verhelfen konnen, ein attraktiver Arbeitgeber zu werden.

Zum Thema Personalmarketing in Steuerkanzleien hat der nwb-Verlag als Auftraggeber
zusammen mit der entra GmbH im Jahr 2014 eine Studie verdéffentlicht. Der nwb-Verlag
ist ein Fachverlag fiir Steuer-, Wirtschaftsrecht und Rechnungswesen. Die entra GmbH
hat als Kanzleiberater die Studie unter der Fithrung von Ulf Hausmann und Stefan Dietz
durchgefiihrt. Zentrales Thema der Studie ist das Personalmarketing in Steuerkanzleien
hinsichtlich der besonderen Herausforderungen des demografischen Wandels und Fach-
kréftemangels. So verschirfe sich fiir Steuerkanzleien die problematische Situation am

1

Arbeitsmarkt auch weiterhin.2! Die Forschungsfragen werden aus Sicht der

1 Vgl. Siegel, 2018, S. 15



Steuerberater*innen bearbeitet. Es geht um die Instrumente und die Qualitit der Mitar-
beiterfithrung in ihren Kanzleien, um die Kanéle, die zur Personalgewinnung genutzt wer-
den und welche MaBBnahmen zur Positionierung der Steuerkanzlei als attraktiver Arbeit-
geber genutzt werden. Gefragt wird ebenfalls, wie stark spiirbar die Verschiarfung der
Situation am Arbeitsmarkt sei und wo nach Meinung der Befragten der starkste Verdnde-
rungs- und Entwicklungsbedarf bestehe. Die Studie wurde im Zeitraum vom Mai bis Juli
2014 durchgefiihrt und wird im Folgenden zitiert.?? Befragt wurden dafiir 514 teilneh-
mende Steuerkanzleien durch einen Online-Fragebogen. Bei 83% der Teilnehmer*innen
handelte es sich um den*die Kanzleiinhaber*in oder Kanzleipartner*in selbst. Wie ein-
gangs geschildert setzt sich die Hierarchieebene der Mehrheit der deutschen Kanzleien
aus lediglich einer Fithrungsebene zusammen. In der Studie ist dies fiir 82% der Befragten
der Fall. Bezogen auf die vorhergehend vorgestellte Steuerkanzlei bildet der hier befragte
Durchschnitt die ndchstgroflere Kategorie der Steuerkanzlei. So fiihren 31% der teilneh-
menden Kanzleien 6 — 10 Mitarbeiter*innen und 40% der Kanzleien sogar 11 — 50 Mit-
arbeiter*innen. Die Mitarbeiter*innen werden zu 61% von 1 — 2 Berufstrager*innen ge-
fiihrt. Es wurden demnach zum geringen Teil Einzelkanzleien befragt, in der Regel jedoch
Sozietiten, eine Kanzleiform des Zusammenschlusses aus zwei Steuerberater*innen als
Partner*innen. Die Mehrzahl der Befragten ist in mittleren bis groferen Stddten ansdssig
mit einer Einwohnerzahl von 30.000 (24%) bis 100.000 (43%) oder mehr. Etwas mehr
als die Hilfte der Befragten Kanzleien (51%) geben an, den demografischen Wandel er-
kannt zu haben, jedoch noch keine Strategie zur Losung dieser Herausforderung zu haben.
Knapp 30% der Kanzleien haben in den letzten zwei Jahren wichtige Mitarbeiter*innen
verloren, die sie gern gehalten hitten. Aus der Studie wird ebenso deutlich, dass es ten-
denziell weniger problematisch ist qualifizierte Mitarbeiter*innen in der Kanzlei zu hal-
ten, als geeignete Krifte flir freie Stellen zu finden. Der Konkurrenzdruck wird iiber die
vergangenen Jahre leicht stirker wahrgenommen. Um Mitarbeiter*innen in steuerbera-
tenden Berufen konkurrieren nicht nur andere Steuerkanzleien, sondern auch andere
Branchen, die mittlerweile eine immer gréfere Rolle spielen. Als erfolgreichste Methode
der Personalgewinnung wird am hdufigsten die Methode ,,Mitarbeiter werben Mitarbei-
ter* genannt. Die Steuerkanzleien punkten in erster Linie bei ihren Bewerbern*innen mit
gutem Arbeitsklima und einer familifiren Atmosphére. Als wichtigste standardméBige

Kondition fiir eine gute Work-Life-Balance werden flexible Arbeitszeiten, Home-Office

22 Vgl. Hausmann & Dietz, 2014



und Wiedereinstiegsprogramm nach der Elternzeit genannt. Einen systematischen Ar-
beitsplan fiir neue Arbeitskrifte konnen nur 32% der Befragten vorlegen. Dafiir benennen
57% Paten in ihrer Kanzlei, die neue Mitarbeiter*innen in ihrer Einarbeitungsphase un-
terstiitzen. Zu der Thematik Mitarbeiterfiihrung und Teambuilding veranstalten 32% der
Kanzleien einen jédhrlichen Kanzleiworkshop mit dem gesamten Team. Ungefdhr die
Halfe der Befragten fiihren mindestens einmal im Jahr Zielvereinbarungs- oder Entwick-
lungsgespréache mit ihren Mitarbeitern*innen und wenige Kanzleien (17%) wochentliche
Teamsitzungen durch. AuBBer Weihnachtsfeier und Betriebsausfliigen finden wenig bis
keine weiteren MalBlnahmen statt, um die Gemeinschaft der Kanzlei zu stiarken. Ebenso
gibt es kein konkretes Vorgehen oder Modell zur Mitarbeiterfiihrung. Es fand demzufolge
ein tiglicher Austausch statt, wie und in welchem Rahmen dieser gestaltet ist, geht aus
der Studie nicht hervor. Aulerdem habe jede*r Mitarbeiter*in umfassendes Mitsprache-

recht.

AbschlieBBend bleibt nach Analyse der Steuerkanzlei mit den Bestandteilen Aufgaben,
Organisation und Personalmarketing festzuhalten, dass die Inhaber*innen einer Steuer-
kanzlei in ihrem tdglichen Geschift eine Vielzahl an Aufgaben bewiltigen miissen, die
iiber ihr Fachgebiet hinausgehendes Wissen erfordern.> Es wurde festgestellt, dass die
verfiigbare Zeit, um Konzepte fiir die Losung von neuen Herausforderungen zu entwi-
ckeln, knapp ist. In dem Abschnitt Personalmarketing in der Steuerkanzlei wurde deut-
lich, dass das System der Personalwirtschaft nicht griindlich durchdacht und ausgereift
ist. Den beschriebenen MafBnahmen nach zu urteilen wird die Organisation in Personal-
fragen eher bedarfsabhingig angepasst. So konnte keine Kanzlei einen innovativen An-
satzpunkt, der sie in ihrer Personalfiihrung auszeichnet, prasentieren. Viele Ansitze, die
genannt wurden, sind fiir Bewerber*innen in der heutigen Zeit selbstverstandlich wie ein
gutes Betriebsklima, Home-Office und jahrliche Entwicklungsgespréche. Dariiber hinaus
hat sich in der letzten Studie abgezeichnet, dass Mitarbeiterfithrung im Steuerbiiro nicht
mehr als der tégliche Austausch mit Mitarbeiter*innen bedeutet. Schon bei dem*der Be-
werber*in konnte man beginnen seine Mitarbeiter*innen von morgen mit einem beson-
deren Konzept, dass die gesamte Kanzlei auslebt, abzuholen und sich so von der breiten
Masse der Steuerkanzleien am Markt abzuheben, um die Reputation als attraktiver Ar-

beitgeber zu etablieren. Das folgende Kapitel beschiftigt sich ausfiihrlich mit der

2 Vgl. Schieblon, 2010, S. 24



Generation Y, welche die nédchsten dreiflig Jahre den Schwerpunkt der arbeitenden Be-
volkerung bilden wird. Durch das Verstehen ihrer Werte und Bediirfnisse sollen Ansitze
fiir ein passendes Flihrungskonzept entwickelt werden, welches die Steuerkanzlei in ihrer
internen Personalfiihrung wieder attraktiv macht und die Generation Y im besten Falle

gewinnen und binden kann.

3.  Charakterisierung der Generation Y

Im folgenden Abschnitt wird nach Begriffsdefinition der Generation, ein Einblick in die
Generationsforschung gegeben und erklirt, warum gerade die Generation Y fiir die wei-
tere Untersuchung in dieser Arbeit besonders wichtig ist. Die Generation Y wird mittels
intensiver Literaturrecherche ausfiihrlich betrachtet und charakterisiert. So wird auf ge-
sellschaftliche und personliche Pragungen eingegangen, die diese Generation in der Zeit
ihres Aufwachsens und der formativen Phase erlebt hat. Aus den Pragungen sollen sich
die Werte und Bediirfnisse der Generation Y herausarbeiten lassen, die wiederum Auf-
schluss iiber mogliche Mitarbeiterpriferenzen liefen, um danach die Uberleitung und

Grundlage zum Folgekapitel der wertorientierten Fiihrung zu bilden.

3.1. Begriff Generation und Generationsforschung

Der Begriff Generation zeichnet nach Bruch, Kunze und Bohm eine Gruppe von Geburts-
jahrgéngen ab, die ,,pragende gesellschaftliche und historische Ereignisse in den entschei-
denden personlichen Entwicklungsstufen, der Kindheit, Jugend und jungen Erwachse-
nenzeit miteinander teilt“.?* Zur Begriffsdefinition der Generation ist der Soziologe Karl
Mannheim zu nennen. Durch seinen Beitrag ,,Problem der Generationen® prigte er im
Jahre 1928 die Generationenforschung nachhaltig. Nach seiner Forschung bildet sich eine
Generation aus einer Gruppe von Individuen, die sich zwar untereinander verbunden
fiihle, jedoch keine Gemeinschaft bilde. Miteinander verbunden fiihlen sich diese Indivi-
duen durch gleiche gesellschaftliche Erlebnisse. Mannheim nennt sie auch Schicksalsge-
meinschaft. Das erlebte Schicksal fiihrt mit seinen Ereignissen wiederum zur Prigung

dieser Gruppe. »° Da jede Generation mit anderen gesellschaftlichen Erlebnissen

24Vgl. Bruch et al., 2010, S. 92
% Vgl. Weigel, 2005, S. 116

10



aufwiéchst, weichen die Prigungen unter den verschiedenen Generationen voneinander

ab. Es entstehen eigene Sichtweisen, Eigenschaften und Priferenzen der Generation.

Der Begriff der Generation und die Generationsforschung sind jedoch nicht frei von Kri-
tik. Die Kategorisierung von Menschen durch die Generationsforschung dient dazu eine
Orientierungshilfe zum Verstdndnis der in bestimmen Jahrgingen geborenen Menschen
zu schaffen. Dabei ist das Kategorisieren kein prézises Instrument, sondern reduziert viel-
mehr die Komplexitdt innerhalb der gro3en Masse an Eigenschaften jener Menschen, die
einer Generation zuzuordnen sind. Bedingt durch die Generationsforschung wird eine ge-
meinsame Werteklammer geschaffen.?” Genau an der beschriebenen Form der Stereoty-
pisierung setzt die Form der Kritik an. Die Stereotypisierung von Menschen blende deren
Individualitit aus.?® Die Generationszugehdrigkeit bilde einen wichtigen Ansatz, welcher
jedoch niemals als einzige Grundlage fiir das Denken und Handeln eines Menschen ste-
hen konne. Komplementiert wird dieser Ansatz durch Geschlechterzugehorigkeit, geo-
grafischer Herkunft, soziodkonomischen Hintergrund und Familienstruktur.?’ Diversiti-
ten einzelner Generationen werden in der Einstellung der Generationsforschung vernach-
lissigt, um mit Hilfe der Typisierung den vereinfachten Charakter darzustellen.’® Eine
weitere Problematik ergibt sich aus der Differenzierung nach Generationen. Beispiels-
weise gebe es Menschen, die durch ihren Geburtsjahrgang nicht der Generation zugehorig
sein und dennoch die gleichen Eigenschaften und Priferenzen aufzeigten.’! Eine allge-
meingiiltige Definition oder Abgrenzung welche Geburtsjahrgidnge einer bestimmten Ge-
neration zuzuordnen sind, gibt es nicht. Daraus erklirt sich, warum die Geburtsjahrginge
einer Generation in der Literatur oft binnen eines Zeitrahmens von ein bis zwei Jahren
variieren. Auf den Schweizer Nachrichtenportal Watson wurde jiingst in dem Artikel
,, Generation Alpha ist die traurigste“: Warum du bei diesen Prognosen aufpassen soll-
test durch den Leipziger Universitédtsprofessor Hannes Zacher fiir Arbeitspsychologie auf
die Generationen-Industrie aufmerksam gemacht. Studien der Generations- und Zu-
kunftsforschung stammen hiufig von privatwirtschaftlichen Firmen. Workshops, Biicher
und Beratungsleistungen, die auf diesen Generationsstudien aufbauen, lieBen sich leichter

verkaufen.*? Die Generationsforschung ist weniger von empirischen Ergebnissen geprigt

26 Vgl. Frankowski, 2013, S. 49
27Vgl. Parment, 2013, S. 17f

B Vgl. Bruch et al., 2010, S. 91f
2 Vgl. Ruthus, 2014, S.5 -6
30Vgl. ebd.

31 Vgl. Frankowski, 2013, S. 49
32Vgl. Hann, 2021.
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als von populdrwissenschaftlicher Literatur. Gleichwohl greift eine Vielzahl an Publika-
tionen des Fachbereichs Personalmanagement auf die Unterscheidungen nach Generatio-
nen zuriick. Letztendlich ist es unmdéglich die Praferenzen und Eigenschaften jenes ein-
zelnen Mitarbeitenden in seiner Komplexitit bei der Personalfiihrung zu beriicksichti-
gen.>? Fiir den weiteren Verlauf dieser Arbeit, ist es, nach kritischem Exkurs zur Thematik
der Generationsforschung, trotz dessen sinnvoll sich aus Vereinfachungsgriinden an den

Mitarbeiterpraferenzen nach Generationen zu orientieren.

3.2. Aktuell arbeitende Generationen

Bevor intensiv auf die Generation Y eingegangen wird, zeigt dieser Abschnitt, aus wel-
chen Generationen von Mitarbeiter*innen sich ein Unternehmen bzw. eine Steuerkanzlei
aktuell zusammensetzt (siche Abbildung 2). Grundlage bildet das Jahr 2022. Ziel ist es
die Relevanz der Generation Y fiir den Arbeitsmarkt in den kommenden Jahren abzubil-
den und deutlich zu machen.

Alter Wirtschafts-

in 2022 wunder
67 - (1946 — 1955) Berufsaustritt

Baby Boomer
60 — (1956 - 1965)

50 4 Generation X
) (1966 - 1980)

42 -
40 -

Generation Y
(1981 — 1995)

30 4

27 4

Generation Z
(1996 — 2010)

18 Berufsemtritt

Abbildung 3: Generationen von Mitarbeiter*innen der kleinen Steuerkanzlei 2022, ei-
gene Darstellung in Anlehnung an Frankowski, S. (2013), S. 51

Die Abbildung unterstellt einen Berufseintritt mit 18 Jahren und einen Renteneintritt mit
67 Jahren. Genauso wie einige Mitarbeiter*innen bereits frither in Rente gehen, bestreiten

andere vor oder erst nach Vollendung ihres 18. Lebensjahres den Berufseintritt. Da die

3 Vgl. Frankowski, 2013, S. 50
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Mehrheit der Auszubildenden in der Steuerkanzlei nach eigener Erfahrung ein Abitur ab-
solviert hat, sollen der Berufseintritt mit 18 Jahren sowie der gesetzliche Rentenbeginn
mit 67 Jahren in diesem Fall die Rahmenbedingungen bilden. Die bedeutet, dass der rest-
liche Teil der Bevolkerung zwischen 18 bis 67 Jahren grundsitzlich in einem Arbeitsver-
héltnis steht bzw. fiir den Arbeitsmarkt verfiigbar sein sollte. Unter zahlreich verschiede-
nen Definitionen von Geburtsjahrgéingen der Generationen wird im Folgenden mit der
Definition nach Bruch, Kunze und Béhm gearbeitet. Die Generation Z wird ebenso nach
Frankowski durch seine Zitation nach Scholz erginzt.’* Die Generation Wirtschaftswun-
der, die in den Jahren 1946 bis 1955 geboren ist, vollendet im Jahr 2022 mit ihrem letzten
Geburtsjahrgang das 67. Lebensjahr und verlésst die Berufswelt damit nahezu vollstéin-
dig.® Dagegen steht die Generation Z, in den Jahrgingen 1996 bis 2010 geboren, die
gerade erst ins Berufsleben eintritt und als vollstdndige Generation noch nicht im Arbeits-
leben steht.>® Neben der Generation Y, die im niichsten Abschnitt analysiert wird, soll es
in diesem Abschnitt um die weiteren Generationen gehen, die in ihrer Gesamtheit als
Generation im Berufsleben stehen. Bei diesen Generationen handelt es sich um die Baby-
boomer und die Generation X. Zentrale Fragen sind was diese beiden Generationen ge-
prégt hat, wie sie dadurch denken und handeln. In den Jahren 1956 bis 1965 wurden die
Babyboomer geboren.’” Sie sind aufgewachsen in einem geteilten Deutschland und haben
die BRD und die DDR noch vor dem Mauerfall erlebt.*® Durch die Wiedervereinigung
Deutschlands bildete sich deren Bewusstsein von Frieden und Umwelt aus. Die Genera-
tion der Babyboomer ist bekannt fiir ihren Aktivismus.*® Die Babyboomer bilden die
Jahrgéinge mit den hochsten Geburtenraten. Im Regelfall wuchsen sie mit Geschwistern
auf und kannten Konkurrenz nicht nur innerhalb der eigenen Familie. Schulklassen waren
iiberfiillt. In spéteren Jahren mussten sie in der Berufswelt immer wieder ihren Platz be-
weisen, angesichts der hohen verfligbaren Arbeitnehmerzahl und des damaligen Arbeit-
gebermarktes.*’ Vor dem Hintergrund dieser Ereignisse innerhalb der formativen Phase
der Babyboomer, bildeten sie Eigenschaften wie Teamfédhigkeit, Gleichberechtigung und

Fairness aus.*! Die Babyboomer sind konflikt- und konkurrenzerprobt. Sie akzeptieren

34 Vgl. Frankowski, 2013, S. 51
35 Vgl. Frankowski, 2013, S. 51f
36 Vgl. ebd.

37 Vgl. Frankowski, 2013, S. 51f
38 Vgl. Eberhardt, 2016, S. 36

39 Vgl. Eberhardt, 2016, S. 39f
0Vel. ebd.

“1Vegl. ebd.
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Regeln und Autoritdten und sichern sich ihren Arbeitsplatz mit Hilfe ihrer tiberdurch-
schnittlichen Leistungsfihigkeit. IThre Wechselneigung ist gering.*’ Die Babyboomer
werden in den néchsten zehn Jahren in Rente gehen. Mit der Generation X etablierte sich
bereits eine andere Einstellung zur Arbeit. So arbeitet der in den Jahren 1966 — 1980
geborene Bevolkerungsanteil in erster Linie, um zu leben und leben nicht um zu arbei-
ten.*> Der Name dieser Generation wurde durch den im Jahre 1991 erschienenen Roman
Douglas Couplands geprigt. In dem gleichnamigen Roman beschreibt Coupland die Post-
Babyboomer als eine Generation, die sich durch ein geringes Streben nach Wohlstand
auszeichnet und sich wiinscht ein anderes Leben, als ihre Eltern einzuschlagen.** Primir
bezieht sich dies auf ihre Freiheit und Freizeitgestaltung des Lebens. Die Generation X
hat den Mauerfall als Kind bzw. junge*r Erwachsene*r miterlebt. Neben dem Mauerfall
prigten sie die Olkrise und die Anschlige der linksextremistischen terroristischen Verei-
nigung der Roten Armee Fraktion (RAF). Erste technische Neuerungen wie der Walkman
kamen auf den Markt und verdnderten das Freizeitverhalten. Ebenso eroberte das Musik-
fernsehen (MTV) den Markt der Freizeitgestaltung und die Musikwelt wurde durch die
,»Neue Deutsche Welle* geprégt. Die Generation X beginnt damit ein Gleichgewicht zwi-
schen Arbeits- und Privatleben herzustellen. Arbeitsmodelle verdndern sich und passend
dazu entsteht der Begriff der Work-Life-Balance.** Trotz des vergleichsweise geringen
Strebens nach Wohlstand, gemessen an dem Streben der Elterngeneration, ist die Gene-
ration X die erste Generation, die im Wohlstand aufgewachsen ist. Wohlstand bedeutet
fiir diese Generation es sich leisten zu konnen einmal im Jahr in den Urlaub zu fahren

und etwas Teures zu kaufen, auf das man linger gespart hat.*®

Einhergehende mit dem
Freiheitsdrang der Generation steigt gleichermallen die Scheidungsrate. Bei zugleich sin-
kender Geburtenrate verkleinern sich die Familien. Kinder wachsen mit wenigen Ge-
schwistern oder sogar als Einzelkind auf.*’ Wichtig fiir diese Generation ist die Balance
zwischen Beruf und Privatleben. Wenngleich sie als karriereorientiert und materiell ein-
gestellt gelten, ist ihnen ihre Freiheit grundsatzlich wichtiger als Geld oder ein besonderer
Titel.*® Sie arbeiten ambitioniert und selbststindig, orientieren sich an Ergebnissen. Sie

wiinschen sich einen respektvollen Umgang miteinander und sind ihrem Arbeitgeber

42Vgl. Ruthus, 2014, S. 7

8 Vgl. Zemke, 2013, S. 21

44 Vegl. Schenk, 1980.

4 Vgl. Siegmann, 2021, S.74
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4|, Ruthus, 2014, S. 12 - 13

14



gegeniiber, in einem dhnlichen MaBe wie die Babyboomer, loyal eingestellt.*” Das Kol-
legium der Steuerkanzlei setzt sich in etwa halftig aus Kolleg*innen der Generation X
zusammen. Sowohl in der Steuerkanzlei als auch in anderen Branchen, profitiert die fol-
gende Generation Y stark von ithren Vorgidnger*innen. Die Generation X ist gut ausge-
bildet und kann durch langjihrige Berufserfahrung hohe Fachkompetenz nachweisen.>
Sie geben der Kanzlei dadurch Sicherheit und unterstiitzen im besten Fall junge Fach-

krifte in threm beruflichen Aufstieg und der weiteren Ausbildung von Fachwissen.

3.3. Generation Y
Geboren wurde diese Generation in den Jahrgingen 1981 - 1995. Der Begriff Generation

Y wird mit der englischen Aussprache ,,why* begriindet.>!

So neigt diese Generation dazu
alles kritisch zu hinterfragen und sich nicht auf bewihrte Strukturen zu verlassen.>? Eine
weitere Bezeichnung fiir diese Alterskohorte bildet das Wort Millennials, abgeleitet von
ihren Geburtsjahrgingen um die Jahrtausendwende.’* Neben diesen Begriffen fiir die Ge-
neration Y wird in dieser Arbeit noch der Begriff Digital Natives verwendet werden. Die

t.>* Daraus

Generation Y ist die erste Generation, die mit dem Internet aufgewachsen is
resultierend hohe Technologieaffinitdt verschafft der Generation im digitalen Zeitalter
erstmals einen Fortschritt gegentiber einer dlteren Generation. Dennoch trifft die An-
nahme mit technischen Endgeréten und digitalen Medien effektiver und effizienter um-
gehen zu konnen nicht zwingend auf alle Mitglieder der Generation zu. Wie im Kapitel
der Generationsforschung beschrieben, gibt es immer Abweichungen in der Stereotypi-
sierung einer Generation, die sich z. B. in der Sozialisierung oder der geografischen Her-
kunft begriinden. Neben der Digitalisierung sieht sich die Generation Y durch den stark
ausgeprigten demografischen Wandel in Deutschland in einer enorm vorteilhaften Situ-
ation.”® Mit sinkenden Geburtenraten stehen dem Arbeitsmarkt weniger Arbeitneh-
mer*innen zur Verfligung. Es resultiert ein Ungleichgewicht und der Arbeitgebermarkt,

auf dem sich in fritheren Jahren beispielsweise die Babyboomer noch behaupten mussten,

hat sich derzeit zu einem Arbeitnehmermarkt verschoben. In diesem Zusammenhang fallt

Vgl Weigert et al., 2021, S. 19
0 Vgl. Weigert et al., 2021, S. 16
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hiufig der Terminus war for talents.>® Der war for talents beschreibt den Kampf der Ar-
beitgeber um gut ausgebildete Arbeitnehmer*innen.>’ Der Krieg um gute Fachkrifte wird
in den nichsten Jahren mit Beginn des Renteneintrittsalters der Babyboomer beginnen.
Es verlassen mehr Arbeitnehmer*innen den Arbeitsmarkt, als mit den Folgegenerationen
in den Arbeitsmarkt eintreten werden.’® Die Generation Y befindet sich in dieser Phase
voll im Erwerbsleben. Unternehmen kdnnen es sich nicht erlauben jetzt Arbeitnehmer*in-
nen zu verlieren und miissen ihre Personalpolitik in den néchsten Jahren entsprechend
neu auf diese folgende Generation zugeschnitten ausrichten, um sich am Markt als attrak-
tiver Arbeitgeber positionieren zu kdnnen. In den folgenden Unterkapiteln wir die Gene-
ration Y mit Hilfe von literaturgestiitzter Analyse niher beschrieben, um Werte, Bediirf-

nisse und Préaferenzen dieser Generation herauszuarbeiten.

3.3.1. Gesellschaftlich prigende Ereignisse

Die Generation Y ist im wiedervereinten Deutschland aufgewachsen. Neben der Wieder-
vereinigung ist diese Generation in einem sehr schnelllebigen und unsicheren Zeitalter
gro3 geworden. Gepragt war jenes Zeitalter durch die Globalisierung und von Terroran-
schlagen wie 9/11. Der stindige Wandel und die Verdnderung werden folglich als natiir-
lich angesehen und macht diese Generation flexibel.’” Die hohe Flexibilitit der Millenni-
als bildet einen Vorteil fiir ihre Arbeitgeber. Im Umkehrschluss fordern sie diese Flexibi-
litdit ebenso bei ihrer Arbeit z. B. in Form von flexibler Arbeitszeit ein.®® Die Globalisie-
rung fiihrte zur Deregulierung von Mérkten, dem Wandel vom Verkdufer- zum Kéufer-
markt und ermdglichte fortan ein ldnderiibergreifendes Studieren, Arbeiten und Reisen.
Die Generation Y genieft die kulturelle Vielfalt.®! Fallende Grenzen prigten die Genera-
tion in ihrem Freiheitsverstdndnis. Es hat sich eine Fiille an Mdoglichkeiten entwickelt,
welche diese jungen Menschen in ihrer Selbstbestimmtheit und der Verwirklichung ihrer
Traume fordert. Thr Bediirfnis selbstbestimmt zu leben, schlieft den Mitbestimmungsan-
spruch in Unternehmen ein. Hieraus ergibt sich ebenso der Begriff der Work-Life-Ba-

lance, dem Anspruch Arbeit und Freizeit gleichermaBen gerecht zu werden.®? Die hohe

56 Vgl. Eberhardt, 2016, S. 43
57 Vgl. Hansen & Haulff, 2019, S. 36
%8 Vgl. Werding, 2019, S. 3f
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Globalitét beeinflusst die Millennials in ihrer Weltoffenheit und Toleranz. Unterschied-
lichkeiten von Menschen verstehen sie als Inspiration. Sie erwarten von ihrem Arbeitge-
ber Toleranz, Akzeptanz und einen fairen Umgang mit Diversitét, bezogen auf jedes In-
dividuum. Zugleich arbeiten sie sehr teamorientiert und kénnen sich zumeist gut in hete-
rogenen Teams einfiigen.®® Neben der Globalisierung wurde die Generation Y durch die
Digitalisierung nachhaltig gepréigt. Als erste Generation wuchsen die Digital Natives mit
dem Internet auf und sind entsprechend technologieaffin.®* Das Internet ist fiir diese Ge-
neration das wichtigste Informations- und Kommunikationsmittel. Soziale Netzwerke
veranderten die Kommunikationsstrukturen und gewéhrleisten den permanenten Aus-
tausch. Die schnelle Riickmeldung, ermoglicht via soziale Netzwerke, macht die Genera-
tion Y extrem feedbackbezogen.®® Einhergehend mit dem Wunsch nach Feedback erfolgt
das Bediirfnis der transparenten Kommunikation.®® Daneben wihlen sie eine wertschit-
zende Kommunikationsform, die sich auf Augenhohe ereignet. Die Generation Y disku-
tiert gerne und hat viele Fragen, welche sie sich beantwortet wiinscht. Infolgedessen kann
es zum Spannungsverhiltnis mit dlteren Generationen kommen. Sie nehmen die Millen-
nials in diesem Charakterzug als aufmiipfig und nervig wahr. Letztendlich driickt die jiin-
gere Generation damit, zumindest aus ihrer Sichtweise, ihr Engagement aus.®” Hierar-
chien und die ungleiche Verteilung von Macht werden nur schwer akzeptiert.® Die tig-
liche Nutzung von sozialen Medien steigert die Bedeutung der sozialen Interaktion in
Gruppen. Die Generation Y ist stark gemeinschaftsorientiert. In Zeiten der Internationa-
lisierung und dem damit einhergehenden gesteigerten Wettbewerb finden die Millennials
in der sozialen Gruppe Sicherheit und Orientierung. Der Freundeskreis hat eine hohere
Relevanz angenommen, als es in den vorherigen Generationen der Fall war. Soziale Kom-
petenzen stdrken sich durch die Zugehorigkeit einer Gruppe. Thre Sozialkompetenz brin-
gen sie mit ins Unternehmen. Beziehungen zu Kolleg*innen und Vorgesetzten sind oft
vielschichtiger als frither. Die Generation Y mochte nicht mehr nur Zwecks Aufgabener-
fiillung mit ihren Kolleg*innen kommunizieren. Sie finden sich in freundschaftlichen Be-
ziechungen am Arbeitsplatz wieder und mdochten sich auch gern nach Feierabend noch

verabreden, um die Bindung durch gemeinsame Aktivititen zu stiarken. Die Vielzahl an

8 Vgl. Schulenburg, 2016, S. 17
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Kontakten, die die Generation Y durch soziale Medien kniipfen und pflegen kann, ist
nicht zu unterschétzen. Zwar bestehen einige diese Kontakte nur virtuell und sind ver-
gleichsweise eher oberflachlicher Natur, dennoch schitzen auch Unternehmen die kurzen
Wege, welche die Art der Kontaktpflege offerieren kann.%® Auf gesellschaftlicher Ebene
hat sich auch der Arbeitsmarkt fiir diese Generation gewandelt. Mit dem Strukturwandel
von industrieller Arbeit zum Dienstleistungssektor hat sich die Bedeutung von geistiger
Arbeit gesteigert. Eine fachgerechte Ausbildung und das lebenslange Lernen sind heut-
zutage unerldsslich, um sich auf dem Arbeitsmarkt beweisen zu kénnen. Die gering qua-
lifizierte Arbeit, wie einfache Aushilfstitigkeiten, verliert an Relevanz, nicht zuletzt
durch Automatisierungen im Zuge der Digitalisierung. Mit dem Wissen der Wandlung
zum Arbeitnehmermarkt hélt die Generation Y die Macht der Demografie inne. Sie sind
wihlerisch bei der Wahl ihres Arbeitgebers.”® Parallel dazu ist die junge Generation stark
leistungsorientiert und hat in der Regel ein hohes Ausbildungsniveau genossen.”' Diese

beiden Attribute begriinden sich auf personlicher Ebene der Generation.

3.3.2.Soziale Prigungen und personliche Ebene

Die Generation Y ist mit Eltern der Generation X oder auch den Babyboomern in ver-
gleichsweise wohlstdndigen Verhiltnissen aufgewachsen. Die Gleichberechtigung fiir die
Frau und den Mann war fiir sie selbstverstindlich, haben doch schlieBlich beide Eltern-
teile gearbeitet. Die Mehrheit von ihnen wurde von fiirsorglichen Eltern partnerschaftlich
erzogen.’? Dennoch bringt der Wohlstand und die Fiirsorge der Eltern nicht nur positive
Pragungen mit sich. Die Bezugspersonen der Millennials werden in der Literatur oft als
Helikopter-Eltern betitelt. Dieser Begriff soll zum Ausdruck bringen, dass Eltern ihre
Kinder tiberfiirsorglich behandeln und permanent préasent sind, um ihre Kinder zu schiit-
zen, indem sie ihnen samtliche Konflikte abnehmen. Die Generation Y wird infolgedes-
sen als nicht konfliktfahig und durchsetzungsfihig beschrieben. Sie vermeiden nach
Moglichkeit die direkte Konfrontation.”> Durch den Wohlstand der Elterngeneration
stand ihnen eine Vielzahl an beruflichen Optionen und der Weg zu einer guten Ausbil-

dung offen. Der durchschnittliche Millennial kann einen Hochschulabschluss nachweisen

8 Vgl. Schulenburg, 2016, S. 13 - 14
0 Vgl. Ruthus, 2014, S. 15 - 16
1Vgl. Schulenburg, 2016, S. 11 - 12
2Vgl. Weigert et al., 2021, S. 17
3 Vgl. Siegmann, 2021, S. 75
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und hat keine finanziellen Zukunftssorgen. Resultierend ergibt sich ein niedriges Sicher-
heitsbediirfnis in dieser Generation.”* So wird der Arbeitgeber schnell gewechselt, sollte
dieser ihren Anspriichen nicht gentigen. ,,Die Arbeitswelt muss im Hier und Jetzt attraktiv
sein“.”® Uberforderung und die Angst davor die falsche Entscheidung zu treffen ist in der
Generation mit den vielen Moglichkeiten weit verbreitet. Die junge Generation fiihlt sich
orientierungslos.”® Sie sind dauerhaft auf der Suche nach Sinn. Dabei streben sie nicht
zwingend eine Flihrungskarriere an, sondern fordern in erster Linie interessante Arbeits-
inhalte ein und wollen Anerkennung fiir ihre Leistung ernten.”” Da die Grundbediirfnisse
durch den Wohlstand der Eltern gesichert sind, empfindet diese Generation Arbeit nicht
als Erfordernis um ihre Existenz zu sichern. Vielmehr geht es darum seine eigenen Wiin-
sche und Anspriiche zu verwirklichen. Die intrinsische Motivation der Generation Y fin-
det sich in ihrer permanenten Selbstoptimierung wieder.’® Ein einziger Bildungsabschluss
ist fiir sie oftmals nicht ausreichend. Millennials wenden eine deutlich lingere Zeit fiir
ihren Bildungsweg auf. Nach einer Ausbildung folgt oft ein Studium. Da mit einem lén-
geren Bildungsweg mehr Zeit zum Lernen einhergeht, verfligt diese Generation bereits in
jungem Alter iiber einen hdheren Wissenstand als vorherige Generationen. Ein Ubriges
tut die Entwicklung der Bildungslandschaft. Studiengénge sind facettenreicher geworden.
Seit den Achtzigerjahren gibt es das duale Studium. Das Lernen wird nicht mehr nur als
Belastung empfunden, sondern als Werkzeug zur Personlichkeitsentwicklung.” Verant-
wortungsvolle und hochwertige Arbeiten sowie Karriereperspektiven fordert die Genera-
tion Y vor dem Hintergrund ihres Bedarfs zur stetigen Selbstoptimierung ein.*® Allgemein
ist diese Generation optimistisch eingestellt. Mit dem Glauben, dass alles moglich sei und
sich schon irgendwie zum Guten wenden wiirde, verfiigen sie iiber ein hohes Selbstbe-
wusstsein. Geprégt sind sie in dieser Eigenschaft durch die stindige Umwerbung ihrer
Person. Nach dem Umwerben durch Eltern, erfolgte das Werben um diese Generation
durch Konsumgiiteranbieter aufgrund der Verschiebung zum Kéufermarkt. Mit dem Um-
bruch infolge des Fachkriftemangels zum Arbeitnehmermarkt wiederum, umwerben sie
nun auch ihre (zukiinftigen) Arbeitgeber. Unter ansonsten gleichbleibenden Bedingungen

herrscht eine gesteigerte Nachfrage an dieser Generation vor. Mit diesem Wissen stellt

74 Vgl. Moskaliuk, 2016, S. 2

75 Eberhardt, 2016, S. 43; Hervorhebung im Original
76 Vgl. Moskaliuk, 2016, S. 2
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8 Vgl. Schulenburg, 2016, S. 11

Vgl. Schulenburg, 2016, S. 12
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die Generation ihre Vergiitungsanspriiche auf und fordert die individuelle Behandlung

und Betreuung ihrer Person ein. Monetir und ideell gelten sie als anspruchsvoll.®!

3.3.3. Werte und Bediirfnisse

Aus den vorgestellten Unterkapiteln wird abschlieBend zusammengefasst und festgehal-
ten welche Werte und Bediirfnisse die Generation Y allgemein verkorpert, die sie in ihrem
Umfeld bzw. Arbeitgeber wiederfinden mdchte. Werte stehen fiir Ideale und Gebréuche,
die der Generation Y zu diesem Zeitpunkt in ihrem Leben wichtig sind. Sie werden von
ihnen als allgemeingiiltig angesehen.?? Sich dem anschlieBend, stehen Bediirfnisse fiir
etwas, was diese Generation bekommen, besitzen oder erleben mochte. Einhergehend da-
mit ist das Gefiihl der Zufriedenheit oder Befriedigung verbunden. Bediirfnisse unter-
scheiden sich in Grund- und Wachstumsbediirfnisse. Da die Grundbediirfnisse wie Uber-
leben, Sicherheit und soziale Beziechungen im Wesentlichen fiir die Generation Y erfiillt
sind, geht es thnen mit Sicht auf ihren Arbeitgeber um Wachstumsbediirfnisse. Diese zie-
len auf Verinderung, Sinnhaftigkeit und Selbstverwirklichung.®* Zur besseren Ubersicht

werden Werte und Bediirfnisse als einfache Aufzidhlung dargestellt.

e Flexibilitat

e Freiheitsorientierung (Work-Life-Balance)

e Selbstbestimmung und Mitbestimmungsanspruch
e Weltoffenheit, Toleranz und Kontaktfreude

e Technologieaffinitit

e Nicht-Akzeptanz von Hierarchien

e Fairer Umgang

e Hohe Teamorientierung

e Kommunikation und Feedback sind wichtig

e Gute Sozialkompetenz und Gemeinschaftssinn

e QGute fachliche Aus- und Weiterbildung

e Starke Leistungsorientierung (lebenslanges Lernen)
e (leichberechtigung

e Geringe Konflikt- und Durchsetzungsfahigkeit

e QGeringes Sicherheitsbediirtnis

e Hohe Wechselneigung und -bereitschaft

e Orientierungslosigkeit und Uberforderung

e Sinnhaftigkeit muss gegeben sein

8 Vgl. Schulenburg, 2016, S. 15 - 16
8 Vgl. Barrett, 2016, S. 17
8 Vgl. Barrett, 2016, S. 19 - 20
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e Optimierung, auch Selbstoptimierung

e Optimistische Einstellung

e Hohes Selbstbewusstsein

e Umwerben ihrer Person gewohnt, betreuungsintensiv
e Hohe monetére und ideelle Anspriiche

Aus den obenstehenden Werten und Bediirfnissen sollen fiir den weiteren Verlauf dieser
Arbeit lediglich ausgewéhlte Punkte beriicksichtigt werden, die ohne grofBen monetiren
Aufwand umsetzbar sind. Beriicksichtigt werden soll ebenso, dass diese Bediirfnisse
durch die Kanzleileitung allein umsetzbar bleiben miissen. Um welche Werte und Be-

diirfnisse es sich dabei handeln soll, wird in den néchsten Kapiteln konkret benannt.

4.  Wertorientierte Fiithrung

Das folgende Kapitel gibt einen Uberblick dariiber, wie sich Fiihrung definiert und wie
wertorientierte Fiihrung aussehen kann. Anhand der ergriindeten Bediirfnisse und Werten
der Generation Y werden Attraktivititsfaktoren zutreffend auf den Verantwortungsbe-
reich der Fiihrung herausgearbeitet, die spiter die Grundlage fiir die HandlungsmafBnah-

men des nachgestellten Kapitels bilden sollen.

4.1. Definition von Fithrung und Fiihrungsansiitze

In der Literatur ist keine einheitliche Erklirung fiir den Begriff Fiihrung vorhanden.3*
Vorhandene Definitionen lassen sich in dem Rahmen eingrenzen, dass sich Fiihrung mit
der Einflussnahme auf andere Personen beschiftigt. So definiert Weibler Fiihrung als
»|...] andere durch eigenes, sozial akzeptiertes Verhalten so zu beeinflussen, dass dies
bei dem Beeinflussten mittelbar oder unmittelbar ein intendiertes Verhalten bewirkt*.*°
Im Vergleich definiert Baumgarten Fithrung vereinfacht als ,,[...] jede zielbezogene, in-
terpersonelle Verhaltensbeeinflussung mithilfe von Kommunikationsprozessen.3® Zu-
sammenfassend lédsst sich somit sagen, dass Fiihrung passiert, indem eine Person wiede-

rum eine andere Person direkt beeinflusst. Das Verhalten der fihrenden Person wirkt sich

auf das Verhalten des*der Gefiihrten aus. Akzeptanz bildet eine zentrale Komponente,

8 Vgl. Neuberger, 1995, S. 2ff

8 Weibler, 2016, S. 22, Hervorhebung im Original

8 Baumgarten, 2019, S. 9, Hervorhebung im Original
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um Fiihrung wirksam zu gestalten. Fiihren ldsst sich nur, wer akzeptiert gefiihrt zu wer-
den.’” Akzeptanz erfordert, dass sich Entscheidungen und Verhalten der Fiihrungskraft in
einem allgemeingiiltigen Rahmen- und Wertesystem bewegen, welches die gefiihrte Per-
son versteht und dariiber hinaus in seiner Form so weit begriindet und kommuniziert wird,
dass es Zustimmung findet.*® Untergliedern lisst sich Akzeptanz in Akzeptanz im enge-
ren Sinne, bei dem die Fiihrungskraft in ihrem Dasein und Handeln allein durch die posi-
tive Einstellung ihr gegeniiber von dem*der Gefiihrten akzeptiert wird. Wohingegen Ak-
zeptanz im weiteren Sinne bedeutet, dass die aktive Handlung in Form von Unterstiitzung
gegeniiber dem*der Mitarbeiter*in, die Akzeptanz hervorruft. Sollte Akzeptanz passiver
Natur sein, gilt es als besondere Aufgabe der Fiihrungskraft auf Frithwarnzeichen sensi-
bilisiert zu sein. Es muss rechtzeitig eingegriffen werden, bevor es zur Nicht-Akzeptanz
kommt und Mitarbeiter*innen in Resignation gehen. SchlieBlich wirkt sich eine negative
Bewertung der Fiihrungskraft in Kombination mit passiver Handlung negativ auf Be-
triebsklima und Arbeitsleistung aus.® Erstrebenswert ist immer die aktive Akzeptanz
(Akzeptanz im weiteren Sinne). Engagement und aktive Unterstiitzung gegeniiber Mitar-

beiter*innen begriindet den Fiihrungserfolg.”’

Ahnlich wie mit der Definition der Fiihrung verhilt es sich mit Fiihrungsansctzen. Es
besteht keine allgemeingiiltige Fiihrungstheorie oder Fiihrungsstil, welche den Fiihrungs-
erfolg versprechen.’! Der Begriff Fiihrungsansatz steht in der Literatur fiir Theorien und
Modelle der Fithrung. Unterschieden werden Fiihrungstheorien und -modelle nach eigen-
schaftsorientierten, verhaltensorientierten und situativen Ansitzen.”?> Im Folgenden wer-
den ausgewdhlte Fiihrungsansitze vorgestellt, die fiir den weiteren Verlauf der Arbeit
relevant sind, da ein Bezug zur wertorientierten Fithrung besteht. Dabei wird davon aus-
gegangen, dass in Prasenz gefiihrt wird. Umstdnde wie Home-Office-Phasen, die dauer-
haft oder zeitweise Fiihrung auf Distanz erfordern, werden nicht beriicksichtigt. Der wert-
orientierte Fiihrungsansatz ist grundsétzlich ein eigenschaftsorientierter Ansatz. Die Fiih-
rungskraft handelt durch ihre Eigenschaften, indem sie sich an bestimmten Werten orien-

tiert und diese fiir ihren Handlungsspielraum als Rahmenkonzept nutzt. Eine

8 Vgl. Moser, 2019, S.3 - 4
8 Vgl. ebd.
8 Vgl. Moser, 2019,S.4-5
9 Vgl. Moser, 2019, S. 6
%1 Vgl. Lippold, 2019, S. 29
% Vgl. Lippold, 2019, S. 30
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eigenschaftsorientierte Fiihrungstheorie, die sich mit der wertorientierten Fiihrung ver-
binden ldsst, ist die Theorie der charismatischen Fiihrung. Jene Fithrungstheorie stellt die
Ausstrahlungskraft einer Fiihrungsposition in dem Mittelpunkt. Mit ihrem Charisma be-
einflusst sie das Verhalten der von ihr gefiihrten Mitarbeiter*innen. Nach dem deutschen
Soziologen Max Weber, der die Charismatheorie der Fithrung begriindete, 16st Charisma
bei Gefiihrten Autoritdt aus und kann zu iiberdurchschnittlichen Leistungen fiihren, in-
dem sie motivierend wirkt.”® Die Fiihrungskraft zeichnet sich als charismatisch aus, durch
Eigenschaften wie visiondre Krifte, Dominanz, Einflussstreben, Selbstbewusstsein und
den Glauben an die eigenen Werte.** Verbindung zum wertorientierten Fiihrungsansatz
bildet hier die letztgenannte Eigenschaft. Der Glaube an die eigenen Werte baut auf Wer-
ten, welche die Fiihrungskraft fiir ihr Unternehmen, im Optimalfall zusammen mit ihren
Mitarbeiter*innen, aufgestellt und etabliert hat. Da Visionen mit Risiken verbunden sind,
erfordert es seitens der Fiihrungskraft einen bewussten und reflektierten Umgang.”® Wei-
tere eigenschaftsorientierte Fithrungstheorien bilden die Theorien der transaktionalen
und der transformationalen Fiihrung. Die transaktionale Fiihrung versteht Flihrung als
Austauschprozess zwischen Mitarbeiter*innen und Fiihrungskraft. Nach dem Prinzip des
Gebens und Nehmens transportiert die Fithrungskraft festgelegte Unternehmensziele so,
dass die erwarten Leistungen durch Mitarbeiter*innen erbracht werden konnen. Die
Werte des Unternehmens werden in diesem Kontext wiahrend der Fiihrung {ibermittelt.
Im Gegenzug werden Anreize fiir Leistungen geschaffen. Dagegen ist die transformatio-
nale Fiihrung wiederum eng mit der Charismatheorie verbunden. Mitarbeiter*innen er-
bringen in der Theorie durch diese Fiihrungsform iiberdurchschnittliche Leistungen, da
sie im Commitment zur Fiithrungskraft stehen. Sie empfinden Bewunderung, Respekt und
Vertrauen gegeniiber der Fiihrungskraft. Die transformationale Fiihrung kennzeichnet
sich als die hochste Form der Loyalitét, die ein*e Mitarbeiter*in gegeniiber seiner*ihrer
Fiihrungskraft empfinden kann.”® Freiwillig in der Pflicht des Arbeitgebers stehend, so
sehen sich die Mitarbeiter*innen. Neben Engagement entsteht emotionale Bindung.®’
Wihrend die transaktionale Fiithrung von klaren Zustdndigkeiten und Belohnungen nach
dem Prinzip der Leistung und Gegenleistung aufgebaut ist, zielt die transformationale

Fiihrung zusétzlich darauf ab das Verhalten und Bewusstsein der Mitarbeiten zu schulen

93 Vgl. Weber, 1974, S. 140 - 147
9 Vgl. Lippold, 2019, S. 33
% Vgl. Hauser, 2000, S. 69
% Vgl. Finckler, 2017, S. 131
97 Vgl. Finckler, 2017, S. 188
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und weiterzuentwickeln. Damit baut die transformationale Fiihrung auf der transaktiona-
len auf.”® Die Fiihrungskraft fungiert als Vorbild. Eigenschafts- und verhaltensbezogen
beeinflusst sie ihre Mitarbeiter*innen nachhaltig. Zeitgleich lebt sie Erwartungen vor, in-
dem sie diese sogar selbst erfiillt. Rahmenbedingungen fiir ihr integres Handeln bilden
ethische Werte. Durch Visionen iiberliefern sie Motivation. Sie verbreiten auf diese
Weise Sinnhaftigkeit fiir zukiinftige Entwicklungen, spenden Hoffnung und Vertrauen.
Bei alldem bleiben sie zuversichtlich. Sie suchen neue Lésungen und regen dadurch zum
Hinterfragen von Bestehendem an. In diesem Zuge fordern Flihrungskrifte das innovative
Denken ihrer Mitarbeiter*innen. Die Beteiligung und das Einbringen von Ideen sind aus-
driicklich gewiinscht.” Die Fiihrungskraft beriicksichtigt in ihrer Funktion als Mentor*in
oder Coach die Individualitidt der Mitarbeiter*innen. Potentiale werden systematisch,
Schritt fiir Schritt gefordert. Sie differenzieren nach Bediirfnissen wie Autonomie oder
klaren Vorgaben und passen ihr Fiihrungsverhalten selektiv der Situation an. Eine effek-
tive Kommunikation rundet diese Fiihrungstheorie ab. Die Beziehungen untereinander
sind von klaren Regelungen gepragt, die in Fairness und ethischen Werten ihren Ursprung
finden.!” Fiir diese Arbeit ist die transformationale Fiihrungstheorie von hoher Bedeu-
tung, da sie sich durch die Ubermittlung von Werten wie Sinnhaftigkeit, Weiterentwick-
lung, Hinterfragen von bestehenden Formen, Beriicksichtigung der Individualitdt und
Kommunikation stark mit den Werten der Generation Y deckt und mit ihrer Transforma-

tion von Werten in die wertorientierte Fiihrung miindet.

4.2. Der wertorientierte Fithrungsansatz

Die wertorientierte Fiihrung ist grundsdtzlich ein eigenschaftsorientierter Fiihrungsan-
satz. Nach transformationaler Fiihrungstheorie kann Wertorientierung ebenso im Verhal-
ten der Fiihrungskraft begriindet liegen (verhaltensorientierter Fiihrungsansatz). Mit dem
Fachkréiftemangel etabliert sich ein Umdenken in Fiihrungsbeziehungen. Die Rahmenbe-
dingungen von Fiihrung verindern sich unter steigenden Bedeutung von Werten.'®! Werte
dienen als soziale Orientierung innerhalb einer Organisation. Sie legen Erwartungen fest
und sorgen fiir die Stabilisierung bestimmter, gewiinschter, Verhaltensmuster. Wertori-

entierte Fiihrung kann in Rahmen von direkt kommunizierten Unternehmenswerten, z. B.
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9 Vgl. Finckler, 2017, S. 132

100 Vgl. Finckler, 2017, S. 133

01 Vgl. Lange, 2021, S. 1

24



in der Form eines Leitbilds, erfolgen.!”? In der wertorientierten Personenfiihrung, dem
Gegenstand dieser Arbeit, geht es um das Verstindnis der Werte der Mitarbeiter*innen
sowie dem der Fiihrungskraft selbst. Die wertorientierte Unternehmensfiihrung hingegen,
die hier keine weitere Beriicksichtigung findet, beschiftigt sich mit der Schaffung von
Unternehmensstrukturen und ist im weitesten Sinne nicht mitarbeiterorientiert.'®® Die
Fiihrungskraft besitzt in der wertorientierten Personenfiihrung, neben der Erfolgsverant-
wortung, dass alle Mitarbeiter*innen Leistungsanforderungen gerecht werden und die
Unternehmensziele erreicht werden, die Verantwortung fiir jedes gefiihrte Individuum.
Deren Bediirfnisse miissen ebenso hinsichtlich Arbeitsbedingungen und -faktoren ge-
deckt werden.'® Unternehmenswerte sollten mit den Werten der Mitarbeiter*innen und
den eigenen Werten in Einklang gebracht werden. Dies ist die besondere Herausforderung
der wertorientierten Personenfiihrung, die ansonsten stark der transformationalen Fiih-
rung dhnelt. Wieder werden Werte transformiert, indem die Fithrungskraft als Vorbild
handelt.!% Ziel ist es Mitarbeiter*innen mittels fairen Umgangs langfristig zu motivieren
und zu binden. Denn Anerkennung und Wertschitzung greift auf Dauer hoher und ldnger

als materielle Anreize wie bspw. ein hoheres Monatsgehalt.!%

4.3. Attraktivititsfaktoren eines Unternehmens nach Generation Y

Aus den Werten der Generation Y wurden drei zentrale Ansatzpunkte der Personalpolitik
ausgewdhlt, die in Resonanz mit den Werten einer kleinen Steuerkanzlei stehen. Bertick-
sichtigt wurde bei dieser Auswahl neben der Bedeutsamkeit fiir die Generation Y, die
Umsetzbarkeit fiir die kleine Steuerkanzlei unter der Beachtung von zumeist geringen

monetédren Mitteln und wenig verfligbare Zeit der Kanzleileitung.

4.3.1. Employer Branding
Die Schaffung eines Employer Brandings verspricht Chancen Rahmenbedingungen fiir
die Fiihrung zu entwickeln, Mitarbeiter*innen zu motivieren und Bewerber*innen anzu-

ziehen.!”” Bei einem Employer Branding handelt es sich um eine Arbeitgebermarke,

102 ygl. Lange, 2021, S. 2
13 ygl. Lange, 2021, S. 7
104 Vgl. Lange, 2021, S. 10 - 11
105 Vgl. Lange, 2021, S. 13
106 Vgl. Lange, 2021, S. 14
107 ygl. Konig, 2010, S. 41
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welche den Arbeitgeber fiir aktive und potenzielle Arbeiternehmer*innen als attraktiv da-
stehen lisst.!® Eine Unternehmensidentitiit erschafft sich zwangsliufig automatisch, un-
abhéngig davon, ob dies gewollt ist oder nicht. Die Arbeitgebermarke besteht sowohl im
Innen als auch im AulBlen. Sollte sie passiv geschaffen sein, lduft die Kanzlei Gefahr z. B.
aufgrund von tibler Nachrede im Auflen falsch dargestellt zu werden. Auf das Bewerber-
management der Kanzlei kann sich dies negativ auswirken und ist moglicherweise ein
Grund, warum keine Bewerbungen eingehen. Besser ist es stets die Arbeitgebermarke
aktiv zu gestalten und dazu in den Dialog mit seinen Angestellten zu treten.'!”” Niemand
kennt das Unternehmen und die Werte, fiir die es steht, so gut wie seine Mitarbeiter*innen
selbst. Externe Beratungsunternehmen konnen zur Hilfe bei der aktiven Schaffung der
Unternehmensidentitdt hinzugezogen werden. Bezogen auf die Generation Y bedeutet
dies, dass Werte wie Mitbestimmungsanspruch und Gemeinschaftssinn im Rahmen des
Employer Brandings angesprochen werden. Ebenso findet ein Umwerben der Mitarberi-
ter*innen statt. In der Unternehmensidentitit konnen weitere Werte wie Toleranz, Gleich-
berechtigung, Teamorientierung und Kommunikation geregelt werden. Die Identitdt kann
Hilfestellung im Umgang mit Schwéchen der Mitarbeiter*innen geben. Betreffend der
Generation Y sind der Umgang mit Hierarchien, ein faires Miteinander, Konfliktsituati-

onen und Orientierungslosigkeit relevante Themen.

4.3.2.Konzept des lebenslangen Lernens

Die Generation Y wiinscht sich von threm Arbeitgeber den Zugang zu Weiterbildungen
fiir ihre berufliche und personliche Entwicklung. Der Wertansatz der Optimierung deckt
sich mit den Anforderungen der Steuerkanzlei an ihre Mitarbeiter*innen. Durch standige
Gesetzesidnderungen bieten Steuerkanzleien im Regelfall eine Vielzahl an Fort- und Wei-
terbildungen fiir ihre Mitarbeiter*innen an.!'” Die Wertvorstellung der Leistungsorientie-
rung ist demnach beiderseits gegeben. Um die Millennials erfolgreich zu umwerben und
dauerhaft dafiir zu sorgen, dass Mitarbeiter*innen mit den neuesten Gesetzesdnderungen
vertraut sind, bietet es sich an, die Fithrung im Bereich des Kompetenzerwerbs entspre-
chend zu gestalten. Mithilfe von intern erarbeiteten Kanzleikonzepten kann das lebens-

lange Lernen gefordert und erleichtern werden. Die Konzepte sollten sich an der
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derzeitigen Lebensphase des*der Mitarbeiter*in orientieren. Wiinsche und Bediirfnisse
wihrend der Familienplanung sind andere als jene kurz vor dem Eintritt des Rentenalters
und sollten in der heutigen Zeit auch mit dem Beruf vereinbar sein. An dieser Stelle sei
auf die von der Generation Y geforderte Work-Life-Balance verwiesen.!!! Lernkompe-
tenz ist nicht angeboren und deshalb ist es wichtig die Lernfahigkeit seiner Mitarbei-
ter*innen zu fordern und zu erhalten.!'? Individuell zugeschnittene Konzepte sollen als
Orientierung dienen und Lernenden die Entscheidung fiir die Weiterbildung erleichtern.
Ein passendes Konzept wiirde die Leitung der Steuerkanzlei ebenso bei der Ressource
der Mitarbeiterplanung entlasten. Die Leitung weill dadurch wie sie weiterhin mit
dem*der Lernenden planen kann. Lernen kann auch informell gestaltet sein, bezogen auf
die Arbeitssituation. In diesem Fall hat der*die Vorgesetzte vielféltigen Spielraum, um
durch Fithrung den Arbeitsalltag sinnvoll und lehrreich zu gestalten.!'* Konzepte sollten
fiir die Generation Y Werte wie Flexibilitdt, Work-Life-Balance, Selbstbestimmung und
Sinnhaftigkeit beriicksichtigen. Besonders optimal ist die Arbeit mit Lebensphasenkon-
zepten, wenn dadurch die hohe Wechselneigung der Generation Y eingedimmt werden
kann, weil sie sich in ihren Bediirfnissen ausreichend beriicksichtigt fiihlt und die Kanzlei

langfristig mit diesen Mitarbeiter*innen planen kann.

4.3.3. Kommunikationsregeln

Eine effektive Kommunikation und der standige Austausch bilden sich als wichtige Werte
der Generation Y und ihren Anforderungen an Unternechmen heraus. Fiir die Steuerkanz-
lei ist es ebendarum von hoher Bedeutung Kommunikationsstrukturen zu schaffen, in der
sich diese Generation verstanden und wertgeschétzt fiihlt. Ein offener und regelmaBiger
Austausch ist flir die Zielerreichung und das Arbeitsklima der Kanzlei gleichermaf3en von
Vorteil. Der zeitnahe Austausch von Informationen begiinstigt einen reibungslosen Ab-
lauf von Prozessen.'!'* Gute Beziehungen finden ihre Grundlage oft in effektiver und ef-
fizienter Kommunikation begriindet. Durch ehrliche Worte und eine offene Haltung der
Teammitglieder untereinander etabliert sich ein gutes Betriebsklima.'!> Handlungsfihig

bleibt ein Unternechmen, indem es einen wertschitzenden Umgang pflegt. Die

11Vgl. Hasebrook, J., Zinn, B., Schletz, A., 2018, S. 6
12Vgl. Loos, 2017, S. 1
13 Vgl. Loos, 2017,S. 3
14 Vgl Weigert et al., 2021, S. 25
15 Vgl. Weigert et al., 2021, S. 78
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Mitarbeiter*innen iiben dabei dieselben Kommunikationsregeln aus. Sie sprechen eine
gemeinsame Sprache.!'!® Kommunikation kann erlernt werden sowie Unternehmen Kom-

munikationsregeln fiir sich festlegen und gestalten konnen.

5. Handlungsmafinahmen

Nach der Feststellung in welchen Werten sich die Generation Y und die kleine Steuer-
kanzlei treffen und Grundlagen fiir eine gemeinsame Wertevorstellung entstehen, auf de-
nen die wertorientierte Fiihrung zukiinftig aufbauen kann, werden HandlungsmafB3nahmen
abgeleitet. Weitere Voraussetzung bei der Erstellung von Handlungsmafinahmen ist, dass
das ganze Team generationeniibergreifend miteinbezogen wird und, dass sich die Fiih-
rung fiir die Kanzleiinhaber*in grundsétzlich einfach gestaltet. Einfach steht in diesem
Kontext fiir HandlungsmaBnahmen die taglich ohne groflen zusdtzlichen Aufwand um-
setzbar sind. Ressourcen wie monetiare Mittel und Zeitaufwand der Fithrungskraft sollen
sparsam verwendet werden, da diese der kleinen Steuerkanzlei nicht unbegrenzt zur Ver-

fligung stehen.

5.1. Leitbild erstellen

Ein Leitbild ist Teil des Employer Brandings, der Arbeitgebermarke. Es dient dem Un-
ternehmen als Orientierung fiir das Handeln innerhalb seiner Einheit. Verschriftlicht wer-
den hier das Selbstverstindnis eines Unternehmens und seine Grundprinzipien ausge-
driickt. Alle Mitarbeiter*innen und Fiihrungskréfte handeln im Rahmen jener festgeleg-
ten Prinzipien.'!” Das Leitbild gliedert sich in drei groBe Fragen, mit denen sich ein Un-
ternehmen bei seiner Erstellung beschiftigen muss. Diese lauten wohin, warum und wo-
fiir. Die Vision kldrt die Frage wohin sich ein Unternehmen entwickeln soll. In der Wa-
rum-Frage tiberlegt das Team des Unternehmens sich die Mission, warum es das Unter-
nehmen eigentlich gibt. Mit den Werten eines Unternehmens wird in der Wofiir-Frage
gearbeitet. Die Frage wofiir das Unternehmen steht wird geklirt.!!® Da die Entwicklung
eines Leitbilds in den Bereich des Change Managements fillt und jede Verdnderung fiir
Mitarbeiter*innen eine Herausforderung mit sich bringt, ist es wichtig, dass alle zeitgleich

die relevanten Informationen erhalten. Ein Change-Prozess ist nach innen gerichtet und

116 Vgl. Siegmann, 2021, S. 14
17 Vgl. Werther, 2020, S. 16 - 22
118 Vgl. Bittner-Fesseler & Hifelinger, 2018, S. 132

28



betrifft die Mitglieder des sich verdndernden Unternehmens. Um konkurrenzféhig blei-
ben zu konnen, werden Unternehmen durch duBlere Faktoren dazu veranlasst Verdnde-
rung innerhalb ihrer Organisation zu implementieren, die sich in der AuBlenpriasenz wi-
derspiegeln. Die Mitglieder sind nicht nur betroffen, sondern es bedarf ihrer aktiven Be-
teiligung am Veriinderungsprozess.'!” Die kleine Steuerkanzlei sieht sich durch den Fach-
kréftemangel und der geringen Anzahl an eingehenden Bewerbungen gezwungen ihr Per-
sonalmanagement zu liberdenken. Sie wollen sich im Aullen als attraktiver Arbeitgeber

prasentieren, der die Werte der folgenden Generation beachtet und vertritt.

Die Mitarbeiter*innen der Kanzlei sollten langsam an diesen Prozess herangefiihrt wer-
den. Zunéchst sollte in einer allgemeinen personlichen Besprechung mit allen Kanzlei-
mitarbeiter*innen die Information ausgegeben werden, dass in naher Zukunft ein Leitbild
erstellt wird. Sinnvoll wire es neben der Definition des Leitbilds, das Leitbild eines all-
gemein bekannten Unternehmens zu prasentieren, um den Mitarbeiter*innen ein Gefiihl
fiir den Output des zukiinftigen Prozesses zu vermitteln. Es sollte die Moglichkeit gege-
ben werden Fragen zu stellen, jedoch in einem zeitlich begrenzten Mal3. Um den Prozess
der Leitbilderstellung langsam einzuleiten, konnte man dem Team als Aufgabenstellung
mitgeben, dass jede*r sich allein drei Werte tiberlegt, welche die Kanzlei ihrer Meinung
nach im Innen- und AuBlenverhiltnis vertritt. Die Werte konnen durch die Kanzleifiihrung
gesammelt und zusammengetragen werden. In der Sammlung sollten alle Werte des
Teams aufgefiihrt werden. Die Ordnung erfolgt nach Haufigkeit der Nennung absteigend.
Ist beispielsweise Wertschiatzung der hdufigste genannte Wert, steht dieser in der Liste
ganz oben. Wichtig bei dieser Vorgehensweise ist, dass die Wertvorstellung in der Fremd-
und Eigenwahrnehmung reflektiert wird.!?’ Dazu empfiehlt es sich die Kanzlei in einem
bestimmten Zeitraum durch Mitarbeiter*innen und durch externe Partner wie z. B. aus-
gewihlte Mandant*innen beobachten zu lassen, um zu sehen, ob die ausgewdhlten Werte
wirklich gelebt werden. Sich mit einem Leitbild eine Identitdt zu schaffen die fiir ein
Unternehmen nicht existiert, wire kontraproduktiv. Es bedarf der Authentizitit, um

glaubwiirdig zu erscheinen und ernst genommen zu werden.

,»Nehmen die Mitarbeiter zu grofie Abweichungen zwischen der durch die Unterneh-

mensleitung angestrebten und der organisationalen Identitit wahr, werden die

19Vgl. Lauer, 2019, S. 3 - 8
120yg]. Besser, 2020, S. 23 - 24
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Mitarbeiter beim Ausdriicken der Identitit durch Verhalten und Kommunikation
nicht angemessen mithelfen konnen oder auch nicht dazu bereit sein.* (Einwiller,

2014, S. 378: Hervorhebung im Original).

Werte unterscheiden sich in drei Kategorien: Basiswerte, Kernwerte und Differenziato-
ren. Die Basiswerte stehen fiir Werte, die ein Unternehmen in der Branche zwingend
nachweisen muss, um am Markt bestehen zu knnen. Die Kernwerte dagegen sind Werte,
die das Unternehmen im Kern ausmachen, jedoch auch anderen Konkurrenten zuge-
schrieben werden konnen. Gekront werden diese Wertekategorien von den Differenzia-
toren, welche jene Werte ausmachen, die kein anderer Wettbewerber nachweisen kann.'?!
In der Steuerkanzlei bildet bspw. Genauigkeit einen Basiswert. Jede Steuerkanzlei muss
die Belege der Mandant*innen sorgfiltig bearbeiten, um den grofStmdglichen Nutzen, im
besten Fall eine Steuererstattung, zu schaffen. Um auf dem Markt erfolgreich bestehen
zu konnen, ist es fiir Steuerberater*innen unumgénglich genau zu arbeiten. Ein Kernwert,
den tatsdchlich aus Praxiserfahrungen nicht jedes Steuerbiiro leistet, ist z. B. die Einsatz-
bereitschaft fiir Mandant*innen. Die Branche spaltet sich an der Aufgabe iiber die Anfor-
derungen des*der Mandant*in hinaus zu beraten. Oft ist eine tiefergreifende Beratung mit
hoheren Kosten verbunden, die Mandant*innen nicht zahlen mochten oder die Steuer-
kanzlei aus verschiedenen Griinden nicht zusétzlich in Rechnung stellen kann. Die Ein-
satzbereitschaft gegeniiber Mandant*innen und dem Team bewirkt jedoch Loyalitit, aus
der eine langfristige Bindung entstehen kann. Ein Beispiel fiir einen Differenziator ist die
Wertschétzung. Die Steuerkanzlei kann sich durch Wertschitzung so positionieren, dass
der Mensch im Mittelpunkt ihrer Tatigkeit steht. Diese Positionierung umfasst u. a. einen
fairen Umgang miteinander, Freundlichkeit, Interesse und die gegenseitige Begegnung

auf Augenhoéhe.

Nach den Werten kann die Frage nach der Vision erfolgen. Eine Vision gibt an, wohin
sich ein Unternehmen entwickeln will. Aus der Vision lassen sich klare Ziele ableiten,
welche dem Unternehmen fiir die Zukunft eine sinnvolle Grundausrichtung geben. Sie
dient als Leitidee zur Planung von zukiinftigen Handlungen.'?> Das Team der Steuerkanz-
lei kann wieder zusammenkommen und sich gemeinsam iiberlegen, wo sie in den néchs-
ten zehn Jahren stehen will. Beachtet werden sollten dabei aktuelle Entwicklungen und

Trends wie z. B. die Digitalisierung oder der Fachkridftemangel. In welchem Rahmen von

121 Vgl. Bittner-Fesseler & Hifelinger, 2018, S. 142 - 143
122 ygl. Blickhan, 2020, S. 28 - 29
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Moglichkeiten befindet sich die Kanzlei und was sind Anpassungen, die unbedingt notig
sind, um weiter am Markt bestehen zu konnen. Die Vision sollte immer noch zu den
Werten des Unternehmens passen und die Zukunft der Organisation nicht komplett neu
erfinden. Die Kanzleifiihrung kann den groben Rahmen der Vision vorgeben. Ideen konn-
ten sein sich rdumlich zu vergrofern, die Mitarbeiteranzahl zu erhdhen oder digital nach
Losungen zu suchen, um Mitarbeiter*innen zu entlasten. Ebenso kann sich die Vision auf
den Aufgabenbereich der Kanzlei beziehen. Priazise Formulierungen nach der SMART-
Formel erleichtern die Findung und spitere Umsetzung der Mission. Nach der SMART-
Formel sollten Ziele spezifisch, messbar, attraktiv, realistisch und termininert sein.'?*
Moglichkeiten wiren hier alle groBeren Mandate in den ndchsten zehn Jahren digitalisiert
zu haben oder umfassendere Beratungsleistungen anzubieten, um die Region wirtschaft-

lich zu stirken.

Die Mission ergibt sich schlussendlich aus dem Sinn und Zweck, welchen die Organisa-
tion verfolgt. Zentrale Fragestellung ist hier was zu tun ist, um gegenwartige und in der
nahen Zukunft liegende Ziele zu erreichen.'?* Fokus der Steuerkanzlei liegt auf dem
griindlichen und individuellen Einsatz fiir Mandant*innen. Ein wertschétzender Kontakt
ist der Kanzlei ebenso wichtig. Daraus lésst sich in der Mission ableiten, dass sich die
Kanzlei in ihrer Dienstleistung der individuell zugeschnittenen Beratung und der fairen

Behandlung innerhalb und auBerhalb der Organisation auszeichnet.
Nach diesen Vorgaben konnte ein Leitbild wie folgt formuliert sein:

Werte: Die Kanzlei X steht fiir Genauigkeit. Wir setzen uns fiir unsere Mandanten
ein. Bei uns steht der Mensch im Vordergrund. Wir pflegen einen wert-

schitzenden Umgang und begegnen jedem Individuum mit Respekt.

Mission: Wir bieten Thnen eine individuell zugeschnittene Beratung auf Augenhdhe

mit personlichem Einsatz fiir [hre Interessen.

Vision: Wir wollen die Wirtschaft in unserer Region fiir die folgende Generation
erhalten und stérken. Deshalb fordern wir in den néchsten zehn Jahren Un-
ternehmen durch unsere Beratungsleistung in den Bereichen Griindung
und Unternehmensfithrung in Form der Erweiterung unserer Kanzlei.

(SMART formuliert)

133 ygl. Blickhan, 2020, S. 34
124 y¢l. Bittner-Fesseler & Hifelinger, 2018, S. 134
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5.1.1. Verhaltenskodex

Der Verhaltenskodex baut auf den Grundlagen und Werten des Leitbilds auf. Losgelost
vom Leitbild bildet dieser eine eigene Einheit fiir das tdgliche betriebliche Handeln in-
nerhalb der Organisation und ist somit stark mitarbeiterorientiert. Auf die interne Ziel-
gruppe der Mitarbeiter*innen bezogen, geht der Verhaltenskodex tiefer ins Detail und ist
langer ausformuliert als das Leitbild. Um als Fiihrungskraft die Vorbildfunktion zu wah-
ren, kann fiir Fiihrungskrifte eine gesonderte oder erweiterte Version des Verhaltensko-
dex festgelegt werden. Fithrungskréfte konnen Werte durch ihre leitende Position proak-
tiv kommunizieren. Ein Kodex kann sie dabei unterstiitzen. Ziel ist es die Unternehmens-
werte im Verhalten der Mitarbeiter*innen widerzuspiegeln.!? Der Verhaltenskodex kann
mit den Kommunikationsregeln zusammengefasst werden. Das folgenden Unterkapitel

gibt ein stichpunktartiges Beispiel.

5.1.2. Kommunikationskultur

Die Kommunikationskultur sollte ebenso wie das Verhalten gesondert festgelegt werden.
Hierzu gehort wann, wie und in welchem Rahmen Informationen flieBen. Bevor sich iiber
die Regelungen der Kommunikation im Team Gedanken gemacht wird, kann dariiber ge-
sprochen werden wie haufig und in welchem Umfang Besprechung abgehalten werden
sollten. Neben Besprechungen, die mit dem gesamten Team abgehalten werden, um fach-
liche oder kanzleiinterne Informationen weiterzugeben, besteht die Moglichkeit Zusam-
mentreffen abzuhalten, welche die Zusammengehdrigkeit des Teams stirken konnen. So
konnte man sich jeden letzten Freitag des Monats gemeinsam zu einem einstiindigen
Friihstiick versammeln, um den Austausch zwischen allen Mitarbeiter*innen zu férdern.
Eine erfolgreiche Kommunikation basiert auf Empathie und einem dauerhaft friedlichen
Miteinander.!?® Die Besprechungen im Team stiirken den Zusammenhalt und das Zuge-
horigkeitsgefiihl.!?” Small Talk bildet hier eine gute Methode ab, um im tiglichen Kontakt
zu bleiben.!?® Fiihrungskrifte sollten die interne Kommunikation unterstiitzen, denn sie
bildet ein wichtiges Fiihrungsinstrument. Mitarbeiter*innen lassen sich durch einen offe-

nen und empathischen Fithrungs- und Kommunikationsstil binden, da dieser ihnen

125 Vgl. Lange, 2021, S. 10
126 Vgl. Siegmann, 2021, S. 39
127Vgl. Siegmann, 2021, S. 90
128 ygl. Siegmann, 2021, S. 138
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Wertschiitzung vermittelt.!? Demzufolge sollte das persdnliche Mitarbeitergesprich als
Fiihrungsinstrument genutzt werden. Im Vieraugengespréach kann neben der zukiinftigen
Entwicklung des*der Mitarbeiter*in iiber personliche Bediirfnisse und Erwartungen ge-
sprochen werden. Die Fiihrungskraft hat die Option Orientierung zu geben und die Un-
ternehmensziele des Leitbilds zu verdeutlichen. Sehen sich Mitarbeiter*innen nicht nur
als Aufgabenerfiiller*in, sondern, dass ihre personlichen Interessen beriicksichtigt wer-

t.130

den, so steigt die Arbeitszufriedenhei Mit einer hoheren Arbeitszufriedenheit geht

eine hohere Leistungsbereitschaft einher.

,, Die miindliche Kommunikation hat trotz der vielen neuen Medien kaum an Bedeu-
tung eingebiifit. Gerade das Gesprdch im kleinsten Kreise, vor allem das Zweierge-
sprdch, ist nach wie vor erste Wahl, wenn es darum geht, die Ideen, Wiinsche, Vor-
stellungen oder gar Angste einer Person [...] aufzuarbeiten. “ (Kléfer u. Nies, 2003,
S. 42: Hervorhebung im Original).

Als weitere MaBnahmen um einen schnellen und fiir alle zeitgleichen Informationsfluss
bieten zu konnen, eignet sich die Einflihrung eines schwarzen Bretts. Das schwarze Brett
eignet sich als klassisches Medium besonders gut zur schnellen Informationsweitergabe.
Empfehlenswert ist es das schwarze Brett hinter einer Glaswand zu verwahren, um dies
vor dem Zugang von Unbefugten zu schiitzen.!*! Ein Rundmailschreiben ist immer eine
gute Mallnahme fiir die kurzfristige und schnelle Verbreitung von Informationen. Durch
diese Konzepte sollte nach der Festlegung von Grundsétzen der Kommunikation auch die
Verbreitung der Informationen fair und fiir alle Mitarbeiter*innen zeitgleich ablaufen
konnen. Eine gute Basis zum Erreichen der Unternehmensziele und fiir eine nachhaltige

Kommunikation ist geschaffen.

Um die Kommunikation in der Steuerkanzlei fair zu gestalten, sollten ganzeinheitliche
Regelungen geschaffen werden, um die Abldufe in der Kommunikation fiir alle Mitarbei-

ter*innen transparent werden lassen.

., Wer als Fiihrungskraft Erfolg haben will, muss in der Lage sein, Probleme durch
Kommunikation zu losen. ** (Zielke, 2017, S. 79: Hervorhebung im Original).

129Vgl. Siegel, 2018, S. 2
130 Vgl. Siegel, 2018, S. 9
131 Vgl. Klsfer & Nies, 2003, S. 48 - 49
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Prof. Dr. Christian Zielke beschreibt ,,warum Kommunikation in einem Unternehmen so
wichtig ist**.!*? Eine offene Kommunikation verhindere, dass zwischen Mitarbeitern*in-
nen und Fiihrungskriften unterschiedliche Perspektiven in Bezug auf das Unternehmen
entstiinden. Fiihrungskréfte sollten proaktiv das Gesprach suchen und Riickmeldungen an
Mitarbeiter*innen geben. Der banale Grund warum Mitarbeiter*innen und Fiihrungs-
krifte zu wenig voneinander wiissten, sei, dass man zu wenig kommuniziere.'** Dadurch

entstehen Konflikte.

Es sollte ein gemeinsamer Grundsatz fiir den Ablauf der Kommunikation geschaffen wer-
den, welcher sdmtliche Mitarbeiter*innen erreicht und deren Bediirfnissen entspricht. Zur
Festlegung von fairen Kommunikationsprinzipien, verweist Wiek auf eine ,,Definitions-
kldrung im Team.*!** Die Aufforderung zur gemeinsamen Uberlegung von Kommunika-
tionsprinzipien konnte in der ndchsten Mitarbeiterbesprechungen angestof3en, in der fol-
genden Mitarbeiterbesprechung zusammengetragen und somit verbindlich festgelegt
werden. Hierbei sollte darauf geachtet werden, dass alle Mitarbeiter*innen anwesend sind
oder zumindest in einer anderen Form (z. B. Einzelgespriach) angehort wurden und ein
Mitspracherecht eingerdumt wird. Die Besprechung der Unternehmensziele kann, durch
den geschaffenen Orientierungsrahmen, bereits zu einer offeneren Kommunikation ver-
helfen. Die Mitarbeiter*innen sind gut durch die Grundsatzfragen, welche Gedanken/Ge-
fiihle sie mit einer erfolgreichen Kommunikation verbinden, abzuholen. Begriffe konnen
auf Moderationskarten gesammelt und zusammengetragen werden. Bestimmte Begriffe
lassen sich zusammenfassen, um so einem gemeinsamen Verstdndnis ndher zu kommen.

Der Vorgang kann hier dhnlich wie bei der Schaffung des Leitbilds gestaltet werden.
Kanzleiinterne Umgangsformen fiir die Kommunikationskultur kdnnten z. B. sein:

e Positive Wortwahl

e Kommunizieren in Losungen

e Offen fiir innovative Ansatze, zukunftsorientiertes Handeln

e bei Auftreten von Schwierigkeiten direkt das Gesprich suchen

e Zuhoren

e Klérung auf rationaler Ebene (soweit mdglich), hoflich und sachlich
e Wertschitzender Umgang, u. a. durch Lob zum Ausdruck bringen

e Verschwiegenheit wahren

e Kollegialer Umgang, Teambewusstsein stirken

132 Zielke, 2017, S. 79; Hervorhebung im Original
18 Vgl. Zielke, 2017, S. 79f
134 Vgl. Wiek, 2018, S. 32
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e Personliche Grenzen beachten
e offene Fehler- und Feedbackkultur (bei Fehlern fordern, nicht diskriminieren)
e Sensibilitit fur Unterschiedlichkeiten zwischen Mitarbeitern*innen entwickeln

Trotz der anfanglich hoheren Zeitinvestition zwecks Umsetzung der Regelungen, sollten
die Beteiligten keine Bedenken haben. Durch die Schaffung jener Regeln entsteht eine
Form von Berechenbarkeit innerhalb der Kommunikationskultur.!*> Dies bedeutet die
Mitarbeiter*innen sind nicht verunsichert, sollten Fehler entstehen. Durch die Schaffung
einer offenen und fair gestalteten Fehlerkultur wird das Verhalten der Fiihrung abschitz-
bar. Mit der frithzeitigen Festlegung zur Orientierung von gerechten bzw. ungerechten
Handelns wird das Verhalten der Mitarbeiter*innen positiv beeinflusst. Grenzen werden

geschaffen und damit sogar die Entwicklung mdglicher Konflikte verhindert.!3

5.1.3.Reflexion des eigenen Handelns

Kommunikation ist facettenreich und findet selten nur auf der sachlichen Ebene statt.
Nach dem Vier-Ohren-Modell von Friedemann Schulz von Thun ldsst sich dieselbe
Nachricht aus vier unterschiedlichen Perspektiven betrachten. Diese verschiedenen Per-
spektiven liegen in der Sachebene, der Selbstoffenbarung, der Beziechungsebene und dem

Appell begriindet (siche Abbildung 3).!%’

e

Sender

N

Sachebene

Empfinger
7

Nachricht

Appell
suniequajjolsqas

Beziechungsebene

Abbildung 4: Vier-Ohren-Modell nach Friedemann Schulz von Thun, eigene Darstel-
lung

135 Vgl. Wiek, 2018, S. 32 - 36
136 Vgl. ebd.
137 Vgl. Siegmann, 2021, S. 32 - 33
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Bei der Erlduterung dieser Perspektiven soll beispielhaft die Situation zweier Menschen,
die mit dem Auto vor der Ampel stehen aufgefiihrt werden, wéihrend einer der beiden zu
dem anderen sagt: ,.Es ist griin. Uber die Sachebene nimmt der*die Empfinger*in Zah-
len, Daten und Fakten auf. Die Kommunikation wird hier objektiv und rational verstan-
den.'® Verstanden wird der Beispielsatz als sachliche Aussage, dass die Ampel griin sein.
In der Selbstoffenbarungsebene dagegen wird der emotionale Zustand und die innere Hal-
tung des*der Empfinger*in offenbart.!* Hilt sich der*die Empfinger*in an jenem Tag
fiir zu trdge und erschopft wird der Beispielsatz ihm*r sagen er*sie sei zu langsam. Bei
der Beziehungsebene wird die Beziehung der beiden Personen beriicksichtigt.'*° Deutlich
wird, wie die Personen zueinanderstehen. Gab es im Vorfeld ungeloste Konflikte, wird
ebenso jede weitere Form der Kommunikation als konfliktgeladen aufgefasst. Der Bei-
spielsatz wird als Beleidigung und Kundgabe, dass man nicht Auto fahren konne, inter-
pretiert. Der Appell versteht sich als Aufforderung etwas zu tun oder zu unterlassen.!'!
Der Beispielsatz konnte als Aufforderung das Autofahren zu unterlassen gedeutet wer-
den. Die Komplexitit des Vier-Ohren-Modells gibt einen guten Uberblick wie unter-
schiedlich und missverstdndlich Mitarbeiter*innen Kommunikation verstehen kdnnen.
Deshalb ist es wichtig sich als Fithrungsperson selbst zu kennen und gegenseitiges Ver-
stindnis fiir die Mitglieder seines Teams zu entwickeln.'*? Das Eingestiindnis von Stirken
und Schwichen fordert eine offene Fehlerkultur, die wiederum fiir ein angenehmes Be-
triebsklima sorgt. Durch das Bewusstsein und dem AuBern der eigenen Gefiihle steigert
die Fiihrungskraft ihre Authentizitdt. Menschlichkeit erleichtert es den Mitarbeiter*innen
einen Zugang zu finden. Vertrauen entsteht, was sich wiederum auf die Leistungsbereit-
schaft auswirkt.!* Fiir den tiglichen Umgang empfiehlt es sich seine Mitarbeiter*innen
zu kennen. Eine Typisierung der Charaktere kann dabei helfen situative Fiihrungsent-
scheidungen zu treffen und den Fiihrungsstil den Mitarbeiterbediirfnissen individuell an-
zupassen. Es kann Aufschluss dariiber gewonnen werden, wo die Starken und Schwiéchen
der Mitarbeiter*in liegen. In kritischen Arbeitsphasen kdnnen psychologische Tools und
Kenntnisse sich als Frithwarnsystem fiir Stress oder im schlimmsten Falle die bevorste-

hende Kiindigung bezahlt machen. Die folgende Tabelle (siche Tabelle 1) gibt ein

138 Vgl. Siegmann, 2021, S. 33
139 vgl. Siegel, 2018, S. 24
190 Vgl. Siegmann, 2021, S. 33
141Vgl. Siegel, 2018, S. 24
192 Vgl. Siegmann, 2021, S. 38
193 o], Siegel, 2018, S. 25 - 28
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Beispiel fiir vier verschiedene Mitarbeitertypen. Sie ist hier als Beispiel fiir ein unterstiit-
zendes Tool des Mitarbeiterverstindnisses aufgefiihrt und soll als Hilfe bei der Reflexion
der Mitarbeiterbediirfnisse dienen, dennoch nicht als allgemeingiiltiger Ansatz verstan-
den werden. Proaktives Handeln der Fithrungskraft und die Beobachtung der eigenen

Haltung dem zu fiihrenden Menschen gegeniiber sind von Vorteil.

Typ | rational emotional emotional rational
Eigen extrovertiert | extrovertiert introvertiert introvertiert
schaften
Charakteris- e Hektisch, we- | e Diskutiert gern e Idealistisch e Hohes Fach-
i nig Zeit e Mag Abwechs- e Unterstiitzt an- wissen
tisch e Dominat lung dere, lobt e Fiihrt Checklis-

o Prizise Kom- e Offen und spon- o Baut starke Bin- ten
munikation tan dung auf e Mag Regeln,

e Intuitive Ent- e Emotional e Offen, erzihlt Kontrolle
scheidung, we- | e Lisst sich gern Personliches e Genau und de-
nig Planung ablenken o Fleiflig tailverliebt

o Kurzfristige e Zuginglich, lacht | e Riickzug, Kon- e Einzelkdmpfer-
Sprints im gern flikte meiden Mentalitdt
Vollgas-Mo- e Kann gut vermit- | e Familiirer Um- e Perfektionis-
dus teln bei Streit gang tisch

o Aufgeben un- o Kommuniziert
denkbar wenig direkt

e Distanziert,
wirkt pingelig

Stiarken ¢ Durchset- e Kreativ/ innovativ | e Hilfsbereit und e Verniinftig
zungsstark e Kooperativ sozial ¢ Pflichtbewusst

e Ubernimmt e Kommunikativ e Familidr und zuverldssig
Verantwortung | e Empathisch e Vertrauensvoll e Berechenbar

o Trifft Entschei- | o Flexibel e Verlésslich e Sachlich
dungen e Motiviert e Wertorientiert o Gewissenhaft

e Problemldsend e Zuriickhaltend e Piinktlich

Schwichen ¢ Ungeduldig e Nicht entschei- e Nicht kritikfdhig | e Braucht 100%

e Arrogant dungsfreudig e Bietet unnétige Sicherheit

e Wenig sozial ¢ Impulsiv Hilfe an o Neues = dngst-

e Schnell ge- e Trodelt, verliert e Schnell enttduscht | lich, kritisch
langweilt sich im Prozess/in | e Nachtragend o Zeitintensiver

Gespriachen e Negativ beein- Arbeitsstil
flussbar ¢ Unflexibel
Bediirtnisse o Selbstbestimmt | o Viel Kommunika- | e Mochte ge- e Nachvollzieh-
. e Verantwortung tion schétzt/verstan- bare Entschei-
im Job iibernehmen e Mochte gemocht den werden dungen

e Verlangt zii- werden e Ruhe zum Arbei- | e Risiken ver-
gige und kor- e Abwechslungs- ten und Kontakt meiden
rekte Bearbei- reiche Tétigkeiten zu Team e Ruhe zum Ar-
tung von ande- | e Anleitung bei e Bestindige Auf- beiten
ren Projekten gaben und Anlei- | e Mag Ordnung

tung /Klarheit
Verhalten im | ® Analytisch e Teamplayer e Wertorientiert e Analytisch
e Erledigungs- e Ausgleichend ¢ Empfindsam e Kompetent
Job orientiert o Aufgeschlossen e Hilfsbereit o Qualitdtsorien-
e Zielorientiert tiert
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Demotivation | ® Kein Entschei- | o Keine Anerken- e Disharmonie im ¢ Dinge laufen
. dungsfreiraum nung Team nicht nach Plan
Anzeichen e Keine Ent- e Einzelkdmpfer e Ungerechtigkeit e Stiindige Neue-
wicklung/ An- rungen
derung . Kc?ine Vorbe-
reitung
Signale fiir o Aggressiv e Zickig e Zickig e Nachdenklich
e Arrogant e Streitsiichtig e Schmollen e Ubervorsichtig
Stress

Tabelle 1: Charakteristika der Mitarbeitertypen nach Weigert, S., Kunde, P., und
Schulz, I. (2021, S. 28 — 33, eigene Darstellung)

Je nachdem welcher Mitarbeitertyp von der Fiihrungskraft zu betreuen ist, kann diese
wiederum ihre Fithrungsrolle reflektieren und situativ anpassen. Die Fiihrungskraft kann
sich selbst als Manager, Coach oder Leader verstehen. Der*die Manager*in gibt klare
Vorgaben und Strukturen, die sich an den Zielen des Unternehmens orientierten. Diese
Form der Fiihrung bietet sich fiir junge Fachkrifte oder noch einzuarbeitende Mitarbei-
ter*innen an. Eine beratende und begleitende Rolle nimmt der Coach ein. Die gefiihrte
Person wird dazu animiert eigenstéindige Losungen zu entwickeln. Das Potential der Mit-
arbeiter*innen wird so gefordert. Die Fiihrungskraft bietet Raum fiir die eigene Entwick-
lung. Seine Mitarbeiter*innen zu coachen ist eine gute Fithrungsmethode fiir Arbeitneh-
mer*innen, die den Betrieb bereits lange kennen und in den nachsten Jahren fachlich wei-
ter gefordert werden sollen. Gemeinsame Werte und Vision des Unternehmens werden
durch den Leader transparent gemacht. Dieser tritt als iibergeordnete Rolle zum Manager
und Coach auf. Fokus des Leaders liegt auf den Unternehmenszielen. Im Wesentlichen
wird sein Fithrungsverhalten von der Unternehmensvision begriindet.!** Er*sie motiviert
und inspiriert jede*n Mitarbeiter*in durch kreative und visionédre Ansétze. Im Feingefiihl
und flexiblen Umgang der Fithrungskraft mit den unterschiedlichen Mitarbeitertypen
liegt die besondere Herausforderung fiir eine wirksame Kommunikation.'* Grundvoraus-

setzungen bilden das Interesse am Menschen, Wohlwollen und Empathie.!46

5.2. Lebensphasenmodelle anbieten
Durch die stindige Erreichbarkeit, welche die Digitalisierung mit sich bringt, ist der

Wunsch nach einem Ausgleich zur Arbeit gro3. Die Generation Y fordert eine Work-

144 Vgl. Moskaliuk, 2016, S. 26 - 27
195 Vgl. Siegel, 2018, S. 7
146 Vgl Siegel, 2018, S. 30
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Life-Balance (vgl. Kapitel 3). Nach erledigter Arbeit wollen sie sich privaten Themen
widmen. Mit immer stirker verschwimmenden Grenzen, die sich mit der Einfiihrung des
Home-Offices noch weiter verstiarkt haben, fallt es manchen Mitarbeiter*innen schwer
sich ausreichend Zeit fiir private Bediirfnisse zu nehmen. Hinblickend auf deutsche Steu-
erkanzleien féllt nach eigener Erfahrung auf, dass Arbeitszeitmodelle oft nur akzeptiert
sind, soweit dafiir ein triftiger Grund besteht, der auch gesellschaftlich anerkannt ist. Das
beste Beispiel dafiir ist die Frau, die nach Geburt des Kindes nur noch in Teilzeit arbeitet.
Weitere Arbeitszeitmodelle sind unter anderen Kolleg*innen selten vertreten. Griinde
weshalb eine Fiinftagewoche in bestimmten Lebensabschnitten nicht mehr attraktiv ist,
sind vielfdltig und stets aus individueller Sicht zu betrachten. Neben Familienplanung
konnen Weiterbildung, Pflege von Familienangehorigen, der Wunsch nach Altersteilzeit,
aber auch der einfache Wunsch nach mehr Freiraum, Griinde fiir ein verdndertes Arbeits-
zeitmodell bilden. Abhédngig von der aktuellen Lebensphase, in der sich Mitarbeiter*in-
nen befinden, bestehen unterschiedliche Interessen und Bediirfnisse.!'*” Zur Uberlegung
steht, Arbeitsmodelle zu schaffen, welche auf diese unterschiedlichen Bediirfnisse der
Mitarbeiter*innen eingehen, jedoch ebenso die Steuerkanzlei in der Planbarkeit ihrer
Aufgabenverteilung nicht einschriankt. Dazu konnten die Mitarbeiter*innen in drei ver-
schiedene Planungsmodelle eingeteilt werden. Modell 1 steht fiir jene*n Arbeitneh-
mer*in, der*die aufsteigen mochte. Der Fokus liegt auf dem Ausbau von Fiahigkeiten und
Kenntnisse. Diese Person ist bereit schwierige Aufgaben zu l6sen, um beruflich voranzu-
kommen. Er*sie setzt ihren derzeitigen Schwerpunkt in der Arbeit. Das Modell 2 fokus-
siert die Work-Life-Balance. Hier mochte jemand vermehrt den eigenen Interessen nach-
gehen. Grund kann die Familiengriindung sein, aber ebenso gut der Wunsch nach person-
licher Entwicklung. Unterbrechungen wie Elternzeit oder ein Sabbatical sind moglich.
Wihrend sich Modell 1 auf eine Vollzeitkraft bezieht, geht Modell 2 davon aus, dass die
Arbeitskraft in der aktuellen Lebensphase nur eingeschrinkt verfligbar ist als Teilzeit-
kraft. Fiir Mitarbeiter*innen, die beruflich bewusst kiirzertreten wollen, gedacht ist hier-
bei der vorbereitende Eintritt ins Rentenalter wie auch die Pflege von Angehorigen, bietet
sich Modell 3 an. Absicht ist es, Mitarbeiter*innen in diesem Modell zu entlasten und
thnen dennoch die Moglichkeit geben sie in der Kanzlei zu halten, um von ihrem Wissen
zu profitierten und die nichste Generation fit zu machen. Diese Modelle erfordern interne

Kommunikation und Abstimmung aller Beteiligten. Bereits wihrend der

147 Vgl. Eberhardt, 2016, S. 143
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Bewerbungsphase konnte man diese Form der Wertorientierung gleichermaflen im Au-
Benverhéltnis kenntlich machen, um sich so von anderen Kanzleien hervorzuheben. In
der Praxis konnen Mitarbeitergespriache gut genutzt werden, um dariiber zu sprechen,
welche Lebensphase vorliegt oder angestrebt wird. AuBBerdem bieten Lebensphasenmo-
delle eine Grundlage fiir das lebenslange Lernen, das in Betrieben betreffend der Steuer-
kanzlei von elementarer Bedeutung ist. Zusammenfassend werden in Modell 1 Talente
gefordert. Das Modell 2 liefert Rahmen fiir personlichen Wachstum, wihrend durch Mo-

dell 3 wichtiges Expertenwissen langer im Unternehmen gebunden werden kann.

6.  Diskussion der Ergebnisse

Zielsetzung der Arbeit war es HandlungsmalBnahmen fiir die kleine Steuerkanzlei zu emp-
fehlen, welche die Generation Y in ihren Bediirfnissen und Werten beriicksichtigt, um fiir
die folgende Generation ein attraktiver Arbeitgeber zu sein, an den sich diese Generation
auch langfristig binden mochte. Fiir die Kanzleileitung sollten die MaBBnahmen méglichst
kostengiinstig und im Zeitaufwand gering gestaltet sein. Neben den durch die Generation
Y begriindeten Attraktivititsfaktoren, ging es darum das gesamte Team mit den Vorschlé-
gen zur Verdnderung der Kanzlei abzuholen und in den Prozess miteinzubeziehen. Inner-
halb dieses zuvor bestimmten Rahmens wurden die, in diesem Kapitel zur Diskussion

stehenden, HandlungsmaBnahmen vorgeschlagen.

Zundchst wurde vorgeschlagen ein Leitbild samt Verhaltenskodex und Regeln der Kom-
munikation zu schaffen. Die Erstellung dieser Mallnahmen erfolgt im Team. Der Gene-
ration Y werden Moglichkeiten zur Mitbestimmung geboten. Weitere Bediirfnisse wie
Gleichberechtigung, Toleranz, Fairness und Gemeinschaftssinn lassen sich durch diese
Regelwerke in der Steuerkanzlei etablieren. Als weiterfithrende Frage sollte die Steuer-
kanzlei fiir sich mitnehmen, wie dieses Regelwerk im betrieblichen Alltag dauerhaft um-
gesetzt werden kann und was bei VerstoBBen dieser orientierungsschatfenden MalBinahmen
passieren soll. Das Fiihrungstool Mitarbeiterbesprechung kann als Riickmeldung einge-
setzt werden, um jeden einzelnen die Chance zu bieten sich dazu frei d&uBBern zu kénnen.
Ein bis zwei jdhrliche Besprechungen im Team sollten eingeplant werden, um zu reflek-
tieren, ob die festgelegten Werte in der Kanzlei noch gelebt werden oder neu zu iiberden-
ken sind. Hierbei muss nicht zwingend ein Regelverstofl der Grund sein. Die Organisation
kann sich ebenso weiterentwickeln und bemerken, dass einige Regelungen fiir sie auf-

grund der neuen GroBenordnung nicht mehr zutreffen. Selbst eine Vision kann
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irgendwann erreicht werden und ein neues Ziel muss geschaffen werden. Neben der
Schaffung von Regelwerken zur Identitit der Kanzlei, der internen Kommunikation und
dem Verhalten, zéhlt die Reflexion des eigenen Handels der Fiihrungskraft zu den vorge-
schlagenen Handlungsmafnahmen. Betrachte man gefiihrte Konversationen aus zwei
verschiedenen Blickwinkeln, lassen sich Missverstdndnisse ausmachen. Aufgabe der
Fiihrungskraft ist es Kommunikation wertfrei und unmissverstandlich zum Ausdruck zu
bringen. Besonders herausfordernd konnen stressige Phase werden. Nicht jede*r behalt
in dieser Zeit einen klaren Kopf und schafft es seine Emotionen nicht auf andere abzu-
wilzen. Doch welche Fiithrungstools helfen in diesen Phasen bei der Orientierung? Ziel-
fiihrend kann es sein, seine Gefiihle frei und offen zu dulern. Wie bereits beschrieben,
fordert das Ansprechen von eigenen Schwichen Menschlichkeit und ermoglicht den Mit-
arbeiter*innen einen offeneren Zugang zur Fiihrungskraft. Vorsicht sei geboten, dass die
Fiihrungskraft bei zu hdufigem Schwécheneingestéindnis gegeniiber den Mitarbeiter*in-
nen nicht als inkompetent eingestuft wird. Die vorgestellte Typisierung der Mitarbei-
ter*innen kann als Einschiatzungstool dienen. V6llig aulen vor hierbei steht jedoch, dass
ein Charakter niemals klar introvertiert oder extrovertiert ist. Beispielsweise kann ein int-
rovertierter Mensch unter ihm*ihr vertrauten Menschen den extrovertierten Teil sei-
ner*ihrer Personlichkeit entfalten. Damit wiirde er*sie wieder anders kategorisiert wer-
den miissen. Grundsétzlich dient dieses Tool als Beispiel dazu, sich als Fiihrungskraft mit
Psychologie zu beschéftigen, um sich selbst und andere Charaktere zu reflektieren. An-
geboten werden hierzu zahlreiche Mittel. Es ist Aufgabe der Fithrungskraft diese wahr-
zunehmen. Der Vorschlag der Einteilung der Mitarbeiter*innen in die unterschiedlichen
Lebensphasenmodelle bildet eine gro3e Herausforderung bezogen auf interne Prozesse.
Nicht zuletzt miissen fiir dieses Modell sowohl Fiihrungskraft als auch Mitarbeiter*in
eine offene Haltung einnehmen. In der Praxis ist das oftmals nicht praktikabel. Zur Frage
steht hier, ob man seinen Arbeitgeber tatsdchlich jeden Schritt mittteilen mochte, den man
privat plant und wie planbar letztendlich ein Leben ist. Nach den beschriebenen Modellen
befinden sich im Modell 1 die Hauptleistungstrager*innen des Betriebs. Ist die gesamte
Arbeit der Kanzlei wirklich allein von deren Schultern tragbar und was passiert, wenn
einer dieser Leistungstrager*innen ausfillt? Grundsatzlich ist es nicht verkehrt sich als
Arbeitgeber offen fiir andere Arbeitsmodelle als der Vollzeittétigkeit zu prasentieren. Fiir
die Planung der kleinen Steuerkanzlei bleibt es von Vorteil die Verfiigbarkeit seiner Ar-
beitskrifte so vollstindig wie eben moglich auszuschopfen. Die Moglichkeit zum Home-

Office oder dem Mobile Office kann als Kompromiss fiir beide Parteien gewihlt werden.

41



Der*die Arbeitnehmer*in spart sich ohne Fahrtweg den zeitlichen und finanziellen Auf-
wand fiir die Fahrt zur Arbeit. Im Mobile Office kann er*sie gleichzeitig Abwechslung
genieBen und bspw. einen Schreibtisch in einem Co-Working-Space anmieten, um neue
Kontakt zu kniipfen. Trotzdem kann der Arbeitgeber die Zeit seiner Arbeitskraft voll aus-
schopfen, wahrend seine Arbeitnehmer*in Freiheiten genie3t. Als Ausblick fiir weitere
Forschungen wire es denkbar mit einer Masterarbeit an diese Thematik anzukniipfen, die
stirker auf die Etablierung des Leitbilds innerhalb der Steuerkanzlei eingeht. Gegenstand
konnte die Schaffung ausgewidhlter Werte wie z. B. Fairness sein. Sinnvoll abrunden lief3e
sich dieses Thema mit einer reprisentativen Umfrage einer Kanzlei, die bereits ein Leit-
bild fiir sich erstellt hat. Zentrale Fragestellung wére was sich fiir Mitarbeiter*innen und
Fithrungskraft gedndert hat. Haben sich Fluktuationsraten gelegt? Sind Mitarbeiter*innen
zufriedener? Hat die Kanzlei mehr Bewerbungen erhalten? Konnte die Kanzlei ihre Re-

putation verbessern? Diese Fragen wéren denkbar fiir die weitere Forschung.

7.  Fazit

Zielsetzung dieser Literaturarbeit war es die Forschungsfrage, wie die wertorientierte
Fiihrung einer Steuerkanzlei gestaltet sein sollte, um fiir Mitarbeiter*innen der Genera-
tion Y ein attraktiver Arbeitgeber zu sein, zu ergriinden und beantworten. Nachdem zu-
ndchst die Steuerkanzlei in ihrem Aufbau samt Aufgaben, Organisation und Personalmar-
keting mit Hilfe von Studien abgebildet wurde, erfolgte die Charakterisierung der Gene-
ration Y durch intensive Literaturrecherche. Wéhrend sich bei der Analyse der Steuer-
kanzlei herausstellte, dass diese Branche in ihrem Personalmanagement oftmals unsyste-
matisch und konzeptlos vorgeht, prisentierte sich die Generation Y dagegen sehr klar in
ihren Werten und Bediirfnissen. Eine offene und gerechte Kommunikation und die Mog-
lichkeit sich stindig weiterzuentwickeln, bildeten sich als Anforderungen an den Arbeit-
geber deutlich heraus. Die Bedeutung der wertorientierten Fiihrung wurde durch eine
Auswabhl an theoretischen Modellen von Fiihrungsansdtzen veranschaulicht und durch die
Verkniipfung mit den Werten der Generation Y letztendlich ein Ausblick gegeben, wie
diese Form der Fithrung, bezogen auf jene Generation, aussehen kdnnte. Grundlage fiir
die vorgeschlagenen Handlungsmafinahmen bildeten die prignantesten Werte und Be-
diirfnisse der Generation, unter Beriicksichtigung des geringen finanziellen Budgets und
Zeitmangels der kleinen Steuerkanzlei. Neben einem vorgeschlagenen Konzept zur Leit-

bilderstellung, welches fiir die, sich oft orientierungslos fiihlende, Generation Y eine

42



Identitdt zum Unternechmen herstellen soll, werden Verhaltenskodex und Kommunikati-
onsregeln der stindig im Austausch stehenden Generation gerecht. Mit den vorgestellten
psychologischen Tools zur Reflexion des eigenen Handels, kénnen sich Fithrung und
Mitarbeiter*innen der Steuerkanzlei noch weitreichender in ihrer Gerechtigkeit iiben, um
dem Bediirfnis der Millennials nach Fairness und Gleichberechtigung angemessen entge-
genzukommen. Lebensphasenmodelle geben einen Ausblick fiir das lebenslange Lernen
und schaffen Rahmenbedingungen fiir den Wunsch der stindigen Optimierung der Digi-
tal Natives. Infolgedessen werden die Mitarbeiter*innen der Steuerkanzlei geférdert, mit
dem Gedanken ein Team aus qualifizierten Arbeitnehmer*innen aufzubauen und diese

Menschen langfristig im Unternehmen zu binden.

Auch mit geringen Mitteln besitzt die kleine Steuerkanzlei durchaus Handlungsspiel-
raum, um ihre Personalpolitik im Sinne der folgenden Generation ansprechend zu gestal-
ten. Voraussetzung hierfiir ist sich der Herausforderung des Fachkréftemangels bewusst
zu sein und die eigene Aufstellung der Kanzlei zu reflektieren. Mit Interesse an der Ge-
neration Y und einem brancheniibergreifend gerichteten Blick auf andere Unternehmen,
lassen sich neue Impulse fiir die eigene Kanzlei gewinnen. Verdnderungen und Allein-
stellungsmerkmale lassen sich nicht schaffen, indem man bei alten Strukturen bleibt. Als
Beispiel sei hier, fiir eine Steuerkanzlei eher uniiblich, die Erstellung eines Leitbilds auf-
gefiihrt. Impulsgeber waren nicht etwa andere Steuerkanzleien, sondern Unternehmen der
freien Wirtschaft in Verbindung mit dem Wunsch der Generation Y nach Orientierung in
Form der Identitdt ihres Arbeitgebers. Dariiber hinaus hat es sich wieder einmal bestétigt,
dass Kommunikation innerhalb einer Organisation von elementarer Bedeutung ist. Der
permanente und offene Austausch fordert nicht nur das Betriebsklima, sondern gibt der
Fithrung die Moglichkeit Mitarbeiter*innen besser zu verstehen. Mit der Kombination
aus Interesse, Reflexion und einer offenen Haltung gegeniiber den Verdnderungen der
Zeit, ist die Fiihrung der kleinen Steuerkanzlei wertorientiert gut aufgestellt, um den An-
forderungen der kommenden Generation gerecht zu werden. Die kleine Steuerkanzlei

kann mit dieser Einstellung zuversichtlich in die Zukunft blicken.
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