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Legal Project Management (LPM) ist in den letzten Jahren im Kielwasser der Veranderun-
gen im Rechtsmarkt grol3 geworden. Mit der ,Werkzeugkiste”, die LPM sowohl Anwalts-
kanzleien und Rechtsabteilungen als auch ihren jeweiligen Auftraggebern zur Verfigung
stellt, lassen sich beeindruckende Ergebnisse erzielen: Auftraggeber und Auftragnehmer
kommunizieren besser; Teammitglieder verschwenden weniger Zeit mit Missverstandnis-
sen sowie Fehlersuche und -behebung; in Projektteams entstehen starkere Gefuhle der
Kontrolle und Arbeitszufriedenheit; und last but not least kdnnen die Rechtsberatungs-
kosten fur die Auftraggeber gesenkt werden, ohne dass die Wirtschaftlichkeit der Auftrag-
nehmer langfristig darunter leidet.

Eine win-win Situation also. Warum machen es dann nicht schon langst alle? Die Werk-
zeuge des Projektmanagements zu erlernen ist fur Juristen - in der Regel intelligente Men-
schen mit enormen Lernkapazitaten - wirklich kein Hexenwerk. Die kurzfristige Investition
hierfir in Form von Zeit und Geld zahlt sich langfristig aus. Und trotzdem ist die Imple-
mentierung von Methoden und Werkzeugen des Projektmanagements in den meisten
Anwaltskanzleien und Rechtsabteilungen eine grof3e Herausforderung. Oft erleben wir
eine Variation des insbesondere unter Rechtsanwalten bekannten Themas ,Katzen hu-
ten”, das ja bekanntlich schwierig ist. Hier kommt Coaching als die entscheidende Unter-
stltzung fur die Implementierung ins Spiel.

Aber zunachst zu grundlegenden Fragen zum Thema LPM: worum geht s, wer sollte sich

daflr interessieren, und warum?

I. Was ist Legal Project Management und was unterscheidet es von anderem Pro-
jektmanagement?

Juristisches Projektmanagement oder Legal Project Management ist die Anwendung von

bewahrten Werkzeugen aus dem Projektmanagement auf rechtliche Sachverhalte. Diese
Werkzeuge wurden entwickelt, um komplexe Probleme (z.B. Hochhausbau, Weltraum-
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fluge, Softwareentwicklung) mit bestimmten Vorgaben zu I6sen. Zu diesen Vorgaben ge-
héren beispielsweise: die Auftraggeber bekommen genau, was sie brauchen, nicht mehr
oder weniger; alle Beteiligten wissen, was sie zu tun haben; Arbeitsschritte werden in der
richtigen Reihenfolge und ohne Doppelarbeit erledigt; Kostenbudgets und Zeitplane wer-
den (weitestgehend) eingehalten etc. Juristisches Projektmanagement ist also eine Diszip-
lin, die kundenorientierte, zeit- und kosteneffektive Arbeitsprozesse in der Rechtsbera-
tung unterstutzt.

Juristisches Projektmanagement ist eine von mehreren Unterdisziplinen des Projektma-
nagements. Es gibt Projektmanagementwerkzeuge und -methoden, die z.B. besonders fur
Bauprojekte, Forschungs- und Entwicklungsarbeit oder Softwareentwicklung geeignet
sind. Genauso gibt es Projektmanagementwerkzeuge, die sich besonders fur juristische
Aufgaben eignen. AulBerdem berucksichtigt gutes juristisches Projektmanagement die Ar-
beits- und Denkweise von Juristen, 1adt diese aber gleichzeitig dazu ein, manche Gewohn-
heiten zu Uberdenken und Arbeitsprozesse zu modernisieren.

Wann kénnen wir eigentlich von einem juristischen Projekt sprechen? Die Definition von
"Projekt” lautet: ein zielgerichtetes, einmaliges Vorhaben, das aus abgestimmten und ge-
steuerten Tatigkeiten mit Anfangs- und Endtermin besteht und durchgefuhrt wird, um
unter Berucksichtigung von Vorgaben beziglich Zeit, Ressourcen und Qualitat, ein Ziel zu
erreichen. Zielgerichtet sind unsere juristischen Aufgaben hoffentlich immer. Jeder Pro-
zess, jeder Vertrag, jede Beratung ist zumindest in den Details einmalig. Mit Anfangs- und
vor allem Endterminen (Fristen) kennen wir uns aus. Unsere Zeit und unsere Ressourcen
sind (oft viel zu) begrenzt und Qualitat wollen wir immer liefern. Gutes juristisches Pro-
jektmanagement flgt das letzte Puzzlesttick hinzu: Abstimmung und Steuerung der ein-
zelnen Arbeitsschritte. Ergo: Fast alles, was wir Juristen tun, jedes Mandat und jede Akte,
ist ein Projekt.

Il. Fur wen ist Legal Project Management ein Thema?

Alle Juristen, die rechtsberatend tatig sind, sollten die Grundzuge des juristischen Projekt-
managements beherrschen. Egal ob sie in der Rechtsabteilung eines Unternehmens ar-
beiten, Partner oder Partnerin einer Anwaltskanzlei sind oder als angestellte Anwaltin o-
der Anwalt tatig sind. Auch Rechtsanwaltsfachangestellte, Paralegals und Sekretariatsmit-
arbeiter konnen wichtige Funktionen im Projektmanagement Gbernehmen, sofern sie Un-
terstlitzung und Backup in dieser Rolle bekommen.

Die jeweiligen juristischen Themen und Rechtsgebiete spielen dabei ebenso wenig eine
Rolle wie die GroRRe der Kanzlei oder Rechtsabteilung. Auch kleine Einheiten mit wenigen

Beratungsgebieten profitieren von gutem juristischem Projektmanagement. Und je gro-
Ber die Einheit und je komplexer die Projekte, desto grofRer der Nutzen.
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Ill. Warum wird LPM immer wichtiger?

Rechtsberatung umfasste schon immer auch Aspekte des Projektmanagements: Wir
Rechtsberater mussten schon immer das Ziel und den Umfang eines Beratungsauftrags
klaren, die zu erledigenden Arbeitsschritte durchfuhren und die Qualitat der
Beratungsarbeit gewahrleisten. Auch die guten alten Systeme zur Fristenkontrolle wie
beispielsweise Grunfristen und Rotfristen im Schreibtischkalender sind Werkzeuge des
juristischen Projektmanagements.

Allerdings waren die Anforderungen an uns fur diese Form des juristischen Projektmana-
gements unter den traditionellen Rahmenbedingungen der Rechtsberatung sehr gering.
Dieser Rahmen war unter anderem gepragt von der Uberwiegend akzeptierten Ansicht,
dass Rechtsberatung per Definition unvorhersehbar und nicht planbar sei, vor allem in
Bezug auf Zeitaufwand und Kosten. Dies fuhrte in vielen Fallen zu einem minimalen Pro-
jektmanagement aus dem Stegreif, bei dem wir ad hoc auf Entwicklungen reagiert haben.

Die fur die Erledigung erforderlichen Ressourcen waren auch scheinbar unbegrenzt vor-
handen: Wir und unsere Kollegen und Mitarbeiter haben einfach langer gearbeitet und
wenn der Arbeitstag und der Abend nicht ausreichten, nahmen wir die Nacht und das
Wochenende hinzu. Fur diejenigen von uns, die nach Stunden abrechneten, hatte dies
auBBerdem den angenehmen Nebeneffekt, dass der Umsatz stieg. Denn nach getaner Ar-
beit konnten wir dem Mandanten eine Rechnung prasentieren, die umso hdher ausfiel, je
mehr Aufwand wir betrieben hatten. Mandanten haben diese Rechnungen oft bezahlt
(mdglicherweise zahneknirschend), denn vergleichen konnten sie nur schwer und unsere
Wettbewerber machten es ja genauso.

Diese Rahmenbedingungen haben sich in den letzten gut zehn Jahren stark verandert und
das traditionelle Arbeits- und Geschaftsmodell fur Rechtsberatung ist daher aus drei Rich-
tungen unter grofRen Druck geraten. FUr diesen Druck stehen vor allem unsere Mandan-
ten, aber auch der Nachwuchs und die Wettbewerbssituation in der Rechtsberatung. Aus
dem Verkadufer- wurde ein Kaufermarkt, auf dem die Auftraggeber “more for less” ver-
langen und zunehmend Kostenbewusstsein entwickelt haben. Festpreise und Maximal-
gebUhren oder von Rechtschutzversicherungen oder Prozessfinanzierern vorher zu ge-
nehmigende Budgets machen gutes Projektmanagement in der Rechtsberatung notwen-
dig. Wer auf diese Weise bezahlt wird, aber so wirtschaftet wie fruher (als noch laufend
zu Stundensatzen abgerechnet wurde), der wird viel Geld abschreiben mussen und lebt
in wirtschaftlicher Hinsicht gefahrlich.

Weiterer Druck hin zu besserem Projektmanagement wird vom juristischen Nachwuchs
ausgeubt. Bis vor einigen Jahren waren lange Tage und Wochen im Buro eine Selbstver-
standlichkeit fur viele Rechtsanwalte und Unternehmensjuristen, die nur selten hinter-
fragt wurde. Diese Einstellungen haben sich geandert, ohne dass dabei allgemein auf
feste BUrozeiten gepocht wirde. Die Bereitschaft, fur seine Mandanten in Not- und Eilfal-
len da zu sein, besteht nach wie vor. Was allerdings stark gesunken ist, ist die Toleranz fur
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ineffektive Arbeitsweisen, unzureichende Ressourcenplanung und mangelnde Voraus-
schau. Diese fuhren schnell zu Fluchtreflexen, die auch durch héhere Gehalter nicht auf-
zuhalten sind. Beides erklart sich aus den Werten, die fur jungere Generationen wichtig
sind: eine Arbeit mit Sinn auszutiben und Zeit fur sich selbst sowie fur Freunde und Fami-
lie zu haben. Letzteres gilt fUr junge Frauen und Manner.

Schliel3lich ist auch die Wettbewerbssituation auf dem Markt fur Rechtsberatung dabei,
sich stark zu verandern: Die grol3en Wirtschaftsprifungsgesellschaften investieren sehr
viel in den Aufbau eigener Anwaltskanzleien. Und im Bereich der Rechtsberatung fur Ver-
braucher entstehen neue Angebote im Internet fur beispielsweise Flug- und Fahrgast-
rechte, Mietrecht oder Verkehrsrecht. Diese zeichnen sich durch Anwenderfreundlichkeit
und kraftvolle Unterstutzung durch IT (Datenbanken, kiinstliche Intelligenz etc.) aus und
heben sich dadurch stark von der traditionellen Rechtsberatung ab.

Dieser Druck aus drei Richtungen ist der Grund dafur, warum LPM in den letzten zehn
Jahren so stark gewachsen ist. Und das Ende dieser Entwicklung ist noch lange nicht er-
reicht. Trotzdem verschlielBen noch immer viele Kanzleien, Rechtsabteilungen und ein-
zelne Juristen die Augen vor dieser Entwicklung und hoffen, dass sie ihre Arbeitsweise
nicht andern mussen. Die Grinde hierfur heiRen u.a.: Macht der Gewohnheiten, Skepsis
vor Veranderung und Unsicherheit. Alles starke Grunde, aber keine Hindernisse. Bei de-
ren Erkennung und Uberwindung leistet Coaching wertvolle Unterstiitzung.

IV. Die Herausforderung liegt in der Implementierung

Legal Project Management fordert neue Denk- und Arbeitsweisen von uns: Proaktives Vo-
rausschauen und Planen statt reaktives Improvisieren, permanentes Denken in Kommu-
nikationslinien (wer muss was wann wissen, und welche Form der Kommunikation eignet
sich hierfur?), Empathie mit allen Interessenten (hier geht die verwandte Disziplin des Le-
gal Design noch einige Schritte weiter), effektives FUhren eines Teams und nicht zuletzt
Einholen von konstruktivem Feedback von sowohl Auftraggebern als auch Projektteam.

Denk- und Arbeitsweisen zu andern ist extrem energieaufwandig, da unser Gehirn darauf
programmiert ist, wiederkehrende Tatigkeiten per Autopilot zu erledigen und eine Veran-
derung neue neuronale Verknupfungen im Gehirn erfordert. Diese sind zu Beginn des
Veranderungsprozesses noch instabil, so dass wir leicht in die fur das Gehirn weniger auf-
wandigen Gewohnheiten zurtckfallen. Der Prozess kann mit einer Wanderung im Wald
verglichen werden, die auf einem ausgetretenen Pfad sehr viel einfacher ist als quer durch
die Heidelbeerbusche. Aber wenn man oft auf derselben Strecke querfeldein geht, dann
entsteht dort ein neuer Pfad, der zusehends breiter wird, wahrend der alte Pfad Uberwu-
chert wird. Jeder, der einmal erfolgreich versucht hat, eine Gewohnheit zu andern, seien
es regelmallige Akquisegesprache oder wdchentliches Jogging, wird das bestatigen kon-
nen.
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Weitere Schwierigkeiten kdnnen durch unsere eigenen Reaktionen und die Reaktionen
unserer Umwelt entstehen. Fur die meisten von uns sind neue Verhaltensweisen unge-
wohnt, was wir mit unbequem assoziieren. Manche Verhaltensweisen sind sogar unwei-
gerlich mit ziemlichem Stress verbunden. Die Bitte um Feedback oder das Horen von
Feedback gehodren beispielsweise zu den starksten Stressausldsern im Arbeitsleben, die
das Niveau des Stresshormons Cortisol im Blut blitzschnell in die Hohe treiben kann. In
der neurologischen Forschung wurden Satze wie ,,Darf ich Ihnen einen Rat geben” als das
cortisolsteigernde Pendant zu sich anschleichenden Schritten im Dunkeln bezeichnet.
Gleichzeitig ist Feedback notwendig fur uns, damit wir besser werden und uns beruflich
weiter entwickeln konnen. Hier gilt es also Strategien zu entwickeln, mit Feedback kon-
struktiv umzugehen.

Wenn dann noch Reaktionen der Umwelt hinzukommen - vielleicht reagiert der Mandant
auf unsere erste Bitte um ein Feedbackgesprach noch zégerlich, oder jemand sagt nach
der ersten Teambesprechung ,Chef, was ist denn pl6tzlich mit Ihnen, waren Sie etwa auf
Fortbildung?” - dann verlieren wir gerne mal den Mut und lassen auch notwendige Ver-
anderungen einfach sein. Das ist menschlich, aber vermeidbar.

V. Wie Coaching die Implementierung von LPM unterstutzt

Eine Serie von Coachinggesprachen wahrend der entscheidenden ersten drei bis vier Mo-
nate nach einer LPM-Fortbildung unterstitzt die Implementierung der neuen Denk- und
Arbeitsweisen im Rahmen eines effektiven juristischen Projektmanagements. Eine relativ
kurze Serie von beispielsweise sechs Gesprachen im Abstand von ca. 2 Wochen hat sich
in der Praxis bewahrt.

Ein guter Coach férdert und fordert seine Klienten: er unterstutzt bei der Formulierung
von konkreten Zielen, hilft neue Erkenntnisse zu gewinnen und Hindernisse zu Uberwin-
den und fordert Eigenverantwortung des Klienten ein. Hierbei ist es naturlich von groRem
Vorteil, wenn der Coach Uber eine professionelle Coachingausbildung mit Zertifikat ver-
fugt. Zu den Kompetenzen eines professionellen Coachs gehdren aktives Zuhdren, An-
nahmen hinterfragen, kraftvolle Fragen stellen, die zum vertieften Nachdenken anregen,
Ziele in Handlungen Uberfuhren, Verantwortung einfordern etc. Diese Fahigkeiten unter-
stiitzen die Uberfiihrung von theoretischem LPM-Wissen in praktische Arbeitsweisen, die
im Juristenalltag zu sichtbaren Ergebnissen fihren. Und diese Ergebnisse werden sehr viel
schneller sichtbar, als wenn man die Teilnehmer einer LPM-Fortbildung mit ihrem frisch
erworbenen Wissen allein in ihren Arbeitsalltag zurtckschickt.

VI. Wie Fuhrungskrafte die Einfihrung von LPM vorantreiben kénnen
Partnern oder Arbeitsgruppenleitern in Anwaltskanzleien und Leitern von Rechtsabteilun-

gen kommt naturlich eine besondere Rolle bei der Einfuhrung von LPM zu. Ohne deren
aktive Unterstutzung verlauft eine LPM-Initiative sehr schnell im Sand. Zum Gluck ist auch
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diese Unterstutzung kein Hexenwerk und den FUhrungskraften stehen zwei sehr effektive
Methoden zur Verfugung: das Vorbild und die coachende Fuhrungskraft.

Als Vorbild leben Fuhrungskrafte gutes Projektmanagement in ihren eigenen Mandaten
aktiv vor, setzen LPM-Werkzeuge ein und prasentieren ihre Ergebnisse in Form von zu-
friedenen Mandanten, geringer Abschreibung von Stunden und produktiven Teams
(“walk the talk, and then talk about the walk"). Bei Anfangsschwierigkeiten in dieser oft-
mals neuen Rolle unterstutzt der eigene Coach die Fuhrungskraft.

Daneben spielen Fuhrungskrafte eine wichtige Rolle als interne Coaches fur ihre Mitarbei-
ter. Als Coachingtechniken kommen in erster Linie weiterfUhrende Fragen zum Einsatz,
z.B. ,Welche Fragen haben Sie der neuen Mandantin gestellt, um deren Ziele und Interes-
sen im Rahmen unseres Auftrags auszuloten? Welche weiteren Fragen kdnnen Sie beim
nachsten Mal stellen, die noch mehr wichtige Informationen zu Beginn des Auftrags zu
Tage fordert?” Coachingtechniken wie diese kdnnen Fuhrungskrafte im Rahmen von Ver-
anderungsprozessen deutlich wirkungsvoller unterstttzen als die klassischen Methoden
der Mitarbeiterfuhrung wie Anweisung oder Schulung.
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