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Upskilling:
Welche Skills benotigen Juristinnen
und Juristen der Zukunft?

Noch wahrend Juristinnen und Juristen daruber diskutieren, welche Auswirkung
Klnstliche Intelligenz (KI) auf den Rechtsmarkt haben wird, verandert sich die Branche.
Kl wird Arbeiten, die heute noch Menschen ausuben, schneller, glinstiger und besser
erledigen. Nimmt man an, dass es auch in Zukunft Tatigkeiten geben wird, die
Juristinnen und Juristen besser als Kl erledigen kdonnen, stellt sich die Frage:

Was mussen sie dafir kbnnen?

Prof. Dr. Bruno Mascello, LL.M.

Es gibt kein Substitut fir Rechtsberatung; es wird  ten Anwaltinnen und Anwalte ein Monopol. Das
sie weiterhin brauchen. Die Frage ist jedoch, wer ist heute nicht mehr so. In der ersten Welle ka-
den Rechtsrat in Zukunft erteilen wird. Friher hat- men Rechtsabteilungen dazu, die heute bereits
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einen GroBteil der juristischen Arbeiten selbst er-
ledigen. In den vergangenen Jahren haben sich in
einer zweiten Welle alternative Rechtsdienstleister
etabliert (zum Beispiel Big Four und Legal-Tech-
Anbieter), die Arbeiten sowohl von Kanzleien als
auch von Rechtsabteilungen Ubernehmen. Heute
stellt sich die Frage, ob Kl als Unterstitzung oder
im Rahmen einer dritten Welle als selbstandige
Kategorie wahrgenommen werden muss. In jedem
Fall ist zu erwarten, dass friher oder spater — wie
schon andere technologische Entwicklungen zu-
vor — auch Kl von allen Anwaltinnen und Anwalten
als Ubliches Tool benutzt und in die eigene Wert-
schopfungskette integriert wird.

Dreifacher Impact auf Make and Buy
Rechtsabteilungen werden dank Kl einen Dreisprung
vollziehen:

» In einem ersten Schritt wird ein Teil der Ar-
beiten, die bereits in der Rechtsabteilung er-
ledigt werden, durch Kl absorbiert.

« Imzweiten Schritt werden Rechtsabteilungen
Arbeiten, die sie heute an externe Dienstleis-
ter auslagern, mit Hilfe von Kl selbst erledi-
gen kénnen (Insourcing).

« In einem dritten Schritt erwartet man von
den beauftragten Externen flr die verblei-
benden Arbeiten eine effizientere — sprich:
gunstigere - Erledigung.

Far die Kundinnen und Kunden bedeutet dies einen
dreifachen Effizienzgewinn. FlUr Anwaltskanzleien
kdnnte es bei gleichbleibendem Rechtsberatungs-
bedarf zu einer Reduktion von Mandatsarbeit fih-
ren. Gleichzeitig wird einmal mehr diskutiert, ob Kil
der letzte Sargnagel im Geschaftsmodell der Stun-
denhonorare sein kdonnte. Dieser Nachteil kdonnte

zum Beispiel durch die

Erhéhung der Stun-

"Kl KOﬂnte dle Mandats_ denséatze kompens]ert

arbeit fUr Kanzleien werden, was Mandan-

reduzieren.” tinnen und Mandan-

ten aber wohl kaum

akzeptieren werden.

Alternativ kdnnten Kanzleien die Nutzung von Kl in

Rechnung stellen, woflr heute jedoch noch Uber-

zeugende Ldsungen fehlen, oder zu einem Value

Billing wechseln, was aber noch nicht richtig ver-
breitet scheint.
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Jura allein reicht nicht mehr

Das Uberraschende Aufkommen und die schnelle
Verbreitung von Kl auch im Rechtsmarkt haben zu
einem Flachenbrand gefihrt: Unternehmen, Kun-
den, Privatpersonen, Anwaltinnen, Gerichte — alle
greifen gleichzeitig auf dieses verfuhrerische und
praktische Hilfsmittel zurlck. Das hat — wie schon
zuvor beim Internet — zur Folge, dass sich das all-
gemeine Wissens- und Nutzungsniveau bei allen
auf ein neues Niveau anheben wird. Der Unter-
schied ist jedoch, dass dies bei Kl nicht beim In-
put, sondern beim Output passiert. Wo fruher die
Anwaltszulassung die Spielerlizenz darstellte und
ein gutes Auskommen sicherstellte, scheint dieses
Versprechen heute nicht mehr fur alle garantiert.
Die Anzahl an zugelassenen Anwaltinnen und An-
walten stagniert in Deutschland auf einem hohen
Niveau. Zusatzlich kommen neue Rechtsdienstleis-
ter auf den Markt und Kl erlaubt, dass jeder seine
Rechtsprobleme selbst |6sen kann — oder das zu-
mindest glaubt.

Wenn alle Marktteilnehmenden gleichzeitig — zu-
mindest virtuell — intelligenter werden, welche Auf-
gaben werden noch zur Erledigung durch mensch-
liche Juristinnen und Juristen Ubrigbleiben und
welche Fahigkeiten und Kompetenzen mussen sie
hierfur besitzen? Klar scheint vorerst nur eines: Mit
Jura allein gewinnt man keinen Blumentopf mehr.

Eine juristische Grundausbildung, die Zulassung
zur Anwaltschaft und eventuell eine fachliche
Spezialisierung stecken das Spielfeld ab. Kundin-
nen und Kunden erwarten nicht nur eine juristisch
korrekte Rechtsauskunft — friher wie heute. Zum
juristischen Wissen kommen technische Fertig-
keiten hinzu: So wird von Juristinnen und Juristen
erwartet, dass sie recherchieren, analysieren, ar-
gumentieren und juristisch schreiben kénnen. Sie
sollten darUber hinaus Gesetze und Vertrage inter-
pretieren kénnen. Von Vorteil ware auBerdem ein
gesundes MaB an Uberzeugungskraft, Ausdauer
und Resilienz.

Business Skills

Kundinnen und Kunden monieren regelmaBig,
dass ihren juristischen Beraterinnen und Be-
ratern der Geschéaftssinn (Business Acumen)
fehle. Diese Unzufriedenheit betrifft beide tra-
ditionellen Rechtsdienstleister gleichermafBen:
Inhouse Counsel beklagen sich Uber externe An-
waltinnen und Anwalte, CEOs Uber ihre Rechts-
abteilungen.
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Ein Problem: Oft wird Rechtsrat losgeldst von den
Rahmenbedingungen erteilt. Die Rechtsauskunft
mag zwar aus Sicht des Anwalts korrekt, aber far
den Empfanger trotzdem nicht nttzlich sein. Letz-
terer muss die Ubersetzung der Rechtsauskunft in
sein eigenes unternehmerisches Umfeld vornehmen.
Entsprechend wird von Rechtsdienstleistern erwar-
tet, dass sie nicht nur ihre Kundinnen und Kunden
und deren Branche kennen, sondern den Rechtsrat in
deren Umfeld einpflegen kdnnen. Die Rechtsberate-
rinnen sollten Uberdies auch die konkrete Positionie-
rung und Strategie des Kunden, seine Produkte und
Dienstleistungen sowie dessen Kundensegmente,
Markte und Wettbewerber kennen.

Zusatzkenntnisse sind ein weiteres unbezahlbares
Asset fur Juristinnen und Juristen: zum Beispiel ein
Doppelstudium, idealerweise kombiniert mit Na-
turwissenschaften oder Informationstechnologie.
Ndtzlich ist darUber hinaus ein MBA statt einem
LL.M. sowie Erfahrung in der Rechtsabteilung eines
Branchenkunden.

Uberdies wiinschen sich Kundinnen und Kunden
auch geschaftsorientierte technische Skills: bei-
spielsweise kein Legal Writing, sondern Business
Writing, das auch Nichtjuristinnen und Nichtjuris-
ten verstehen. Ferner sollte man sich in der Spra-
che der Unternehmen ausdricken kénnen; also mit
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,Auch kunftig werden

Menschen und nicht
etwa Organisationen

Zahlen und Betriebswirtschaftswissen. Unterneh-
men leisten sich im Gegensatz zu Rechtsdienstleis-
tern auch eine Fehlerkultur. Denn: zu scheitern, ist
ein unausweichlicher Teil des Innovationsprozes-
ses. Es geht also nicht bloB um die Fehleridentifika-
tion, was Juristinnen und Juristen bestens kénnen,
sondern um die Fahigkeit des Problemldsens. Das
wiederum zwingt Juristinnen und Juristen aus ihrer
Komfortzone.

Management Skills

Ein weiterer Teil des Business Acumen kann mit
Management Skills umschrieben werden. Hier-
zu zahlt der klassische Blick Uber den juristischen
Tellerrand auf das Unternehmen. Wer als General
Counsel einen Platz am Tisch einnehmen will, muss
sich als Leader des Unternehmens verstehen. Die-
se Person muss Uber Kenntnisse zur Strategieent-
wicklung, zu Geschaftsmodellen und zu Risiko- und
Krisenmanagement verflgen. Unternehmensijuris-
tinnen und -juristen mussen sich mit Zahlen aus-
dricken, Geschaftsberichte lesen und die wich-
tigsten KenngroBen verstehen kénnen. Basierend
darauf werden die unternehmerischen Vorgaben
umgesetzt (Operations). Hinzu kommen Themen
wie Technologie, wozu auch Kl und Cybersicher-
heit zahlen, und der Umgang mit Daten. Spatestens
jetzt erkennt man, dass der Aufwand fir das Ma-
nagement einer Einheit groB ist und man zwingend
das Zeitmanagement und das Projektmanagement
beherrschen muss.

“People connect to people”

Der Mensch wird beim Fokus auf Kl viel zu oft
vergessen. Auch kilnftig werden Menschen ande-
re Menschen und nicht etwa Organisationen oder
Maschinen beauftragen.
Wer die menschliche Kla-
viatur zu spielen weif,
wird auch kinftig im Vor-
teil sein.

Menschen andere

oder Maschinen
beauftragen.”

Bei den interpersonellen
Skills werden grundsétz-
lich zwei Kompetenzen
unterschieden: Die Social Skills, bei denen es um
das technische Zusammenwirken von Menschen
geht, und die Human Skills, die an die Urgeflihle der
Menschen anknUpfen.

Bei den klassischen Social Skills geht es um den
menschlichen Kontakt und wie dieser gesteuert
wird. Das People Management geht Uber Human
Resources und Mitarbeiterfihrung hinaus. Uber-
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dies steht beim Erbringen von Dienstleistungen
weniger die fachliche Kompetenz im Zentrum, son-
dern vielmehr die Servicekomponenten: Punktlich-
keit, Erreichbarkeit und Verstandlichkeit usw. Um
ein juristisches Silodenken zu vermeiden, ist die
interdisziplinare Zusammenarbeit zu férdern. Kom-
munikationskompetenz darf dabei nicht mit bloBer
Informationsvermittlung oder der Lieferung des
Endprodukts (zum Beispiel ein Vertrag) verwech-
selt werden. Hierzu gehéren vielmehr auch Rhetorik
sowie die visuelle Vermittlung (persdnliche Prasen-
tation, Korpersprache). Wer gute Kommunikation
beherrscht, dem wird auch die — Anwaltinnen und
Anwalten gern zugeschriebene - Verhandlungs-
kompetenz besser gelingen.

Im Kern der interperso-
nellen Skills findet sich
schlieBlich die Beziehung
im engeren Sinn, die auf-
gebaut und gepflegt wer-
den will. Beziehungsarbeit
ist nicht primar intellektuell getrieben, sondern
emotional gesteuert. Interpersonelle Skills bilden
den wertvollen Klebstoff flr menschliche Beziehun-
gen. Dabei muss man unter anderem mit zwischen-
menschlichen Konflikten umgehen und diese 16sen
konnen. Die Grundlage hierflir bildet ein Minimum
an Empathie. Dies fihrt dann im besten Fall zu einer
tragfahigen und von Vertrauen gepragten Bezie-
hung zwischen den Parteien.

sind der Klebstoff
menschlicher
Beziehungen.”

Individual Skills

Wer handlungsfahig sein und bleiben will, muss an
seine eigene Kompetenz zur Problemldsung glau-
ben (Selbstwirksamkeit). Dies erfordert eine ehrli-
che Selbstreflexion, um die eigene Motivation und
die eigenen physischen und psychischen Grenzen
zu kennen, und daraus die entsprechenden MaB-
nahmen abzuleiten (zum Beispiel Gesundheit). Eine
kinftig wichtige kognitive Kompetenz wird im ana-
lytischen und kritischen Denken liegen, was Juris-
tinnen und Juristen aufgrund ihrer Ausbildung in
die Hande spielt. SchlieBlich werden vermehrt An-
passungsfahigkeit und Flexibilitdt erwartet. Dies
beinhaltet genidgend Agilitat, ein kontinuierliches
Learning Mindset und auch Neugier und Kreativitat.
All dies tragt auch zur Verbesserung der eigenen
Resilienz bei.

Erfahrung als letzte Zutat

Mit zunehmenden Dienstjahren bauen alle Juris-
tinnen und Juristen nicht nur Fachwissen (zum
Beispiel in Form von Vertragsmustern), sondern

Linterpersonelle Skills
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insbesondere auch implizites Wissen (sprich: Er-
fahrung beziehungsweise Tacit Knowledge) auf. Die
Herausforderung einer Kanzlei und Rechtsabteilung
besteht darin, dieses Wissen, das sich erfahrungs-
gemaR nur im Kopf der jeweiligen Person befindet,
far alle zuganglich und verflgbar zu machen. Dieses
wertvolle implizite Wissen ist nicht in Wissensdaten-
banken greifbar und kann entsprechend auch nicht
in Testdaten fur Kl einflieBen.

Im Ergebnis lassen sich die verschiedenen Skills, die
Juristinnen und Juristen nicht erst morgen, sondern
schon heute besitzen sollten, wie folgt zusammen-
fassen:

« die juristische Expertise (Legal Skills) wird
vorausgesetzt,

» das Business Acumen (Business und Ma-
nagement Skills) wird erwartet,

« mit interpersonellen Skills (Social und Hu-
man Skills) bleiben Juristinnen und Juris-
ten kompetitiv und gewinnen das Spiel,

« mit den individuellen Skills Gberlebt man.

FUr die Juristin und den Juristen der Zukunft gibt es
noch viel zu tun, um sich von der bloB juristischen
Auskunftsstelle zu einer runden und komplexen Per-
sonlichkeit zu entwickeln. Aber nur so kann man sich
davor schutzen, vergleichbar und durch andere Wett-
bewerber oder Technologie ersetzbar zu sein. Fur
diese Entwicklung braucht es Mut zur Veranderung,
den entsprechenden Willen und die Disziplin sowie
ein groBes zeitliches Investment, standig an seiner
Arbeitsmarktfahigkeit zu arbeiten. Wer diese Reise
aus dem geschutzten Kokon der Juristerei heraus
antritt, wird sich bestimmt nicht nur besser und ge-
schatzter flhlen, sondern ist auch besser geschitzt
vor zukunftigen Entwicklungen auf dem Rechtsmarkt.

\\ Prof. Dr. Bruno Mascello, LL.M. (NYU)
2, Prof. Dr. Bruno Mascello, LL.M. (NYU), EMBA HSG, ist Rechtsanwalt und Titu-
larprofessor fur Wirtschaftsrecht und Legal Management an der Universitat
*} St. Gallen (HSG). Er ist zudem Direktor Law & Management der Executive
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