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Zusammenfassung

Zusammenfassung

Der Rechtsmarkt entwickelt sich stindig weiter. Und mit ihm verdndern sich auch die
Anbieter von Rechtsdienstleistungen, wozu insb. Anwaltskanzleien gehoren. Diese
sind mit der Zeit zu immer grosseren Unternehmen herangewachsen und sehen sich
einer Vielzahl von Herausforderungen gegeniiber, was zu einem Bedarf nach einem
immer professionelleren Management fithrt. In Anwaltsunternehmen stehen regelmés-
sig Managing Partnerinnen oder Managing Partner an der Spitze der Management-
struktur. Doch was bedeutet Fithrung in Anwaltsunternehmen? Was sind die Aufgaben
und Rollen von Managing Partnerinnen und Managing Partnern? Und welche Anfor-
derungen werden an sie gestellt? Zur Beantwortung dieser und weiterer Fragen wurde
neben einer Literaturanalyse eine empirische Interviewstudie mit sechs Kanzleiberate-
rinnen und Kanzleiberatern, 36 Managing Partnerinnen und Managing Partnern sowie
drei COOs durchgefiihrt, die im Rahmen der Grounded Theory ausgewertet wurde.
Diese Arbeit, die neben der Beantwortung oben genannter Fragen Handlungsempfeh-
lungen fiir Anwaltsunternehmen sowie Managing Partnerinnen und Managing Partner
enthilt, leistet mit der Definition von 16 spezifischen Rollen sowie sechs Managing-
Partner-Typen einen Beitrag zum besseren Verstindnis fiir die Funktion von Fiih-
rungskriften in Anwaltsunternehmen. Damit legt sie einen wichtigen Grundstein fiir
zukiinftige Forschungsprojekte, unterstiitzt Praktikerinnen und Praktiker bei der Aus-
einandersetzung mit der Funktion von Managing Partnerinnen und Managing Partnern

und trigt zur Weiterentwicklung von Fiithrungsstrukturen in Anwaltsunternehmen bei.
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Abstract

Abstract

The legal market is in a permanent state of change. And with it, the providers of legal
services, 1.e. law firms, are steadily evolving. Over time, law firms have grown into
ever larger companies and now face a multitude of challenges. These challenges lead
to a need for increasingly professional management. In law firms, managing partners
are regularly at the top of the respective management structure. But what does leader-
ship in law firms mean? What are the tasks and roles of managing partners? And what
demands are placed on them? To answer these and other questions, in addition to a
literature review, an empirical interview study was conducted with six law firm con-
sultants, 36 managing partners, as well as three COOs, which was evaluated to this end
using a grounded theory approach. This thesis, which in addition to answering the
above-mentioned questions, contains recommendations for action for law firms and
managing partners, contributes to a better understanding of the function of executives
in law firms by defining 16 specific roles and six managing partner types. It thus lays
an important foundation for future research projects and supports practitioners in ad-
dressing the managing partner function and therefore contributes to further develop-

ment of law firms’ management structures.
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Résumé

Résumé

Le marché juridique est en constante €volution. Les fournisseurs de services juri-
diques, en particulier les cabinets d'avocats, évoluent également. Au fil du temps, ces
derniers sont devenus des entreprises de plus en plus grandes et sont confrontés a une
multitude de défis, ce qui entraine un besoin de gestion de plus en plus professionnelle.
Dans les entreprises d'avocats, les associés directeurs sont régulicrement a la téte de la
structure de gestion. Mais que signifie la gestion dans les cabinets d'avocats? Quels
sont les tiaches et les roles des associés directeurs? Et quelles sont les exigences aux-
quelles ils doivent répondre? Pour répondre a ces questions et a d'autres, une étude
empirique par entretiens a été menée, en plus d'une analyse bibliographique, aupres de
six conseillers en cabinet d'avocats, de 36 associés directeurs et de trois COO, qui ont
été évalués dans le cadre de la grounded theory. Ce travail, qui contient, outre les ré-
ponses aux questions susmentionnées, des recommandations d'action pour les cabinets
d'avocats et les associés directeurs, contribue a une meilleure compréhension de la
fonction des cadres dans les cabinets d'avocats grace a la définition de 16 rdles spéci-
fiques ainsi que de six types d'associés directeurs. Elle pose ainsi une base importante
pour de futurs projets de recherche, aide les praticiens a se pencher sur la fonction des
associés directeurs et contribue au développement des structures de direction dans les

cabinets d'avocats.
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Lesehinweise

Lesehinweise

Diese Arbeit nimmt einen fiir eine Dissertation ungewohnt breiten Blickwinkel ein und

fokussiert sich nicht auf ein eng eingegrenztes Thema. Dafiir bestehen zwei Griinde:

Einerseits ist sie die erste systematische und wissenschaftliche Aufarbeitung zur Té-

tigkeit von Managing Partnerinnen und Managing Partnern in Anwaltsunternehmen im

DACH-Raum. Andererseits erhebt sie nicht den Anspruch, eine abschliessende Wahr-

heit ans Licht zu bringen, sondern stellt vielmehr den Versuch dar, eine Vielzahl von

Stakeholdern dazu anzuregen, ihren Horizont zu erweitern und ihnen zu erlauben, die

richtigen Fragen zu stellen. Im Folgenden wird auf einige weitere Punkte eingegangen,

die beim Lesen dieser Dissertation zu beriicksichtigen sind:

— Begibt man sich auf die Suche nach Erkenntnissen in den Bereichen Manage-

ment, Leadership, Governance etc., ist es im deutschsprachigen Umfeld fast un-
umginglich, Anglizismen zu verwenden. Dass dies zur besseren Verstidndlichkeit
beitragen kann, zeigt MALIK am Beispiel des Wortes ‘Fithrung’ auf, das ins Eng-
lische sowohl als ‘Management’ als auch ‘Leadership’ iibersetzt werden kann,
obwohl den beiden Termini géinzlich verschiedene Bedeutungen zukommen. !

Leider sind in den Fiihrungsetagen auch von Anwaltsunternehmen (und in der
Beratung dieser) noch viel zu wenig Frauen vertreten. So ergab es sich, dass
von den sechs befragten Kanzleiberaterinnen und -beratern sowie von den 39
interviewten Managing Partnerinnen und Partnern und COOs lediglich fiinf In-
terviewees weiblich sind — zwei Kanzleiberaterinnen, zwei Managing Partne-
rinnen und eine COO. Aus Griinden der Anonymitéit wird bei direkten Zitaten
lediglich die médnnliche Form verwendet. Ansonsten wird jeweils die weibliche
und ménnliche Form ausgeschrieben. Ein Verweis auf den Lesefluss rechtfertigt
gemdss der hier vertretenen Ansicht nicht den kategorischen sprachlichen Aus-

schluss des weiblichen Geschlechts.?

' Vgl. MALIK, 2006, S. 286.

2

Insb. zumal Frauen (in der Schweiz) bereits mehr als die Hélfte aller Studierenden der Rechtswis-

senschaft und auch rund die Hilfte aller Associates ausmachen, jedoch noch immer stark in den
Partnerschaften unterreprésentiert sind, geschweige denn in den Geschiftsleitungen; Vgl. WEISS &
BUSCHOR, 2020; Vgl. BUSCHOR, 2021/2.

XXiv



Lesehinweise

— Viele Anwiltinnen und Anwilte bezeichnen Personen ausserhalb ihres Berufs-
standes als Nicht-Anwiltin bzw. Nicht-Anwalt. Dieser Begriff wird im Rahmen
dieser Arbeit durch Support- oder kaufménnische Angestellte ersetzt.

— Zur besseren Verstindlichkeit werden Abkiirzungen dekliniert oder es wird das

Plural-s verwendet (bspw. «die Aufgaben eines MPs» oder «zwei AGs»).
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Einfiihrung

1 Einfiihrung

«Some parents dream of their children becoming lawyers. None ever
dream of their children becoming law firm managers. Why would anyone
want to manage a law firm? Your most important assets — expertise, rep-
utation, and client relationships — belong to highly opinionated and high-
ly mobile individuals, who typically have a strong sense of their own
worth and prize their personal autonomy. They tend to have limited time
or respect for management. If you do a good job they will not give you
much credit for it; if they do not like what you do, they can get rid of you
very quickly. (...) For good or ill, the managers of law firms have the

power to determine the future of the legal profession.»’

Die Titigkeit von Anwiéltinnen und Anwilten hat einen enormen Wandel durchge-
macht. Frither noch galten sie als Freiberuflerinnen und Freiberufler, die sich in Ein-
zelkanzleien um die juristischen Fragestellungen und Probleme ihrer Klientinnen und
Klienten kiimmerten. Eine Vielzahl von Faktoren hat dazu beigetragen, dass sich die
Dienstleistung, die Arbeitsweise und auch die Organisation von Anwiéltinnen und An-
wilten iliber die Jahre stark verdndert haben. Dazu zihlen die Globalisierung, die zu-
nehmende Liberalisierung und damit einhergehende Offnung des Rechtsmarktes,* die
den Einzug neuer Anbieter und somit bisher ungeahnter Konkurrenz ermdglicht,’ so-
wie der technologische Fortschritt und die Digitalisierung.® Aber auch nachfrageseitig
sind Verdanderungen aufgetreten. Es entwickelt sich eine immer anspruchsvoller wer-
dende Klientel, die sich selbst stetig komplexer werdenden Regularien ausgesetzt sieht
und hohere Erwartungen an ihre Rechtsberatungen stellt, ohne jedoch bereit zu sein,
einen hoheren — oder gar denselben — Preis dafiir zu bezahlen.” Unternehmen bauen

vermehrt ihre Rechtsabteilungen und damit ihre eigenen Kompetenzen aus, sodass sie

3 EMPSON & PopHAM, 2007, S. 1 ff.
4 SUSSKIND, 2017, S. 5 ff.

> TUTSCHKA, 2018, S. 6; SUSSKIND, 2017, S. 5 ff.; HARTUNG, 2017/1, S. 277; WEISS, 2015, S. 360;
CHAIN & BRUCH, 2012, S. 942 ff.; RINGLSTETTER, KAISER & KAMPE, 2007, S. 182 f.

6 SCHIEBLON, 2019, S. 1 f.; KOLSTER & HEINING, 2019, S. 91 f.; SUSSKIND, 2017, S. 10 ff.
7 SUSSKIND, 2017, S. 4 f.; WEISS, 2015, S. 360; CHAIN & BRUCH, 2012, S. 942 ff.



Einfiihrung

zunehmend Aufgaben, welche bisher von externen Anwaltskanzleien bearbeitet wur-
den, in-house abwickeln bzw. internalisieren konnen.® Zusitzlich sinkt die Loyalitiit
sowohl von Partnerinnen und Partnern als auch von Kundinnen und Kunden ihren

Anwaltskanzleien und Rechtsberaterinnen und Rechtsberatern gegeniiber.’

All diese Entwicklungen, gepaart mit den Trends zur Grosse, zur Internationalitit so-
wie zu einer Verbreiterung des Leistungsangebots, fithren dazu, dass sich Anwalts-
kanzleien verstirkt mit dem Thema Management auseinandersetzen miissen'® — einer
Thematik, der in vielen Anwaltskanzleien bislang wenig Beachtung zugekommen ist.
Zu unabhingig wollten die einzelnen Partner bleiben, zu gut lief das Geschift, um sich
um das von vielen Anwiltinnen und Anwilten als eher ldstig empfundene Manage-
ment zu kiimmern. Wihrend andere Branchen bereits vor Jahren damit angefangen
haben, das Management zu professionalisieren, hinkt die Rechtsbranche noch nach.
Nichtsdestotrotz vollzog sich im Laufe der Zeit ein langsamer Wechsel in Richtung
Professionalisierung des Kanzleimanagements. Jedes grossere Anwaltsunternehmen
verfiigt mittlerweile iiber verschiedene Managementorgane, u.a. eine Managing Part-
nerin oder einen Managing Partner, wenngleich sowohl deren genaue Bezeichnungen
als auch tatsdchliche Funktionen von Kanzlei zu Kanzlei stark variieren. Genau hier

setzt diese Dissertation an.

1.1 Erkenntnisliicken und Forschungsfragen

Obschon das Management von Anwaltskanzleien und -unternehmen an Aufmerksam-
keit gewonnen hat, ist spezifische und forschungsbasierte Literatur zum Thema kaum
verfligbar — insb. in der DACH-Region. Dabei stellt sich die berechtigte Frage nach
deren Notwendigkeit, sind doch zahlreiche Forschungen und Literaturtitel zu den ver-
schiedensten betriebswirtschaftlichen Themenbereichen vorhanden. In den folgenden
Abschnitten wird aufgezeigt, warum die bisherige Literatur noch nicht gesittigt ist und
weitere Forschung im Bereich Management von Anwaltsunternehmen nicht nur ge-

rechtfertigt, sondern geboten ist.

8 SCHIEBLON, 2019, S. 1 f.; KOLSTER & HEINING, 2019, S. 91 f.; WEISS, 2015, S. 360.
® BUSCHOR & LUHRS, 2020, S. 169 ff.; BRUCH, ELLENHORN & ROSENBERG, 2019, S. 10.
10" Vgl. CHAIN & BRUCH, 2012, S. 951.
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Einfiihrung

In den vergangenen Jahrzehnten wurde in den Bereichen Managerial Work!! und Lea-
dership bzw. Anforderungen an Fiihrungskriifte!? viel geforscht und publiziert. Der
Fokus lag jedoch mehrheitlich auf Industrie- oder Dienstleistungsunternehmen, die
nicht zu den Professional Service Firms zu zidhlen sind. Die Erkenntnisse dieser For-
schung lassen sich deshalb nur bedingt auf die stetig wachsenden Professional-
Service-Branchen iibertragen. Flache Hierarchien, konzentrierte Eigentiimerstrukturen,
ein ausgeprigtes Autonomiebediirfnis der Professionals, fehlende Moglichkeit zur
Bindung der Aktiven etc. unterscheiden Professional Service Firms von den erforsch-
ten Unternechmen und Branchen.!®> Wihrend andere Branchen bereits vor Jahrzehnten
Objekt diverser Studien wurden, kam den Professional Service Firms lange Zeit wenig
Beachtung zu. Auf der anderen Seite wurde innerhalb von Professional Service Firms
das Thema Management nicht prioritir behandelt. In seinem Standardwerk «Managing
the Professional Service Firm» zitiert DAVID MAISTER den Wortlaut eines Managing

Partners:

«Professional service firms are managed in one of two ways: badly or

not at all. »"

Mit MAISTER begannen Forscherinnen und Forscher zunehmend, Professional Service
Firms zu untersuchen und sich mit ihren spezifischen Eigenheiten auseinanderzuset-
zen."” Der Forschungszweig, der sich langsam um Professional Service Firms entwi-
ckelte, konzentriert sich jedoch immer noch stark auf den angelsédchsischen Raum.
Und die untersuchten Unternehmen gehorten damals wie heute oft zu den grossten
thres Sektors, darunter die sog. BigFour, BigLaw- und Magic-Circle-Kanzleien oder

grosse Beratungsunternehmen.

Doch nicht nur aufgrund des geografischen Fokus sowie der Branchenfremdheit kon-

nen die Ergebnisse der genannten Untersuchungen nicht vorbehaltlos auf Anwalts-

T Tnsb. STEWART, 1967, 1975, 1982; MINTZBERG, 1973, 1989, 2005, 2009; TENGBLAD, 2004, 2006;
MATTHAE]I, 2010; Vgl. Kapitel 5 und 6.
12 U.a. KOUZES & POSNER, 2011, 2017; COLLINS, 2001; MALIK, 2006, 2010, 2019; Vgl. Kapitel 7.

13 Vgl. Unterkapitel 3.1 zu den Eigenschaften von Professional Service Firms.

14 MAISTER, 2003, S. 291.
5 Tnsb. MAISTER, 1997, 2003; MCKENNA & MAISTER, 2005; GREENWOOD, HININGS & BROWN,

1990; GREENWOOD et al., 1993; EMPSON, 2007, 2017; VON NORDENFLYCHT, 2007, 2010;
L@WENDAHL, 2000.
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kanzleien iibertragen werden. Anwaltskanzleien unterscheiden sich von anderen Pro-
fessional Service Firms und funktionieren «anders», was MAISTER folgendermassen

zum Ausdruck bringt:

«After spending 25 years saying that all professions are similar and can
learn from each other, I'm now ready to make a concession: Law firms

are different.»'6

Neben MAISTERs allgemeiner Aussage iiber das Anderssein von Anwaltskanzleien
gibt es weitere Griinde, warum die Erkenntnisse aus der Forschung mit Professional
Service Firms nicht ohne Weiteres auf Anwaltskanzleien und -unternehmen, insb. in
der DACH-Region, iibertragen werden konnen. Erstens unterscheiden sich die unter-
suchten meist angelsidchsischen Professional Service Firms grossenmissig von der hie-
sigen Kanzleilandschaft.!” Zweitens sind die meisten dieser Unternehmen internationa-
le Konstrukte mit einem weltweiten Netzwerk von Niederlassungen, wihrend An-
waltskanzleien und -unternehmen aus dem deutschsprachigen Raum mehrheitlich auf
dem lokalen oder regionalen Markt titig sind.'® Drittens unterstehen Professional Ser-
vice Firms und insb. Anwaltskanzleien gewissermassen einer hoheitlichen Regulie-
rung. Dass sich dabei wesentliche Unterschiede zwischen der angelsédchsischen und
der hiesigen Gesetzgebung und Rechtsprechung ergeben konnen, ist nicht zu unter-

schitzen und einer sorgfiltigen Priifung zu unterziehen.

Selbstverstindlich aber waren die Autorinnen und Autoren aus der DACH-Region
nicht untétig. Auch hier wurde iiber das Management von Anwaltskanzleien publiziert.
Allerdings stammt die verfiigbare Literatur vielfach aus der Feder von Praktikerinnen

und Praktikern, wobei (ehemaligen) Managing Partnerinnen und Partnern selbstver-

t.19

standlich eine wichtige Rolle zukommt.”” Empirische Studien und rigorose Forschung

finden sich jedoch nur in geringem Ausmass.?’

16 Einleitend in HEUSSEN, 2016, S. V.; MAISTER, 2006.

17 Vgl. Abschnitte 2.1.3 und 3.2.2.

18 Osterreichische Grosskanzleien sind regelmissig zusitzlich zu ihrem Heimmarkt im osteuropii-

schen Markt aktiv und daher iiberregional titig.

19 Insb. STAUB, L. & HEHLI-HIDBER, C. (Hrsg.). Management von Anwaltskanzleien. Ziirich:
Schulthess; HEUSSEN, 2016; BOLLMANN, 2013.

20" Beachte allerdings WEISS, 2021.
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Diese Dissertation, welche sich zum Ziel setzt, die bisher wenig erforschte Position
von Managing Partnerinnen und Managing Partnern zu untersuchen, soll dabei erste
Abhilfe schaffen. Als bisher kaum erforschtes Umfeld werden dabei die grossten
mehrheitlich national tdtigen Anwaltsunternehmen der Schweiz, Deutschlands und
Osterreichs gewihlt. Es sollen damit drei Bereiche abgedeckt werden, die bisher in der
Forschung nur beschrinkt Beachtung gefunden haben: Erstens sind das Managing
Partnerinnen und Managing Partner als Spitze der Kanzlei-Governance. Zweitens An-
waltsunternehmen, die zwar lokale und nationale Champions sind, nicht aber zu den
weltweit grossten gehoren. Drittens die DACH-Region als alternative Forschungsregi-
on zum Umfeld der grossten internationalen Anwaltskanzleien im Vereinten Konig-

reich oder in den USA.

Aus den obigen Ausfiihrungen ergeben sich fiir die vorliegende Arbeit die folgenden

zwei Forschungsfragen:

Forschungsfrage 1: Was sind die Aufgaben von Managing Partne-
rinnen und Managing Partnern und welche Rollen spielen sie in den

Anwaltsunternehmen der DACH-Region?

Forschungsfrage 2: Welche Anforderungen sind an Managing Part-
nerinnen und Managing Partner von Anwaltsunternehmen in der
DACH-Region zu stellen?

Diese beiden Forschungsfragen bilden den Rahmen dieser Untersuchung und werden

im weiteren Verlauf der Arbeit beantwortet.
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1.2 Wissenschaftliche Relevanz

Die Managementforschung hat sich bisher kaum mit Anwaltskanzleien und ihrem We-
sen vertieft auseinandergesetzt. Wihrend sich im breiteren Professional-Services-
Bereich eine wachsende Anzahl von Forscherinnen und Forschern mit Governance-
und Managementthemen beschiiftigt,?! bestehen im Bereich Management von An-

waltskanzleien noch grosse Liicken.

Diese Dissertation soll deshalb in vieler Hinsicht einen Beitrag zur Erforschung der
Rolle der Management-Partnerinnen und Management-Partner leisten. Sie greift einen
Themenbereich auf, zu dem zwar einige Publikationen existieren, die jedoch grossten-
teils auf eigenen Erfahrungen von ehemaligen Managing Partnerinnen und Managing
Partnern beruhen und/oder sich auf anekdotische Evidenz statt rigorose Forschung
stiitzen. Folglich liegt der wissenschaftliche Mehrwert dieser Dissertation bereits da-
rin, als erstes Werk im deutschsprachigen Raum die Rollen und Funktionen von Kanz-
leimanagerinnen und Kanzleimanagern systematisch und basierend auf einer breit an-
gelegten Interviewstudie zu analysieren. Mit den 16 hierin definierten Rollen mochte
diese Arbeit zum besseren Verstindnis der Fiihrungsaufgaben beitragen, mit denen
sich Managing Partnerinnen und Managing Partner in Anwaltsunternehmen und Pro-
fessional Service Firms im Allgemeinen zu beschiftigen haben. Mittels Typisierung
von Managing Partnerinnen und Managing Partnern in sechs verschiedene Gruppen
soll zudem aufgezeigt werden, dass die Managementtitigkeit selbst innerhalb einer
Branche und eines vordefinierten Betriebsgrossensegments verschiedenste Facetten

annehmen kann.

Erginzend soll diese Arbeit zur Leadership-Forschung beitragen. Diverse Autorinnen
und Autoren aus dem Bereich Eigenschaftstheorien setzen sich mit der Frage ausei-
nander, welche Charakteristiken eine gute oder erfolgreiche Fithrungsperson auszeich-
nen, wihrend andere eine derartige Sichtweise mehrheitlich verwerfen.?? Diese Arbeit
soll in Bezug auf Managing Partnerinnen und Managing Partner von Anwaltsunter-
nehmen aufzeigen, dass bestimmte Eigenschaften durchaus zum Anforderungsprofil

zdhlen, sich dieses jedoch nicht darin erschopft. Vielmehr sind weitere Faktoren wie

2l Insb. EMPSON, GARDNER, VON NORDENFLYCHT, GREENWOOD etc.; Vgl. Kapitel 3.

22 Fiir die erste Gruppe sind bspw. KOUZES & POSNER oder COLLINS zu nennen; Als Beispiel fiir eine
ablehnende Haltung ist insb. MALIK zu erwihnen; Vgl. Kapitel 7.



Einfiihrung

erlernbare und steuerbare Fahigkeiten oder der bisherige Leistungsausweis mindestens
so wichtig, wobei teilweise bereits der Anschein ausreicht, eine bestimmte Eigenschaft
zu besitzen. Damit sollen andere Forscherinnen und Forscher dazu motiviert werden,
thre Untersuchungen auf die Rechtsbranche, die noch sehr stark von der Fachfor-

schung getrieben wird, auszuweiten.

1.3 Praktische Relevanz

Im Zentrum der dieser Arbeit zugrunde liegenden Interviewstudie stehen amtierende
Managing Partnerinnen und Managing Partner der grossten Anwaltsunternehmen in
den drei DACH-Jurisdiktionen Deutschland, Osterreich und der Schweiz. Viele von
thnen betonten im Rahmen der Interviews, dass sie sich zu diversen gestellten Fragen
noch nie ernsthaft Gedanken gemacht hitten, und bedankten sich fiir die Moglichkeit
zur Reflexion. Andere legten offen, dass sie sich seit ldngerer Zeit genau mit den im
Interview angesprochenen Themen auseinandersetzen wollten oder gerade dabei sind,

diese Themen intern kursieren oder von externer Seite analysieren zu lassen.

Diese Arbeit ist bestrebt, einer Vielzahl von Stakeholdern Einblicke in die Besonder-
heiten von Professional Service Firms und Anwaltskanzleien, in Elemente ihrer
Governance sowie in die Aufgaben und Herausforderungen ihrer Fiithrungskrifte zu
bieten. Dabei lédsst sich nicht bestreiten, dass sie fiir amtierende und zukiinftige Ma-
naging Partnerinnen und Managing Partner den wohl grossten Mehrwert schafft. Die-
ser Gruppe, deren Aussagen dieser Arbeit zu einem grossen Teil zugrunde liegen, soll
sie eine Moglichkeit bieten, iiber ihre eigene Funktion und die Rollen, die sie ausiiben,
zu reflektieren und sich mit ihren Amtskolleginnen und -kollegen zu benchmarken und
zu vergleichen. Obschon sie keine direkt anwendbaren LOosungen prisentiert, soll sie
den gedanklichen Rahmen fiir die Losungsfindung in Bezug auf ihre individuellen
Herausforderungen schaffen und zum Nachdenken iiber und Diskutieren von Themati-
ken anregen, die bisher nicht bedacht oder hinausgeschoben wurden. Ein weiterer For-
schungsbeitrag dieser Arbeit, nimlich einen Einblick in verschiedene Anwaltsunter-
nehmen zu gestatten, entfaltet seine Wirkung auch in der Praxis. So konnen die Er-
kenntnisse der Studie Managing Partnerinnen, Managing Partnern, COOs und anderen
Fiithrungspersonen in Anwaltsunternehmen als Inspiration, Ansporn oder Argument fiir
verschiedene Initiativen dienen — von der Einfilhrung eines neuen MP-

7
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Vergiitungsmodells bis hin zur kompletten Reorganisation der Governance-Struktur

inkl. deren schriftlicher Erfassung in Organigrammen und Reglementen.?’

1.4 Forschungsprozess

Der Forschungsprozess dieser Arbeit unterteilte sich in sechs Phasen, die jedoch nicht
sequenziell zu betrachten sind. In der ersten Phase stand das Ziel der besseren Heraus-
arbeitung der Ausgangslage und der Problemstellung im Vordergrund. Hierzu gehor-
ten die Durchfiihrung zweier explorativer Interviews mit zwei amtierenden Managing
Partnern sowie das Gewinnen eines ersten Uberblicks iiber die Literatur in den Berei-
chen Professional Service Firms und deren Management, um im Anschluss das For-
schungsfeld ndher bestimmen zu konnen. In der zweiten Phase wurde der theoretische
Rahmen abgesteckt und anhand der verfiigbaren Literatur aus den genannten Berei-
chen sowie der Managerial-Work- und Leadership-Forschung das Wesen von Profes-
sional Service Firms und insb. Anwaltsunternehmen erarbeitet sowie die Aufgaben
und Rollen von und Anforderungen an Managerinnen, Manager, Managing Partnerin-
nen und Managing Partner erarbeitet und in aggregierter From zusammengetragen. In
der nédchsten Phase wurden diese Erkenntnisse mittels einer Reihe von Interviews mit
Kanzleiberaterinnen und -beratern mit deren Einblicken aus ihrer Beratungspraxis er-
ginzt. Diese Interviews dienten zudem zur Vorbereitung der vierten Phase, ndmlich
der empirischen qualitativen Interviewstudie mit Managing Partnerinnen, Managing
Partnern und COOs von DACH-Anwaltsunternehmen. Anhand der bis anhin gewon-
nenen Erkenntnisse sowie der Inputs der Kanzleiberaterinnen und -berater konnte ein
Interviewleitfaden zusammengestellt werden, der anschliessend fiir die Hauptrunden-
interviews verwendet wurde. In der fiinften Phase wurden die Interviews ausgewertet
und die daraus gewonnenen Erkenntnisse mit denen aus der Managerial-Work-, Lea-
dership-, PSF- und Kanzleimanagementliteratur verglichen. In der sechsten und letzten
Phase wurde das gesamte Forschungsprojekt einer abschliessenden Betrachtung unter-
zogen sowie Handlungsempfehlungen und Denkanstosse fiir Anwaltsunternehmen so-

wie Managing Partnerinnen und Managing Partner ausgearbeitet.

2 Vgl. auch die Handlungsempfehlungen im Kapitel 9.
8
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1.5 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit ist thematisch strukturiert. Deshalb wird nicht zu Beginn eine
umfassende Literaturanalyse durchgefiihrt. Stattdessen wird die relevante Literatur in
den einzelnen Kapiteln vorgestellt, bevor anschliessend zu den Ergebnissen der eige-

nen Untersuchung iibergegangen wird.

Die Dissertation ist in zehn Kapitel unterteilt. Den Rahmen bilden diese Einleitung
sowie eine Zusammenfassung und ein Ausblick am Ende. Der Hauptteil wiederum
lasst sich grob in einen theoretischen und einen praktischen Teil strukturieren. Der
theoretische Teil umfasst die Kapitel 2 bis 4, in denen zuerst das Vorgehen und die
Methode erldutert werden (Kapitel 2), bevor die inhaltliche Basis durch eine Einfiih-
rung in Professional Service Firms, Anwaltskanzleien und Anwaltsunternehmen ge-
schaffen (Kapitel 3) und deren Partnerschaftsaspekt untersucht werden (Kapitel 4).
Der nachfolgende praktische Teil beginnt mit dem Kern der vorliegenden Arbeit, ndm-
lich den drei Hauptfragen: «Was sind die Aufgaben und Rollen einer Managing Part-
nerin oder eines Managing Partners im Anwaltsunternehmen?» (Kapitel 5), «Haben
alle Managing Partnerinnen und Managing Partner dieselbe Funktion oder gibt es un-
terschiedliche Managing-Partner-Typen?» (Kapitel 6) und «Welche Anforderungen
werden an eine Managing Partnerin oder einen Managing Partner im Anwaltsunter-
nehmen gestellt?» (Kapitel 7). Der praktische Teil wird durch zwei weitere Kapitel
erginzt, wobei sich das eine der Verschriftlichung von internen Regeln widmet (Kapi-
tel 8), wihrend im anderen Kapitel praktische Empfehlungen fiir Anwaltsunternehmen
einerseits und Managing Partnerinnen und Managing Partner andererseits formuliert

werden (Kapitel 9).
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2 Methode

«Qualitative research is important for management scholarship for many
reasons. (...) For example, qualitative research can provide thick, de-
tailed descriptions of actual actions in real-life contexts that recover and
preserve the actual meanings that actors ascribe to these actions and set-

tings.»*

Mit dem Ziel, den im vorherigen Kapitel formulierten Forschungsfragen zu den Auf-
gaben und Rollen von Managing Partnerinnen und Managing Partnern sowie den An-
forderungen an ihre Funktion ndherzukommen, wurde im Rahmen dieser Arbeit neben
der Literaturrecherche v.a. auf eine qualitative Interviewstudie gesetzt. Da Managing
Partnerinnen und Managing Partner die Objekte der vorliegenden Untersuchung sind,
sind sie am besten dazu geeignet, iiber ebendiese Fragen Auskunft zu geben. In diesem
Kapitel wird einerseits auf das Sample der interviewten Managing Partnerinnen, Ma-
naging Partner und COOs eingegangen und andererseits erlidutert, wie die Interviews
und damit die Aussagen der befragten Personen ausgewertet wurden. Bevor jedoch auf
das Sample eingegangen wird, folgt im ndchsten Unterkapitel eine kurze Einfithrung in

das dieser Arbeit zugrundeliegende Forschungsdesign.

2.1 Forschungsdesign

Dieses Unterkapitel zum Forschungsdesign widmet sich dem Thema, wie ausgehend
von den Forschungsfragen, welche aufgrund der theoretischen Erkenntnisse erarbeitet
wurden, die Schlussfolgerungen gezogen werden, die in den Kapiteln 5 bis 7 vorge-
stellt werden. Es unterstreicht dessen enorme Wichtigkeit, indem einerseits aufgezeigt
wird, was im Forschungsprozess passiert ist, und andererseits dargelegt wird, durch
welche Forschungspraktiken die Beobachtungen in Daten und spiter in Forschungsre-

sultate und neue Erkenntnisse umgewandelt wurden.?

2 GEPHART, 2004, S. 455.
25 GEPHART, 2004, S. 458.
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2.1.1 Forschungskonzeption

In der vorliegenden Arbeit wird die Betriebswirtschaft als anwendungsorientierte So-
zialwissenschaft angesehen.?® Im Zentrum stehen das Aufzeigen und Abstrahieren von
praktischen Wirklichkeiten sowie die Entwicklung von Antworten auf die Problem-
stellungen der Praxis. Dabei sollen nicht in erster Linie bestehende Erkenntnisse und

Tatsachen iiberpriift, sondern neue erschaffen werden.

Als Ausgangspunkt dieser Arbeit wird ein Problem der Praxis herangezogen, ndmlich
die unbestimmte Natur von Fiihrungsaufgaben in Anwaltsunternehmen. So zeigt sich
anhand der verfiigbaren Literatur, dass Anwaltsunternehmen noch sehr stark auf de-
mokratisch-partnerschaftliche Fithrungsstrukturen getrimmt sind und sich eine profes-
sionalisierte Fithrung bisher nicht oder nur sehr begrenzt durchsetzen konnte. Basie-
rend auf der Zielsetzung, die Fithrungsstrukturen in fiir DACH-Verhiltnisse grossen
Anwaltsunternehmen mit einem Fokus auf die Funktion von Managing Partnerinnen
und Managing Partner dieser Anwaltsunternehmen herauszuarbeiten und herauszufin-
den, welche Aufgaben und Rollen sie iiber- und einnehmen sowie was die Anforde-
rungen an sie in ithrer Managementfunktion sind, wird mit dieser Arbeit ein Beitrag zu

einer realitits- und praxisorientierten Forschung geleistet.

Eine empirische Untersuchung dieser Art ist mit einem hohen Innovationsgrad ver-
bunden. Im Fokus dieser Arbeit liegt auch eine Gegeniiberstellung neuer, durch eine
qualitative Interviewstudie gewonnener Erkenntnisse mit Abhandlungen aus der Lite-
ratur. Dabei ist das Ziel, dass sich im Rahmen der Auseinandersetzung mit Theorie
und Empirie in einem stetigen Prozess neue Erkenntnisse aufzeigen und Handlungs-

empfehlungen herausarbeiten lassen.

Mit diesem Ziel einhergehend ist der Forschungs- und Lernprozess wie folgt konzi-
piert: Die Basis der Studie bildet ein gewisses Verstindnis fiir die Thematik, das vor-
dergriindig aus der Literaturanalyse und damit der Theorie herangewachsen ist. Diese
Erkenntnisse aus der Theorie, welche die Grundlage fiir die Interviewstudie bilden,
werden anhand der gewonnenen Eindriicke immer wieder infrage gestellt. Die gewon-
nenen Daten wiederum werden kritisch reflektiert, differenziert und abstrahiert,

wodurch sich die Moglichkeit eines Perspektivenwechsels auf die bisher erarbeitete

26 ULRICH & HILL, 1976, S. 305 f.; ULRICH, 1984, S. 303 ff.
11
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Theorie ergibt. Die finale Erkenntnis bildet das Ergebnis dieses Prozesses, nach dem

die obigen Schritte mehrmals durchschritten und stetig angepasst werden.?’

2.1.2 Forschungsstrategie

Die vorliegende Arbeit basiert methodologisch vordergriindig auf der Grounded Theo-

ry.28 Diese Methode kann wie folgt beschrieben werden:

«Stated simply, grounded theory methods consist of systematic, yet flexi-
ble guidelines for collecting and analyzing qualitative data to construct
theories from the data themselves. Thus researchers construct a theory

‘grounded’ in their data.»*°

Es handelt sich bei der Grounded Theory somit um eine Forschungsstrategie, die den
Ansatz verfolgt, auf direktem Weg aus den empirischen Daten, vorliegend aus der In-
terviewstudie, Theorien zu erarbeiten. Dabei werden aus den Daten zuerst Codes
und/oder Code-Kategorien gebildet, woraus im Anschluss eine Theorie entwickelt
wird.*® Und obwohl im Rahmen des Grounded-Theory-Ansatzes mit verschiedenen

Arten von empirischen Daten gearbeitet werden kann,>!

eignen sich Interviews am
besten. Dies liegt insb. daran, dass die empirische Datensammlung mittels Inter-
viewstudien eine offene und zugleich zielgerichtete Forschungsmethode darstellt, wel-
che eine tiefgriindige Exploration eines Gebietes erlaubt, in dem die interviewte Per-

son iiber eine besonders grosse Expertise oder breite Erfahrung verfiigt.??

2.1.3 Brancheniibersicht

In der DACH-Region ist Deutschland der grosste Rechtsmarkt, was aufgrund der gros-
sen Unterschiede in den Einwohnerzahlen zu seinen Nachbarn Osterreich und der
Schweiz wenig iiberraschend ist. Aber Deutschland ist auch auf globaler Ebene ein

Schwergewicht. So rangierte Deutschland im Jahr 2016 mit einem Gesamtvolumen

27 Vgl. CsIK, 2014, S. 6 f.

2 Vgl. GLASER & STRAUSS, 2008.

? CHARMAZ, 2014, S. 1.

30 Vgl. GloiA, CORLEY & HAMILTON, 2013, S. 20 ff.

3 CHARMAZ, 2014, S. 14 ff.

32 Vgl. CHARMAZ, 2014, S. 85 ff.; Mehr zur Datenerhebung in Unterkapitel 2.3.

12
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von USD 25 Mia oder 4% des weltweiten Marktumfangs nach den USA und dem Ver-

einigten Konigreich auf Platz drei der grossten Rechtsmirkte der Welt. 3

Deutschland zidhlte Anfang des Jahres 2021 gemiss der Bundesrechtsanwaltskammer
165'680 Anwiltinnen und Anwilte, was einen leichten Riickgang gegeniiber dem Vor-
jahr bedeutete.** Aus einer 2016 verdffentlichen Studie ergibt sich, dass fast ein Drittel
davon, namlich rund 32%, ihre Kanzlei als Einzelanwiltinnen und Einzelanwilte fiih-
ren.> Fiir die Schweiz und Osterreich sind keine derart aktuellen Zahlen verfiigbar. Im
Jahr 2019 waren in der Schweiz 12'967 Rechtsanwiltinnen und Rechtsanwiilte in den
kantonalen Registern eingetragen.’® Wie frithere Erhebungen gezeigt haben, sind da-
von wohl jeweils rund ein Viertel in Kanzleien mit 1 bis 2, 3 bis 5, 6 bis 19 oder mit
iiber 20 Rechtsanwiltinnen und Rechtsanwilten titig.’” Auch fiir Osterreich sind keine
Zahlen aus dem Jahr 2021 verfiigbar. Allerdings hat die Osterreichische Rechtsan-
waltskammer verkiindet, dass per Ende 2020 6707 Rechtsanwiltinnen und Rechtsan-

wiilte gezihlt wurden.

Auch wenn sich diese Arbeit vornehmlich mit Grosskanzleien oder Anwaltsunterneh-
men beschiftigt und diese den Lowenanteil an Aufmerksamkeit der Fachpresse erhal-
ten, darf nicht ibersehen werden, dass nur eine kleine Minderheit aller Anwiltinnen
und Anwillte tatsdchlich in Grosskanzleien beschiftigt ist. Exakte Zahlen sind nicht
verfiigbar, u.a. weil dies an einer fehlenden Definition des Wortes ‘Grosskanzlei’ bzw.
‘Anwaltsunternehmen’ scheitern wiirde.*® BERGMANN & NIETLISPACH zufolge waren
im Jahr 2017 gerade einmal 23% aller Anwéltinnen und Anwilte in Kanzleien mit 20

oder mehr Juristinnen und Juristen beschiftigt.*® Somit f#llt die Anzahl Anwiltinnen

3 Newswire, 2017.

3 BRAK, 2021.

3 KILIAN, 2016, S. 27.

3 GEISSMANN, 2019.

37 BERGMANN & NIETLISPACH, 2019, S. 13.

3 Rechtsanwiilte.at, 2021; Es ist zusitzlich darauf hinzuweisen, dass es im Jahr 2020 weitere 2270

sog. Rechtsanwaltsanwirterinnen und Rechtsanwaltsanwiérter gab und dass die Praktikumszeit die-
ser Rechtsanwaltsanwirterinnen und Rechtsanwaltsanwérter, bevor sie die Patentierung als Rechts-
anwiltin oder Rechtsanwalt erlangen konnen, in Osterreich finf Jahre dauert, womit viele von
ihnen mit (Junior) Associates in Deutschland oder in der Schweiz vergleichbar sind; Fiir einige
frithere Vergleichszahlen sieche HEUSSEN, 2006 und WEISS & BUSCHOR, 2020.

3 Siehe Abschnitt 3.2.1.
40 BERGMANN & NIETLISPACH, 2019, S. 13.
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und Anwilte in Kanzleien mit 50 oder gar 100 und mehr Professionals noch geringer

aus. So auch ein fiir diese Arbeit interviewter Managing Partner:

«Und schlussendlich ist es ja auch so, dass das Gros der Partner ohnehin
nicht in so grossen Einheiten organisiert ist wie jetzt hier bei uns. (...)
wenn man sich Deutschland anguckt, sind ja maximal 5% aller Anwilte

in solchen grossen Einheiten organisiert.» — MP 21

Werden die grossten Anwaltskanzleien nach Anzahl beschiftigter Anwéltinnen und
Anwilte in den jeweiligen Ldandern der DACH-Region betrachtet und verglichen, ste-
chen zwei Punkte hervor: Einerseits sind die grossten Anwaltskanzleien Deutschlands
(CMS Hasche Sigle, Freshfields, Luther) mehr als doppelt so gross wie ihre Schweizer
(Walder Wyss, Kellerhals Carrard, Lenz & Staehelin) und Osterreichischen (Wolf
Theiss, Schonherr, Freshfields) Pendants*' und andererseits dominieren auslidndische
bzw. internationale Grosskanzleien mit sechs Vertretern unter den zehn grossten in
Deutschland den Grosskanzleimarkt.*> Im Vergleich: In Osterreich schaffen es ledig-
lich zwei®® und in der Schweiz gar nur eine** internationale Grosskanzlei unter die

zehn grossten Anwaltskanzleien des Landes.

2.2 Untersuchungsgruppe

Am Anfang jeder Studie, in welcher mittels qualitativer Interviews Daten gesammelt
werden sollen, steht die Ermittlung der zu befragenden Subjekte.*> Dabei miissen ei-
nerseits die Frage beantwortet werden, welche Personengruppen von Relevanz sind

und andererseits, welche Einzelpersonen daraus interviewt werden sollen.*® Anders als

4 JUVE, 2020; Eigene Erhebung basierend auf den offentlich zuginglichen Kanzleiwebsites (2021
QD).

42 JUVE, 2020; CMS Hasche Sigle (Grosste Kanzlei [1] nach Anzahl Anwiltinnen und Anwdélten),
Freshfields (2), Taylor Wessing (4), Hogan Lovells (8), Linklaters (9) und DLA Piper (10).

Eigene Erhebung basierend auf den offentlich zugédnglichen Kanzleiwebsites (2021 Q1); Fresh-
fields (3) und CMS Reich-Rohrwig Hainz (7).

Eigene Erhebung basierend auf den offentlich zugénglichen Kanzleiwebsites (2021 Q1); Baker
McKenzie (8).

4 WEISS, 1995, S. 14.
4 FLICK, 2009, S. 115.

14

43

44



Methode

bei quantitativen Untersuchungen hat dies jedoch weniger einen randomisierten Cha-

rakter aufzuweisen, sondern ist viel eher zielgerichtet.’

Dabei gibt es grundsitzlich zwei Moglichkeiten: Einerseits kann eine Totalerhebung
gemacht oder aber nur ein Teil davon, also eine Stichprobe oder Sample, untersucht
werden.*® Totalerhebungen oder Complete Collection Sampling, bei denen alle Perso-
nen einer Grundgesamtheit untersucht werden, sind dabei insb. dann denkbar und
praktikabel, wenn die Grundgesamtheit oder Population iiberschaubar, d.h. nicht zu
gross ist.* Dies trifft auf die vorliegende Untersuchung zu. Ein Nachteil dieser Me-
thode besteht darin, dass die betrachtete Gruppe bereits von Anfang an eng einge-
grenzt wird, wodurch die Variation innerhalb der zu untersuchenden Population stark

eingeschrinkt wird.>

2.2.1 Kriterien fiir die Wahl der zu untersuchenden Population

Die Untersuchung richtet sich an die Managing Partnerinnen und Managing Partner
einer bestimmten Art von Anwaltsunternehmen.’! Es stellte sich zuerst die Frage, in
welchem Kanzleiumfeld die Untersuchungen gemacht werden sollen, schliesslich un-
terscheidet sich jede Kanzlei in der einen oder anderen Form von ihren Mitbewerbe-
rinnen. Unterschiede ergeben sich in der Grosse, gemessen an der Anzahl Berufstriage-
rinnen und Berufstriger, der Anzahl Partnerinnen und Partner, beim Umsatz, an der
Prisenz im In- und Ausland oder auch an der Anzahl Niederlassungen. Zum anderen
unterscheiden sich Kanzleien aber auch grundlegend durch Faktoren, die Klientinnen
und Klienten oder anderen Parteien ohne direkten Einblick in die Kanzlei nicht sofort
auffallen. Dazu gehoren insbesondere verschiedene Aspekte der Kanzleiorganisation,

bspw. die Rechtsform,>? die Art der Zusammenarbeit innerhalb eines Standorts und

47 BRIKSSON & KOVALAINEN, 2017, S. 53.

48 EBSTER & STALZER, 2013, S. 164.

4 EBSTER & STALZER, 2013, S. 164; FLICK, 2009, S. 117.
30 FLICK, 2009, S. 117.

31 Vgl. Abschnitt 3.2.1.

32 Siehe Unterkapitel 4.1.
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zwischen verschiedenen Standorten,>? ihr Associate/Partner-Verhiltnis>* oder die Art

der Gewinnverteilung.>

Aufgrund der Tatsache, dass sich diese Arbeit u.a. mit den Management- und Lea-
dership-Themen befasst, wurde die Grosse der Kanzleien, gemessen an der Anzahl
threr Berufstrigerinnen und Berufstriger, als erstes Kriterium fiir die Wahl der zu un-
tersuchenden Anwaltsunternehmen festgelegt. Schliesslich gelten bei Professional
Service Firms ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als der wichtigste Produktionsfak-
tor.® Da Anwaltsunternehmen jedoch in den verschiedensten Formen auftreten, muss
zuerst gekliart werden, wie fiir die vorliegende Arbeit liberhaupt ein Anwaltsunterneh-

men definiert ist. HARTUNG fiihrt dazu aus:

«Jede Kanzlei ist eine Marke. Sie ist ein markiertes Ganzes, das darauf
angewiesen ist, zur eigenen und Fremdidentifikation ein Sinn machendes
und Sinn gebendes ‘ich’ oder ‘wir’ zu formulieren und diese Identitét in
Folge nach innen und aussen selbstdhnlich (ihrer Identitit dhnlich) zu ge-

stalten.»>’

So wurde als eine Kanzlei anerkannt, was unter einem gemeinsamen Namen bzw. ei-
ner gemeinsamen Marke unabhiingig von ihrer Rechtsform oder ihrer internen Zu-
sammenarbeit agiert. Als Faktor fiir die Grosse wurde die Anzahl juristischer Berufs-
tragerinnen und Berufstriger gewihlt, wobei lediglich Anwaltsunternehmen beriick-
sichtigt wurden, die mindestens 70 von ihnen beschiftigen. Damit soll keinesfalls an-
gedeutet werden, dass kleinere Einheiten nicht unternehmerisch gefiihrt werden kon-

nen und auch gefiihrt werden. Vielmehr soll damit dem Umstand Rechnung getragen

33 Viele IBLFs kooperieren in der Form eines Schweizer Vereins. Vgl. dazu ZUMSTEG, 2019; Auch
innerhalb eines Landes gibt es grosse Unterschiede zwischen den Anwaltskanzleien. Dies zeigt sich

allein schon an den unterschiedlichen rechtlichen Strukturen, wie im Kapitel 4 gezeigt wird.

3% Auch Leverage oder Gearing genannt; Der Leverage ist in Anwaltsunternehmen im Vergleich zu

anderen Professional Service Firms wie Wirtschaftspriifungs- oder Strategieberatungsunternehmen
oftmals wesentlich geringer (bei Anwaltsunternehmen im DACH-Raum i.d.R. zw. zwei und drei
Associates pro Partnerin oder Partner).

35 Wobei insbesondere zwischen den zwei Formen des reinen Locksteps, wonach jede Partnerin und

jeder Partner je nach Senioritét den gleichen Anteil am Gewinn erhilt, und des sog. Eat-What-You-
Kill-Systems, wonach jede Partnerin und jeder Partner fiir ihren oder seinen Gewinn selbst verant-
wortlich ist, unterschieden wird. In der Praxis kommen indessen immer hdufiger Zwischenformen
zur Anwendung; Vgl. Abschnitt 6.2.4.

% Siehe Abschnitt 3.1.2.

37 HARTUNG, 2015, S. 14.
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werden, dass die Funktion einer Managing Partnerin oder eines Managing Partners
isoliert und in ihrer oder seiner Funktion als Managerin oder Manager des Anwaltsun-
ternehmens betrachtet werden soll, wozu eine gewisse Organisationsgrosse sinnvoll

ist.

Als zweites Kriterium wurde festgelegt, dass die Kanzlei ihre Titigkeit zu einem
tiberwiegenden Teil innerhalb eines DACH-Landes ausiiben muss. So soll gewéhrleis-
tet werden, dass die interviewten Managing Partnerinnen und Managing Partner die
Moglichkeit haben, die jeweilige Unternehmung tatsichlich zu fithren und strategisch
weiterzuentwickeln, und nicht nur fiir die Verwaltung einer Landeseinheit zustiandig
sind, wihrend die richtungsweisenden Managemententscheidungen in auslidndischen
Gruppen- oder Konzerngremien gefillt werden. Dadurch konnten die Standorte von
IBLFs wie Baker McKenzie oder CMS in der Schweiz, CMS, Freshfields, Linklaters,
Hogan Lovells und Taylor Wessing in Deutschland oder Freshfields und CMS in Os-
terreich nicht mehr beriicksichtigt werden. Ebenfalls nicht beriicksichtigt wurden die
Rechtsabteilungen grosser, meist internationaler Verbiinde, die neben Rechts- auch
Steuer-, Insolvenz- und/oder Unternehmensberatung oder Wirtschaftspriifung anbie-
ten. Darunter finden sich neben den sog. BigFour-Wirtschaftspriifungsgesellschaften
Deloitte, EY, KPMG und PwC insbesondere in Deutschland weitere oft weltweit agie-
rende Unternehmen wie Ebner Stolz Monning Bachem, Rodl & Partner oder Schultze
& Braun, welche mit steigender Tendenz eine grosse Anzahl Anwiltinnen und Anwil-
te beschéftigen. Im Jahr 2019 befanden sich bspw. die Legal Arms aller BigFour Wirt-
schaftspriifungsgesellschaften auf der Liste der 50 grossten Rechtsdienstleister

Deutschlands, gemessen an der Zahl der bei ihnen titigen Anwiltinnen und Anwilte.

2.2.2 Sample

Die beiden Kiriterien fithrten dazu, dass das Sample an fiir die Arbeit infrage kommen-
den Kanzleien und deren Managing Partnerinnen und Managing Partner erheblich ein-
geschrinkt wurde. Da sich zudem Kanzleigrossen, gemessen an der Anzahl Anwiltin-
nen und Anwilte, laufend dndern, und in den drei Lindern der DACH-Region unter-

schiedliche Bezeichnungen und Vorgaben fiir Anwaltsanwérterinnen, Anwaltsanwiir-

8 JUVE, 2020
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ter, Anwiltinnen und Anwiilte bestehen,” kann kaum je mit Sicherheit bestimmt wer-
den, wie viele Kanzleien zu einem bestimmten Zeitpunkt die beiden Kriterien erfiillen.
Nichtsdestotrotz wurde mithilfe von Listen der grossten Anwaltskanzleien aus Bran-
chenmagazinen (insb. JUVE) und Onlinedatenbanken (insb. Statista) sowie Zahlungen
der offentlich verfiigbaren Daten auf den Internetseiten der verschiedenen Anwaltsun-
ternehmen, der Versuch unternommen, die Population moglichst abschliessend zu er-
fassen: Im Q4 2020 konnte so eine Population von 47 Anwaltsunternehmen eruiert

werden.

In einem néchsten Schritt mussten die Managing Partnerinnen und Managing Partner
ausfindig gemacht werden. Anders als bei den meisten Wirtschaftsunternehmen wird
die Geschiftsleitung etwa auf der Website des Anwaltsunternehmens oftmals nicht
gesondert ausgewiesen. Nichtsdestotrotz war diese Information meistens relativ ein-
fach herauszufinden. Wurden die Managing Partnerinnen und Managing Partner bzw.
der/die COO nicht auf der Kanzlei-Webseite veroffentlicht, konnten die fehlenden In-
formationen durch personliche Kontakte oder eine Suche in Branchenmagazinen ge-

wonnen werden.

2.2.3 Kontaktaufnahme

Nachdem die passenden Personen gefunden waren, mussten sich diese bereiterkléren,
ein Interview zu fiithren. Dies gestaltet sich nicht immer einfach, sind doch die meisten
Personen ihren Organisationen verpflichtet und unterliegen diversen Restriktionen wie
Schweigepflichten 0.4.%° Viele Organisationen sind sich zudem ihrer Stellung als sog.
«gatekeepers of business research» durchaus bewusst und haben Richtlinien dazu
entwickelt, wie mit solchen Anfragen umzugehen ist.®! Und selbst wenn eine bestimm-

te Organisation die Teilnahme an einer wissenschaftlichen Untersuchung anhand von

% So ist bspw. der Anteil Rechtsanwaltsanwirterinnen und Rechtsanwaltsanwirter oder Konzipien-

tinnen und Konzipienten in sterreichischen Anwaltsunternehmen ungemein hoher als in deutschen
oder schweizerischen. Dies liegt daran, dass Konzipientinnen und Konzipienten in Osterreich eine
fiinfjdhrige Praktikumszeit, davon mindestens drei Jahre in einer Anwaltskanzlei, absolvieren miis-
sen, wihrend bspw. ihre Schweizer Kolleginnen und Kollegen — abhiéngig vom jeweiligen Kanton
— lediglich ein in den meisten Fillen einjdhriges Praktikum zu absolvieren haben. Weiterfiihrende
Informationen zur Rechtsanwaltsausbildung in Osterreich finden sich unter folgendem Link:
https://www.rechtsanwaelte.at/buergerservice/der-rechtsanwalt/ausbildung/.

%0 ERIKSSON & KOVALAINEN, 2017, S. 54 f.
61 BRIKSSON & KOVALAINEN, 2017, S. 55.
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Interviews zuldsst, miissen die einzelnen Interviewpartner dieser ebenfalls zustim-

men;%? schliesslich sind es im Endeffekt sie, die geschiiftliche Informationen und mog-

licherweise sogar Details aus dem eigenen und fremden Privatleben freigeben und da-

fiir einstehen miissen. Um die Hiirden fiir die potenziellen Interviewees zu senken,

wurde mit diesen von Beginn an vereinbart, dass:

— die Interviews nur den Betreuern dieser Dissertation zugédnglich gemacht wer-
den, sonst aber in keiner Art und Weise, auch nicht in anonymisierter Form,
veroffentlicht werden;

— die Interviewees ihr Interview-Transkript sichten und allenfalls heikle Passagen
streichen und unklare, falsch verstandene Passagen korrigieren oder erginzen

63 und

konnen;
— Zitate aus den Interviews nur in anonymisierter Form verwendet werden und
keine Riickschliisse auf die jeweiligen Interviewees bzw. die korrespondieren-
den Anwaltsunternehmen zulassen. Die MP-Nummerierung basiert auf dem Zu-
falligkeitsprinzip und stimmt mit keiner in dieser Arbeit enthaltenen Liste, also
weder mit der Aufzidhlung im Abschnitt 2.3.3 noch mit der Reihenfolge im In-
terviewverzeichnis iiberein.®* Zitate werden ohne Nennung des Namens und,
um die Anonymisierung auch der beiden englischsprachigen Interviewees in der
MP-Runde zu gewihrleisten, ausschliesslich in deutscher Sprache wiedergege-
ben. Zitate aus den in englischer Sprache gefiihrten Interviews mit den Ma-
naging Partnerinnen und Managing Partnern wurden deshalb sinngemiss iiber-
setzt. Anders die Interviews mit den Kanzleiberaterinnen und -beratern, wo
englische Zitate nicht iibersetzt wurden, sondern im Original verwendet wer-

den.®

62

63

64

65

ERIKSSON & KOVALAINEN, 2017, S. 57.

Aufgrund der Tatsache, dass die Kanzleiberaterinnen und Kanzleiberater keine personlichen In-
formationen oder sensitive Unternehmensdaten iiber ihre eigenen Unternehmen preisgaben, wurde
bei ihnen auf eine Durchsicht der Transkripte verzichtet.

Direktzitate von COOs werden analog zu den Zitaten der Managing Partnerinnen und Managing
Partner mit dem Kiirzel «<MP XY» gekennzeichnet.

Dies liegt einerseits an der sprachlichen Verteilung (drei Interviews in englischer und drei in deut-
scher Sprache) sowie an der Tatsache, dass die Kanzleiberaterinnen und Kanzleiberater zu ihrem
Expertenwissen befragt wurden und nicht um die Bekanntgabe personlicher, kritischer oder mog-
licherweise gar geheimer Informationen gebeten wurden.
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Da die Kontaktaufnahme mit moglichen Interviewees bestenfalls iiber personliche Be-

ziehungen geschieht,®

wurden diejenigen Beraterinnen und Berater sowie Managing
Partnerinnen und Managing Partner, zu denen bereits ein gewisser Kontakt bestand,
direkt angefragt. Alle weiteren Personen wurden von Prof. em. Dr. LEO STAUB per E-
Mail schriftlich angefragt. Wenn auch kein Complete Collection Sample erreicht wer-
den konnte, war die Riicklaufquote ausgesprochen hoch. Nach etwaiger Nachfrage
haben sich alle angefragten Kanzleiberaterinnen und Kanzleiberater sowie Managing
Partnerinnen und Managing Partner und/oder COOs von insgesamt 35 Anwaltsunter-

nehmen zu einem Gesprich bereiterklirt.

2.3 Datenerhebung

«A research interview is a purposeful conversation between two or more
people, during which the interviewer asks concise and unambiguous

questions and listens attentively to the interviewee talking.»%’

Diese Arbeit beruht neben einem Fundus an sowohl Fach- als auch anekdotischer Lite-
ratur zu einem Grossteil auf Erkenntnissen, die mithilfe einer Interviewstudie und der
anschliessenden Analyse herausgearbeitet wurden. Interviews geben uns Zugang zu
den Beobachtungen und Erfahrungen anderer® und konnen dazu genutzt werden, neue
Erkenntnisse zu gewinnen, indem bisher unausgesprochene Ansichten festgehalten
werden oder bestehende Meinungen verfeinert oder bestitigt werden.®® Man kann in-
nere Beweggriinde und individuelle Empfindungen herausarbeiten und dadurch ein

Fenster in die Vergangenheit schaffen.”®

Die Interviewstudie wurde in drei Teile aufgeteilt, wobei die ersten zwei u.a. der Vor-
bereitung des dritten Teils — der Hauptrunde mit den Managing Partnerinnen, Ma-
naging Partnern und COOs - dienten. Zusitzlich wurden Methoden- und Datentrian-
gulation angewandt, indem die Interviewpartner in verschiedene Gruppen mit unter-

schiedlichen Fragen eingeteilt wurden bzw. die eine Gruppe (Managing Partnerinnen,

% Vgl. ERIKSSON & KOVALAINEN, 2017, S. 56 f.

67 SAUNDERS, LEWIS & THORNHILL, 2019, S. 434.
% WEIsS, 1995, S. 1.

% SAUNDERS, LEWIS & THORNHILL, 2019, S. 434 f.
0 WEISS, 1995, S. 1.
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Managing Partner, COOs) u.a. mit den Ergebnissen der anderen Gruppe (Kanzleibera-
terinnen und Kanzleiberater) konfrontiert wurde. Triangulation ist ein Prozess, in dem
eine Vielzahl von Perspektiven eingenommen wird, um die Untersuchungsergebnisse
herauszufordern und zu einem besseren Verstdndnis beizutragen oder Erkenntnisse zu
validieren.”! Dabei kann die Triangulation verschiedene Formen annehmen, wie Me-

thoden-, Daten-, Theorien- oder gar Forschertriangulation.”

2.3.1 Explorative Experteninterviews

Schon in einem sehr frithen Stadium dieser Arbeit wurden im Q2 2019 in einem ersten
Schritt zwei Interviews mit den Managing Partnern zweier fithrender Schweizer An-
waltsunternehmen gefiihrt. Ziel dieser Interviews war es, einen besseren Einblick in
den Arbeitsalltag und das Umfeld von Fiihrungskriften in Anwaltsunternehmen zu
bekommen. So entwickelten sich Gespriache iiber den Fiithrungsaufbau innerhalb von
Anwaltsunternehmen, wie sich der Arbeitsalltag seit der Ubernahme der Management-
aufgaben verindert hat, wie es tiberhaupt zu der Wahl kam etc. Beide Managing Part-
ner iibten ihr Amt zum Zeitpunkt der Hauptrunde noch immer aus und wurden folglich

wihrend der Hauptrunde ein zweites Mal interviewt.

Die gewonnenen Informationen dieser explorativen Erstinterviews dienten insb. dazu,
sich einen Uberblick zu verschaffen, ein Gefiihl fiir die Titigkeit von Managing Part-
nerinnen und Managing Partnern zu gewinnen, den spiteren Interviewkatalog vorzube-
reiten, das methodische Vorgehen weiterzuentwickeln sowie weitere Erfahrungen im
Fiihren von Interviews zu sammeln. Die Interviews wurden weder aufgezeichnet noch
detailliert transkribiert, um die Interviewees moglichst frei tiber ithren Alltag berichten
zu lassen. Dies resultierte in besonders offenen Gesprichen, wodurch wertvolle Er-
kenntnisse gewonnen wurden, die zwar aufgrund der fehlenden Transkripte nicht di-
rekt eingearbeitet werden konnten, aber aus den genannten Griinden indirekt einen

grossen Mehrwert fiir den weiteren Verlauf der Arbeit schufen.

71" ERIKSSON & KOVALAINEN, 2017, S. 305 f.; RICHARDS & MORSE, 2013, S. 103 f.
72 ERIKSSON & KOVALAINEN, 2017, S. 306.
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2.3.2 Interviews mit Kanzleiberaterinnen und Kanzleiberatern

Mithilfe der Notizen aus den freien Experteninterviews sowie Erkenntnissen aus der
Literatur wurde ein Fragenkatalog erstellt und Kontakt mit Kanzleiberaterinnen und
Kanzleiberatern aus Europa und den USA aufgenommen. Das Ziel der Interviews mit
den Kanzleiberaterinnen und Kanzleiberatern, die im Q4 2020 stattgefunden haben,
war es, einen ergdnzenden Praxisblick auf die Thematik zu erhalten, der es erlaubte,
die Literatur besser zu interpretieren, zu vervollstindigen und zu hinterfragen.
Dadurch wurde neben einem besseren Verstindnis und hilfreichen Hintergrundinfor-
mationen und Ratschldgen insb. auch die Basis fiir die Ausarbeitung eines neuen Fra-

genkatalogs fiir die Hauptrundeninterviews geschaffen.

Tabelle 1: Expertinnen und Experten aus der Kanzleiberatung (alphabetisch nach Un-

ternechmen)
Expertin / Experte Organisation Form Dauer
THOMAS S. CLAY Altman Weil, Inc. Zoom 51 min
JAMES D. COTTERMAN Altman Welil, Inc. Zoom 76 min
Dr. GEERTJE TUTSCHKA | CLP — Consulting for Legal Zoom 46 min
Professionals
Prof. Dr. BRUNO Mascello Legal Management Personlich | 103 min
MASCELLO Consulting und Universitat
St.Gallen HSG
JAAP BOSMAN TGO Consulting BlueJeans |53 min
STEFANIE HOOGKLIM- Venturis Consulting Group Zoom 61 min
MER

Die Interviews mit den Kanzleiberaterinnen und Kanzleiberatern wurden mit dem Ein-
verstindnis der Interviewees auf einem Audioaufnahmegerit aufgezeichnet und in
deutscher oder englischer Sprache transkribiert (drei Interviews fanden auf Englisch
statt, zwei auf Schriftdeutsch und eines auf Schweizerdeutsch), wobei fiir die engli-
schen und schriftdeutschen Interviews eine Transkribiersoftware eingesetzt wurde.

Anschliessend wurden die Aussagen mittels der Codiersoftware Atlas.ti codiert und
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sortiert. Da die Interviewanalyse weniger zur Ausarbeitung von Endergebnissen, son-
dern vielmehr zur Weiterentwicklung der Forschungsmethode diente, wurden die In-
terviews deduktiv anhand eines aufgrund der Interviewfragen herausgearbeiteten

Codebuches codiert und ausgewertet.

2.3.3 Interviews mit Managing Partnerinnen, Managing Partnern und COOQOs

Mithilfe der Erkenntnisse aus der Literatur und den Interviews mit den Expertinnen
und Experten aus der Kanzleiberatung wurde ein Fragekatalog fiir die Hauptrundenin-
terviews ausgearbeitet. Interviewstudien miissen sich dabei in ithrem Aufbau nicht auf
die eine oder andere, d.h. offene oder geschlossene, Fragemethode beschriinken.” So
wurde auch der dieser Arbeit zugrundeliegende Interviewfragebogen derart konzipiert,
dass er sowohl einen strukturierten als auch einen semi-strukturierten Teil enthilt, wo-
bei die beiden Teile fiir die Interviewees nicht bemerkbar getrennt wurden, sondern
sich die Unterscheidung vielmehr auf die Auswertung bezog. Die beiden Teile verfolg-
ten ndmlich unterschiedliche Ziele bzgl. ihrer Auswertung. Der strukturierte Teil zielte
auf eine eher quantitative Analyse ab. So liegen die Vorteile dieses Teils einerseits in
der einfachen Auswertung und andererseits in der Moglichkeit, die gewonnenen Daten
direkt zu gruppieren und gegeniiberzustellen sowie in Untergruppen zu unterteilen und
diese bildlich darzustellen.”* Der Nachteil des strukturierten Teils liegt in der Unvoll-
standigkeit der Antworten. Daher wird in Kauf genommen, dass die Antworten nur
bruchstiickhaft wiedergegeben werden und auf beschreibende, erkldrende und ggf.
rechtfertigende Ausfithrungen grosstenteils verzichtet wird.”” Die Fragen dieses Teils
zielen insb. auf Antworten ab, die quantifizierbar und einfach zu vergleichen sind, wie

die folgenden Beispiele zeigen:

«Wie lange dauert eine Amtszeit als Managing Partner bei [Anwaltsun-

ternehmen]?»

«Wie oft kann ein Managing Partner bei [Anwaltsunternehmen] wieder-

gewdhlt werden?»

3 WEISS, 1995, S. 3 f.
" Vgl. WEISS, 1995, S. 2; Siehe Abbildungen 6, 7 und 17.
5 WEISS, 1995, S. 2.
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«Wie viel Zeit wenden Sie ungefihr fiir das Management von [Anwalts-
unternechmen] auf, wie viel fiir die Mandatsarbeit und wie viel fiir weitere
Tatigkeiten, bspw. in der Lehre oder in Aufsichts- und Verwaltungsra-

ten?»

Dabei wurde beriicksichtigt, dass eine spontane Antwort auf derartige Fragen keine

exakten Resultate generieren kann, sondern vielmehr eine Schitzung darstellt.

Im zweiten (semistrukturierten und eher qualitativen) Teil des Interviewfragebogens
sollte den Interviewees mehr Raum fiir Erkldrungen, Spezifikationen und Ausschwei-
fungen gegeben werden. Die Vorteile liegen dabei darin, dass Interviewees darauf
aufmerksam gemacht werden konnen, wann (weitere) Beispiele fiir ein vertieftes Ver-
stindnis vorteilhaft wiren oder dass ein Interesse an Einzelheiten und Hintergriinden,
d.h. an einer ganzheitlichen Darstellung des Geschehens besteht.”® Dieser Abschnitt
machte den grosseren Anteil der jeweiligen Interviews aus. Nachfolgend finden sich

Beispiele moglicher Fragen dieses Teils:

«Was sind Thre wichtigsten Aufgaben im Jahreszyklus als Managing

Partner von [ Anwaltsunternehmen]?»

«Beschreiben Sie mir bitte, wie ihr Arbeitsalltag aussieht. Was fiir Téatig-
keiten gehen Sie von der Zeit nach, in der Sie morgens ins Biiro kom-

men, bis Sie abends wieder nach Hause gehen?»

«Was muss Threr Meinung nach ein Managing Partner oder eine Ma-
naging Partnerin mitbringen, damit er oder sie [Anwaltsunternehmen] er-

folgreich fiihren kann?»

Im Vorfeld der Interviews wurden den Interviewees die Fragen, bis auf zwei Ausnah-
men, die explizit darum ersucht haben, nicht zur Durchsicht vorgelegt. Es wurde ithnen
lediglich mitgeteilt, dass sich das Gespriach um die vier Themenfelder «Rechtsstellung
der Managing Partnerin oder des Managing Partners und Einbettung in die Kanzlei-
Governance», «Karriere als Managing Partnerin oder Managing Partner», «Aufgaben
und Rollen der Managing Partnerin oder des Managing Partners» sowie «Eigenschaf-

ten und Fithrungsstil» drehen wird. Dadurch ist es gelungen, nicht an den Fragebogen

76 WEISS, 1995, S. 3.
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gebunden zu sein, sondern den Interviewees moglichst grosse Freiheit bei der Ge-
sprachsfiihrung zu lassen und das Gesprich lediglich durch Riick- und Erginzungsfra-
gen zu leiten. Die Interviewees konnten somit den Fokus sowie den Verlauf des Ge-
sprichs mitbeeinflussen. Nach wenigen Interviews stellte sich heraus, dass der Ein-
stieg am besten mit einer sehr offen formulierten Frage gelingt, bspw. einer Frage nach
der Management-Struktur des jeweiligen Anwaltsunternehmens sowie nach dem Platz
der Interviewpartnerin oder des Interviewpartners innerhalb der aufgezeigten Struk-
tur.”” Ausgehend von den Antworten der Interviewees wurde situativ mit Riick- oder
weiterfithrenden Fragen fortgefahren. Wann immer notwendig, wurde das Gesprich

durch Themenwechsel wieder in die vordefinierten Bahnen gelenkt.

37 Gesprache mit insgesamt 39 Personen, wovon drei offiziell, d.h. geméss Bezeich-
nung des Unternehmens und nicht nur basierend auf einer Interpretation der jeweiligen
Beschreibung, eine COO-Rolle einnehmen, wihrend die anderen 36 Personen offiziell
als Managing Partnerin oder Managing Partner interviewt wurden, fanden teilweise
personlich und alternativ iiber Videokonferenzmedien statt. Wihrend die Interviews
mit Vertreterinnen und Vertretern aus Deutschland und Osterreich ausschliesslich via
Videokonferenzapplikationen (mehrheitlich Zoom) durchgefiihrt wurden, war es den
Schweizer Interviewees selbst iiberlassen, ob sie einem personlichen Gesprich zu-
stimmen oder ein Videotelefonat bevorzugen.”® Die personlichen Gespriiche fanden
dabei stets in den Sitzungsrdumlichkeiten der jeweiligen Anwaltsunternehmen statt.
Der nachfolgenden Tabelle konnen Gespriachspartnerin oder Gesprachspartner, Form
der Unterhaltung (personlich oder via Videoapplikation) sowie die Dauer des Ge-

sprachs entnommen werden.

Tabelle 2: Managing Partnerinnen, Managing Partner und COOs (alphabetisch nach

Unternehmen)
Managing Partnerin/ Anwaltsunternehmen Form Dauer
Managing Partner/COQO
Dr. MARCO REMIORZ ARNECKE SIBETH DABEL- |Zoom 56 min

""" Dieser Einstieg war jedoch nicht in Stein gemeisselt, sondern es wurde je nach Interviewee zuguns-
ten eines anderen Themas (bspw. des personlichen Werdegangs) davon abgewichen.

8 Dies war insb. den Auswirkungen der Covid-19-Pandemie und den daraus resultierenden Risiken
und Unsicherheiten geschuldet.
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STEIN Rechtsanwiilte Steuerbe-
rater Partnerschaftsgesellschaft
mbB

(ARNECKE SIBETH DABEL-
STEIN)

DANIEL HOCHSTRASSER |Bir & Karrer AG Personlich |59 min

(Bar & Karrer)

PHILIPP COTTA BEITEN BURKHARDT Zoom 58 min
RechtsanwaltsGmbH"®

(BEITEN BURKHARDT)

Dr. ANDREAS HABLE BINDER GROSSWANG Zoom 56 min
Rechtsanwiilte Steuerberater
GmbH (BINDER GROSS-
WANG)

Dr. CHRISTOPHER HOLL | BLD Bach Langheid Dallmayr |Zoom 56 min
Rechtsanwiilte PartGmbB

(BLD)
Dr. SIMON OSTERWAL- | Bratschi AG Personlich |57 min
DER (Bratschi)
MICHAEL KRAMER BUSE Rechtsanwilte Steuerbe- | Zoom 64 min
rater PartGmbB
(BUSE)
Dr. CLEMENS HASENAU- | CERHA HEMPEL Rechtsan- Zoom 25 min
ER willte GmbH
(CERHA HEMPEL)

7 Tritt seit dem 15. September 2021 unter dem neuen Namen ADVANT Beiten auf und ist Teil der
als Schweizer Verein inkorporierten ADVANT-Allianz, die von Altana (Frankreich), BEITEN
BURKHARDT (Deutschland) und Nctm (Italien) ins Leben gerufen wurde.

26



Methode

Dr. AXEL ANDERL DORDA Rechtsanwélte GmbH |Zoom 59 min
(DORDA)
Dr. ROBIN FRITZ FPS Fritze Wicke Seelig Part- | Zoom 48 min
GmbB
(FPS Fritze Wicke Seelig)
Dr. ALEXANDER Gleiss Lutz Hootz Hirsch Part- |Zoom 50 min
SCHWARZ mbB
(Gleiss Lutz)
Dr. JENS-DIETRICH MIT- | GORG Partnerschaft von Webex 52 min
ZLAFF Rechtsanwilten mbB
(GORG)
Dr. OLIVER GLUCK GSK STOCKMANN Rechts- Zoom
anwilte Steuerberater Partner-
schaftsgesellschaft mbB
(GSK Stockmann)
CHRISTOF KLEINMANN | GvW Graf von Westphalen Zoom 54 min
PartGmbB
(GVW)
Dr. RAINER KRAUSE, Hengeler Mueller PartGmbB Zoom 79 min
Dr. GEORG FROWEIN (Hengeler Mueller)
Dr. FLAVIO ROMERIO Homburger AG Personlich |53 min
(Homburger)
CHRISTOPH HAMM, HEUSSEN Rechtsanwaltsge- Zoom 68 min
Dr. GEORG ANDERS sellschaft mbH
(HEUSSEN)
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Prof. Dr. WERNER LAN- | Kapellmann und Partner Zoom

GEN Rechtsanwiilte mbB
(Kapellmann)

Dr. BEAT BRECHBUHL Kellerhals Carrard Personlich |63 min

DOMITILLE BAIZEAU LALIVE SA Zoom 61 min
(LALIVE)

Dr. STEFAN BREITEN- Lenz & Staehelin KIG Personlich |57 min

STEIN (Lenz & Staehelin)

Dr. MARKUS SENGPIEL | Luther Rechtsanwaltsgesell- Zoom 61 min
schaft mbH
(Luther)

Dr. MICHAEL RITSCHER | Meyerlustenberger Lachenal Personlich |56 min
AGS0
(MLL)

Dr. PHILIPPE WEBER Niederer Kraft & Frey AG Zoom 51 min
(NKF)

Dr. ALEXANDER RITVAY | Noerr PartGmbB Zoom 55 min
(Noerr)

URS KLOTI Pestalozzi Rechtsanwilte AG | Zoom 59 min
(Pestalozzi)

Dr. MICHAEL INHESTER | P+P Pollath + Partners Rechts- | Zoom 54 min

anwilte und Steuerberater mbB

(POELLATH)

8 Fusionierte mit der Schweizer Kanzlei FRORIEP per 1. Juli 2021 zu MLL Meyerlustenberger La-

chenal FRORIEP AG.
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ANDREAS OKONEK

Redeker Sellner Dahs Rechts-
anwilte PartG mbB

(Redeker)

Zoom

31 min

PHILIPPE BARTSCH

Schellenberg Wittmer AG

(Schellenberg Wittmer)

Zoom

57 min

Dr. ALEXANDER ROHDE

Schellenberg Wittmer

Personlich

43 min

Dr. MICHAEL LAGLER

Schonherr Rechtsanwilte
GmbH

(Schoenherr)

Zoom

54 min

GUDRUN STANGL

Schoenherr

Zoom

64 min

STEFAN SCHICKER

SKW Schwarz Rechtsanwiilte
Steuerberater Wirtschaftspriifer
Partnerschaft mbB

(SKW)

Zoom

60 min

Dr. CHRISTIAN OETIKER

VISCHER AG

(VISCHER)

Personlich

70 min

Dr. JOHANNES A. BURGI

Walder Wyss AG

(Walder Wyss)

Zoom

56 min

Dr. ROMAN HEIZ

Wenger & Vieli AG

(Wenger & Vieli)

Personlich

51 min

Dr. ANDREA GRITSCH

WOLF THEISS Rechtsanwilte
GmbH & Co KG

(Wolf Theiss)

Zoom

69 min

Wihrend in dieser Arbeit alle Interviewees entweder als Managing Partnerin, Ma-

naging Partner oder als COO bezeichnet werden, sind die in den verschiedenen An-

waltsunternehmen verwendeten Titulierungen vielfiltiger. So werden Bezeichnungen

wie Managing Partnerin und Managing Partner, Mitglied des Managements, Vorsit-
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zende oder Vorsitzender der Geschiftsfithrung, Geschiftsfiihrerin oder Geschiftsfiih-
rer, geschiftsfiihrende Partnerin oder geschiftsfithrender Partner, Sprecherin oder
Sprecher, Sprecherin oder Sprecher der geschiftsfithrenden Partner, Senior Partnerin
oder Senior Partner sowie COO und kaufménnische Leiterin oder kaufménnischer Lei-
ter etc. verwendet, um diejenigen Personen zu bezeichnen, die sich vornehmlich mit

dem Management des Anwaltsunternehmens beschiiftigen.?!

2.4 Auswertung

Dieses Unterkapitel fokussiert sich lediglich auf die Analyse der gewonnenen Daten
aus der Hauptrunde (Interviews mit 36 Managing Partnerinnen und Managing Partnern

82 wurden mit dem Einverstindnis der

und drei COOs). 33 der insgesamt 37 Interviews
Interviewees auf einem Audioaufnahmegerit oder direkt in der Videotelefonieapplika-
tion aufgezeichnet, wodurch ein wortwdrtliches Transkript erstellt werden konnte.
Schweizerdeutsche Gespriache wurden ins Schriftdeutsche iibersetzt und transkribiert,
englische Gespriche wurden nicht iibersetzt. Fiir die schriftdeutschen und englischen
Transkripte wurde fiir die Grobarbeit wiederum eine Transkribiersoftware zu Hilfe

genommen.

2.4.1 Codierprozess

Die Interviews wurden in den meisten Fillen aufgezeichnet, transkribiert und teilweise
von den Interviewees noch erginzt, berichtigt oder gekiirzt. Im Anschluss wurden sie
in die Codiersoftware Atlas.ti eingespeist, eine Auswertungssoftware fiir qualitative
Daten, welche eine Unterstiitzung bei der systematischen Analyse grosserer Datenvo-

lumen (Interviews etc.) bietet.

Im Gegensatz zur eher groben Codierung der Kanzleiberaterinterviews, wo ein deduk-
tiver Codieransatz gewéhlt wurde, wurde das Codebuch in der Hauptrunde weder rein

induktiv noch rein deduktiv, sondern anhand eines hybriden Ansatzes erarbeitet.®? In

81 Vgl. Abschnitt 6.2.5.

82 Zweimal konnten Gespriche gefiihrt werden, bei denen zwei Managing Partner gleichzeitig befragt

werden konnten, weshalb mit insg. 39 Gesprichspartnerinnen und Gesprichspartnern lediglich 37
separate Interviews durchgefiihrt wurden (vgl. Interviewverzeichnis).

83 Vgl. BERNARD, WUTICH & RYAN, 2017, S. 129 f.
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einem ersten Schritt wurden Codes entwickelt, die direkt von der Literatur abgeleitet
wurden. Im Anschluss wurden die vordefinierten Codes, welche die Weite und Tiefe
der Interviewaussagen nicht abzudecken vermochten, induktiv mit neuen Codes er-
ginzt.3* Alle Codes wurden laufend getestet, angepasst und verfeinert. Die finale
Codeliste wurde verschriftlicht und mit kurzen Definitionen versehen, welche wiede-
rum mit einer Liste von beispielhaften Zitaten, die den Testinterviews entstammen,

erginzt wurden.®

Codieren ist ein iterativer Akt, da in der ersten Codierrunde kaum je alle relevanten
Stellen markiert, und wenn so, auch richtig codiert werden, weshalb dieselben Texte in
mehreren Runden codiert werden miissen, um die Daten zu filtern, markieren, katego-
risieren und den Fokus richtig einzustellen.®® So wurde die Codierung der Interviews
tiber drei Runden hinweg iterativ weiterentwickelt. D.h. die Codes wurden laufend
iberarbeitet, kontrolliert und rekategorisiert, bis alle Codes moglichst zutreffend ge-

setzt waren.®’

Die nicht aufgezeichneten Gespriache wurden stichwortartig transkribiert und, wo eine
Durchsicht nicht vom betreffenden Interviewee abgelehnt wurde, den Interviewees zur
Durchsicht, Ergidnzung und Berichtigung zugestellt. Die lediglich stichwortartig
transkribierten Interviews konnten nicht mit derselben Tiefe mithilfe von Atlas.ti aus-
gewertet werden. Nichtsdestotrotz sind die dabei gewonnenen Informationen in die

Interpretation des Gesamtdatenmaterials miteingeflossen. 58

2.4.2 Datenanalyse

Alle gefiihrten und transkribierten Interviews konnen in zwei Teile aufgeteilt werden.
Antworten auf quantifizierbare Fragen, sofern sie vom jeweiligen Interviewee beant-

wortet wurden oder die Daten 6ffentlich zugénglich sind, konnten relativ einfach ver-

8 Vgl. BERNARD, WUTICH & RYAN, 2017, S. 128 f.
85 Vgl. BERNARD, WUTICH & RYAN, 2017, S. 151 f.
8 SALDANA, 2016, S. 9.

87 Vgl. SALDANA, 2016, S. 11 ff.

8 Die Interviews mit den COOs sind nicht direkt in die Ergebnisse miteingeflossen. Vielmehr haben

ihre Aussagen zu einem besseren Verstindnis der MP-Rollen beigetragen. Ihre Aussagen wurden —
wo besonders illustrativ — trotzdem im Rahmen dieser Arbeit direkt zitiert.
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glichen und folglich grafisch visualisiert werden.®® Darunter fallen bspw. Angaben
iiber die Dauer einer Amtszeit oder der investierten Managementzeit.”® Die nicht zah-
lenbasierten Antworten bzw. codierten Zitate, wurden je nach Informationsgehalt fiir
verschiedene Zwecke genutzt. Einerseits konnen Listen erstellt werden, welche die
genannten Punkte zu einem bestimmten Thema in komprimierter Fassung auffiihren
(bspw. alle Zitate, die eine bestimmte Fihigkeit oder Charaktereigenschaft einer er-
folgreichen Managing Partnerin oder eines erfolgreichen Managing Partners enthal-
ten).”! Andererseits kann quantifiziert werden, wie oft ein bestimmter Code gesetzt
wurde — sowohl innerhalb eines Interviews als auch iiber alle Interviews hinweg. Die
Gesamtzahl aller Zitate pro Code erlaubt dabei potenzielle Riickschliisse auf die Wich-
tigkeit eines bestimmten Codes, bspw. einer gewissen Tatigkeit oder Rolle (‘Reprisen-
tantin und Reprisentant’, ‘Kiimmerin und Kiimmerer’, ‘Administratorin und Admi-
nistrator’, ‘Schlichterin und Schlichter’ etc.).”> Weitere Erkenntnisse entstehen durch
die systematische Analyse und Vergleiche der verschiedenen Daten und Datensitze.
Diese Querbeziige zwischen den Interviews erlauben es, einerseits mogliche Korrelati-
onen zwischen verschiedenen Faktoren zu erkennen, und andererseits Cluster zu bil-

den bzw. bestimmte Managing-Partner-Typen zu identifizieren.”?

% BERNARD, WUTICH & RYAN, 2017, S. 165.

% Siehe Abbildungen 6, 7 und 17.

! Siehe Anhang 1 und 2.

2 BERNARD, WUTICH & RYAN, 2017, S. 181; Siehe Unterkapitel 5.3 und Anhang 1.
% Vgl. BERNARD, WUTICH & RYAN, 2017, S. 200 ff.; Siche Unterkapitel 6.4.
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3 Professional Service Firms unter besonderer
Beriicksichtigung von Anwaltskanzleien

Bevor mit der eigentlichen Untersuchung begonnen werden kann, gilt es, den relevan-
ten Kontext aufzuzeigen. Professional Service Firms, und dazu zéhlen auch Anwalts-
kanzleien, unterscheiden sich in vielerlei Hinsicht von anderen Unternehmen im
Dienstleistungssektor. LGWENDAHL meint sogar, dass die Unterschiede derart gross
sind, dass «a direct application of traditional strategic management assumptions and

tools (...) at best misleading and at worst disastrous» sei. **

Nachfolgend werden zuerst die Eigenschaften und Eigenheiten von Professional Ser-
vice Firms aufgezeigt, bevor im Anschluss auf die Unterkategorie der Anwaltskanzlei-
en eingegangen wird. Dabei bilden Anwaltsunternehmen das fiir diese Arbeit selbstén-
dig definierte Subsegment von Anwaltskanzleien, welche wiederum nur eine Katego-
rie aller Professional Service Firms sind, den Kontext, in dem sich die Ausfiihrungen

in den weiteren Kapiteln mehrheitlich bewegen.

Professional Service Firms

Anwaltskanzleien

Abbildung 1: Professional Service Firms > Anwaltskanzleien > Anwaltsunternehmen

3.1 Professional Service Firms

Seit die Forschung rund um Professional Service Firms Fahrt aufgenommen hat, wur-

den Dutzende Biicher, Aufsitze etc. veroffentlicht, ohne dass sich eine bestimmte De-

% L@WENDAHL, 2000, S. XII.
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finition dessen, was eine Professional Service Firm ist, hitte durchsetzen konnen. Ei-
nen Definitionsversuch wagten GREENWOOD, SUDDABY & MCDOUGALD. Sie be-

schreiben Professional Service Firms folgendermassen:

«[Professional service firms are] organizations comprised primarily of
professionals that facilitate economic and commercial exchange by
providing advice to business. (...) Compared to most organizations, these
firms lack hierarchy, are decentralized and have diffuse authority struc-
tures. They are knowledge intensive and their primary currency is intel-

lectual capital and expertise.»’

Eine andere breit gefasste Definition von Professional Service Firms findet sich im
«Oxford Handbook of Professional Service Firms». Darin werden diese anhand von
vier Kriterien beschrieben. Alle vier Kriterien miissen gemiss den Autorinnen und
Autoren erfiillt sein, wenn auch in unterschiedlicher Ausprigung, damit ein Unter-
nehmen als Professional Service Firm kategorisiert werden kann. Diese Kriterien sind:
— «Primary activity: Application of specialist knowledge to creation of
customized solutions to clients’ problems; (...)
— Knowledge: Core assets are specialist technical knowledge of profes-
sionals and their in-depth knowledge of clients; (...)
— Governance: Extensive individual autonomy and contingent managerial
authority, where core producers own or control core assets; (...)
— Identity: Core producers recognize each other as professionals and are

recognized as such by clients and competitors.»*®

VON NORDENFLYCHT hat seinerseits drei Charakteristiken herausgearbeitet, die allen
Professional Service Firms inhérent sind, nimlich:®’

— Knowledge Intensity;

— Low Capital Intensity, und

— Professionalized Workforce.

% GREENWOOD, SUDDABY & MCDOUGALD, 2006, S. 1 f.
% HININGS ET AL., 2015, S. 6 ff.
97 'VON NORDENFLYCHT, 2010, S. 159 ff.
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In Anbetracht dieser Definitionsversuche wird deutlich, dass eine grundsitzliche Ei-
nigkeit bzgl. der definierenden Charakteristiken herrscht, wenn auch eine exakte Defi-
nition bisher nicht verfiigbar ist. Dieses Dilemma wird umgangen, indem der Begriff
der Professional Service Firm in Publikationen oft nur indirekt beschrieben wird, in-
dem eine nicht abschliessende Aufzdhlung von Beispielen wie «Anwaltskanzleien,

Wirtschaftspriifungsgesellschaften etc.» erfolgt.

Die wohl umfangreichste Sammlung verschiedener Professionen, die als Beispiele fiir
Professional Service Firms in 30 Journalartikeln und Biichern genannt wurden, hat
VON NORDENFLYCHT zusammengestellt.”® Von den insgesamt 32 genannten Berufs-
gruppen wurden Wirtschaftspriifung, Rechtsberatung und Unternehmensberatung mit
grossem Abstand am meisten erwihnt und konnen somit als die klassischen Formen

von Professional Service Firms bezeichnet werden.”’

Tabelle 3: In der Literatur genannte Beispiele fiir Professional Service Firms!®

Anzahl Nennun- | Branche
gen (von insg. 30)
26 - Wirtschaftspriifung
- Rechtsberatung
25 Unternehmensberatung
16 Ingenieurwesen (Beratung, Design)
15 Werbebranche
13 Architektur
11 Investment Banking
7 Marketing, Public Relations
5 - Medizinische Praxen
- Immobilienmakler

% VON NORDENFLYCHT, 2010, S. 156.
% VON NORDENFLYCHT, 2010, S. 156.
100 Eigene Darstellung in Anlehnung an VON NORDENFLYCHT, 2010, S. 156 und KUHN, 2015, S. 17.
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4 - Versicherungsmakler

- Softwareentwicklung

3 - Aktuariate
- Head Hunter
- Medienproduktion

- Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen

2 - Bildungsinstitute, Unterrichtsstétten
- Finanzberatung

- Vermogensverwaltung

- Talentagenturen

- Universititen

1 - Modedesign

- Grafikdesign

- Spitéler

- Profisport

- Projektmanagement

- Massenumfragen

- Risikomanagement-Dienstleistungen

- Agenturen fiir soziale Arbeit

Viele der hier aufgelisteten Branchen resp. Berufe entsprechen jedoch weder ginzlich
den oben erwihnten Kriterien noch dem eigenen Verstindnis vieler Professionals und
Professional Service Firms, sondern sind viel eher Teil einer weitldufigeren Definition
— der sog. Knowledge Intensive Firms.'°" KUHN hat in Anlehnung an weitere Autoren
ein mehrstufiges System entwickelt,'> worin auf der ersten Stufe die sog. Knowledge
Intensive Firms (KIF's) angesiedelt sind. Auf der zweiten Stufe befinden sich nur noch
sog. Knowledge Intensive Business Services (KIBS), was bedeutet, dass alle KIBS auch
KIFs sind, wihrend das Umgekehrte nicht zwingend der Fall sein muss.'% Erst auf der

dritten Stufe befinden sich die Professional Service Firms, wobei auf der vierten Stufe

101 vVON NORDENFLYCHT, 2010, S. 156.
102 Siehe Abbildung 2.
103 KUHN, 2015, S. 19.
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zwischen Neo-PSFs und klassischen (d.h. gem. KUHN ‘regulierten’) Professional Ser-

vice Firms!'% unterschieden wird.!®

Knowledge Intensive
Business Services (KIBS)

Knowledge Intensive
Firms (KIFs)

Abbildung 2: Stufengebiude von Knowledge Intensive Firms!®

Im Folgenden werden zwei Merkmale der Professional Service Firms (Stufe 3) be-
sprochen, die fiir die vorliegende Arbeit von besonderer Bedeutung sind: Governance

und Organisation von Professional Service Firms sowie deren Professionals.

3.1.1 Governance und Organisation

Gemiss GREENWOOD, HININGS & BROWN unterscheiden sich Professional Service
Firms von anderen Organisationen insb. bzgl. ihrer Eigentiimer- und Governance-
Struktur sowie der Natur der von ihnen erbrachten Dienstleistungen.!?” Bei einer gros-
sen Mehrheit aller Professional Service Firms, grundsitzlich unabhingig von ihrer
Rechtsform, insb. aber bei sog. Professional Partnerships,'® verteilen sich die Eigen-

tumsrechte am Unternehmen'®?® ausschliesslich auf die aktiven oder teilweise ehemali-

104 Zu den klassischen (d.h. regulierten) Professional Service Firms gehoren u.a. Wirtschaftspriifungs-
gesellschaften und Anwaltskanzleien; MALHOTRA & MORRIS, 2009, S. 907 ff.; Vgl. MULLER-
STEWENS, DROLSHAMMER & KRIEGMEIER, 1999, S. 37.

105 K{UHN, 2015, S. 19.
106 In Anlehnung an KUHN, 2015, S. 19 m.w.H.
107 GREENWOOD, HININGS & BROWN, 1990, S. 729.

108 VON NORDENFLYCHT, 2014, S. 139 f.; VON NORDENFLYCHT, 2007, S. 430; GREENWOOD & EMP-
SON, 2003; Vgl. auch CHIOMENTO, 2012, S. 179.

19 Wihrend Professional Service Firms historisch als sog. Professional Partnerships ohne jegliche
Form von externen Eigentiimerinnen und Eigentiimern oder Mitinhaberinnen und Mitinhabern kon-
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gen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.''? Dieser Kreis besteht regelmiissig aus einer
Gruppe bestimmter Senior Professionals, die meistens (Equity-)Partnerinnen und
(Equity-)Partner genannt werden.!!! Zwischen diesem Kreis von Mitinhaberinnen und
Mitinhabern und der untersten Hierarchiestufe der Professionals bestehen i1.d.R. nur
wenige Zwischenstufen, weshalb gemeinhin gilt, dass Professional Service Firms von
flachen Hierarchien geprigt sind.''> DELONG, GABARRO & LEES erinnern an das Bei-
spiel der Magic-Circle-Kanzlei Clifford Chance, die lediglich fiinf Stufen von neuein-
tretenden Associates bis zur Managing Partnerin oder zum Managing Partner kennt.!!?
Wihrend historisch eine Drei-Ebenen-Struktur, bestehend aus Junior Professionals,
Mid-Level Professionals sowie Partnerinnen und Partnern als Norm galt,''* sind je-
doch mit der Zeit und dem enormen Wachstum der grossten Professional Service
Firms weitere Stufen dazugekommen und die flache Struktur mindestens teilweise

durch eine strengere Hierarchie ersetzt worden.!'!?

In diesem Zusammenhang untersuchten GREENWOOD, HININGS & BROWN diverse
Wirtschaftspriifungsgesellschaften und definierten den PSF-Archetyp der P>-Form als
wenig strategisch agierende und konsensorientierte professionelle Partnerschaft!!'® mit
dezentralisierten Kontrollmechanismen.!!” COOPER et al. vertraten nur wenige Jahre

spiter die Meinung, dass der P?-Archetyp die Eigenschaften von Professional Service

stituiert waren, haben sich in den vergangenen Jahrzehnten einige Verdnderungen ergeben. So hat
sich eine Vielzahl von Professional Service Firms — wobei die Unterschiede zwischen den einzel-
nen Branchen erheblich sind — zwischenzeitlich inkorporiert, wobei bei einigen die Anteile (oder
mindestens ein Teil davon) frei auf dem Markt handelbar sind; Vgl. VON NORDENFLYCHT, 2014;
VON NORDENFLYCHT, 2007; GREENWOOD & EMPSON, 2003.

10 GREENWOOD & EMPSON, 2003, S. 915; FAMA & JENSEN, 1983, S. 315; MAISTER fragt sich
diesbeziiglich: « Why is Athenian democracy so eagerly defended among the professions, when that
battle was lost decades or even centuries ago in other commercial enterprises?» (2003, S. 290).

11 YVON NORDENFLYCHT, 2014, S. 137 f.; VON NORDENFLYCHT, 2007, S. 420; EMPSON & CHAPMAN,
2006, S. 142; GREENWOOD & EMPSON, 2003, S. 910.

112 VON NORDENFLYCHT, 2014, S. 157; DELONG, GABARRO & LEES, 2007, S. 56 f.; MULLER-
STEWENS, DROLSHAMMER & KRIEGMEIER, 1999, S. 38.

113 DELONG, GABARRO & LEES, 2007, S. 57.

114 DELONG, GABARRO & LEES, 2007, S. 46; MAISTER, 2003, S. 7; MULLER-STEWENS, DROLSHAM-
MER & KRIEGMEIER, 1999, S. 38; Je nach Branche und Unternehmen konnen sich weitere Abstu-
fungen ergeben und die Bezeichnungen abweichen (vgl. DELONG, GABARRO & LEES, 2007, S. 47).

15 MALHOTRA & MORRIS, 2009, S. 901; GREENWOOD & EMPSON, 2003, S. 922; Vgl. FAMA & JEN-
SEN, 1983, S. 316.

116 Daher die Bezeichnung P%, welche die beiden Elemente Partnership und Professionalism kombi-
niert.

17 GREENWOOD, HININGS & BROWN, 1990, S. 749 f£.
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Firms bereits nicht mehr richtig wiedergebe. Sie definierten das Managerial Professi-
onal Business (MPB)!!® als alternative Form zum P?-Archetypen,'!® wobei MPBs als
unternehmerische Einheiten angesehen werden, deren Mitglieder ihre Téatigkeit weni-
ger als Profession und mehr als Business sehen, auf Teamarbeit setzen, Vertrauen in
thre Fiithrungsstruktur haben und ihre eigenen Interessen hinter diejenigen des Unter-

nehmens zuriickstellen.'2°

Ebenfalls bezeichnend ist die Tatsache, dass — auch wenn es in diesem Punkt erhebli-
che Branchenunterschiede gibt und insbesondere in den letzten Jahrzehnten einige An-
derungen eingetreten sind!'?! — Professional Service Firms regelmissig von ihren eige-
nen Professionals im Sinne eines partnerschaftlichen Konsensus und nicht durch Ma-
nagerinnen und Manager im klassischen Sinne gefiihrt werden.'?” An diesem Punkt
setzt die vorliegende Arbeit an, indem u.a. untersucht werden wird, mit welchen Auf-
gaben sich die Managerinnen und Manager bzw. Managing Partnerinnen und Ma-

naging Partner von DACH-Anwaltsunternehmen vorwiegend zu beschéiftigen haben.

3.1.2 Humankapital

Professional Service Firms sind i.d.R. wenig kapitalintensiv, d.h. sie benétigen kaum
Aktiven tangibler (Produktionsstétten, Maschinen, Rohstofflager etc.) oder intangibler

Art (Patente oder andere IP-Rechte).!?* Die wichtigste Ressource bzw. die wichtigsten

118 Oft wird anstelle des Begriffs Managerial Professional Business die Bezeichnung Managed Pro-
fessional Business verwendet.

119 BROCK nimmt die Thematik konkurrierender Archetypen auf und geht dabei auch auf das inhérente
Paradox ein, dass es keine konkurrierenden Archetypen geben sollte, zumal es definitionsgemaéss
immer nur einen Archetypen zu einem bestimmten Zeitpunkt geben koénne. Weil aber diese Uber-
ginge vom einen auf den anderen Archetypen fliessender Natur sind, sei es durchaus mdoglich, dass
zu einem gegebenen Zeitpunkt verschiedene Archetypen nebeneinander existieren (2006, S. 168).

120 Sjehe auch KAISER & RINGLSTETTER, 2011, S. 183 ff.; COOPER et al., 1996, S. 630 f.

121 Bspw. durch den Legal Services Act 2007 in England und Wales; Vgl. AULAKH & KIRKPATRICK,
2016, S. 277 ff.

122 GREENWOOD & EMPSON, 2003, S. 914; LGWENDAHL, 2000, S. 25; Dies hat sich jedoch iiber die
Zeit und mit dem Wachstum gewisser Professional Service Firms dahingehend geédndert, dass sich
mittlerweile durchaus Professional Service Firms finden lassen, bei denen sich die oberste Ma-
nagement-Ebene ausschliesslich mit dem Management befasst und nicht weiter in die Erbringung
von Kundenleistungen involviert ist oder gar externe Managerinnen und Manager, die unter Um-
standen keine Erfahrung in der Erbringung der Dienstleistungen des jeweiligen Unternehmens ha-
ben, die Geschiftsleitung iibernommen haben.

123 VON NORDENFLYCHT, 2010, S. 162; Deshalb gehoren Anwaltskanzleien oft zu den Unternehmen
mit den hochsten Rols.
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Aktiven jeder Professional Service Firm sind die Professionals, die fiir sie arbeiten.'?*

Diese tragen nicht nur durch ihr Knowhow und ihre Expertise und Erfahrung, ihre Soft
Skills bzgl. der Bildung und Erhaltung von Kundenbeziehungen und durch ihre profes-
sionelle Reputation und ihr Netzwerk von Peers und Professionals, sondern auch durch
thre langjdhrigen Kontakte zu ehemaligen, aktuellen und potenziellen zukiinftigen

Kundinnen und Kunden zum Wert des Unternehmens bei.!?’

Zuletzt sind es auch die einzelnen Professionals, welche die spezifischen Kundenfra-
gen und -probleme mit ihrem technischen Wissen und ihren sich stetig weiterentwi-
ckelnden und vertiefenden Kenntnissen iiber ebendiese Kundinnen und Kunden bear-
beiten, beantworten und 16sen.'?® Diese fortlaufenden Kundeninteraktionen und die
daraus resultierenden Kundenbeziehungen sowie die Reputation der einzelnen Profes-
sionals und des gesamten Unternehmens sind oftmals die einzigen Unterscheidungs-

faktoren zu Peers einerseits und Konkurrentinnen und Konkurrenten andererseits.'?’

3.1.3 Dienste hoherer Art:'?® Zum Begriff der freien Berufe

Der Begriff der freien Berufe geht zuriick auf die sieben Kiinste der Antike, nimlich
Grammatik, Rhetorik, Logik (Dialektik), Arithmetik, Geometrie, Musik und Astrono-
mie.'”® Diese Berufsfelder bedurften nach der damaligen Vorstellung eines freien
Geistes, was ihre Bezeichnung als freie Kiinste erklirt.'*® Ausgeiibt wurden die sog.

freien Berufe insb. von Angehorigen der Oberschicht, weshalb es sich diese oft leisten

124 REINER, 2016, S. 20 f.; KrRAUS, 2015, S. 52; MINTZBERG, 1989, S. 174; OLSEN, SVERDRUP &
KALLEBERG, 2019, S. 12.

125 LWENDAHL, 2000, S. 41; Gemiss BLASE machen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Profes-
sional Service Firms durchschnittlich iiber 90% des Unternehmenswertes aus (2005, S. 2);
RINGLSTETTER, KAISER & KAMPE bezeichnen das erarbeitete Wissen der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, ihre Kundenbeziehungen und Beziehungskompetenz sowie ihre personliche Reputati-
on sowie die Reputation des Unternehmens als kritische Ressourcen einer Professional Service
Firm (2007, S. 180 ft.).

126 EMPSON, 2017, S. 6; HININGS et al., 2015, S.7; KAISER & RINGLSTETTER, 2011, S. 6; VON
NORDENFLYCHT, 2010, S. 162 f.; GREENWOOD & EMPSON, 2003, S. 917; MULLER-STEWENS,
DROLSHAMMER & KRIEGMEIER, 1999, S. 38; MAYSON, 1997, S. 42 f.

127 K AISER & RINGLSTETTER, 2011, S. 6; MULLER-STEWENS, DROLSHAMMER & KRIEGMEIER, 1999,
S. 37.

128 Feuerich/Weyland PartGG-BRUGGEMANN, § 1 N 11.

129 SCHILLER, 2009, N 1252 inkl. dazugehorige Fussnote Nr. 1290; Vgl. auch Bericht des Bundesrates,
S.5f1.

130 SCHILLER, 2009, N 1252.
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konnten, auf eine wirtschaftliche Entschidigung fiir ihre Arbeit zu verzichten.!3! Je-
doch waren weder die nicht gewinnbringende Geschiftsfiihrung noch die unabhingige
Berufsausfithrung wesentliche Erkennungsmerkmale der freien Berufe, sondern erga-
ben sich vielmehr aus der wirtschaftlichen Situation sowie dem Status, den die Berufs-
tragerinnen und Berufstriager bereits vor der Aufnahme der freien Titigkeit innehat-

ten 132

Eine einheitliche Umschreibung oder eine abschliessende Liste freier Berufe gibt es
heute nicht mehr. Ahnlich der Literatur bzgl. Professional Service Firms bedient man
sich oftmals einer nicht abschliessenden Auflistung freier Berufe.!3* Gemiiss einer De-
finition von SCHILLER werden unter den freien Berufen Dienstleister verstanden, die
«aufgrund besonderer beruflicher Qualifikation, fachlich unabhingig und im Rahmen
eines besonderen Vertrauensverhiltnisses» Leistungen fiir ihre Kundinnen und Kun-

den erbringen.!3*

Auch KUHN untersuchte die Frage der Bedeutung des freien Berufs und stellt fest, dass
gewisse Autoren'?® diesen dem angloamerikanischen Begriff der Profession gleichset-
zen, withrend andere'*® versuchen, mit eigenen Definitionen aufzuwarten.'*” Mit Ver-

weis auf OBERLANDER, BREHM & HESS beschreibt KUHN Freiberufler wie folgt:

«Die traditionelle Vorstellung des Freiberuflers umschreibt diesen als
selbststindigen und eigenverantwortlichen Unternehmer, der unter der

autonomen Kontrolle der berufsstindischen Kammern steht, und meist

131 SCHILLER, 2009, N 1252; Vgl. Bericht des Bundesrates, S. 5.

132 SCHILLER, 2009, N 1252.

133 Vgl. BRUNNER, 1977, S. 448; BGer 4A_526/2008, E. 4.2. m.w.H.

134 SCHILLER, 2009, N 1253; Die gleichen oder #hnlichen Begriffsmerkmale finden sich auch im Be-
richt des Bundesrates, S. 6 f. wieder. Darin wird festgehalten, dass die freien Berufe einen Perso-
nenbezug aufweisen bzw. der Beruf «personlich und eigenverantwortlich ausgeiibt» wird und oft-
mals «ein Vertrauensverhiltnis seitens des Kunden, der Kundin zur leistungserbringenden Person»
besteht. Zusitzlich wiirden sie sich dadurch auszeichnen, dass es sich vordergriindig um die Er-
bringung von Dienstleistungen handelt, fiir deren Erbringung die ausiibende Person eine hohe,
i.d.R. basierend auf einem tertiiren Bildungsabschluss beruhende, Qualifikation ausweise. Ein letz-
tes Merkmal besteht zudem in der Reglementierung des Berufes, welche jedoch nicht nur von staat-
licher Seite verordnet, sondern auch durch Selbstregulierung erreicht werden kann.

135 Bspw. KNAUER & WOLF, 2007, S. 144.

136 Bspw. OBERLANDER, BREHM & HESS, 2011, S. 7.

137 KUHN, 2015, S. 23.
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durch einen Hochschulabschluss befihigt ist, ‘hoch qualifizierte’ Dienst-

leistungen zu erbringen.»'3®

Weitere Hinweise lieferte ihm die deutsche Steuergesetzgebung, worin der freie Beruf
als «selbstiandig ausgeiibte wissenschaftliche, kiinstlerische, schriftstellerische, unter-
richtende oder erzieherische Titigkeit» beschrieben wird,'*® sowie das PartGG, wel-

ches den freien Beruf wie folgt definiert:

«Die freien Berufe haben im Allgemeinen auf der Grundlage besonderer
beruflicher Qualifikation oder schopferischer Begabung die personliche,
eigenverantwortliche und fachlich unabhingige Erbringung von Dienst-
leistungen hoherer Art im Interesse der Auftraggeber und der Allge-

meinheit zum Inhalt.» 40

Die im deutschen PartGG enthaltene Auflistung deckt sich zu grossen Teilen mit der
bereits beschriebenen Auflistung VON NORDENFLYCHTs. Ob die Begriffe deckungs-

gleich sind, kann jedoch vorliegend nicht abschliessend geklirt werden.

Nachdem verschiedene Professions oder freie Berufe erwdhnt und die wichtigsten
Merkmale von Professional Service Firms aufgezeigt und kurz erldutert wurden, wird
im néchsten Unterkapitel der Fokus auf eine bestimmte Subgruppe gelenkt, nimlich

die der Anwiltinnen und Anwilte bzw. der Anwaltskanzleien.

3.2 Anwaltskanzleien im Besonderen

«After spending 25 years saying that all professions are similar and can
learn from each other, I'm now ready to make a concession: Law firms

are different.»'#!

133 KUHN, 2015, S. 23; OBERLANDER, BREHM & HESS, 2011, S. 7.
1398 18 Abs. 1 Nr. 1 S. 2 EStG; KUHN, 2015, S. 452.

140°8 1 Abs. 2 S. 1 PartGG; KUHN, 2015, S. 452; Das PartGG macht dazu die folgende Aufzihlung:
Die selbstindige Berufstitigkeit als Arzte, Zahnirzte, Tierirzte, Heilpraktiker, Krankengymnasten,
Hebammen, Heilmasseure, Diplom-Psychologen, Mitglieder der Rechtsanwaltskammern, Patent-
anwilte, Wirtschaftspriifer, Steuerberater, beratende Volks- und Betriebswirte, vereidigte Buchprii-
fer, Steuerbevollmichtigte, Ingenieure, Architekten, Handelschemiker, Lotsen, hauptberufliche
Sachverstindige, Journalisten, Bildberichterstatter, Dolmetscher, Ubersetzer und dhnliche Berufe
sowie Wissenschaftler, Kiinstler, Schriftsteller, Lehrer und Erzieher (1 Abs. 2 S. 2 PartGG); Fiir ei-
ne dhnliche Aufzihlung 6sterreichischen Rechts siehe REINER, 2016, S. 32 f. m.w.H.

141 Einleitend in HEUSSEN, 2016, S. V; MAISTER, 2006; Siehe Unterkapitel 1.1.
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In den meisten hier zitierten Publikationen zu Professional Service Firms finden sich
gewisse Beispiele oder Aufzihlungen, wobei Anwaltskanzleien stets erwidhnt werden.
DELONG, GABARRO & LEES gehen sogar so weit, dass sie die Anwaltskanzlei als den
idltesten Prototypen einer sog. Practice-based Professional Service Firm bezeichnen
wiirden.'*” Wiihrend Anwaltskanzleien von den einen als Prototyp bezeichnet werden,
sind sie gemdss MAISTER «anders» als andere Professional Service Firms, wie er im
einleitenden Zitat klarmacht. Doch was genau unterscheidet Anwaltskanzleien von

andern Professional Service Firms? Wodurch heben sie sich von ihnen ab?

Anwiltinnen und Anwilte (und mit ihnen die Anwaltskanzleien) unterliegen einer
vergleichsweise strengen staatlichen Aufsicht; gesetzliche Berufspflichten sowie Stan-
desregeln sind die Norm und selbst die Organisationsform wird regelméssig regu-
liert.!*3 Das gilt teilweise auch fiir andere Professional Service Firms, meistens jedoch
in einem geringeren Ausmass. Des Weiteren bestechen Anwaltskanzleien durch ihre
besonders starke Neigung zum Partnerschaftsmodell und durch die Abwesenheit ex-
terner Managerinnen und Manager (was tw. auch am regulatorischen Umfeld liegt),'**
wobel letztes Kriterium erst fiir grossere Kanzleien, oder eben Anwaltsunternehmen,

von besonderer Relevanz ist.

Wihrend bislang mehrheitlich von ‘Anwaltskanzleien’ gesprochen wurde, wird im
Folgenden der Begriff der ‘Anwaltsunternehmen’ eingefiihrt, der sich vornehmlich auf
Anwaltskanzleien ab einer gewissen — jedoch unbestimmten — Grossenordnung be-
zieht. Im weiteren Verlauf liegt der Fokus auf dieser Untergruppe der Anwaltsunter-

nehmen.

142 DELONG, GABARRO & LEES, 2007, S. 45.

143 SENNHAUSER, 2013, N 16 f.; GMUR, KAISER & KAMPE, 2009, S. 404; PEITSCHER bekriiftigt zwar,
dass die anwaltliche Berufstitigkeit «keiner staatlichen Kontrolle» unterliegt (2017, N 54). Nichts-
destotrotz ist auch die deutsche Anwaltschaft gewissen gesetzlichen Regeln, insb. der BRAO und
der BORA unterworfen; MULLER-STEWENS & DROLSHAMMER, 2000, S. 628; SCHIEBLON, 2019,
S. 7; Beachte auch die verschiedenen Gesetze und Verordnungen wie bspw. das BGFA und die
kantonalen Anwaltsgesetze in der Schweiz, die BRAO und BORA in Deutschland oder die RAO
sowie verschiedene Richtlinien der Rechtsanwaltskammern der verschiedenen Bundeslinder in Os-
terreich.

144 MULLER-STEWENS & DROLSHAMMER, 2000, S. 628; Diese Thematik wird im Verlauf dieser Ar-
beit an verschiedenen Themen aufgegriffen und diese Aussage teilweise relativiert.
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3.2.1 Von der Anwaltskanzlei zum Anwaltsunternehmen

«The practice of law is a profession, but a law firm is a business and

must be managed like a business.»'#

Die Kanzlei wird im schweizerischen juristischen Worterbuch als «Schreibstube, Bii-
ro, insb. bei Behorden und Anwilten. (...)»'*® beschrieben. So bezeichnen sich auch
Organismen jeder Grosse — vom Einzelunternehmen bis zur internationalen Gross-
kanzlei mit mehreren tausend Anwiltinnen und Anwailten, welche anwaltliche Dienst-
leistungen anbieten, als Anwaltskanzleien. Und wihrend es zutrifft, dass all diese
Schreibstuben, ob gross oder klein, Anwaltskanzleien sind, ergeben sich mit dem
Wachstum grosse Unterschiede u.a. organisatorischer Natur, die es rechtfertigen, eine
Unterkategorie einzufithren — die der ‘Anwaltsunternehmen’. Im deutschen Sprach-
raum hat wohl insb. BENNO HEUSSEN den Begriff des Anwaltsunternehmens gepragt —
spitestens mit der Verdffentlichung seines Werkes «Anwaltsunternehmen fiihren».'4’
Er betont gleich zu Beginn seines Buches, dass es ungewohnlich sei, eine Kanzlei als
Unternehmen zu bezeichnen, zumal dieser Begriff zu sehr fiir die Arbeit von Manage-
rinnen und Managern, keineswegs aber fiir die Arbeit von Anwiltinnen und Anwiélten
bestimmt sei.'*® Direkt im Anschluss erwihnt er jedoch die Wichtigkeit davon, dass
selbst kleinere Anwaltskanzleien lernen, sich mehr als Unternehmerinnen und Unter-
nehmer zu positionieren. Selbst in einer Einzelkanzlei titige Anwéltinnen und Anwilte
miissen sich mit dem Thema Selbstorganisation, einer der wichtigsten Fihigkeiten von
Managerinnen und Managern, auseinandersetzen.'*® Etwas anders geht BOLLMANN an
den Begriff des Anwaltsunternehmens heran. Er umschreibt den Wechsel der An-

waltskanzlei von einem ‘Social Club’ zu einem ‘Unternehmen’. Dabei beschreibt er

145 DENNEY, 2012, S. 10.

146 METZGER, 2005, S. 311, ‘Kanzlei’.

147 Erstmals verdffentlicht im Jahr 2009, hier zitiert in der 3. Auflage; HEUSSEN, 2016; Auch STAUB &
HEHLI-HIDBER bedienen sich des Unternehmensbegriffs nach STAUB & HEHLI-HIDBER (Hrsg.).
(2012). Management von Anwaltskanzleien — Erfolgreiche Fiihrung von Anwaltsunternehmen. Zi-
rich/Basel/Genf: Schulthess; Vgl. auch LOGES, 2012, S. 464; Zur sprachlichen Bedeutung solcher
Labels am Beispiel der Unterscheidung zw. ‘Klient” und ‘Kunde’, bzw. ‘Client’ oder ‘Customer’
siche MAYSON, 2016, S. 201 ff.

148 HEUSSEN, 2016, S. VIL

1499 HEUSSEN, 2016, S. VII; Auch STAUB betont, dass jede Partnerin und jeder Partner (dazu gehdren
natiirlich auch Einzelanwiltinnen und Einzelanwilte) gleichzeitig Anwiltin oder Anwalt, Investo-

rin oder Investor und Unternehmerin oder Unternehmer (‘Entrepreneur’) ist (2018, Kap. 7, S. 31
ff.).
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diese Wandlung insbesondere anhand des Wachstums von Anwaltskanzleien und den
damit einhergehenden Veridnderungen der Organisation, der Kostenstruktur und des
Mindsets.!>® Dieses habe sich wihrend der Transition dahingehend zu verindern, dass
Partnerinnen und Partner erkennen, dass mit dem weiteren Wachstum eine Gover-
nance-Struktur unverzichtbar werde, und einsehen, dass es neben den eigenen auch
iibergeordnete Kanzlei- bzw. Unternehmensinteressen gebe.!®! Es soll an dieser Stelle
jedoch keinesfalls suggeriert werden, dass kleinere Anwaltskanzleien nicht durchaus
genauso oder sogar unternehmerischer gefiihrt werden konnen wie ihre grosseren
Konkurrentinnen. Vielmehr soll betont werden, dass fiir Professional Service Firms,
darunter insb. auch fiir Anwaltskanzleien, ab einer gewissen Grosse mehr unternehme-
rische Fithrung zwingend erforderlich ist. Allerdings herrscht keine Einigkeit dariiber,
an welchem Punkt eine Anwaltskanzlei diese kritische Marke iiberschreitet, bzw. ab

wann eine Anwaltskanzlei als ‘gross’ zu qualifizieren ist.

3.2.2 Ab wann ist eine Kanzlei gross?

«Die Rechtsberatung ist wahrscheinlich eine der letzten Branchen, in de-
nen noch Verhiltnisse wie in einer Cottage Industry zu Beginn der In-
dustrialisierung herrschen. Im Gegensatz zu Unternehmensberatern,
Steuerberatungs- und Wirtschaftspriifungsgesellschaften oder PR-
Agenturen, hat die juristische Disziplin noch keine Big 4 oder Ahnliches

hervorgebracht.» !

Mittlerweile gibt es mehrere Dutzend Anwaltsunternehmen, die iiber 1000 Anwéltin-
nen und Anwilte beschiftigen, wobei das amerikanisch-chinesische Anwaltsunter-
nehmen Dentons mit {iber 10'000 Anwiltinnen und Anwilten und einigem Abstand
auf Yingke, ein weiteres chinesisches Anwaltsunternehmen, weltweiter Spitzenreiter
bzgl. der Anzahl beschiftigter Juristinnen und Juristen ist.!>> Was BLASE im einleiten-
den Zitat aus dem Jahr 2005 betonte, hat seine Giiltigkeit jedoch bis heute beibehalten.

Noch immer hat sich im Gegensatz zu anderen Branchen kein einzelnes Anwaltsunter-

150 BOLLMANN, 2013, S. 223 ff.; MASCELLO, 2017, S. 21 f.
51 BOLLMANN, 2013, S. 231 f.

152 BLASE, 2005, S. 2.

153 Vgl. The American Lawyer, 2020.

45



Professional Service Firms unter besonderer Beriicksichtigung von Anwaltskanzleien

nehmen oder eine kleine Gruppe — analog den BigFour-Wirtschaftspriifungs-

154 oder den sog. MBB-Strategieberatungsunternehmen!> gréssen- und

gesellschaften
umsatzmaissig oder von ihrem Bekanntheitsgrad her eindeutig von der Konkurrenz

absetzen konnen.

Wie am Ende des letzten Abschnitts bereits vorweggenommen, sind sich die verschie-
denen Autorinnen und Autoren nicht einig, ab welcher Grosse eine Anwaltskanzlei als
(Anwalts-)Unternehmen bezeichnet werden kann. BLASE meinte, jedoch ohne die Kri-

terien zu nennen, lediglich:

«Es gibt in dieser ‘Branche’ etwa 750 Kanzleien, die man aufgrund ihrer
Grosse oder ihres Selbstverstindnisses als ‘Unternehmen’ bezeichnen

konnte.» 3¢

Konkreter dussert sich BOLLMANN zu dieser Frage. Laut ihm konnen sich Anwalts-
kanzleien mit bis zu zwolf Partnerinnen und Partnern durchaus noch als Social Clubs
bezeichnen.!>” Mit dem Wachstum werden sie jedoch, so BOLLMANN, zwangsliufig
irgendwann zu Unternehmen. Dabei stellt sich jedoch die logische Folgefrage, ab
wann eine Partnerschaft als gross bezeichnet werden darf. TAUSCH bezeichnet eine
Kanzlei ab 50 Anwiltinnen und Anwiilten als gross.'”® In den USA galten Kanzleien
schon vor einigen Jahren noch als klein, wenn sie weniger als 30 Anwiéltinnen und
Anwilte beschiftigen und erst (mittel-)gross, wenn die Zahl der Juristinnen und Juris-
ten 175 erreicht hat.!>® Anders in Deutschland: SCHIEBLON geht fiir den deutschen
Rechtsmarkt davon aus, dass Kanzleien mit mindestens 100 Juristinnen und Juristen
als Grosskanzleien gelten, wihrend Kanzleien mit 20 bis 100 Anwiltinnen und Anwil-
ten als mittelstdndisch und Kanzleien mit weniger als 20 Anwiltinnen und Anwilten

als klein zu qualifizieren sind.'® In einer Schweizer Studie werden Kanzleien gar be-

154 Deloitte, EY, KPMG und PwC.
155 McKinsey & Company, Boston Consulting Group und Bain & Company.
156 BLASE, 2005, S. 2.

157 BOLLMANN, 2013, S. 231; LOGES, 2012, S. 464.

158 TAUSCH, 2014, S. 418.

159 LEGAL EXECUTIVE INSTITUTE, 2015, S. 1.

160 SCHIEBLON, 2019, S. 4.
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reits ab 20 Juristinnen und Juristen als gross bezeichnet.'®! Da aufgrund der enormen
Unterschiede auf dem Anwaltsmarkt in den einzelnen Lindern und Landesteilen keine
einheitliche Skala verfiigbar ist, bleibt es den Betrachtenden iiberlassen, ab wann eine

bestimmte Kanzlei als gross anzusehen ist.'?

3.2.3 Wachstum von Anwaltskanzleien und Anwaltsunternehmen

«Wenn Sie einen Anwalt fragen: ‘Warum musst du gross sein?’ Dann
sagt er, er habe grosse Kunden. (...) Und warum korreliert die Grosse der
Kanzlei zur Grosse des Kunden? Dann sagt er, dass der Kunde aus einer
Hand verschiedene Rechtsgebiete spezialisiert abgedeckt haben will.
Auch das ist ein fair Point, um gross zu sein. (...) Und jetzt frage ich
nochmal: Warum Grosse? Grosse rentiert dann, wenn dadurch die Marge

verbessert werden kann.» — MP 16

Anwaltsunternehmen haben in den letzten Jahren und Jahrzehnten stark zugenommen

1.163 Diverse Autorinnen und

— sowohl in Bezug auf ihre Grosse als auch ihre Anzah
Autoren fithren dieses Wachstum auf eine oder zwei grosse Fusionswellen zuriick —
die erste nach der fortschreitenden Liberalisierung auf dem Anwaltsmarkt und dem
Trend zur iiberortlichen Kanzlei und die zweite mit dem Einzug angelsichsischer

Grosskanzleien auf dem kontinentaleuropiischen Festland.!6*

Wihrend US-amerikanische Fachmedien die grossten Anwaltsunternehmen vornehm-
lich nach der Hohe ihres Umsatzes (und seltener nach der Hohe des durchschnittlichen

Partnergewinns, des sog. Profit per Partner) rangieren, wodurch Grosse auch durch

161 Zumindest in Bezug auf Anwaltskdrperschaften wird im Bericht von ‘grossen Anwaltskdrperschaf-
ten’ gesprochen, wenn 20 oder mehr Anwiltinnen und Anwiilte fiir das Anwaltsunternehmen arbei-
ten (BERGMANN & NIETLISPACH, 2019, S. 21).

162 Wiihrend eine Kanzlei mit 50 Anwiltinnen und Anwélten am Standort St.Gallen mit einigem Ab-
stand das grosste Anwaltsunternehmen wire, wiirde es in Ziirich zwar immer noch als ‘bedeutend’
angesehen werden, jedoch bereits nicht mehr um die obersten Plidtze mitmischen. In Grossstidten
wie New York, Chicago oder London wire dieselbe Kanzlei hochstens zu den Mittelstandskanzlei-
en zu zdhlen.

163 Vgl. BUSCHOR, 2021/1; WEISS & BUSCHOR, 2020, S. 259; SCHIEBLON, 2019, S. 1 f.; MASCELLO,
2015, S. 60; EMPSON, 2007, S. XVII; HUGGENBERG, 2002.

164 SCHIEBLON, 2019, S. 2 f.; ROSSBACH, 2019, S. 70; FELLMANN, 2017, N 2139 ff.; HARTUNG, 2014,
S. 366 ff.; STAUB, 2012/5, S. 647 f.; Vgl. CHIOMENTO, 2012, S. 179.
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Profitabilititssteigerung gewonnen werden kann,'® fokussierte sich diese Arbeit auf

die Grosse als Ausdruck der Anzahl beschiiftigter Anwiltinnen und Anwilte.'%

FELLMANN und STAUB beschreiben drei verschiedene Wege, wie eine Anwaltskanzlei
wachsen kann, ndmlich durch sog. organisches Wachstum, durch den Zuzug neuer
Partnerinnen und Partner mit eigenen Teams und eigenem Klientenstamm oder durch
Fusionen mit anderen Anwaltskanzleien und — wo erlaubt — mit anderen Professional
Service Firms wie Steuerberatungskanzleien oder Wirtschaftspriifungsgesellschaf-
ten.'®” Organisches Wachstum beschreibt dabei ein Zuwachs an Auftriigen durch In-
tensivierung der bestehenden Geschiftsbeziehungen wie auch durch den Zugewinn
neuer Kundinnen und Kunden, wodurch, sobald die verfiigbare anwaltlichen Ressour-
cen nicht mehr ausreichen, neue Anwiltinnen und Anwdlte eingestellt, ausgebildet und
— wenn die Entwicklung es erlaubt und die Personen reif dafiir sind — zu Partnerinnen

und Partnern ernannt werden. '3

Immer héufiger sind laterale Wechsel auf Partnerstufe
zu beobachten.'®® Wihrend dies eine relativ einfache Methode ist, die Anzahl Berufs-
tragerinnen und Berufstriger sowie den Gesamtumsatz zu steigern, darf nicht verges-
sen werden, dass die Integration sehr hdufig fehlschlidgt, wie Untersuchungen gezeigt
haben.!”® Die dritte und schnellste Methode fiir mehr Wachstum ist eine Fusion mit

anderen Anwaltskanzleien.!”!

165 Vgl. HARTUNG, der betont, dass Anwaltsunternehmen nicht nur durch Zuwachs von Mitarbeiterin-

nen und Mitarbeitern wachsen kénnen, sondern auch durch gesteigerte Produktivitit der bestehen-
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (2014, S. 380 ff.).

166 Dies beruht einerseits auf dem Umstand, dass Anwaltsunternehmen in der DACH-Region ihre Um-
satzzahlen i.d.R. nicht publizieren und andererseits auf der im vorherigen Unterkapitel besproche-
nen Bedeutung des Faktors ‘Humankapital’ fiir Professional Service Firms; Vgl. auch die Ausfiih-
rungen in Abschnitt 2.2.1.

167 FELLMANN, 2012, S. 76 ff.; STAUB, 2012/1, S. 14 ff.

168 FELLMANN, 2012, S. 76 f.; STAUB, 2012/1, S. 14 f.; In der Grossenordnung der Anwaltsunterneh-
men, welche in dieser Arbeit untersucht werden, ist rein organisches Wachstum selten. Selbst die
eingefleischtesten Partnerschaften, die sich durch eine strikte born-and-bred-Policy profilieren, wie
die Schweizer Anwaltsunternehmen Homburger oder Lenz & Staehelin, haben sich aufgrund stra-
tegischer Weiterentwicklungsmoglichkeiten am einen oder anderen Zeitpunkt dazu entschieden, la-
terale Partner aufzunehmen; BUSCHOR & LUHRS, 2020, S. 169; Vgl. auch HARTUNG, 2019/2, S.
123 ff. bzgl. Kriterien fiir die Aufnahme von Partnerinnen und Partnern in die Partnerschaft.

169 LUHRS & BUSCHOR, 2021; BUSCHOR & LUHRS, 2020, S. 169 ff.; BRUCH, ELLENHORN & ROSEN-
BERG, 2019, S. 10; Vgl. auch eine Reihe von fachspezifischen Zeitschriften und Websites wie
JUVE, The American Lawyer, Law.com, thelawyer.com etc.

170 Vg], BRUCH, ELLENHORN & ROSENBERG, 2019, S. 16 ff.
7 EMPSON, 2017, S. 226; FELLMANN, 2012, S. 78 f.; STAUB, 2012/5, S. 648 ff.; Vgl. auch BACHES,
2018; In der Schweiz ist in diesem Kontext insb. das Unternehmen Kellerhals Carrard aufgefallen,
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Auf das einleitende Zitat zuriickkommend stellt sich die Frage nach den Griinden fiir
das Streben nach Wachstum. Einige Autorinnen und Autoren betonen, dass Anwalts-
kanzleien mit zunehmender Grosse sog. Skaleneffekte realisieren konnen, was in Kos-
tensenkungen resultieren kann.!”? Andere Griinde, die fiir Wachstum sprechen, sind
u.a. Reputationsgewinne,'”® die Moglichkeit, einerseits grossere Transaktionen abzu-
wickeln und sich andererseits zu einem One-Stop Shop fiir Grosskunden zu entwi-

174

ckeln,'”* attraktiver fiir talentierten Nachwuchs zu sein'” oder steuerliche Vorteile zu

erlangen.!7®

3.2.4 Organisationsentwicklung im Anwaltsunternehmen

«Wir konnten eine Zeit lang, als wir klein waren, eigentlich alles zu-
sammen entscheiden. Und irgendwann mit einem zweiten, mit einem
dritten, vierten Standort ging das nicht mehr. Und dann haben wir ange-

fangen, so eine Organisation zu schaffen.» — MP 29

Einigkeit besteht darin, dass die Organisation einer Kanzlei umso professioneller sein
muss, je grosser sie wird. Wenn also Partnerschaften wachsen, ist es unausweichlich,
dass sie gewisse Governance-Strukturen einfithren und dabei die Partnerinnen und
Partner die formelle Autoritéit an eine bestimmte Gruppe oder Einzelpersonen delegie-
ren, welche das Unternehmen fiir sie managen. Wihrend sich in einer kleinen Einheit
noch viele Geschifte von der Gemeinschaft aller Partnerinnen und Partner erledigen

lassen, wird es spitestens in Einheiten ab ca. 15 Partnerinnen und Partner erforderlich,

das sich in wenigen Jahren durch diverse Zusammenschliisse verschiedener mittelgrosser Anwalts-
kanzleien zum zweitgrossten Anwaltsunternehmen (gemessen an der Zahl der Berufstriger) der
Schweiz gemausert hat.

172 STAUB, 2012/5, S. 648; BOWER, 2008/2, S. 2 f.; BOWER warnt an anderer Stelle jedoch davor, dass
die eingesparten Kosten durch Integrationsaufwendungen oder durch «increased costs inherent in
operation of a large law firm» wieder ausgeglichen werden (2008/1, S. 6).

173 JacoBUCCL, 2012, S. 324; SMETS, MORRIS & MORRIS, 2008, S. 25 f.; BOWER, 2008/1, S. 8.

174 BOWER, 2018/1, S. 7; FELLMANN, 2012, S. 67; BAKER & PARKIN, 2006, S. 1657.

175 FELLMANN, 2012, S. 2012 f.; BOWER, 2008/1, S. 7 f.

176 STAUB, 2012/5, S. 649; Die Grosse kann jedoch auch Nachteile mit sich bringen. So hat bspw. eine
Untersuchung von Schweizer BigFour-Partnerinnen und Partnern, die zu Anwaltsunternehmen ge-
wechselt haben, gezeigt, dass die Einschrinkung ihrer Autonomie in der grosseren BigFour-Einheit
einer der Hauptgriinde dafiir war, dass sie zu einem Anwaltsunternehmen wechselten, wo sie sich
(professionell und intellektuell) besser ausleben konnten (LUHRS & BUSCHOR, 2021; Vgl. auch die
Eigenschaften von Anwiltinnen und Anwilten weiter unten im Unterkapitel 7.2).
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iiber das Delegieren und die Zuweisung von Aufgaben nachzudenken.'”” HEUSSEN
bedient sich dabei Schaubildern aus dem Bootssport, um die Thematik zu verdeutli-
chen. So spricht er vom «Vierer ohne Steuermann», also von kleineren Anwaltskanz-
leien, deren administrative Aufgaben und Managementprobleme iiberschaubar sind,
sodass sie diese gemeinsam bewiltigen konnen.'’”® Die nichstgrossere Einheit be-
zeichnet er als «Achter mit Steuermann» und damit als Einheit, die aufgrund ihrer
Grosse und der steigenden Komplexitit jemanden brauche, «der nach vorn schaut, um
den Takt zu geben und die Richtung zu korrigieren.»'” Stirker gemanagt werden je-
doch die «Hochseeyachten», welche gemiss HEUSSEN nur gewinnen konnen, wenn
«alles bis ins Kleinste perfekt organisiert ist, und alle ohne Riicksicht auf ihre person-
lichen Stirken und Schwichen Tag und Nacht bereit sind, gemeinsam die festgesetzten

180

Ziele zu erreichen.»"®” Ein Managing Partner beschreibt diese Entwicklung in seinem

Anwaltsunternehmen wie folgt:

«Am Anfang machten die Anwilte alles, also auch die Velostinderprob-
leme. Weil wir sind quasi aus einem kleinen Biiro herausgewachsen.
Spiter haben wir angefangen, Komitees zu formen. (...) Dann gab es ein
Finanzkomitee etc. Irgendwann hat man aber gemerkt, dass das nicht ef-
fizient ist und wir haben einen COO eingestellt. (...) Das war ein Quan-
tensprung. Stellen Sie sich vor, die Welt vorher... Wenn man Blumen-
schmuck wollte im Empfang, da meinte ein jeder, dass er auch noch sei-
ne Meinung zum Blumenschmuck abgeben musste. (...) Und mit diesem
COO haben wir es geschafft, dieses Back Office (...) den Partnern weg-
zunehmen. Also als einzelner Partner bin ich nicht der Chef der Dame
am Telefon. Ich soll mich nicht kiimmern und ich darf mich nicht kiim-
mern. Wenn ich ein Problem habe, dann muss ich der Hierarchie nach-
gehen. Das hat ein sehr starkes Umdenken erfordert. Das hat aber auch
eine sehr grosse Entlastung mit sich gebracht. Mittlerweile ist es durch,

und es ist akzeptiert. Wir haben jetzt das Back Office weg von den Part-

177 HARTUNG, 2019/1, S. 41; R1ZOR, 2019, S. 180.
178 HEUSSEN, 2016, S. 27.
179 HEUSSEN, 2016, S. 27.
180 HEUSSEN, 2016, S. 27.
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nern stabil organisiert, was in einer Anwaltskanzlei doch ein disruptiver
Prozess ist.» — MP 12

Fiir EMPSON ist die Delegation von administrativen und Fithrungsaufgaben an einen
ausgewdhlten Personenkreis und damit die Entwicklung eines professionellen Mana-
gements jedoch nicht nur eine Folge von Wachstum, sondern vielmehr eine Bedingung
dafiir.'"®" Ein professionelles und formalisiertes Management kann somit aktiv dazu
beitragen, dass immer grosser und komplexer werdende Anwaltsunternehmen sich in
einem Markt behaupten konnen, der durch immer mehr und aggressivere Konkurrenz
besticht. Face-to-Face-Interaktion, kollegiales Monitoring und Teilzeit-Management
sind nicht mehr ausreichend.!®? Und so leisten sich viele Anwaltskanzleien ab einer

gewissen Grosse'®3

eine Managing Partnerin oder einen Managing Partner, die oder
der sowohl fiir die alltéiglichen als auch fiir die langerfristigen Managementaufgaben
zustdndig ist und damit die anderen Anwiltinnen und Anwilte sowie Partnerinnen und
Partner entlastet, damit sich diese auf ihre Kerntétigkeit, die Erbringung von Rechts-
dienstleistungen an ihre Kundinnen und Kunden, fokussieren konnen.!8* Dass dies
schon seit einigen Jahren insbesondere im angelsédchsischen Raum so gelebt wird, be-
statigt GREENWOOD, der ausfiihrt, dass Grosskanzleien bereits formelle Management-
Strukturen mit professionellen Managerinnen, Managern, Spezialistinnen und Spezia-
listen haben, welche nicht zwangsldufig Anwiltinnen oder Anwilte seien. Diese
Grosskanzleien hiitten CEOs, COOs, Marketingfachleute etc.'> MAYSON beschrieb
diesen Weg von der griindergefiihrten Kanzlei iiber die demokratisch beherrschte So-

zietit bis hin zu einem immer professionelleren und konzentrierteren Management mit

einem Chief Executive an der Spitze bereits vor der Jahrtausendwende. '3

Mit der Einsicht, dass Anwaltskanzleien und -unternehmen mehr und mehr gemanagt
werden miissen, und der voranschreitenden Professionalisierung dieses Managements

hat sich auch die Sprache dahingehend verindert, dass mittlerweile von Anwaltskanz-

181 EMPSON, 2017, S. 35.
182 GREENWOOD, 2007, S. 189 f.

183 TUTSCHKA ist der Meinung, dass Anwaltskanzleien ab einer Grosse von 50 Anwilten ein speziali-
siertes Managementteam brauchen (2018, S. 138).

184 TUTSCHKA, 2018, S. 131.
185 GREENWOOD, 2007, S. 190.
186 MAYSON, 1997, S. 235 ff.
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leien als einem ‘Business’ gesprochen wird.!'8” Mit all diesen schleichenden Veriinde-
rungen, die zu einer gesteigerten Akzentuierung des Kanzleimanagements fiihren,
steigt auch die Akzeptanz dafiir, dass immer mehr Entscheidungen, welche urspriing-
lich die Partnerschaft fillte, einer Managing Partnerin, einem Managing Partner oder
dem Management Board iibertragen werden. Und v.a. wird das Management mittler-
weile immer weniger als notwendiges Ubel angesehen, sondern viel mehr als essenzi-
eller Faktor fiir den langfristigen Erfolg, wobei eine personelle Besetzung von Ma-

nagementpositionen durch «full-time und skilled incumbents» unentbehrlich ist.!8

3.2.5 Anwaltsunternehmen in dieser Arbeit

Das Gabler Wirtschaftslexikon definiert ein Unternehmen, und zwar unabhéngig von
seiner Grosse, als «eine wirtschaftlich-finanzielle und rechtliche Einheit, fiir die das
erwerbswirtschaftliche Prinzip konstituierend ist».'® MALIK beschreibt Unternehmen
als «gewinnabhiingige Organisationen der Wirtschaft.»'*° Nichtsdestotrotz wird in die-
ser Arbeit der Begriff der Anwaltsunternehmen fiir grossere und grosse Anwaltskanz-
leien verwendet. Mangels einheitlicher Definition musste folglich eine eigene entwi-
ckelt werden. Da vorliegend Untersuchungen bzgl. des Managements der grossten
Anwaltsunternehmen in der DACH-Region angestrengt werden sollen und gleichzeitig
eine ausreichend grosse Grundmenge existieren muss, wurde ein pragmatischer Ansatz
gewihlt. Als Anwaltsunternehmen in dieser Arbeit gelten somit Anwaltskanzleien, die
unter einer gemeinsamen Marke titig sind und mindestens 70 Berufstrigerinnen und
Berufstriager beschiftigen. Fiir die weiteren Ausfiihrungen zum Sample wird auf das
Unterkapitel 2.2 verwiesen. Die Begriffe Kanzlei, Anwaltskanzlei oder Rechtsan-
waltskanzlei werden synonym fiir all jene Unternehmen einschliesslich Einzelunter-
nehmen verwendet, deren Zweck iiberwiegend die Erbringung juristischer Dienstleis-
tungen ist — und zwar fiir die Bezeichnung sowohl kleinerer Kanzleien als auch als

Oberbegriff fiir Kanzleien aller Grossen.

187 GREENWOOD, 2007, S. 190.

188 GREENWOOD, 2007, S. 190.

189 Vgl. https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/unternehmen-48087.
190 MALIK, 2019, S. 414.
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Im Kapitel 4 wird auf einige Unterschiede und Gemeinsamkeiten in den verschiedenen
Jurisdiktionen eingegangen. Da in dieser Arbeit grenziibergreifend die gleichen Sach-
verhalte analysiert werden sollen, sind gewisse Vereinfachungen oder Vereinheitli-
chungen unabdingbar und konnen nicht vermieden werden.!”! In einem nichsten
Schritt wird jedoch zuerst aufgezeigt, dass selbst innerhalb einer iiberschaubaren Un-
terkategorie bestimmter Professional Service Firms, vorliegend iiberwiegend im
DACH-Raum titige Anwaltsunternehmen mit iiber 70 Berufstrigerinnen und Berufs-
trigern, noch grosse Unterschiede erkennbar sind — bspw. in der Art und Weise ihrer

Fiihrungsstruktur.

3.3 Klassische Partnerschaften und Managed Professional

Businesses

In den vorherigen Abschnitten wurde der Weg von der Anwaltskanzlei zum Anwalts-
unternehmen thematisiert. Dabei wurde u.a. manifestiert, dass Anwaltskanzleien im
Laufe ihres Wandels zwangsldufig Management-Strukturen etablieren. Wahrend die-
sen Ausfiihrungen in ihren Grundziigen eine allgemeingiiltige Bedeutung zukommt,
bestehen zwischen den verschiedenen Unternehmen grosse Unterschiede in der Inten-
sitdt dieser Strukturen. Im Folgenden werden die Ausfithrungen im Abschnitt 3.1.1
bzgl. der zwei konkurrierenden Archetypen fiir Professional Service Firms auf An-
waltsunternehmen angewendet. Die Bemerkungen werden dabei direkt durch Zitate

aus der Interviewstudie erginzt.

Die Begriffe ‘Partnerschaft’ und ‘Managed Firm’ werden auch fiir die Beschreibung
von verschiedenen Anwaltsunternehmen gerne herbeigezogen. Dabei gilt die klassi-
sche Partnerschaft als Zusammenschluss gleichberechtigter Partnerinnen und Partner,
die nicht hierarchisch organisiert sind, wiahrend Managed Firms straff durchorganisier-
te Einheiten mit klarem strategischem Fokus und grossem Profitabilititsdruck seien, in

denen die Mitspracherechte der Partnerinnen und Partner stark eingeschrinkt wiir-

1 So wird bestimmten Besonderheiten der einzelnen Jurisdiktionen keine besondere Beachtung ge-
schenkt, da sie sonst den Rahmen dieser Untersuchung sprengen wiirden. Darunter fallen bspw. die
unterschiedliche Handhabung bei der Ausbildung und Patentierung oder das Vorhandensein spezi-
eller Kategorien von Anwiltinnen und Anwiélten wie bspw. die deutschen ‘Syndikusanwiltinnen’
und ‘Syndikusanwilte’.
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den.'”? HARTUNG & ASCHENBRENNER merken zu ihrer eigenen Beschreibung der bei-
den Kategorien an, sie zeige bereits auf, wo die Sympathien liegen. So sei die Mana-
ged Firm geradezu «der Inbegriff der Grosskanzlei als Empire of Evil mit allen ihr zu-
geordneten negativen Eigenschaften.» In der Aussenwahrnehmung sei sie auch alles
andere als eine Partnerschaft, bestehend aus einer Gruppe selbstbestimmter Unterneh-
merinnen und Unternehmer.!”® Dieser negativen Konnotation folgend betonten auch
verschiedene Managing Partnerinnen und Managing Partner wihrend der Interviews,
dass ihre Anwaltsunternehmen keine Managed Firms seien. Zwei Managing Partner

fithrten dazu aus:

«Wir bezeichnen uns selber auch nicht als eine ‘Managed Law Firm’,
sondern als eine ‘Moderated Firm’. Der Begriff ist zwar sehr schwammig
und was eine ‘Managed Firm’ ist und was eine ‘Moderated Firm’ ist, ist
auch sehr unklar. Aber wir grenzen uns da schon ein bisschen ab gegen-

tiber den angloamerikanischen Kanzleien, die stdrker hierarchisch aufge-
baut sind.» — MP 25

«Wir sind bei weitem keine ‘Managed Law Firm’. Auch wenn es viel-
leicht die Befiirchtung von Einzelnen ist, dass es in die Richtung geht
und wir vielleicht gewisse Ansitze haben, dass wir Sachen jetzt besser
managen. Aber nicht im Sinne von, dass du jetzt ein kleines Quadrat
hast, in dem du dich bewegen kannst, sondern du hast noch immer sehr
viel Freiheit. (...) Wenn man die Regeln erfiillen kann, ist man meistens
ein Freund davon, weil es Transparenz bringt. Wenn man es nicht erfiil-
len kann, ist man meistens eher ablehnend. Egal ob Partner oder ob An-
walt oder ob Sekretérin. (...) Wie gesagt, wir reglementieren jetzt nicht
runter bis auf welche Krawattenfarbe an welchem Tag, sondern es sind

eher grossere Sachen, die wir regeln. Die groben Bahnen.» — MP §

192 HARTUNG & ASCHENBRENNER, 2011, S. 135; Vgl. auch MASCELLO, 2017, S. 22.
195 HARTUNG & ASCHENBRENNER, 2011, S. 135.
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Ein weiterer Interviewpartner gab preis, dass die Partnerinnen und Partner die Be-
fiirchtung dusserten, dass er «jetzt alles auf Amerikanisch trimmen méchte»!** und

ithm bereits ganz zu Beginn der folgende Ratschlag erteilt wurde:

«Das Erste, was mir jemand gesagt hat, ist: ‘Mach auf keinen Fall den

Fehler und mach als Erstes ein Organigramm!’» — MP 37!

Diese Beispiele zeigen auf, dass sich Anwiltinnen und Anwélte mit einer rigide
durchorganisierten Governance-Struktur, wie sie in den meisten anderen Branchen
bereits seit Jahrzehnten standardmissig anzutreffen ist, vielfach noch schwer tun.
RIZOR fiihrt dazu aus, dass sich viele Anwaltsunternehmen deshalb fiir eine Mischform
zwischen einer Managed Firm und einer klassischen Partnerschaft entscheiden. Jedoch
entstehe mit dem Wachstum der Trend, einem gewihlten Managementteam mehr

Rechte zu iibertragen und eine zentralisiertere Fithrung zu erméglichen. !

Ob die eine oder andere Struktur besser oder schlechter ist, kann nicht abschliessend
beantwortet werden. Auch HARTUNG & ASCHENBRENNER beziehen nicht Position und
merken an, dass sich im Endeffekt alle Anwaltsunternehmen mit denselben Problemen
zu beschiftigen haben. Und dafiir sei nicht die eine oder andere Organisationsform
besser geeignet.!®” Allerdings gibt es fiir die Partnerinnen und Partner — unabhiingig
davon, wo sich das Anwaltsunternehmen auf dem Spektrum zwischen diesen beiden
Extremformen befindet — zwei Mdoglichkeiten, wie diese Probleme anzugehen sind,
niamlich: «professionell und erfolgreich oder unprofessionell und erfolglos.»!*® Wich-
tig ist lediglich, dass sie sich dariiber einig sind, wie das Anwaltsunternehmen organi-
siert sein soll, wer welche Entscheidungen trifft und welche Rechte und Pflichten die

einzelnen Mitglieder haben.!”® Dabei ist es jedoch keine Notwendigkeit, dass diese

194 MP 37.

195 MP 37 fiigte hinzu, dass sie bis dato kein offizielles Organigramm hitten. Zwar gebe es gewisse

Darstellungen. Diese hitten aber reinen Informationscharakter und dienen nur der Veranschauli-
chung.

196 R1ZOR, 2019, S. 177.

197 Eine andere Meinung vertreten BRADLOW & SILVERMAN, die dem Partnerschaftsmodell «impaired
response capability», «poor-quality decision making», «deficient implementation», «high opportu-
nity costs» und «stifled entrepreneurship» attestieren (1989, S. 29 f.).

198 HARTUNG & ASCHENBRENNER, 2011, S. 135.
199 HARTUNG, 2019/1, S. 42.
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Regeln verschriftlicht werden.?” Der Managing Partner eines Anwaltsunternehmens,

das diverse Reglemente verabschiedet hat, dussert sich dazu wie folgt:

«Eine Kanzlei lduft dann gut, wenn man nie in diesen Unterlagen nach-

bldttern muss. Wir sind eine Partnerschaft, wir sind kein Corporate.» —
MP 2

Unabhingig von der gewihlten Struktur und verwendeten Bezeichnung bediirfen An-
waltsunternehmen einer Art Fithrung. Im folgenden Unterkapitel wird deshalb der
Schritt weg von Organisationsbeschreibungen und Strukturen hin zum Management

gemacht.

3.4 Leadership Dyads und Mehrfachspitzen

Sowohl in den bisherigen Ausfithrungen als auch in der weiteren Literatur wird viel-
fach suggeriert, dass die Position von Managing Partnerinnen und Managing Partnern
eine einsame sei — die Managing Partnerin oder der Managing Partner an der Spitze
der Hierarchie oder als Prima oder Primus inter Pares im Gremium. Dass dies ein
Trugschluss wire, zeigen sowohl die Interviews, die im Rahmen dieser Untersuchung
gefithrt wurden, als auch Teile der PSF-Literatur, wo an verschiedenen Stellen von
Doppelspitzen oder Leadership Dyads (oder gar Triads) die Rede ist. Diese Doppel-
oder Dreierspitzen sind in der Literatur jedoch personell unterschiedlich besetzt.
RI1ZOR beschreibt den Fall zweier gleichrangiger Managing Partnerinnen oder Ma-
naging Partner, welche die Managementaufgaben unter sich aufteilen.?”! EMPSON fo-
kussiert sich auf eine Dyade zwischen Senior Partnerin oder Senior Partner und Ma-
naging Partnerin oder Managing Partner bzw. Chairman oder Chairwoman und Execu-
tive,?> wihrend EMPSON, CLEAVER & ALLEN die Doppelspitze bestehend aus einer
(anwaltlichen) Managing Partnerin oder einem Managing Partner sowie einem (kauf-

ménnischen) Management Professional, bspw. einer oder einem COO, untersuch-

290 Siehe Kapitel 8 zum Thema Verschriftlichung der vereinbarten Regeln.
201 R1ZOR, 2019, S. 177 ff.

202 EMPSON, 2017, S. 83 ff.; EMPSON, 2014; EMPSON, 2013; Triaden bestehen gem. EMPSON aus den
genannten zwei (anwaltlichen) Managing und Senior Partnerinnen und Partnern sowie weiteren
(kaufménnischen) Managerinnen oder Managern, hdufig COOs oder CFOs (2017, S. 105).
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ten.?*? Jede dieser Arten von Doppel- (oder Mehrfach-)Spitzen®* ldsst sich in den un-
tersuchten Anwaltsunternehmen wiederfinden. Im Folgenden wird der Frage nachge-
gangen, warum Anwaltsunternehmen vermehrt auf Doppel- und Mehrfachspitzen set-
zen. Dabei werden die Ausfiithrungen wiederum mit beispielhaften Zitaten aus der In-

terviewstudie ergédnzt.

Die Bestellung von Doppelspitzen hat verschiedene Griinde. So sollen einerseits die
Entscheidungen durch die Abstimmung unter den Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partnern besser werden. Andererseits erhoffen sich sowohl Managing Partne-
rinnen und Managing Partner als auch die iibrigen Partnerinnen und Partner, dass die
mit dem Management beschiftigten Professionals aufgrund der Arbeitsteilung weiter-
hin geniigend Zeit haben, sich um ihre Kundinnen und Kunden zu kiimmern und im
Anwaltsgeschiift verhaftet zu bleiben.?®> Ein Managing Partner schildert beide genann-

ten Griinde folgendermassen:

«Ich wollte schon noch Mandate machen. Und das geht letztendlich
nicht, wenn man alleine antritt. Und ich finde, es hat sich total bewahr-
heitet, dass die Entscheidungsfindung, der Umgang mit Druck auch in
schwierigen Situationen etc. viel einfacher ist, wenn man zu zweit ist. Es
ist in der Tat ein grosser Vorteil. Die Entscheidungen werden besser,
well sie alle vordiskutiert sind zwischen uns beiden, bevor wir nach aus-
sen gehen. Also ich bin sehr froh, dass ich [Co-Managing Partner] als
Sparringspartner habe. Das ist wirklich wichtig. Und es sind auch un-
terschiedliche Stirken und Schwiéchen. [Co-Managing Partner] hat an-
dere Stdrken und Schwichen als ich. Wir ergédnzen uns da auch ziem-
lich gut.» — MP 20

EMPSON hat Leadership Dyads eingehend untersucht und nennt sie «a highly effective

method of containing and resolving the conflicts inherent within pluralistic organiza-

203 EMPSON, CLEAVER & ALLEN, 2013.

294 Tn verschiedenen untersuchten Anwaltsunternehmen besteht das Management aus einem Board,
wobei kein Mitglied als Managing Partnerin oder Managing Partner bzw. Prima oder Primus inter
Pares definiert wird, sondern das Gesamtboard als gleichberechtigtes Management fungiert.

205 RIZOR, 2019, S. 177.
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tions.»* Fiir sie tragen Doppelspitzen insb. dazu bei, dass verschiedene Interessen
beriicksichtigt werden. Den Vorteil sieht EMPSON zudem darin, dass konfligierende
Interessen direkt auf oberster Stufe und unter vier Augen besprochen und Konflikte so
vermieden oder gelost werden konnen. Sie beschreibt dies mithilfe einer Metapher aus

der Kriegsfiihrung:

«The members of the leadership dyad can be seen as ‘champions’ of op-
posing ‘armies’, fighting battles with each other to spare the lives of the
conflicting factions of professionals (and the conflicting priorities they

represent).»*"’

Dyaden, die einen Management Professional involvieren, sind eine Reaktion auf die
Anforderungen eines sich stetig verindernden Marktes sowie die voranschreitenden
Corporatization von Professional Service Firms und Anwaltsunternehmen. Zwei Ma-
naging Partner, beide im Bewusstsein dariiber, dass ihre Expertise insb. in der Erbrin-
gung fachspezifischer Dienstleistungen, nicht aber in der Fiihrung von Personen oder
der Entwicklung strategischer Initiativen liegt, erldautern die Hinzunahme dieser Ma-
nagementkompetenzen und damit die Einstellung einer Person in der COO-Rolle wie

folgt:

«(...) das Management besteht aus mir und meinem Co-Managing Part-
ner (...) und unserem Chief Operating Officer. Der ist kein Jurist, be-
wusst, der ist Betriebswirt und bereichert uns interdisziplindr mit Ideen,
die wir als Juristen oftmals nicht haben. Wir haben insoweit das Ma-

nagement bewusst erweitert um diese Kompetenz.» — MP 26

«Also iiberhaupt in einer Kanzleirolle ist der COO durch einen Rechts-
anwalt komplett fehlbesetzt. Und deswegen habe ich eineinhalb Jahre
lang darauf hingearbeitet, den COO abzuldsen (...) durch einen COO,
der tatsidchlich ausgebildeter Unternehmensfiihrer ist, also ein BWLer,
der Unternehmensfiithrung kann und Anwaltskanzleien versteht. Und das
ist erst einmal ein relativ grosser Schritt gewesen, weil Kanzleien norma-

lerweise keine Nichtjuristen im Fithrungsgremium haben. Und wir haben

206 EMPSON, 2017, S. 106.
207 EMPSON, 2017, S. 106.
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dann eben als eine der sehr frithen Kanzleien in dem Bereich es ge-
schafft, die Partner zu iiberzeugen, dass es sinnvoll ist, einen Nichtjuris-
ten mit in das Management reinzunehmen. Und dann haben wir gesagt,
wir brauchen nur noch einen Juristen und einen Nichtjuristen. Und jetzt
ist der seit zwei Jahren offiziell COO.» — MP 32

Wie die beiden Praxisbeispiele aufzeigen, wurden externe Experten in der Rolle des
COO eingestellt, damit sie mit ihrer Managementerfahrung und -expertise die anwalt-
lichen Managing Partnerinnen und Managing Partner in Managementangelegenheiten
unterstiitzen oder gar ginzlich entlasten konnen.?”® Es soll jedoch bereits an dieser
Stelle vorweggenommen werden, dass dieses Modell nicht immer erfolgreich ist.?%
Diverse Managing Partnerinnen und Managing Partner berichteten von gescheiterten
Versuchen, eine COO-Position einzufiihren. Einer von ihnen umschreibt seine Erfah-

rungen mit folgenden selbstkritischen Worten:

«Wir haben das zweimal versucht mit Betriebswirten. Das hat bei uns
nicht funktioniert. Warum hat es nicht funktioniert? Es lief beides mal,
Gott sei Dank, relativ glimpflich aus, auch fiir die Betroffenen. Wir ha-
ben uns dann schlichtweg getrennt. Aber man muss einfach mal selbst-
kritisch sagen, wie gesagt, wir sind als Kanzlei, die sehr stark individu-
ell partnergetrieben ist, ein Stiick weit noch unfidhig, die Meinungen

anderer anzunehmen.» — MP 27

3.5 Zusammenfassung

In diesem Kapitel wurde der Kontext fiir den weiteren Inhalt dieser Arbeit vorbereitet,
ndmlich das Umfeld von Professional Service Firms oder, genauer gesagt, von An-
waltsunternehmen und ihren Fithrungsstrukturen. Diese unterscheiden sich von Indust-
rie- und anderen Dienstleistungsunternehmen dadurch, dass sie besonders stark von

thren ‘Produzenten’ abhiingig sind, die allesamt hochausgebildete Personen sind und

208 EMPSON, CLEAVER & ALLEN, 2013, S. 815 ff.

29 Fiir eine vertiefte Auseinandersetzung mit der Thematik von kaufménnischen (Senior) Managerin-
nen und Managern in Anwaltsunternehmen siehe EMPSON, CLEAVER & ALLEN, 2013, S. 821 ff.
Darin beschreibt das Autorenteam nicht nur, wie diese Art von Dyaden entstehen, sondern auch
wie sich die Rollen in der Praxis dussern, wie sich die beiden Akteure in ihren Rollen einfinden und
weiterentwickeln konnen sowie wie die Rollenaufteilung bestenfalls ausgestaltet ist.
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das Unternehmen jederzeit verlassen konnen. Wihrend dies jedoch auch fiir die meis-
ten anderen Professional Service Firms gilt, differenzieren sich Anwaltsunternehmen
insb. durch die Regulierung ihrer Geschiftstitigkeit und Organisation, der besonders
starken Neigung zum Partnerschaftsmodell sowie der — und dieser Punkt ist im Lichte
dieser Arbeit von besonderem Interesse — Abwesenheit professioneller Top-
Managerinnen und Top-Manager. Stattdessen wird auf die Fithrung durch bestimmte
Partnerinnen und Partner entweder in der Form einer Managing Partnerin bzw. eines
Managing Partners oder aber als Mehrfachspitze mit oder ohne COO-Unterstiitzung

gesetzt.

Im folgenden Kapitel wird die Unterkategorie der Anwaltsunternehmen genauer be-
trachtet. Dabei wird neben rechtlich vorgesehenen und in dieser Studie vorkommenden
Rechtsformen insb. auf den Partnerschaftsbegriff sowie die obersten Fithrungsorgane

und die Haftung von Partnerinnen und Partnern eingegangen.
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4 Partnerschaften und ihre Fiihrungsorgane

Nachdem im vorherigen Teil zwischen klassischen Partnerschaften und Managed Pro-
fessional Businesses oder Managed Law Firms unterschieden wurde, wird in diesem
Kapitel aufgezeigt, welche Arten von Rechtsformen Anwéltinnen und Anwdlten fiir
die Berufsausiibung in der DACH-Region zur Verfiigung stehen und welche davon fiir
den Zusammenschluss zu Anwaltsunternehmen besonders beliebt sind. Dabei wird
festzustellen sein, dass die klassische Partnerschaft als Rechtsform in der DACH-
Region nicht existiert. Es wird deshalb im Folgenden ausserdem der Frage nachgegan-

gen, weshalb sich Anwaltsunternehmen vornehmlich als Partnerschaften bezeichnen.

4.1 Rechtsformen

Anwiltinnen und Anwiilte iiben ihren Beruf entweder alleine als Einzelunternehme-
rinnen und Einzelunternehmer (sole practitioner)*'° oder in der Form von Zusammen-
schliissen aus. Historisch kam dafiir im angelsichsischen Raum aus regulatorischen
und praktischen Griinden hiufig die General Partnership (im deutschen Sprachraum
vergleichbar mit der Kollektivgesellschaft) zum Zuge. Begriinden lésst sich das durch
die Flexibilitit in der Ausgestaltung, die es den zusammenarbeitenden Anwéltinnen
und Anwdlten erlaubt, ohne grosse administrative Hiirden unter einem gemeinsamen
Namen aufzutreten und die Gewinne nach einem eigens definierten Distributions-
schliissel zu verteilen.?!! Noch heute operieren selbst grosste Anwaltsunternehmen wie
bspw. die Magic-Circle-Kanzlei Slaughter and May in der Form einer General Part-
nership. Wihrend inkorporierte Strukturen wie die Schweizer AG oder die deutsche
oder Osterreichische GmbH im angloamerikanischen Raum weniger verbreitet sind,?!?

schliessen sich Anwiltinnen und Anwilte dort regelmissig in der Form einer Limited

210 Entgegen der Definition der Gesellschaft als Zusammenschluss von zwei oder mehreren Personen
(vgl. Art. 530 OR, § 705 BGB, § 1175 ABGB) erlauben die Gesetzgeber auch Einpersonengesell-
schaften, bspw. in Form einer Aktiengesellschaft oder GmbH mit nur einer Aktionérin oder einem
Aktiondr bzw. einer Gesellschafterin oder einem Gesellschafter.

21 TURNOR, 2014, S. 7; Vgl. auch AULAKH & KIRKPATRICK, 2016, S. 280.
212 TURNOR, 2014, S. 8.
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Liability Partnership oder LLP?!3 zusammen, die #hnliche Vorteile bietet wie die Ge-
neral Partnership, jedoch den zusitzlichen Pluspunkt der Haftungsbeschrinkung fiir
ihre Gesellschafterinnen und Gesellschafter bietet.?!* Mit zunehmender Komplexitiit
bzgl. Haftungsrisiken, Steuerfolgen und anderen regulatorischen Hiirden, die sich insb.
bei der Expansion in neue Lander ergeben, entscheiden sich viele grossere Kanzleien
fiir die Griindung von lokalen LLPs, General Partnerships oder anderer Gesellschafts-
formen, welche von der Muttergesellschaft kontrolliert werden,?!> oder wo dies nicht
moglich ist, fiir einen Zusammenschluss in der Form eines Schweizer Vereins (bspw.
Baker McKenzie) nach Art. 60 ff. ZGB.?!®

Da weder die Schweiz,2'” noch — zumindest seit dem Brexit — Deutschland oder Oster-

reich die LLP als Gesellschaftsform anerkennen,?'® kommt diese fiir Zusammenschliis-

213 Wihrend in der Schweiz und Osterreich kein entsprechendes Pendant existiert, ist die deutsche
PartGmbB der LLP sehr dhnlich.

214 TURNOR, 2014, S. 9; Keine Haftungsbeschriinkung fiir eigene Malpractice-Forderungen.
215 TURNOR, 2014, S. 10 f.

216 TURNOR, 2014, S. 13 f.; Fiir tiefergehende Informationen zu internationalen Grosskanzleien in der
Form eines Schweizer Vereins siche ZUMSTEG, 2019.

217 Im Jahr 2008 hatte sich das Verwaltungsgericht des Kantons Genf mit der Zulissigkeit einer An-
waltskanzlei in der Rechtsform einer LLP nach englischem Recht zu befassen (Arrét du Tribunal
administratif du canton de Geneve du 29 avril 2008 [ATA/201/2008]). Die Kanzlei mit Hauptsitz
in London wollte in Genf eine Niederlassung griinden, wobei sich die Haupttitigkeit in Genf abge-
spielt hitte, wihrend am statuarischen Hauptsitz in London nur ein einziger Anwalt titig gewesen
wire. Das Genfer Verwaltungsgericht entschied sich im konkreten Fall gegen die Zulidssigkeit der
LLP, da keine Notwendigkeit zur Wahl einer auslidndischen Rechtsform bestand, insb. zumal Genf
die Zulassigkeit der Anwaltskapitalgesellschaft anerkannt habe, und eine ausldndische Rechtsform
nicht im Interesse der Klienten oder der Anwaltsaufsicht sei. In einem spéteren Entscheid bzgl. Zu-
lassigkeit einer Einpersonen-AG (Arrét du Tribunal administratif du canton de Geneve du 12 jan-
vier 2010 [ATA/14/2010]); Vgl. SENNHAUSER, 2013, N 278 ff.) ging das Verwaltungsgericht noch
einen Schritt weiter und hielt fest, dass Anwaltsgesellschaften fiir eine effektive Uberwachung ei-
ner Schweizer Rechtsform bediirfen, wodurch das Gericht eine klare Ablehnung ausldndischer
Rechtsformen fiir Anwaltskanzleien aussprach (vgl. SENNHAUSER, 2013, N 277 ff.). Mit dem Ent-
scheid vom 6. Dezember 2013 hatte dann auch das Bundesgericht die Gelegenheit, hochstrichter-
lich iiber die Zuldssigkeit einer nach dem amerikanischen Recht organisierten Anwaltskanzlei bzw.
tiber die Zuldssigkeit der Eintragung ihrer Mitglieder in das kantonale Anwaltsregister zu befinden.
Das Bundesgericht wies die Beschwerde ab, ohne zu priifen, ob der Umstand, dass die Beschwer-
defiihrerin von einer auslidndischen juristischen Person angestellt ist, ein grundsétzliches Hindernis
fiir die Eintragung in das kantonale Anwaltsregister ist (BGE 140 II 102).

Innerhalb der EU war es spitestens nach dem Centros-Entscheids des EuGH (Rechtssache C-
212/97, Entscheid vom 9. Mirz 1999) moglich, eine deutsche Anwaltskanzlei in der Form einer
LLP zu fiihren, indem im Vereinigten Konigreich eine LLP gegriindet und eingetragen wird, die
laufenden Geschifte jedoch iibertragen und die Kanzlei in Deutschland als LLP betrieben wird
(vgl. HARTUNG, 2017/2, S. 17; HARTUNG, 2019/3, S. 20 f.). So war bspw. das deutsche Anwaltsun-
ternehmen Noerr bis zum Brexit in der Rechtsform der LLP tdtig. Mit dem Brexit fithrt die An-
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se von Anwiéltinnen und Anwilten in der DACH-Region kaum mehr in Frage. Im Fol-
genden wird deshalb kurz ausgefiihrt, welche Rechtsformen fiir Anwaltsgesellschaften
im DACH-Raum iiberhaupt zur Verfiigung stehen, bevor die im Sample dieser Arbeit

tatsdchlich vertretenen Rechtsformen in der gebotenen Kiirze dargestellt werden.

4.1.1 Mogliche Rechtsformen fiir die Zusammenarbeit von Anwéltinnen
und Anwilten im DACH-Raum

Im Sinne des Schweizer Privatrechts ist eine Gesellschaft eine durch Vertrag begriin-
dete Vereinigung von Personen, die der gemeinsamen Verfolgung eines bestimmten
Zwecks dient.?!” Dabei hat der Gesetzgeber im Gegensatz zu den Schuldvertrigen im
Gesellschaftsrecht einen Numerus Clausus der Gesellschaftsformen eingefiihrt.??° Das
Schweizer Recht kennt insgesamt zehn Gesellschaftsformen, ndmlich die einfache Ge-
sellschaft, die Kollektivgesellschaft, die Kommanditgesellschaft, die Aktiengesell-
schaft, die Kommanditaktiengesellschaft, die Gesellschaft mit beschriankter Haftung,
die Genossenschaft, den Verein sowie seit dem Inkrafttreten des Kollektivanlagegeset-
zes vom 23. Juni 2006 am 1. Januar 2007 die Investmentgesellschaft mit variablem
Kapital (SICAV) sowie die Kommanditgesellschaft fiir kollektive Kapitalanlagen. Fiir
Anwaltsgesellschaften typisch sind die einfache Gesellschaft (insb. fiir sog. Unkosten-
gemeinschaften®?'), die Kollektivgesellschaft sowie, spiitestens seit dem Bundesge-
richtsentscheid 2C_237/2011 vom 7. September 2012 (veroffentlicht als BGE 138 11
440), die Aktiengesellschaft. Ebenfalls mdglich, wenn auch trotz einigem Zuspruch???

weitaus weniger gebriuchlich, ist die Anwalts-GmbH.??* Als Rechtsform fiir Anwalts-

wendung der in Deutschland vorherrschenden Sitztheorie dazu, dass sich die operative Einheit ei-
ner im Vereinigten Konigreich gegriindeten LLP in eine Gesellschaft biirgerlichen Rechts (kurz:
GbR) umwandelt (vgl. HARTUNG, 2017/1, S. 17 f.; HARTUNG, 2019/3, S. 20 {.).

219 MEIER-HAYOZ, FORSTMOSER & SETHE, § 1 N 2.
220 MEIER-HAYOZ, FORSTMOSER & SETHE, § 11 N 1 ff.
21 Vgl WEISS, 2021, S. 73.

222 Vgl. FELLMANN, nach dessen Auffassung sich die GmbH als Rechtsform fiir kleinere und mittlere
Anwaltsgesellschaften geradezu anbiete (2017, N 2020 ff.); Andere Autoren sehen seit der Authe-
bung der Kapitalobergrenze die GmbH durchaus auch als passendes Rechtsgewand fiir grossere
Gesellschaften, sofern sie nicht zu viele Gesellschafter aufweisen (MEIER-HAYOZ, FORSTMOSER &
SETHE, 2018, § 18 N 45, N 52 f.; SENNHAUSER, 2013, N 379 ff.).

223 WEISS & BUSCHOR, 2020, S. 259 f.
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kanzleien nur von untergeordneter Bedeutung ist zudem die Kommanditgesellschaft.??*
Eine weitere Moglichkeit konnte je nach Ausgestaltung die Genossenschaft bieten.
Wihrend diese Rechtsform aufgrund des Ausschlusses einer reinen Gewinnorientie-
rung fiir vollintegrierte, auf Gewinnmaximierung ausgerichtete Anwaltskanzleien nicht
zur Verfiigung steht, wire sie eine weitere mogliche Organisationsform fiir grossere

Unkostengemeinschaften.??

Wie auch in der Schweiz gilt eine Gesellschaft in Deutschland als eine auf einem Ver-
trag basierende Vereinigung von Personen zu einem besonderen Zweck.??S Anders als
in der Schweiz sind jedoch die einzelnen Gesellschaftsformen vielfach in separaten
Gesetzen geregelt, wihrend das BGB lediglich zwei Grundtypen zur Verfiigung stellt,
nimlich den Verein und die Gesellschaft biirgerlichen Rechts.??” Weitere Gesell-
schaftsformen sind die offene Handelsgesellschaft, die Kommanditgesellschaft, die
stille Gesellschaft, die Partnerschaftsgesellschaft, die Europidische Wirtschaftliche In-
teressenvereinigung, die Aktiengesellschaft, die Kommanditgesellschaft auf Aktien,
die Europdische (Aktien-)Gesellschaft, die Gesellschaft mit beschrinkter Haftung, die
eingetragene Genossenschaft, die Europdische Genossenschaft und der Versicherungs-
verein auf Gegenseitigkeit.??® Jedoch nicht alle diese Gesellschaftsformen stehen An-
wiltinnen und Anwilten offen fiir die (gemeinsame) Ausiibung ihrer beruflichen Té-
tigkeit. Nachdem die Gesellschaft biirgerlichen Rechts, ein Pendant zur schweizeri-
schen einfachen Gesellschaft, fiir lange Zeit die einzige Gesellschaftsform fiir die Ko-
operation von Anwiltinnen und Anwilten zu sein schien, dnderte sich dies im Jahr
1994.2% Der deutsche Gesetzgeber fiihrte das Gesetz iiber Partnerschaften Angehori-
ger freier Berufe ein und stellte so der Anwaltschaft in Deutschland einen zweiten Ge-
samthandschaftstypus, die Partnerschaftsgesellschaft, zur Verfiigung.?** Im gleichen
Jahr erkannte zudem das Bayrische Oberste Landesgericht, dass es nicht mehr zu

rechtfertigen sei, Anwiltinnen und Anwiélten den Zugang zu der haftungsbeschrinkten

224 LUTERBACHER, 2009, S. 248; STAUB, 2012/5, S. 622.

225 LUTERBACHER, 2009, S. 249; DU PASQUIER & FISCHER, 2008, S. 553.
226 Vgl. § 705 BGB.

227 WINDBICHLER, 2017, § 1 N 4.

228 WINDBICHLER, 2017, § 1 N 4.

229 OEPEN & BRAMKAMP, 2018, S. 186.

239 OEPEN & BRAMKAMP, 2018, S. 186.
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GmbH (und spiter auch zu der AG) zu verweigern.?*! Die Anwalts-GmbH findet mitt-
lerweile in § 59¢ BRAO explizit Erwdhnung. Rechtsanwiéltinnen und Rechtsanwiilte
konnen sich also mittlerweile nicht mehr nur in der Rechtsform der GbR, sondern auch
in Form einer PartG (bzw. einer PartGmbB), einer Rechtsanwalts-AG, einer Rechts-

anwalts-GmbH oder einer Rechtsanwalts-KGaA zusammenschliessen.232

Wie im gesamten DACH-Raum konnen sich auch 6sterreichische Rechtsanwiltinnen
und Rechtsanwilte auf verschiedene Arten und Weisen zusammenschliessen und ihrer
Titigkeit in diversen Gesellschaftsformen nachgehen. Ahnlich wie in Deutschland hat
der Osterreichische Gesetzgeber die Zusammenarbeit von Rechtsanwéltinnen und
Rechtsanwillten jedoch gesetzlich umfassender geregelt, als dies der schweizerische
tat. Als urspriinglichste Form der Zusammenarbeit Osterreichischer Anwiltinnen und
Anwilte gilt ebenfalls die Gesellschaft biirgerlichen Rechts.?** Mit der Schaffung der
eingetragenen Erwerbsgesellschaft im Jahr 1988 und den folgenden Anpassungen in
der RAO wurde, nachdem die Einfiihrung eines Partnerschaftsgesetzes am Ende der

234 eine fiir freie Be-

1980er Jahre nach jahrelangen Diskussionen endgiiltig scheiterte,
rufe geeignete Gesellschaftsform eingefiihrt, weil diesen bis anhin weder ein Zusam-
menschluss in Form einer Kommandit- noch einer offenen Handelsgesellschaft mog-
lich war.?® Die eingetragene Erwerbsgesellschaft verlor jedoch mit der Uberarbeitung
des Unternehmensrechts an Bedeutung, zumal den Rechtsanwiltinnen und Rechtsan-
wilten seit der am 1. Januar 2007 in Kraft getretenen Gesetzesnovelle auch die beiden
ebengenannten Rechtsformen offenstehen.??® Bereits einige Jahre frither fand jedoch
eine weitere grosse Anderung statt, nimlich die Zulassung der GmbH, mit welcher im
Jahre 1999 die Wettbewerbsfihigkeit Osterreichischer Rechtsanwilte gestirkt werden

sollte.?*” Im Jahr 2013 erfolgte mit der Zulassung der GmbH & Co KG der letzte gros-

21 BayObLG, Beschl. v. 24.11.1994, BayObLGZ 1994, 353, 356; OEPEN & BRAMKAMP, 2018, S. 186
f.

22 Feuerich/Weyland BRAO-SCHWARZER, § 59a N 99; Zur Deregulierung im deutschen Anwalts-
markt inkl. einer Zusammenfassung der Entwicklungen im anwaltlichen Gesellschaftsrecht vgl.
FRANKE, 2012, S. 746 ff.

233 KUKO RAO-ROHREGGER, § 1a N 3; REINER, 2016, S. 88 m.w.H.
234 REINER, 2016, S. 90 ff.

25 KUKO RAO-ROHREGGER, § 1a N 4; REINER, 2016, S. 115.

236 KUKO RAO-ROHREGGER, § 1a N 6.

27 KUKO RAO-ROHREGGER, § 1a N 5; REINER, 2016, S. 98 ff.
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se Sprung fiir das Osterreichische Anwaltsgesellschaftsrecht.?*® Damit sind die fiir An-
waltskanzleien in Osterreich relevanten Rechtsformen die Gesellschaft biirgerlichen
Rechts, die offene Gesellschaft, die Kommanditgesellschaft, die GmbH & Co KG so-

wie die Anwalts-GmbH.?°

4.1.2 Rechtsformen in dieser Arbeit

Wie vorgingig beschrieben, sind fiir den Zusammenschluss von Anwiltinnen und
Anwilten in keiner der dreit DACH-Jurisdiktionen alle verfiigbaren Gesellschaftsfor-
men zulédssig. Und da einerseits nicht jede fiir sie erlaubte Gesellschaftsform die Zwe-
cke einer Anwaltskanzlei gleich gut bedient und andererseits in dieser Arbeit nur eine
Untergruppe, nidmlich die der Anwaltsunternehmen, betrachtet wird, sind im vorlie-
genden Sample nicht alle im vorherigen Abschnitt erwdhnten Rechtsformen beriick-
sichtigt. Die insgesamt 35 im Sample vertretenen Anwaltsunternehmen verteilen sich
auf sechs verschiedene Rechtsformen, wobei die deutsche PartGmbB und die schwei-
zerische AG am héufigsten vertreten sind. Diese sechs Rechtsformen sind:

— die schweizerische AG (11);

— die schweizerische KIG (2240);

— die deutsche PartGmbB (14);

— die deutsche Anwalts-GmbH (3);

— die Osterreichische Anwalts-GmbH (4); sowie

— die osterreichische Anwalts-GmbH & Co KG. (1)

238 KUKO RAO-ROHREGGER, § 1a N 7; REINER, 2016, S. 102 ff.

239 8 1a Abs. 1 i.V.m. § 21c RAO; BIRNBAUM, PORNER & SIMEK, 2018, S. 20 f.; REINER, 2016, S.
118; Wenn auch nicht im Rechtsformenkatalog der RAO enthalten, steht einer Rechtsanwalts-AG,
sofern sie den sonstigen Anforderungen der RAO (etwa in Bezug auf die Kontrolle) entspricht,
nichts entgegen (REINER, 2016, S. 184); Fiir einen Uberblick tiber die fiir die Organisation von
Anwiltinnen und Anwilten zulidssigen Rechtsformen in sdmtlichen Jurisdiktionen der DACH-
Region sieche SENNHAUSER, 2013, S. 68 ff.

240 Kellerhals Carrard ist ein Zusammenschluss in Form einer einfachen Gesellschaft, deren Mitglieder
eine Reihe von Standortgesellschaften in den Rechtsformen der KIG und AG sind. Der weitaus
tiberwiegende Teil aller Rechtsanwiltinnen und Rechtsanwilte bei Kellerhals Carrard ist in
Standortgesellschaften tétig, die als KIGs organisiert sind.
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Abbildung 3: Anzahl Anwaltsunternehmen pro Rechtsform in dieser Studie

Interessanterweise hat die Auswertung der Interviews ergeben, dass die einzelnen
Rechtsformen auf die weitere Untersuchung keinen weiteren Einfluss haben. So wurde
klar, dass im Innenverhiltnis alle Rechtsformen einen sehr grossen Spielraum fiir eine
individuelle Ausgestaltung bieten. Diese Freiheiten wurden dazu genutzt, die ver-
schiedenen Anwaltsunternehmen unabhiéngig ihrer Rechtsform nach dem Vorbild ei-
ner Partnerschaft zu modellieren, worauf im nédchsten Unterkapitel eingegangen wird.
Deshalb wird an dieser Stelle auf weitergehende Ausfithrungen zu den einzelnen

Rechtsformen verzichtet.?*!

4.2 Gesellschaft oder Partnerschaft?

Wie im vorherigen Kapitel dargestellt, ist keines der untersuchten Anwaltsunterneh-
men als ‘Partnerschaft’ organisiert — ein Unterfangen, das aufgrund der fehlenden

Existenz der Rechtsform ‘Partnerschaft’ in allen drei Jurisdiktionen der DACH-Region

241 Fiir die Schweiz wird insb. auf FELLMANN, 2017 sowie auf MEIER-HAYOZ, FORSTMOSER &
SETHE, 2018 verwiesen. Fiir Deutschland bietet insb. die mehrteilige und oft zitierte Ubersicht von
OFFERMANN-BURCKART einen guten Uberblick: OFFERMANN-BURCKART, S. (2013). Anwaltliches
Gesellschaftsrecht — die Grundlagen der Anwalts-GbR, in: Anwaltsblatt, 63(8/9), S. 558 — 569;
OFFERMANN-BURCKART, S. (2014). Anwaltliches Gesellschaftsrecht — das kleine Einmaleins der
PartG, in: Anwaltsblatt, 64(3), S. 194 — 213; OFFERMANN-BURCKART, S. (2014). Anwaltliches Ge-
sellschaftsrecht — das grosse Einmaleins der PartG, in: Anwaltsblatt, 64(4), S. 366 — 387; OFFER-
MANN-BURCKART, S. (2014). Anwaltliches Gesellschaftsrecht — die Partnerschaftsgesellschaft
mbB, in: Anwaltsblatt, 64(6), S. 474 — 487; OFFERMANN-BURCKART, S. (2015). Anwaltliches Ge-
sellschaftsrecht — die Basics der Anwalts-GmbH, in: Anwaltsblatt, 65(1), S. 18 — 33; OFFERMANN-
BURCKART, S. (2015). Anwaltliches Gesellschaftsrecht — die Satzung der Anwalts-GmbH, in: An-
waltsblatt, 65(2), S. 122 — 139. Fiir Osterreich werden insbesondere REINER, 2016 und CSOKLICH,
P. & SCHEUBA, E. (Hrsg.), Standesrecht der Rechtsanwdilte, 3. Auflage. Wien: LexisNexis empfoh-
len.
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tiberhaupt nicht moglich wire. Am néchsten verwandt mit der Rechtsform der General
Partnership wire wohl die schweizerische Kollektivgesellschaft, welche sich von allen
anderen hier vertretenen Gesellschaftsformen insb. durch die fehlende Haftungsbe-
schrinkung abgrenzt. Nichtsdestotrotz ist auch die Kollektivgesellschaft keine Partner-
schaft im Rechtssinne. Warum aber bezeichnen sich Anwiltinnen und Anwilte als
Partnerinnen und Partner und nicht als Gesellschafterinnen, Gesellschafter, Aktiona-
rinnen oder Aktionire??*? In den nichsten Abschnitten wird zuerst auf die Vorteile von
Partnerschaften eingegangen. Im Anschluss wird aufgezeigt, wie Anwaltsunternehmen
oftmals zwei Strukturen gleichzeitig leben — ndamlich die formell-juristische Organisa-

tion und eine parallele, aber keinesfalls informelle, Partnerschaftsstruktur.

4.2.1 Vorteile von Partnerschaften

Die partnerschaftliche Struktur von Professional Service Firms eignet sich gemiss
EMPSON ideal, um die gegensitzlichen Interessen der drei Stakeholdergruppen Eigen-
tiimerinnen und Eigentiimer, Professionals (wobei Equity-Partnerinnen und Equity-
Partner diese beiden Rollen in Personalunion vereinen) und Kunden zusammenzufiih-
ren.”* So argumentieren EMPSON & GREENWOOD, dass Partnerschaften im Kontext
von Professional Service Firms in vielerlei Hinsicht effizienter als inkorporierte Un-
ternehmen seien, weisen jedoch auch darauf hin, dass diese Vorteile mit zunehmender
Grosse und Komplexitit abnehmen wiirden.?** Ein Grund fiir die erhohte Effizienz
ergebe sich aufgrund fehlender Drittinvestitionen, wodurch Partnerschaften keine ex-
ternen Agenturkosten aufweisen wiirden und die internen Agenturkosten vergleichs-
weise niedriger seien.?® Sie begriinden dies damit, dass Partnerinnen und Partner einer

professionellen Partnerschaft besser iiber die Organisation informiert sind als Investo-

242 Vgl. HEUSSEN, 2013, S. 156 f. zur Bedeutung des Partner-Begriffs.
243 EMPSON, 2017, S. 60 ff.

24 Sog. ‘Limiting Conditions’ in GREENWOOD & EMPSON, 2003, S. 921 ff.; Ein weiterer Vorteil von
Partnerschaften, auf den jedoch nicht weiter eingegangen wird, ist, dass feindliche Ubernahmen in
professionellen Partnerschaften gar nicht erst moglich sind, zumal die Eigentumsanspriiche nicht
von den eigentlichen Dienstleistungserbringerinnen und -erbringern getrennt werden kénnen oder
diirfen (FAMA & JENSEN, 1983, S. 317). In diesem Kontext sei an die gesetzlichen Rahmenbedin-
gungen erinnert, welche es Personen, die nicht lizenzierte Anwiltinnen oder Anwilte sind (oder je
nach Jurisdiktion weitere Personen, bspw. Angehorige), verbietet, Eigentumsanteile an Anwaltsge-
sellschaften zu halten (vgl. Abschnitt 4.3.1).

245 Vgl. EMPSON & CHAPMAN, 2006, S. 143 f.; GREENWOOD & EMPSON, 2003, S. 915.
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rinnen und Investoren offentlicher Unternehmen, Partnerinnen und Partner aufgrund
threr Nihe zum Management grossere Einflussmoglichkeiten auf dieses besdssen und
umgekehrt, dass sich Managerinnen und Manager dieser Kontrolle bewusst seien.?*¢
Neben Agenturkosten seien auch Reputationskosten in professionellen Partnerschaften
geringer, insb. in Branchen, in denen der Gesetzgeber verlangt, dass lediglich zertifi-
zierte Mitglieder einer Berufsgruppe iiberhaupt Miteigentiimerinnen oder Miteigentii-
mer einer Professional Service Firm werden konnen. Partnerschaften wiirden zudem
gewisse Signale aussenden, dass die Professionals im besten Interesse ihrer Kund-
schaft handeln wiirden und die Kundinnen und Kunden dies auch bereitwillig glau-
ben.?*’ Dazu komme, dass sich partnerschaftliche Strukturen besser fiir das Manage-
ment von Professionals eignen wiirden, weil ihr einerseits effizientere Uberwa-

chungsmechanismen inhirent seien und sie andererseits bessere Anreize fiir die Tei-

lung von Informationen setzen wiirden.?*8

Professional Service Firms sind von ihrer Governance-Struktur her i.d.R. nicht beson-
ders hierarchisch organisiert, sodass meistens nur wenige Stufen von den Associates
bis zur Partnerschaft bestehen.?* Diese Struktur stellt gem. GREENWOOD & EMPSON
einen weiteren Erfolgsfaktor von Partnerschaften dar. Sie stellen die Hypothese auf,
dass aufgrund des Anreizes, eines Tages selbst Partnerin oder Partner bez. Eigentiime-
rin oder Eigentiimer und damit berechtigt zu sein, am Gewinn teilzuhaben, Partner-
schaftsstrukturen produktiver als andere Unternehmensformen seien und von einem

gesteigerten Einsatz der angestellten Anwiltinnen und Anwilte profitieren wiirden.?>

Nachdem die Vorteile von Partnerschaften aufgezeigt wurden, wird im folgenden Ab-

schnitt darauf eingegangen, wie es Anwaltsunternehmen gelingt, in einer Doppelstruk-

246 EMPSON, 2017, S. 62 f.; GREENWOOD & EMPSON, 2003, S. 915 f.; Vgl. auch FAMA & JENSEN,
1983, S. 315 ff.

247 GREENWOOD & EMPSON weisen jedoch darauf hin, dass sich der Enron-Skandal, der sich nur kurze
Zeit vor der Publikation ihres Artikels abspielte, auf diese gesellschaftliche Wahrnehmung dauer-
haft negativ auswirken konnte (2003, S. 920 f.); EMPSON, 2017, S. 63 f.; EMPSON & CHAPMAN,
2006, S. 146 f.; Vgl. auch FAMA & JENSEN, 1983, S. 316.

248 GREENWOOD & EMPSON, 2003, S. 916 f.

2% In der DACH-Region sind regelmiissig nur die drei Ebenen Associate, Senior Associate und Part-
nerin oder Partner (tw. zusitzlich mit der von aussen nicht zu erkennenden Zwischenstufe der Sala-
ry-Partnerin oder des Salary-Partners) anzutreffen.

250 GREENWOOD & EMPSON, 2003, S. 918.
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tur zu operieren — ndmlich in einer formellen auf dem Partnerschaftsmodell aufbauen-

den Organisation, gehiillt in ein 1.d.R. haftungsbeschrinkendes Rechtsgewand.

4.2.2 Das Rechtsgewand und die formelle Organisation

EMPSON beschreibt am Beispiel des Beratungsunternehmens McKinsey & Company,
wie ein Unternehmen selbst mehr als ein halbes Jahrhundert nach seiner Inkorporation
versucht, verschiedene Aspekte der Partnerschaft zu kopieren und damit einen Partner-
schaftsethos zu kreieren bzw. aufrechtzuerhalten.?' Dabei betont EMPSON, dass es
letztendlich nicht einmal darauf ankidme, ob sich ein Unternehmen wie McKinsey &
Company wie eine Partnerschaft verhalte, sondern vielmehr, dass es ihm gelingt, den
Anschein einer partnerschaftlichen Struktur unter Professionals sowie Kundinnen und
Kunden zu erwecken, um von den wirtschaftlichen Vorteilen der partnerschaftlichen

Organisation zu profitieren.?>?

In einer anderen Studie versuchten EMPSON & CHAPMAN herauszufinden, ob inkorpo-
rierte Unternehmen, insb. wenn nicht mehr alle Eigentumsanteile in den Hinden von
Partnerinnen und Partnern sind, eine partnerschaftliche Governance aufrechterhalten
konnen bzw. welche Bedingungen erfiillt sein miissen, damit dies gelingt.>>* Dazu ha-
ben sie eine Allianz zwischen einem britischen und einem US-amerikanischen Unter-
nehmen untersucht, wobei das britische Unternehmen in der Rechtsform der LLP ope-
rierte, wihrend der amerikanische Gegenpart inkorporiert war und ein Teil der Eigen-
tumsanteile an der New Yorker Borse gehandelt wurde. Die beiden Unternehmen er-
brachten ungefiihr dieselben Dienstleistungen fiir dhnliche Kundinnen und Kunden.?>*
EMPSON & CHAPMAN stellten fest, dass beide Unternehmen trotz ihrer unterschiedli-
chen rechtlichen Struktur und Eigentumsverhiltnisse sehr dhnlich — und zwar partner-
schaftlich — operieren, weil sie drei Grundprinzipien teilen wiirden. Erstens sei der
Einfluss von Fiihrungspersonen bzw. des Managements stark eingeschrinkt, wenn
auch auf verschiedene Art und Weise. Zweitens konnen die Professionals in beiden

Strukturen weitgehend ihre Autonomie bewahren, d.h. sie konnen ihre berufliche Neu-

21 EMPSON, 2017, S. 74.

232 EMPSON, 2017, S. 75.

253 EMPSON & CHAPMAN, 2006.

24 EMPSON & CHAPMAN, 2006, S. 149.
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gierde und Freiheit bestmoglich innerhalb der jeweiligen Strukturen ausleben. Und
drittens seien sich die Eigentiimer in den beiden Gesellschaften dariiber einig, dass der
langfristige Erfolg der Unternehmen im Vordergrund stehen muss und nicht zugunsten

kurzfristiger Gewinne geopfert werden sollte.?>

Wie eingangs bereits erwihnt, befindet sich im Sample dieser Arbeit nur eine Rechts-
form, die den Partnerschaftsbegriff im Namen fiihrt, nimlich die deutsche PartGmbB
oder Partnerschaftsgesellschaft mit beschrinkter Berufshaftung. Nichtsdestotrotz spre-
chen alle vertretenen Anwaltsunternehmen von ‘Partnerinnen’ und ‘Partnern’ bzw. bei
sog. Two-Tier-Partnerschaften von ‘Equity-Partnern’ und ‘Equity-Partnerinnen’, wenn
sie eigentlich — entweder direkt oder indirekt iiber den Mitgliederstatus in der Holding-
Gesellschaft — Gesellschafterinnen, Gesellschafter, Aktiondrinnen oder Aktionire
(sprich die am Kapital beteiligten Mitglieder ihrer Organisation) meinen.?>® Auch ha-
ben alle Interviewees an der einen oder anderen Stelle direkt gesagt oder impliziert,
dass zuoberst in der Governance-Struktur ihres Anwaltsunternehmens die ‘Partner-
schaft’ stehe. Wie jedoch bereits erwihnt, verfiigen die im Sample dieser Arbeit ver-
tretenen Rechtsformen iiber kein Organ, das als ‘Partnerschaft’ bezeichnet wiirde — mit
Ausnahme lediglich der PartGmbB. Im Verlaufe der Interviews wurde jedoch schnell
klar, dass alle Anwaltsunternehmen, auch die Korperschaften, vielmehr partnerschaft-
lich organisiert sind bzw. neben der fiir die offizielle Rechtsform vorgeschriebenen
gesellschaftsrechtlichen Governance-Struktur eine gelebte partnerschaftliche Struktur
besteht. Dabei sei hier nicht von einer Unterscheidung in formelle und informelle
Strukturen die Rede, wie sie in jeder Organisation ebenfalls vorkommen,?’ sondern
von einer intendierten Governance-Struktur, die bewusst von der — je nach Rechtsform
— gesellschaftsrechtlich vorgesehenen Struktur abweicht oder diese zumindest ergédnzt.

Oder wie ein interviewter Managing Partner ausfiihrt:

25 EMPSON & CHAPMAN, 2006, S. 152 ff.

2% Es wird hierbei auf die offiziellen Websites sowie Marketing-Kommunikation der in dieser Studie
untersuchten — sowie praktisch aller anderen — Anwaltsunternehmen verwiesen.

257 RUEGG-STURM & GRAND, 2019, S. 91 ff.; Vgl. HEUSSEN, der schreibt: «In vielen Anwaltsunter-
nehmen haben sich organisch und ohne jede Planung Fithrungsstrukturen entwickelt, iiber die aber
nicht gesprochen wird. Das Schattenmanagement ist dadurch gekennzeichnet, dass niemand offen
Verantwortung iibernimmt, aber jeder die Entscheidungen anderer kritisiert. (...) Solche Sozietdten
taumeln am Rande des Chaos, denn wenn das Schattenmanagement nicht beseitigt werden kann, ist
keine Steuerung moglich.» (2016, S. 23 f.).
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«Wir haben im Prinzip zwei Strukturen. Einerseits die rechtliche: Wir
sind eine AG, deren Aktien von einer einfachen Gesellschaft gehalten
werden, deren Gesellschafter die Equity-Partner sind. Und das ist eigent-
lich schon die rechtliche Struktur. (...) In der gelebten Struktur haben wir

naturlich zuoberst die Gemeinschaft der Partner.» — MP 17

Dies wird bei Korperschaften regelméssig dadurch erreicht, dass alle Anteile, seien es
Aktien, Stammanteile oder Geschiftsanteile, von einer separaten Gesellschaft gehalten

werden, wie bereits das obige Zitat illustrativ aufzeigt.

Diese Dissonanz zwischen gelebter Partnerschaftsstruktur und offiziellen gesell-
schaftsrechtlichen Positionen ldsst sich etwa anhand des Beispiels der drei Schweizer
Anwaltsunternehmen Walder Wyss, Bir & Karrer und Pestalozzi aufzeigen (alle drei
Anwaltsunternehmen sind als Schweizer AGs inkorporiert), die alle eine in ihren
Grundziigen scheinbar dhnliche gelebte Governance-Struktur aufweisen — ndmlich die
Partnerschaft als Entscheidungsprimat, ein Management Board mit einer bestimmten
Anzahl Partnerinnen und Partner sowie einer Partnerin oder einem Partner, der in die-
sem Gremium den Vorsitz iibernimmt. Vergleicht man jedoch die offentlich zugéngli-

850

chen Ausziige dieser Anwaltsunternehmen aus den kantonalen Handelsregistern,
kann unschwer festgestellt werden, dass der Verwaltungsrat als das offizielle Fiih-
rungsorgan in allen drei Anwaltsunternehmen ginzlich verschieden ausgestaltet ist.
Wihrend bei Walder Wyss jede Partnerin und jeder Partner auch Mitglied des Verwal-
tungsrates ist, besteht der Verwaltungsrat bei Bar & Karrer aus vier Personen, ndmlich
dem Verwaltungsratspriasidenten sowie drei Mitgliedern, und bei Pestalozzi gar nur

aus dem Verwaltungsratsprisidenten und einem einzigen weiteren Mitglied.>>

28 www.zefix.ch > Walder Wyss AG, Bir & Karrer AG, Pestalozzi Rechtsanwilte AG, besucht am
17. September 2021.

2% Alle Verwaltungsritinnen, Verwaltungsriite, Direktorinnen und Direktoren werden auf den jeweili-
gen Unternehmenswebsites als Partnerin oder Partner deklariert. Dies muss jedoch nicht zwingend
bedeuten, dass diese Personen alle am Kapital des jeweiligen Unternehmens beteiligt sind, da ein
Sitz im Verwaltungsrat gesetzlich keine Kapitalbeteiligung voraussetzt (sehr wohl aber bedingt
BGE 144 11 147, E. 5.3.2, dass alle Verwaltungsritinnen, Verwaltungsrite, Aktiondrinnen und Ak-
tiondre in kantonalen Anwaltsregistern eingetragene Rechtsanwéltinnen und Rechtsanwiélte sein
miissen) und die Begriffe ‘Partnerin’ und ‘Partner’ nicht reguliert sind. Es wire also moglich, wenn
auch unwahrscheinlich, dass im kantonalen Anwaltsregister eingetragene Anwiltinnen und Anwél-
te als sog. Salary Partner, also nicht am Kapital beteiligte Partnerinnen und Partner, die folglich
keine Aktiondrinnen und Aktiondre des Anwaltsunternehmens sind, dennoch im Verwaltungsrat
des Anwaltsunternehmens vertreten sind.
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Zusammenfassend lédsst sich festhalten, dass Professional Service Firms unabhéngig
von ihrer eigentlichen Rechtsform und formell-juristischen Organisation — inkorporiert
oder nicht, borsenkotiert oder nicht — versuchen, nach aussen als Partnerschaften auf-
zutreten, das partnerschaftliche Element nach innen und aussen zu betonen und im In-
nenverhdltnis partnerschaftliche Fiihrungsstrukturen herauszubilden. Kurz: Professio-
nal Service Firms versuchen, Partnerschaften zu imitieren.?®® Damit erhoffen sich An-
waltsunternehmen, die in der Form einer Kapitalgesellschaft oder einer anderen haf-
tungsbeschrinkten Gesellschaftsform organisiert sind, das Beste aus zwei Welten zu
erreichen: Haftungsbeschrinkung durch ihr offizielles Rechtsgewand, ohne dabei die
oben besprochenen Vorteile einer Partnerschaft zu verlieren. Dass die im Sample die-
ser Untersuchung enthaltenen Anwaltsunternehmen dabei keine Ausnahmen sind, zei-
gen das obige Zitat sowie die Beispiele von Walder Wyss, Bir & Karrer und Pestaloz-

zi eindrucksvoll.

4.3 Berufsrecht und Anforderungen an die Fiihrung von

Anwaltsunternehmen

Der Anwaltsberuf ist in allen drei Jurisdiktionen der DACH-Region gesetzlich regu-
liert. In der Schweiz insb. durch das BGFA sowie kantonale Anwaltsgesetze, in
Deutschland durch die BRAO und erginzend u.a. durch die BORA und FAO, und in
Osterreich durch die RAO sowie weitere Verordnungen wie die RL-BA. Neben ge-
setzlich normiertem Recht sind diverse Gerichtsentscheide und Soft Law, wozu bspw.
die Standesregeln zihlen, fiir die Berufsausiibung von Relevanz.?! In den folgenden
Abschnitten wird zuerst auf das geltende Berufsrecht in Bezug auf die personelle Be-

setzung in der Filhrung von Anwaltsunternehmen eingegangen. Im Anschluss wird im

260 Vgl. dazu EMPSON, 2017, S. 74 ff.

21 Bs sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass das Berufsrecht nur fiir Rechtsanwiltinnen und
Rechtsanwiilte sowie Anwaltsunternehmen Anwendung findet, die im jeweiligen Monopolbereich
titig sind (fiir die Schweiz: Vgl. Art 2 Abs. 1 BGFA; Vgl. FELLMANN, 2017, N 806 ff.; Fiir
Deutschland: Vgl. § 2 f. RDG; Vgl. HANNEMANN & DIETLEIN, 2015, S. 16 f., TUTSCHKA, 2018, S.
28 f.; Fiir Osterreich: Vgl. § 8 Abs. 2 RAO; CSOKLICH, 2018/2, S. 35 f.; KUKO RAO-VITEK, § 8
N 7; Vgl. WRATZFELD, 2012, S. 760 f.), was fiir alle im Sample dieser Arbeit untersuchten An-
waltsunternehmen zweifellos zutrifft. Soft Law gilt indessen grundsitzlich nur fiir die Mitglieder
einer bestimmten Vereinigung, sodass bspw. die schweizerischen Standesregeln, welche vom
Schweizerischen Anwaltsverband (SAV) erlassen wurden, nur fiir seine Mitglieder verbindlich sind
(Prdaambel, SS-SAYV).
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Abschnitt 4.3.2 die Haftung von Anwiltinnen und Anwilten und wie sie sich vor per-
sonlicher Haftung schiitzen thematisiert, bevor im Abschnitt 4.3.3 am Beispiel der
Schweizer Anwalts-AG die Passivlegitimation von Partnerinnen und Partnern bei Or-

ganhaftungsklagen und insb. die Stellung faktischer Organe besprochen wird.

4.3.1 Nicht-anwaltliche Gesellschafterinnen und Gesellschafter

In der Schweiz statuiert Art. 8 Abs. 1 lit. d BGFA das Erfordernis institutioneller an-
waltlicher Unabhéngigkeit sowie, dass angestellte Anwéltinnen und Anwiélte sich nur
in ein kantonales Anwaltsregister eintragen lassen konnen, wenn ihre Arbeitgeberin-
nen und Arbeitgeber selber in einem solchen Register eingetragen sind.?%> Obwohl ju-
ristische Personen nicht in ein solches Register eingetragen werden konnen, fithrte das
Bundesgericht im bereits erwidhnten Grundsatzentscheid zur Zulédssigkeit der Kapital-

gesellschaft aus:

«Nicht anders ist es indessen, wenn die Anstellung nicht bei den re-
gistrierten Anwiélten selber, sondern bei einer korperschaftlich organi-
sierten Anwaltskanzlei erfolgt, die vollstindig von diesen Anwilten be-
herrscht wird. Das formale Argument, dass juristische Personen selber
nicht im Anwaltsregister eingetragen werden konnen, erscheint mit Blick
auf die Unabhingigkeit ohne Bedeutung. Die Wirkung der Anstellung ist
unter diesem Gesichtspunkt dieselbe, wie wenn sie direkt bei einem re-
gistrierten Anwalt erfolgt. Ob die Unabhéngigkeit gegeben ist, hingt
nicht von der Rechtsform einer Anwaltskanzlei, sondern von deren kon-
kreter Organisationsstruktur ab. Ist diese so ausgestaltet, dass lediglich
registrierte Anwilte auf die Anstellung Einfluss nehmen konnen, ist die

erforderliche Unabhingigkeit gewahrt.»%3

Wihrend das Bundesgericht im BGE 138 II 440 noch von «Beherrschung» durch re-

gistrierte Anwéltinnen und Anwilte sprach und damit sog. Multidisziplindre Partner-

22 Vgl. BGE 130 II 87, E. 4.4; Beachte zudem die Ausnahme fiir gemeinniitzige Organisationen in
Art. 8 Abs. 2 BGFA.

263 BGE 138 11 440, E. 17.
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schaften unter gewissen Bedingungen zuzulassen schien,?** stellte es sich im BGE 144
IT 147 auf einen anderen Standpunkt. In diesem Entscheid hielt das Bundesgericht fest,
dass die institutionelle Unabhéngigkeit nur gewahrt werden kdnne, wenn alle im Ver-
waltungsrat und im Aktionariat vertretenen Personen in einem kantonalen Anwaltsre-
gister eingetragen sind.?% Es ist somit spitestens seit diesem Bundesgerichtsentscheid
deutlich geworden, dass Anwaltsunternehmen keine nicht-anwaltlichen, bzw. nicht in
einem kantonalen Anwaltsregister eingetragenen, Vertreterinnen oder Vertreter in den
Verwaltungsrat wihlen oder in sonstigen Fithrungspositionen einsetzen diirfen, in de-
nen sie Weisungs- oder Aufsichtsfunktionen (bzgl. ihrer fachlichen Tatigkeit) tiber im
Anwaltsunternehmen titige Anwiltinnen oder Anwilte ausiiben konnten.?®® Diese

Ausgangslage ldsst drei Szenarien zu:

Erstens, Anwaltsunternehmen werden von einer Mehrzahl von Anwiltinnen und An-
wilten gefiihrt, die das Management neben ihrer anwaltlichen Titigkeit ausiiben und
sich die Managementarbeit teilen, um sich weiterhin moglichst intensiv mit der Man-
datsarbeit auseinandersetzen zu konnen. Die Managementtatigkeit wird dabei jedoch,
wie ein Managing Partner ausfiihrt, vielfach nicht professionell, sondern amateurhaft

erledigt:

«Und dann kommt da noch das Thema dazu, dass alle mit Geschiftsfiih-
rungsaufgaben ja eigentlich amateurhaft etwas machen, was in Firmen

vergleichbarer Grosse hochprofessionell gemacht wird.» — MP §

Im zweiten Szenario wird eine Person aus den Reihen der Anwiltinnen und Anwilte
ausgewihlt, die sich giinzlich dem Management des Anwaltsunternehmens widmet.
Ein Interviewee kommentiert dieses Szenario mit einem Beispiel eines global agieren-

den Anwaltsunternehmens:

264 Nachdem es in BGE 130 II 87, E. 4.1 u.a. sogar ausfiihrte: «Die Vorstellung des unabhingigen
Anwalts ist verbunden mit dem Bild des freien Anwalts, der selbstéindig ein Anwaltsbiiro betreibt.
(...) Allerdings sind Rechtsanwilte heute vielmals im Rahmen komplexer (Unternehmens-
)Strukturen titig. Nicht nur schliessen sich hiufig mehrere Anwilte zu immer grosseren Anwalts-
kanzleien zusammen; sie organisieren sich mit Wirtschaftsfachleuten, Treuhéndern, Steuerexperten
usw.»; Befiirwortend und mit weiteren Hinweisen vgl. ZINDEL, 2012, S. 253 ff.; FELLMANN, 2017,
N 321 f.

265 BGE 144 11 147, E. 5.3.2; Kritisch: VON RECHENBERG, 2018, S. 201 ff.; NATER & RAUBER, 2018,
S. 248 ff.

266 Vgl. FELLMANN, 2017, N 321.
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«Warum tun die das? Das macht iiberhaupt keinen Sinn. Ja, weil bei
[globales Anwaltsunternehmen] hat so ein Plateau-Partner, und das wa-
ren ja alles Plateau-Partner, maximale Punkte gekriegt, sprich die hatten
ein siebenstelliges Gehalt. Das haben die auch als Managing Partner ge-
kriegt, ohne einen Euro zu generieren. Da sind Sie ja direkt in der Ver-
lustzone. Und im Vergleich dazu muss man dann sagen, vom Manage-
ment hatten die zu Beginn keine Ahnung. Das muss man so sagen. Sie
mussten sich da reinarbeiten. Sie kriegen da jemanden, der extrem teuer
ist, auf einer Lockstep-Basis vergiitet wird, aber in den Dingen, die er da
tun soll, eigentlich keine Erfahrung hat, weil er dafiir kein Spezialist ist.
Er hat vielleicht eine gewisse Anerkennung in der Partnerschaft, aber er
selbst hat keine Erfahrung in diesem Bereich, den er jetzt zugeordnet be-
kommt.» — MP 34

Im dritten Szenario versucht ein Anwaltsunternehmen, eine externe Fithrungsperson zu
rekrutieren, oder bildet diese intern aus. Wird sie innerhalb des Anwaltsunternehmens
rekrutiert und handelt es sich um einen umsatzgenerierenden Professional, miissen ak-
tuelle (und zukiinftige) Umsatzeinbussen einkalkuliert werden, dhnlich wie im zweiten
Szenario. Wird jedoch der Versuch unternommen, eine geeignete Fithrungsperson aus-
serhalb des Anwaltsunternehmens zu suchen, stellt sich die Frage nach den Mitspra-
cherechten und Entscheidungskompetenzen, mit denen sie ausgestattet werden soll und
darf. Soll oder wird sie aufgrund ihrer Position iiber Weisungs- oder Aufsichtskompe-
tenzen iiber Anwiltinnen und Anwilte verfiigen, wird sich die Menge verfiigbarer
Kandidatinnen und Kandidaten schnell verkleinern, da neben allen Voraussetzungen,
welche die Position ohnehin mit sich bringt, das Erfordernis des Eintrags in einem

kantonalen Anwaltsregister hinzukommt.

Mit der gleichen Problematik wie in der Schweiz sehen sich Anwaltsunternehmen in
Osterreich konfrontiert, wo anders als in Deutschland Zusammenschliisse von Anwil-
tinnen und Anwilten mit Vertreterinnen und Vertretern anderer Branchen weder per

Gesetz noch durch die Hintertiir der Niederlassungsfreiheit moglich sind.?®’ In

267 KUKO RAO-ROHREGGER, § 21c N 9/1, 15 ff.: CSOKLICH, 2018/1, S. 32; WRATZFELD, 2012, S.
764 f.; § 21c RAO lésst hingegen zu, dass gewisse Angehorige und ehemalige Anwiltinnen und
Anwilte Gesellschafterinnen oder Gesellschafter einer Rechtsanwaltsgesellschaft sind.
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Deutschland, wo Anwiltinnen und Anwilte nach wie vor als unabhéngige Organe der
Rechtspflege gelten,?® ist die Situation eine leicht andere. Im Gegensatz zur Schweiz
und zu Osterreich diirfen sich deutsche Rechtsanwiiltinnen und Rechtsanwiilte mit an-
deren Berufsgruppen — wenn auch nur mit bestimmten freien Berufen, genauer gesagt,
mit Patentanwiltinnen und Patentanwilten, Steuerberaterinnen und Steuerberatern,
Steuerbevollméchtigten, Wirtschaftspriiferinnen und Wirtschaftspriifern sowie verei-
digten Buchpriiferinnen und Buchpriifern — in Sozietiten?® und unter gewissen Vo-
raussetzungen auch in Rechtsanwaltsgesellschaften®’® zusammenschliessen.?’! Es be-
steht somit die Moglichkeit, dass in deutschen Anwaltsunternehmen nicht-anwaltliche
Gesellschafterinnen und Gesellschafter oder gar externe nicht-anwaltliche Fiihrungs-
personen bestimmte Managementfunktionen iibernehmen. Allerdings sind alle inter-
viewten Managing Partner deutscher Anwaltsunternehmen ausgebildete Rechtsanwiil-

tinnen oder Rechtsanwilte.?”?

4.3.2 Haftung von Rechtsanwiltinnen und Rechtsanwilten

Anwiltinnen und Anwilte waren, wie viele andere Angehorige sog. professioneller
Berufe, in der Vergangenheit oft einer unbeschrinkten personlichen und — im Falle
eines Zusammenschlusses mehrerer Berufstragerinnen und Berufstriger — solidari-
schen Haftung ausgesetzt. Die unbeschrinkte Haftung fiir mangelhafte Beratung hatte
zwel bedeutende Auswirkungen: Einerseits unterzogen sich Anwiltinnen und Anwilte
einer strikten selbstindigen und gegenseitigen Qualitdtskontrolle, um die Qualitit ihrer

Dienstleistungen hoch und damit das Risiko einer Haftung moglichst gering zu hal-

268 8§ 1 BRAO.
269 GbR und PartG; Vgl. Feuerich/Weyland BRAO-BRUGGEMANN, § 59a N 1.

20 D.h. als Rechtsanwalts-GmbH oder -AG; Vgl. Feuerich/Weyland BRAO-BRUGGEMANN, § 59¢
N 6 ff.

271 8 59a Abs. 1 und 3 BRAO.

2”2 Eines von nur wenigen Beispielen deutscher Anwaltsunternehmen unter nicht-anwaltlicher Fiih-
rung ist die auf Steuer- und Steuerrechtsberatung fokussierte Sozietit Flick Gocke Schaumburg
Rechtsanwilte Wirtschaftspriifer Steuerberater PartGmbB mit Sitz in Bonn. Die Sozietit beschif-
tigt rund 370 Professionals, wovon iiber 200 zertifizierte Rechtsanwilte sind. Geleitet wird das Un-
ternehmen von Managing Partner Dipl.-Kaufmann Prof. Dr. rer. pol. THOMAS RODDER (Steuerbe-
rater, Wirtschaftspriifer). Prof. Dr. RODDER qualifiziert jedoch keinesfalls als externer Manager,
sondern ist bereits seit 1991 bei Flick Gocke Schaumburg, wo er 1994 Partner wurde. Prof. Dr.
RODDER stand fiir ein Interview nicht zur Verfiigung.
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ten.?’> Andererseits hatte die unbeschriinkte Haftung eine Signalwirkung fiir (potenzi-
elle) Kundinnen und Kunden. VAN LENT beschreibt dies, wenn auch in Bezug auf

Wirtschaftspriifungsunternehmen, wie folgt:

«Audit firms, in the legal form of unlimited partnerships, evolved (...) to
signal quality to the capital market. (...) In unlimited partnerships, audi-
tors put their entire wealth at stake when delivering an audit service. (...)
Since quality uncertainty remains an important feature of the audit mar-
ket, the dominance of partnerships can be explained in terms of an effi-

cient response to prevailing market conditions.»*’*

Mit dem Wechsel zu einer haftungsbeschrinkenden Organisationsform miissten Pro-
fessional Service Firms im Gegenzug fiir ihre Haftungsbeschrinkung hohere Investiti-
onen in die Bildung und Pflege ihrer Marken investieren, um dieselbe Signalwirkung
zu erzielen. Dabei sind grossere Professional Service Firms weniger stark von diesem
Effekt betroffen.?’

Im Sample der Anwaltsunternehmen dieser Untersuchung befinden sich lediglich
zwei, die nicht in einer haftungsbeschriinkenden Rechtsform organisiert sind.?’® Dies
bedeutet jedoch keinesfalls, dass sich die Gesellschafter dieser Anwaltsunternehmen
einem besonders grossen finanziellen Haftungsrisiko aussetzen wiirden oder aber die
Kundinnen und Kunden der anderen 33 Anwaltsunternehmen wesentlich weniger gut
geschiitzt bzw. allfillige Forderungen nicht gedeckt wiren.?’”” Die Gesetzgeber aller
drei Jurisdiktionen der DACH-Region haben Vorschriften zum Abschluss einer Haft-
pflichtversicherung fiir Rechtsanwiltinnen und Rechtsanwiilte erlassen.?’® So schreibt

Art. 12 lit. f BGFA fiir registrierte Anwiltinnen und Anwilte in der Schweiz den Ab-

213 Vgl. EMPSON & CHAPMAN, 2006, S. 163; GREENWOOD & EMPSON, 2003, S. 915.
274 VAN LENT, 1999, S. 240.
273 EMPSON & CHAPMAN, 2006, S. 165; Vgl. GREENWOOD et al., 1993, S. 312 f.

776 Lenz & Staehelin und Kellerhals Carrard, wobei der Zusammenschluss Kellerhals Carrard auch
inkorporierte und damit haftungsbeschrinkte Mitglieder enthilt.

277 Vgl. FELLMANN, 2017, N 460 f., der darauf hinweist, dass die Haftpflichtversicherung nicht nur
dem Schutz des rechtsuchenden Publikums dient, sondern auch der Existenzsicherung der Anwéltin
und des Anwalts, die nicht auf ihre personlichen Ersparnisse zuriickgreifen sollen miissen, um all-
fillige Schiden zu decken.

278 Fiir einen kurzen Uberblick iiber die Haftung von Anwiltinnen und Anwilten nach Schweizer
Recht siche MULLER, 2015.
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schluss einer Berufshaftpflichtversicherung vor, wobei die Hohe «nach Massgabe der
Art und des Umfangs der Risiken, die mit ihrer Titigkeit verbunden sind» festzulegen
ist und mind. CHF 1 Mio pro Jahr betragen muss.?’”® In Deutschland sieht § 51 BRAO
eine Berufshaftpflichtversicherung in der Hohe von mind. EUR 250'000.- pro Scha-
denfall bzw. gemiss §§ S1a und 59j fiir Sozietiten in der Rechtsform der PartGmbB
und Anwaltsgesellschaften unabhéngig der Anzahl Gesellschafter eine Mindestde-
ckung von EUR 2.5 Mio pro Schadenfall vor.2® In Osterreich schreibt der Gesetzgeber
eine Mindestdeckung pro Schadenfall von EUR 400'000.- bzw. bei haftungsbeschrink-
ten Anwaltsgesellschaften wie der Rechtsanwalts-GmbH und Rechtsanwalts-GmbH &
Co KG von EUR 2.4 Mio vor.”! Anders als in Osterreich oder Deutschland besteht in
der Schweiz keine vergleichbare Regelung fiir Anwaltsgesellschaften. FELLMANN ver-
tritt die Ansicht, dass die erforderliche Deckung, da sich die Hohe der Versicherungs-
summe «nach Massgabe der Art und des Umfangs der Risiken» bestimmt, regelméssig

die Minimaldeckung von CHF 1 Mio iibersteigen wird.?%?

STAUB dussert sich in der Diskussion um die Eigenkapitalisierung von Anwaltsunter-

nehmen folgendermassen zur Berufshaftpflichtversicherung:

«Fiir das bedeutendste Risiko der Kanzlei — die Haftung fiir die fehler-
hafte Beratung und Vertretung von Mandanten — besteht ja in der Regel
ein ausreichender Versicherungsschutz. Und fiir den Ausnahmefall eines
tiber die Versicherungssumme hinausgehenden Schadens bietet die
Rechtsform der als Kapitalgesellschaft gefassten Kanzlei einen korpora-
tiven Schutzwall, der in aller Regel bewusst nicht allzu hoch gebaut
wird. Im schlimmsten Fall ist der Konkurs einer schwach kapitalisierten
Anwalts-AG ndmlich leichter hinzunehmen als jener einer mit hohem

Eigenkapital ausgestatteten Kanzlei.»??

219 Alternative gleichwertige Sicherheiten (bspw. Bankgarantien, Barkautionen etc.) kénnen eine sol-
che Versicherung ersetzen (vgl. FELLMANN, 2017, N 457; Anwaltsgesetz Komm-FELLMANN, Art.
12 N 129at.).

280 Vgl. FRANKE, 2012, S. 752.

281 § 21 RAO.

282 FELLMANN, 2017, S. 466; Anwaltsgesetz Komm-FELLMANN, Art. 12 N 135b.
283 STAUB, 2012/4, S. 528 f.
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An einer anderen Stelle beschreibt STAUB die Vor- und Nachteile der Anwalts-AG,
wobei er bei den Nachteilen u.a. die Governance-Pflichten von Aktiengesellschaften,
die aufgrund ihrer vielfach zwingenden Natur selbstverstindlich auch von Anwaltsun-
ternehmen zu beachten sind, darunter «namentlich Rechnungslegung, Revision und
Organpflichten» erwiihnt.?8 Neben des (versicherten oder durch tiefe Eigenkapitalisie-
rung zusdtzlich verringerten) Vermogensrisikos fiir qualitativ minderwertige Rechts-
dienstleistungen?® besteht jedoch fiir die Organe von Anwaltskapitalgesellschaften das
Risiko einer Haftung aufgrund ihrer Organstellung, wenn sie ihren Organpflichten
nicht gehoérig nachkommen.?®® Mogliche Haftungsfille konnen insb. dann entstehen,
wenn das Anwaltsunternehmen fiir Schiaden aufzukommen hat, die entweder die Ver-
sicherungssumme iibersteigen oder gar nicht erst von ihr gedeckt werden.?®” Weiter
kann das Unternehmen aufgrund von Organisationsmédngeln oder Versiumnissen des
Managements Umsatzeinbussen erleiden oder Aufwinde kreieren, wie bspw. durch die

kostspielige Neuaufsetzung der IT-Infrastruktur.?3®

An dieser Stelle wird auf eine eingehende Auseinandersetzung mit der Thematik der
Organhaftung verzichtet und stattdessen auf die reichlich vorhandene Literatur dazu
verwiesen. Im nichsten Abschnitt wird anhand des Beispiels der Schweizer Anwalts-
AG lediglich auf die Thematik der Passivlegitimation eingegangen und besprochen,
welche Personen in einem Anwaltsunternehmen als formelle, materielle und insb. fak-
tische Organe eingestuft und somit im Rahmen einer Organhaftungsklage als passivle-

gitimierte Partei belangt werden konnen.

284 STAUB, 2012/5, S. 623.

285 Und oftmals ausschliesslich fiir Rechtsdienstleistungen bzw. «ausschliesslich Schiden, die bei der
Ausiibung der anwaltlichen Tétigkeit verursacht werden» (FELLMANN, 2017, N 467); Vgl. FRAN-
KE, 2012, S. 752.

286 Sog. Organhaftung; OR 754; § 93“Abs. 2 D-AktG, § 43 Abs. 2 D-GmbHG; § 25 Abs. 1 A-GmbHG,
§ 84 Abs. 1 A-AktG; Fiir einen Uberblick iiber die Haftung (und weitere Themen) in der AG und
der GmbH in allen drei Jurisdiktionen der DACH-Region siehe MULLER & KONIG, 2011.

287 RIECHERT, 2019, S. 681.

288 RIECHERT, 2019, S. 681; RIECHERT weist in seinem Artikel auf die Vorteile von Managerversiche-

rungen (D&O-Versicherungen) hin und zeigt auf, dass diese auch fiir Kanzleimanagerinnen und
Kanzleimanager durchaus vorteilhaft sein konnen (2019, S. 680 f.).
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4.3.3 Die Passivlegitimation bei Organhaftungsklagen in

Anwaltsunternehmen am Beispiel der Schweizer Anwalts-AG

Partnerinnen und Partner sowie Managing Partnerinnen und Managing Partner, die
Mitglieder des Verwaltungsrates der Anwalts-AG sind, gelten als formelle Organe —
und zwar unabhingig davon, ob sie mit der Geschiftsfiihrung betraut oder iiberhaupt
im Handelsregister eingetragen sind.?® Die Frage der Passivlegitimation ergibt sich
deshalb bei ihnen bereits aus ihrer formellen Organstellung. Neben den formellen Or-
ganen unterscheidet die Lehre zwischen sog. materiellen und faktischen Organen, wo-
bei ein materielles Organ, «eine durch gesellschaftsinternen Akt eingesetzte Person
mit iiblicherweise reglementarisch umschriebenen, durch Delegation iibertragenen Or-
ganfunktionen» ist.>® Dazu zihlen Geschiiftsleitungsmitglieder wie CEOs, CFOs, Di-
rektorinnen und Direktoren sowie teilweise sogar Prokuristinnen und Prokuristen,?!
wobei deren materielle Organstellung sich nur auf die ihnen geméss Organisationsreg-
lement umschriebenen Pflichten erstreckt.?? Von den materiellen Organen miissen die
Hilfspersonen, die bei der Entscheidungsfindung mitgewirkt haben, unterschieden
werden, was nicht immer einfach ist.?** Blosse Beratung kann gemiss Bundesgericht
jedenfalls nicht als Organhandeln qualifiziert werden.?®* Fiir diese Kategorie potenziell
passivlegitimierter Personen kommen in Anwaltsunternehmen insb., und zwar unab-
hingig ihrer Qualifikation als Rechtsanwéltinnen oder Rechtsanwilte, COOs in Frage,
wobei deren Organstellung jeweils einer Einzelfallbeurteilung zu unterziehen ist. Sind
sie lediglich verlidngerte Arme der (anwaltlichen) Geschiftsleitung bzw. vorbereitend,
beratend und ausfiihrend titig, ist eine Organstellung wohl zu verneinen. Anders ver-
halten konnte es sich in Fillen, in denen COOQOs oder anderen kaufméannischen Leite-
rinnen und Leitern durch die Organisationsreglemente substanzielle Entscheidungsbe-

fugnisse libertragen werden und sie eine aktive Rolle in der Fithrung des Anwaltsun-

29 Vgl. BGer 4A_277/2010, E. 2.4; BGer 9C_317/2011, E. 4.1.1; Siehe auch BSK OR-
GERICKE/WALLER, Art. 754 N 4 m.w.H. insb. zu kritischen Stimmen; Haftpflichtkommentar-
LUTERBACHER, Art. 754 N 6; Vgl. auch KELLER, 2011.

20 BSK OR-GERICKE/WALLER, Art. 754 N 5; Haftpflichtkommentar-LUTERBACHER, Art. 754 N 6.
1 OFK OR-AMSTUTZ/GOHARI RAMIN, Art. 754 N 46; Vgl. BGE 128 III 29.

22 OFK OR-AMSTUTZ/GOHARI RAMIN, Art. 754 N 46; Haftpflichtkommentar-LUTERBACHER, Art. 754 N
6

293 OFK OR-AMSTUTZ/GOHARI RAMIN, Art. 754 N 47.
294 Vel. BGE 11711 570, E. 3.
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ternehmens einnehmen, was in den meisten Féllen zum jetzigen Zeitpunkt wohl noch

nicht zutrifft.

Bedeutender ist die Frage der faktischen Organschaft, die sich insb. in Anwaltsunter-
nehmen stellt, in denen nicht jede (Equity-)Partnerin und jeder (Equity-)Partner auch
Mitglied des Verwaltungsrates ist. Das Bundesgericht definiert faktische Organe wie

folgt:

«Personen, die tatsdchlich Organen vorbehaltene Entscheide treffen oder
die eigentliche Geschiftsfithrung besorgen und so die Willensbildung der

Gesellschaft massgebend mitbestimmen.»2%

ISLER & SCHMID erginzen, dass die Geschiftsfiihrungskompetenzen einem faktischen
Organ entweder delegiert, und damit iibertragen, oder aber von diesem selbstindig
usurpiert werden konnen.?®® Jedenfalls muss der Einfluss eines faktischen Organs er-
heblich und von einer gewissen Dauer sein, sodass weder die Einmischung in Alltags-
geschifte noch einmaliges Handeln i.d.R. dazu fiihren, dass eine Person als faktisches
Organ qualifiziert wird.?®” AMSTUTZ & GOHARI RAMIN besprechen die Qualifizierung
als faktisches Organ nicht nur der Haupt- bzw. Mehrheitsaktiondrinnen und -aktionire,
wie sie in der Botschaft zum Aktienrecht erwihnt werden und die bei Einmischung
durchaus als faktische Organe qualifiziert werden konnen, sondern von ‘normalen’
Aktiondrinnen und Aktionédren, die in der Generalversammlung einem delegierba-
ren,””® jedoch grundlegenden Geschiiftsfithrungsentscheid zustimmen. Da die aktien-
rechtliche Verantwortlichkeit keine selbstindige Entscheidungskompetenz vorausset-

ze, sei «nicht einzusehen, wieso nicht auch in diesem Falle von einer faktischen Org-

25 BGE 128 111 29, E. 3a; Siehe zudem die Aufzihlung einer Reihe von BGEs zu faktischen Organen
in OFK OR-AMSTUTZ/GOHARI RAMIN, Art 754 N 50; Vgl. die Aufzihlung in der Botschaft zum
Aktienrecht 1983 (BBI 1983 II 935, Ziff. 361): Danach gilt als faktisches Organ «der Hauptaktio-
nir, der sich in die Geschiftsfithrung einmischt, der Treugeber oder Hintermann, der dem fiduziari-
schen VR Weisungen erteilt, alle stillen und verdeckten Verwaltungsrite, alle verborgenen Direk-
toren sowie jedermann, der, ohne gewdahlt oder besonders bezeichnet zu sein, dauernd und selbst-
stiandig fiir die Gesellschaft und ihr Unternehmen wichtige Entscheide fillt.»

2% ISLER & SCHMID, 2020, S. 27 f.

27T BGE 117 11432, 442 E. 2.b; BGE 136 I1I 14, 21 E. 2.4; BSK OR-GERICKE/WALLER, Art. 754 N 5;
OFK OR-AMSTUTZ/GOHARI RAMIN, Art. 754 N 51 f.; Haftpflichtkommentar-LUTERBACHER, Art.
754 N 7 ff.

28 Vgl. Art. 716a OR.
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anschaft auszugehen ist, (...).»?*° Ein Managing Partner #usserte sich zu diesem The-

ma mit folgender Einschétzung:

«Wir haben das [die Inkorporation] vor allem aus Haftungsgriinden ge-
macht. Und es gibt Kanzleien, bei denen alle Equity-Partner im Verwal-
tungsrat sind. Wir sind der Meinung, dass es nicht viel Sinn macht, dass
alle Equity-Partner im VR sind, wenn man es ohnehin aus Haftungs-
grilnden macht. Ob das am Ende jedoch hilt oder nicht, das weiss nie-
mand. Weil am Schluss sind das alles faktische Organe und es spielt

nicht so eine Rolle. Also es ist ein bisschen offen.» — MP 17

Ob diese Einschitzung sich bewahrheiten wird, ist ungewiss. Grundsitzlich kann die
Qualifikation als faktisches Organ einer Partnerin oder eines Partners eines Anwalts-
unternehmens, die oder der nicht Mitglied des Verwaltungsrates ist, nur anhand einer
Einzelfallbetrachtung und aufgrund der konkreten Umstinde beurteilt werden.’® An-
genommen, es handelt sich um einen Partner, der sich einem Anwaltsunternehmen mit
mehreren Dutzend Partnerinnen und Partnern angeschlossen hat, weil er eine Praxis
betreibt, die sich gut in die Strategie einer Full Service Firm integrieren lidsst. Dieser
meldet sich in Partnerschaftsversammlungen gar nicht oder kaum zu Wort und mischt
sich auch ausserhalb von Partnerversammlungen nicht in Managementangelegenheiten
ein. Da dieser Partner kaum «funktionell massgebend die Willensbildung der Gesell-
schaft beeinflusst und das in organtypischer Weise»,**! kann er nach der hier vertrete-
nen Auffassung nicht als faktisches Organ qualifiziert werden, selbst wenn er den Be-
schliissen in der Generalversammlung zustimmt — insb. zumal seine Zustimmung im
konsensgetriebenen Umfeld eines Anwaltsunternehmens oftmals erwartet wird und er
sich dieser Forderung aufgrund von Gleichgiiltigkeit oder aus anderen Griinden mog-
licherweise einfach fiigt. Anders konnte in einer wesentlich kleineren Kanzlei, in der
das einzelne Mitglied mehr Gewicht hat, oder im Falle einer aktiveren Partnerin, die
sich sowohl wihrend der Generalversammlung als auch ausserhalb dieser stirker ein-
bringt, argumentiert werden. Auch kann das Vorhandensein vieler eher passiver Part-

nerinnen und Partner dazu fithren, dass einzelne aktive Partnerinnen und Partner das

29 OFK OR-AMSTUTZ/GOHARI RAMIN, Art. 754 N 60 m.w.H.
390 Vgl. Haftpflichtkommentar-LUTERBACHER, Art. 754 N 8.
0T BOCKLI, 2009, Art. 754 N 1009.
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Unternehmen dominieren und sich folglich (gewollt oder ungewollt) zu faktischen Or-
ganen entwickeln. Ein Managing Partner vergleicht die Thematik mit der Herrschafts-

form der Demokratie:

«Das Problem ist viel eher, wie auch iibrigens in der Demokratie, (...)
dass zu viele Partner sich nicht ausreichend einbringen. So wie viele
Wihler sich nicht ausreichend einbringen oder einbringen konnen. So-
dass es immer die Gefahr gibt, dass Minderheiten, die besser organisiert
sind, die Mehrheit dominieren.» — MP 19

Konstellationen, in denen Partnerinnen und Partner nach der hier vertretenen Auffas-
sung ohne Weiteres als faktische Organe qualifiziert werden konnten, ergeben sich v.a.
in Verbindung mit sog. Schatteneminenzen oder «sich organtypisch verhaltenden

302 Dabei handelt es sich meist um wirtschaftlich sehr

Drahtziehern im Hintergrund».
erfolgreiche Partnerinnen und Partner, sog. Rainmaker, die sich aufgrund des Zeitauf-
wands oder aus anderen Griinden nicht am offiziellen Management beteiligen wollen,
jedoch durch ihr finanzielles Gewicht einen grossen Einfluss auf die Managing Partne-
rin, den Managing Partner oder das Management ausiiben kénnen und dies auch tun.

Ein Managing Partner beschreibt dieses Phinomen wie folgt:

«Natiirlich gibt es Partner, die auch vielleicht nicht im [Management
Board] sitzen, weil sie das nicht wollen oder weil sie da auch keine Zeit zu
haben. Oder weil sie eben deswegen keine Zeit haben, weil sie geschift-
lich sehr erfolgreich sind und fiir einen hohen Umsatz oder fiir eine hohe
Mandatsauslastung stehen. Natiirlich haben die eigene Vorstellungen. Und
natiirlich kommen die dann immer, und meistens stellen die auch keinen
offiziellen Antrag an das [Management Board] fiir den nichsten Tages-
ordnungspunkt, sondern die kommen dann zu einem von uns und sagen:
‘Ja, sag mal, miissen wir nicht X?” oder ‘sollten wir nicht Y?" oder ‘sollte

nicht dieses, sollte man nicht jenes?’ Das ist einfach so.» — MP 35

Zusammengefasst lidsst sich festhalten, dass die Organhaftung in der Anwaltsaktienge-
sellschaft sehr weit geht. In vielen Fillen eriibrigen sich Diskussionen nach der Passiv-

legitimation bereits dadurch, dass alle (Equity-)Partnerinnen und Partner Mitglieder

392 BOCKLI, 2009, Art. 754 N 109.
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des Verwaltungsrats sind. Wie die Gerichte die Haftung von Partnerinnen und Partnern
einschitzen, die keine Verwaltungsratsmitglieder sind, muss erst abgewartet werden.
Aufgrund der in Anwaltsunternehmen oftmals sehr stark vorherrschenden Konsenskul-
tur wiére es indessen nach der hier vertretenen Ansicht nicht zielfithrend, bei jeder Ak-
tiondrspartnerin oder jedem Aktionérspartner per se von einem faktischen Organ aus-
zugehen. Vielmehr ist die tatsidchliche Stellung anhand einer Einzelfallbetrachtung

abzuklaren.

4.4 Zusammenfassung

In den verschiedenen Jurisdiktionen, sowohl in der DACH-Region als auch weltweit,
stethen Unternehmen eine Vielzahl moglicher Rechtsformen zur Verfiigung. Diese
Auswahl ist jedoch fiir Anwiltinnen und Anwiélte sowie ihre Gesellschaften einge-
schriankt. Anwiltinnen und Anwilte tendieren jedoch dazu, sich unabhingig von der
eigentlichen Rechtsform ihrer Kanzlei oder ihres Anwaltsunternehmens partnerschaft-
lich zu organisieren, d.h. Partnerschaften zu imitieren und neben der gesetzlich vorge-
gebenen Governance eine partnerschaftliche Struktur zu etablieren, was mit verschie-
denen Vor- und Nachteilen verbunden ist. Einer der Hauptgriinde fiir ein Anwaltsun-
ternehmen, eine derartige Doppelstruktur aufzusetzen und nicht von Anfang eine der
General Partnership dhnliche Gesellschaftsform zu wihlen, liegt in der Haftungsbe-

schrinkung, welche verschiedenen Rechtsformen inhirent ist.

Wie sich in diesem Kapitel ebenfalls gezeigt hat, sind Anwiéltinnen und Anwilte nicht
nur in der Wahl der Rechtsform fiir ihre Gesellschaften eingeschriinkt, sondern auch in
der Rekrutierung von Gesellschafterinnen und Gesellschaftern. In vielen Jurisdiktio-
nen, darunter auch Osterreich und die Schweiz, diirfen sich Anwiltinnen und Anwilte
nur mit Mitgliedern ihres Berufsstandes zusammenschliessen, was entweder gesetzlich
verankert ist oder durch das oberste Gericht so definiert wurde. Sog. Multidisciplinary
Partnerships sind in diesen Jurisdiktionen nicht moglich. Etwas mehr Spielraum haben
Anwiltinnen und Anwilte in Deutschland, wo sie sich mit einer Reihe gesetzlich um-
schriebenen Berufsgruppen, allesamt sog. freie Berufe, zu Biirogemeinschaften und

Gesellschaften zusammenschliessen diirfen.
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S Aufgaben und Rollen von Managing Partnerinnen

und Managing Partnern in Anwaltsunternehmen

«So basically, (...) you have to do almost the exact opposite when you
become the managing partner. From detailed view to a helicopter view,
from one thing at a time to multiple things in multiple areas at the time,
from operating in an area where you're totally comfortable (...) to oper-

ating in an area where you're not comfortable at all.» — Kanzleiberater F

Mit diesem Zitat wird auf den Kern der Untersuchung iibergeleitet, welche im Rahmen
dieser Arbeit durchgefiihrt wurde. In den kommenden zwei Kapiteln wird das Wirken
von Managing Partnerinnen und Managing Partnern in den Fokus geriickt, wobei zu-
erst die Aufgaben und Rollen’*”® von Fiihrungspersonen in Anwaltsunternehmen her-
ausgearbeitet werden. Damit wird in diesem Kapitel die erste der beiden Forschungs-
fragen, deren Beantwortung in Kapitel 6 mittels einer Klassifizierung von sechs ver-

schiedenen Managing-Partner-Typen erginzt wird, beantwortet. Diese lautet wie folgt:

Forschungsfrage 1: Was sind die Aufgaben von Managing Partne-
rinnen und Managing Partnern und welche Rollen spielen sie in den

Anwaltsunternehmen der DACH-Region?

Dazu werden zuerst die Aufgaben von Fiihrungspersonen, bzw. Managerinnen und
Managern, aus der klassisch-betriebswirtschaftlichen Literatur hergeleitet. Im An-
schluss daran findet sich eine Einfiithrung in die Position von Managing Partnerinnen
und Managing Partnern, bevor durch Konsultation der verfiigbaren Literatur zu Ma-

naging Partnerinnen und Managing Partnern im Kontext von Professional Service

393 Eine Rolle wird vorliegend als eine Reihe verschiedener Aufgaben verstanden, die sich unter einem
bestimmten (Rollen-)Begriff zusammenfassen lassen.
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Firms und Anwaltsunternehmen eine Art Aufgabensammlung erarbeitet wird. Zuletzt
werden erste Ergebnisse der Interviewstudie, ndmlich 16 unterschiedliche Rollen von
Managing Partnerinnen und Managing Partnern, vorgestellt und dadurch aufgezeigt,
was fiir eine vielschichtige Palette von Aufgaben das Managing-Partner-Amt in der

DACH-Region wirklich mit sich bringt.

5.1 Managerinnen und Manager im Allgemeinen

«No job is more vital to our society than that of the manager. It is the
manager who determines whether our social institution serve us well or

whether they squander our talents and resources.»>**

Diverse Autorinnen und Autoren, darunter HENRY MINTZBERG, haben sich iiber Jahr-
zehnte intensiv mit der Arbeit von Managerinnen und Managern auseinandergesetzt,
um herauszufinden, was es heisst, Managementarbeit nachzugehen.*> Doch was sind
die Aufgaben von Managerinnen und Managern? Und wie stellen sie sicher, dass — wie
MINTZBERG im einleitenden Zitat ausfiihrt — unsere Talente und Ressourcen nicht ver-

schwendet werden?

5.1.1 Aufgaben von Managerinnen und Managern

Die Arbeit von Managerinnen und Managern zeichnet sich durch ihre hohe Geschwin-
digkeit, die kurzen und vielfiltigen Tatigkeiten sowie dadurch aus, dass die Arbeiten
stindig unterbrochen werden.’®® Managerinnen und Manager verbringen ausserdem
besonders viel Zeit mit anderen Menschen, d.h. im personlichen Austausch, in Mee-
tings, am Telefon oder mithilfe weiterer Kommunikationsmedien.**” Dabei bevorzu-
gen sie gemdss Forschungsergebnissen Miindlichkeit, d.h. Telefongespriche und per-
sonliche Meetings, gegeniiber schriftlichen Reports und Benachrichtigungen.’%®

MINTZBERG betont die Wichtigkeit «weicher Informationen», d.h. von Geriichten, Ho-

304 MINTZBERG, 1989, S. 24.

305 MINTZBERG, 1973; MINTZBERG, 1989; MINTZBERG, 2013; MINTZBERG, 2009.
306 MINTZBERG, 1989, S. 10 m.w.H.; STEWART, 1975, S. 82.

307 STEWART, 1975, S. 82, 84.

3% MINTZBERG, 1989, S. 12 m.w.H.; STEWART, 1975, S. 84; Spitestens seit den Erfahrungen mit der
Covid-19-Pandemie gehoren wohl auch Videokonferenzapplikationen zu den bevorzugten Kom-
munikationsmitteln.
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rensagen und Spekulationen, denen im miindlichen Austausch viel Bedeutung zu-
kommt, mit der folgenden Begriindung: «The reason is timeliness; today’s gossip may
become tomorrow’s fact.»*® Der Fokus auf miindliche Informationen, die teilweise
nirgendwo sonst niedergeschrieben oder festgehalten werden als im Kopf der Empfén-
gerin oder des Empféngers, fiihrt dazu, dass Managerinnen und Manager iiber ihre Zeit
bei einer Organisation eine immer wichtigere Rolle spielen, indem sie sich zu strate-

gisch wichtigen Datenbanken innerhalb ebendieser Organisationen entwickeln.3!°

Managerinnen und Manager sind dafiir verantwortlich, dass das Ganze mehr wert als
die Summe seiner Teile ist.!' Mit anderen Worten haben sie dafiir zu sorgen, dass eine
bestimmte Organisation ihren grundlegenden Zweck, ndmlich die effiziente Herstel-
lung von Giitern oder die Erbringung spezifischer Dienstleistungen, moglichst optimal

zu erfiillen vermag.3!?

Ein bedeutender Teilaspekt davon ist, dass Managerinnen und Manager eine Strategie
entwickeln. Sie haben — abhéngig von ihrer Managementstufe — eine eher langfristige
Sichtweise einzunehmen?®'® und miissen innerhalb dieses Zeithorizonts trotz grosser
Unsicherheit Ziele und Strategien fiir ihre Einheiten und Organisationen formulie-
ren.®!* Insb. im Top-Management gilt die Strategieentwicklung und -durchsetzung als

eine der wichtigsten Aufgaben.?!

Managerinnen und Manager sind in ihren Organisationen meistens Generalistinnen
und Generalisten, an welche die Spezialistinnen und Spezialisten berichten.?'® Das
schliesst jedoch nicht aus, dass sie abhidngig von der Organisation weiterhin technische
Arbeiten erledigen, welche mit der professionellen und funktionellen Position der Fiih-
rungsperson zusammenhiingen.’!” Aufgrund der diversen Berichtslinien, die bei ihnen

miinden, sowie aufgrund der ungeheuren Anzahl an Meetings und Treffen mit ver-

39 Vgl. MINTZBERG, 2013, S. 24; MINTZBERG, 1989, S. 13.
310 MINTZBERG, 1989, S. 13; MINTZBERG, 2013, S. 26.

311 MULLER-STEWENS, 2019, S. 95.

312 MINTZBERG, 1973, S. 95.

313 MINTZBERG, 20009, S. 4.

314 KOTTER, 1986, S. 122.

315 MULLER-STEWENS, 2019, S. 95; MINTZBERG, 2009, S. 59; MINTZBERG, 1989, S. 25; Vgl. MINTZ-
BERG, 1973, S. 95.

316 MINTZBERG, 2009, S. 54.
317 HALES, 2001, S. 51.
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schiedenen Stakeholdern, die sie aufgrund ihrer Stellung wahrnehmen, sind Manage-
rinnen und Manager die am besten informierten Personen innerhalb ihrer Organisatio-
nen — sofern sie ihre Titigkeit gewissenhaft ausiiben. Es ist damit an ihnen, nie den
Uberblick zu verlieren und diese enorme Menge an Informationen zu verarbeiten und
an die richtigen Stellen weiterzuleiten.?'® Ein wichtiges Werkzeug zum Sammeln und

Verbreiten von Informationen ist dabei das sog. ‘touring the halls’ 3"

Managerinnen und Manager sind verantwortlich fiir die Planung, das Design sowie die
Aufrechterhaltung und Verbesserung von Strukturen und Systemen, d.h. von Zielfor-
mulierungen, Zeitpldnen, Budgets, Performancereviews etc.’? Dabei tragen sie die
Verantwortung fiir die Zielerreichung, delegieren aber einen Grossteil der Aufgaben
an Diritte, da sie nicht iiber alles selber entscheiden und noch weniger alles selbsténdig
erledigen konnen.*?! So bedeutet Delegation insb., dass Auftriige erteilt, die knappen
Ressourcen verteilt und Fortschritte iiberwacht werden.*?? Zudem verbringen Manage-
rinnen und Manager einen Grossteil ihrer Zeit damit, mit verschiedenen Stakeholdern
Verhandlungen zu fithren — sowohl innerhalb als auch ausserhalb ihrer Organisation.??3
Und wenn sich unvorhergesehene Ereignisse ergeben oder Probleme jeglicher Art auf-
kommen, sind es die Managerinnen und Manager, die sich neben all ihren anderen

Aufgaben um diese Probleme zu kiimmern haben bzw. mindestens dafiir zu sorgen

haben, dass sich jemand des Problems annimmt.32*

Managerinnen und Manager sind jedoch nicht nur fiir Prozesse und Abliufe zustindig,
sondern sind auch fiir ihre Mitarbeitenden verantwortlich.>*> Ein gewichtiger Teil der
Fithrungsverantwortung besteht darin, ihre Teams anzuspornen, d.h. sie zu motivieren,

zu iiberzeugen, zu unterstiitzen, zu befdhigen, zu ermutigen und fortwihrend zu enga-

318 Vgl. MATTHAEL 2010, S. 118; MINTZBERG, 2009, S. 52, 54; HALES, 2001, S. 50; MINTZBERG,
1989, S. 12; HALES, 1986, S. 95; Vgl. KOTTER, 1986, S. 122.

319 Vgl. MATTHAE]L, 2010, S. 118; MINTZBERG, 2009, S. 53; Vgl. KOTTER, 1986, S. 122, 127.

320 MINTZBERG, 2009, S. 59 f.; HALES, 2001, S. 50; HALES, 1986, S. 95; MINTZBERG, 1973, S. 95.
321 MINTZBERG, 2009, S. 60; Vgl. HALES, 2001, S. 50.

322 HALES, 2001, S. 50; HALES, 1986, S. 95; KOTTER, 1986, S. 122.

323 Vgl. MATTHAEIL, 2010, S. 118; MINTZBERG, 2009, S. 87; HALES, 2001, S. 50; MINTZBERG, 1989,
S. 11 m.w.H.; HALES, 1986, S. 95; Vgl. STEWART, 1975, S. 84.

324 MINTZBERG, 2009, S. 84 f.; HALES, 1986, S. 95.
325 HALES, 2001, S. 50.
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gieren,””® aber auch zu koordinieren und zu kontrollieren.””’ Genauso wichtig ist es,
dass Managerinnen und Manager unermiidlich versuchen, ihre Leute zu fordern, diese
weiterentwickeln und coachen, damit sie ihre Aufgaben und die spezifischen Anforde-
rungen besser verstehen und im Sinne der Organisation sowie der Kundinnen und
Kunden verarbeiten und danach handeln kénnen.??® Sie miissen Teams bilden und die-
se Teams kultivieren, was teilweise auch bedeuten kann, dass Konflikte gelost werden

miissen.3?’

Managerinnen und Manager repriisentieren die Organisation nach innen*° und sind fiir
die Organisationskultur, genauer gesagt, die Entwicklung und stindige Stdrkung dieser
Kultur, verantwortlich.>3! Sie sind aber auch Sprachrohr der Organisation gegeniiber
der Aussenwelt.>3? Als solche kommunizieren sie im Namen der Organisation mit ex-
ternen Stakeholdern und nehmen zeremonielle Pflichten wahr.>3® Dabei liegt es an
thnen, aus diesen Verpflichtungen Chancen fiir die Organisation zu kreieren. So ist
eine Rede, die gehalten werden muss, eine Moglichkeit, fiir die Branche, die Organisa-
tion oder Aspekte davon zu werben. Oder ein Treffen mit einer Kundin oder einem

Kunden ist eine Chance, neue Branchenerkenntnisse zu gewinnen.**

Wihrend die Aufgaben von Managerinnen und Managern iiber die letzten Jahrzehnte
grob betrachtet relativ gleich geblieben sind, konnten in Untersuchungen dennoch ei-
nige Unterschiede und Entwicklungen festgestellt werden. TENGBLAD verglich in sei-
ner Studie eigene Forschungsergebnisse mit denjenigen von MINTZBERGS erster Studie
zur Titigkeit von Managerinnen und Managern.>*® Dabei stellte er u.a. fest, dass sich

die Arbeitszeiten von Mitgliedern des Top-Managements erheblich erhoht haben,*3¢

326 MINTZBERG, 2013, S. 48; MINTZBERG, 2009, S. 66; KOTTER, 1986, S. 122.
327 KOTTER, 1986, S. 122.

328 MINTZBERG, 2013, S. 11; MINTZBERG, 2009, S. 67.

329 MINTZBERG, 2009, S. 67 f.; HALES, 2001, S. 50.

30 MINTZBERG, 20009, S. 55, S. 77; HALES, 2001, S. 50; HALES, 1986, S. 95.
31 MINTZBERG, 2009, S. 68.

332 MINTZBERG, 2009, S. 55, S. 77; HALES, 2001, S. 50; HALES, 1986, S. 95.
333 Vgl. MATTHAE]L, 2010, S. 118; MINTZBERG, 1989, S. 11 m.w.H.

334 MINTZBERG, 1989, S. 24.

335 TENGBLAD, 2006 bzw. MINTZBERG, 1973.

36 Von 40 — 53 h/Woche auf 61 — 81 h/Woche (TENGBLAD, 2006, S. 1446). Ahnliche Resultate wie
TENGBLAD erzielte auch MATTHAEI, in dessen Studie die untersuchten Executives Arbeitszeiten
von 53 — 76 h/Woche aufweisen (MATTHAEI 2010, S. 109).
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mehr Zeit fiir Transporte und weniger fiir Arbeiten, die am Schreibtisch erledigt wer-
den, verwendet wird, wihrend sich bei der miindlichen Kommunikation keine grosse-
ren Unterschiede zeigten.>’” Des Weiteren ergab der Vergleich zwischen den beiden
Studien, dass die Top-Manager in TENGBALDs Studie mehr zeremonielle Verpflich-
tungen wie Geschiftsessen, Einweihungsfeiern und andere soziale Anlidsse wahrzu-

nehmen hatten als die untersuchten Manager in der Studie von MINTZBERG. 3

5.1.2 Rollen von Managerinnen und Managern

Im vorherigen Abschnitt wurden die Aufgaben von Managerinnen und Managern auf-
gezeigt. MINTZBERG geht noch einen Schritt weiter und unterteilt die Aufgaben bzw.
die Managementtitigkeit an sich in zehn verschiedene Rollen. Diese seien nicht vonei-
nander trennbar, sondern formen ein grosses Ganzes.’* So verkdrpern gemiss MINTZ-
BERG Managerinnen und Manager die folgenden zehn Rollen:**

— Reprisentantin und Reprasentant (Figurehead): In dieser Rolle, die einen
nicht unwesentlichen Teil ihrer Zeit in Anspruch nimmt, erfiillen Managerinnen
und Manager ihre zeremoniellen Pflichten wie Begriissungen, Geschiftsessen
etc. Diese Funktion, so MINTZBERG, ist notwendig fiir ein reibungsloses Funk-
tionieren von Organisationen und sollte keinesfalls ignoriert werden.

— Leader: In der Leader-Rolle sind Managerinnen und Manager fiir die Arbeit
einer bestimmten Geschiftseinheit verantwortlich. Dazu gehoren auch Aufga-
ben wie Einstellungen, Weiterbildung, aber auch das Motivieren der Mann-
schaft. Ein Leader ist zudem dafiir verantwortlich, dass sich die Leute mit der
Organisation und ihren Zielen identifizieren konnen.

— Kontaktperson (Liaison): Managerinnen und Manager sind die Bindeglieder
zwischen ihrer eigenen Einheit und den anderen (iiber-, unter- und nebengeord-
neten) Einheiten. Sie sind zustindig fiir die Kontakte nicht nur innerhalb, son-

dern auch ausserhalb der vertikalen Hierarchiestufen. Dabei geht es darum, dass

37 TENGBLAD, 2006, S. 1446.

33 TENGBLAD, 2006, S. 1448; TENGBLAD weist darauf hin, dass die CEOs in seiner Untersuchung
mehr als doppelt so viel Zeit fiir zeremonielle Verpflichtungen aufgebracht hatten als fiir Entschei-
dungsprozesse (2006, S. 1448 1.).

339 MINTZBERG, 1989, S. 21.
340 MINTZBERG, 1989, S. 15 ff.; MINTZBERG, 1973, S. 58 ff.
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Managerinnen und Manager ihre Netzwerke pflegen und kultivieren, um so ei-
nen besseren Zugang zu neuen Informationen zu erhalten bzw. ein Informati-
onssystem aufzubauen, unabhiingig davon, ob es formeller oder informeller Na-
tur ist und auf miindlichen oder schriftlichen Informationen beruht — solange es
effektiv ist.

Monitorin und Monitor: In dieser Rolle sind Managerinnen und Manager da-
fiir zustindig, dass Informationen fiir die Einheit gesammelt und neue Ideen
entwickelt werden. Dazu miissen sie aktiv zuhoren, nach neuen Informationen
Ausschau halten, sowohl Mitarbeitende als auch Kontakte ausserhalb der Ein-
heit befragen und mit ithnen Gespriche fithren und offen fiir jedwede Art von
Information sein — auch fiir miindliche Information, die moglicherweise nichts
anderes als Geriichte, Horensagen oder Spekulationen sind.

Verteilerin und Verteiler (Disseminator): Nachdem sie Informationen ge-
sammelt und verarbeitet haben, ist es die Aufgabe von Managerinnen und Ma-
nagern, diese weiterzugeben, zu verteilen und zu verbreiten. Zusitzlich sind
Managerinnen und Manager fiir den Informationsaustausch innerhalb ihrer Ein-
heiten, sprich fiir den Informationsfluss zwischen den eigenen Mitarbeitern, zu-
standig.

Sprecherin und Sprecher (Spokesperson): Als Sprecherin oder Sprecher ist es
die Aufgabe des Managements, Informationen aus ihren Einheiten an Empfin-
gerinnen und Empféanger ausserhalb ihrer Einheiten zu senden. Ein wichtiger
Teil dieser Rolle ist auch das Informieren (und folglich Zufriedenstellen) ein-
flussreicher Personen, welche die Einheit letztendlich kontrollieren.
Unternehmerin und Unternehmer (Enterpreneur): Jede Managerin und jeder
Manager ist eine Unternehmerin resp. ein Unternehmer — oder sollte es sein. In
dieser Rolle geht es darum, die Einheit zu verbessern, sie an Verdnderungen in
der Umwelt anzupassen, Verdnderungen selbst herbeizufiithren und neue Projek-
te zu lancieren, wobei es sich dabei um neue Produkte, Prozesse, Ubernahmen
etc. handeln kann. In dieser Rolle tiberwachen Managerinnen und Manager die
verschiedenen laufenden Projekte innerhalb ihrer Einheiten, fdllen Entschei-
dungen und delegieren Aufgaben an Drittpersonen. MINTZBERG macht den

Vergleich mit einem Jongleur, der verschiedene Projekte in der Luft halten
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muss. Kommt eines unten an, muss diesem ein Energieschub gegeben werden,
damit es wieder fliegen kann.

— Krisenmanagerin und Krisenmanager (Disturbance handler): Managerinnen
und Manager sind zudem verantwortlich fiir unvorhergesehene Situationen und
miissen dementsprechend unter Druck angemessen reagieren. Hierbei geht es
bspw. um Streiks, Insolvenzen bei grossen Kundinnen und Kunden, Neuver-
handlungen von Vertrigen etc.

— Ressourcenzuteilerin und Ressourcenzuteiler (Resource allocator): In dieser
Rolle sind Managerinnen und Manager dafiir zustindig, wer welche Ressourcen
zur Verfligung gestellt bekommt, wie und wofiir Zeit investiert wird, wie eine
Einheit strukturiert werden soll und vieles mehr. Zusétzlich ist es den Manage-
rinnen und Managern iiberlassen, wichtige Entscheide zu féllen oder zu autori-
sieren sowie dafiir zu sorgen, dass die gefillten Entscheidungen der Gesamtstra-
tegie entsprechen. Dabei miissen sie zeitliche Vorgaben im Hinterkopf behalten
und stets Ausschau nach vertrauenswiirdigen Partnerinnen und Partnern halten.

— Unterhiindlerin und Unterhéindler (Negotiator): Auch diese Rolle ist ein in-
tegraler Bestandteil eines Managerjobs. Sie besteht aus dem Verhandeln von
Vertriagen, dem Ausarbeiten von Plinen sowie dem Kiimmern um Beschwerden
und Missstdnden — alles Aufgaben, fiir die Managerinnen und Manager am bes-
ten geeignet sind, da nur sie die dafiir notwendige Autoritidt sowie alle Informa-

tionen besitzen.

Auch MATTHAEI erarbeitet in seiner Studie verschiedene Rollen, in seinem Fall deren
zwoOlf, wobei er diese in drei Gruppen a vier Rollen unterteilt: Business Operation,
Business Integration und Business Networking. Er macht aber eine Unterscheidung zu
den Rollen von MINTZBERG, indem er ausfiihrt, dass MINTZBERG die eigentlichen
‘Rollen’ von Managerinnen und Managern beschreibt, wihrend er «the ‘Nature’ of
Executive Work» aufzeigt:**!
— Coach: Coaches fithren ihre Teammitglieder durch ihre Arbeit und geben ihnen
konstruktives Feedback. Sie fordern ihre Entwicklung und fokussieren sich da-
bei auf relationale Prozesse, kollaborative Interaktionen sowie auf die Entschei-

dungsfihigkeit. Coaches miissen ihre eigenen Emotionen unter Kontrolle haben

341 MATTHAEI, 2010, S. 152 ff.
93



Aufgaben und Rollen von Managing Partnerinnen und Managing Partnern in Anwaltsunternehmen

94

und sollten reflektierte und offene Personlichkeiten sein. Durch Motivieren und
Fordern sowie ein klares Erwartungsmanagement helfen Coaches ihren Mitar-
beitenden, sich zu verbessern, wodurch sie sich schlussendlich selber entlasten,
weil viele ihrer Aufgaben bereits von anderen erledigt werden konnen und ins-
kiinftig erledigt werden.

Vertrauensperson (Confidant): Die Vertrauensperson basiert ihre Fithrung auf
Vertrauen. Sie hilt viele Meetings mit anderen Managerinnen und Managern,
aber v.a. mit Mitarbeitenden. Uber die Zeit wichst die Beziehung zu einer Ver-
trauensbeziehung zwischen Managerin oder Manager und Mitarbeiterin oder
Mitarbeiter heran, wodurch sich die Vertrauensperson einerseits wohl damit
fiihlt, ihren Untergebenen mehr Verantwortung zu iibertragen, und diese sich
andererseits bestérkt darin fiithlen, ihre Aufgaben selbstidndig auszufiihren.
Motivatorin und Motivator: Motivatorinnen und Motivatoren verbringen ihre
Zeit damit, ihre Mitarbeitenden dahingehend zu motivieren, dass sie ihre Arbeit
bestmoglich den Organisationszielen ausrichten. Es geht ihnen darum, dass die
Ziele der Belegschaft mit denen der Organisation vereinbar sind, dass sie Kon-
flikte selbstdndig 16sen konnen, sich stindig weiterentwickeln und ihre Arbeit
interessant bleibt. Weil verschiedene Menschen jedoch unterschiedlich moti-
viert sind, ist es die Hauptaufgabe von Motivatorinnen und Motivatoren, fiir ei-
ne Umgebung zu sorgen, in der man sich unterschiedlicher Bediirfnisse anneh-
men kann, ohne dabei eine gemeinsame Stossrichtung zu verlieren.
Adjustiererin und Adjustierer (Reviewer): In dieser Rolle sammeln (und be-
kommen) Managerinnen und Manager besonders viele Informationen, die es
ihnen erlauben, die Performance einzuschitzen und die Organisation als Ganzes
zu liberblicken. Reviewer analysieren die Organisation stindig und versuchen,
sie noch besser zu verstehen. Sie verlassen sich dabei auf greifbare Daten sowie
informelle Gespriche, die sie vor wichtigen Meetings fiihren, anschauen und
studieren.

Bindeglied (Connector): Bindeglied-Managerinnen und -Manager zeichnen
sich dadurch aus, dass sie liber ein breites Netzwerk von Kontaktpersonen in-
nerhalb, aber vor allem auch ausserhalb der Organisation verfiigen — darunter

zu Konkurrenzorganisationen, Staatsstellen und der Presse. Kooperationen zwi-
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schen den Managerinnen und Managern sowie anderen Personen stehen hier im
Vordergrund. Das Ziel ist es dabei jeweils, dass ein Informationsaustausch statt-
finden kann, der fiir beide Seiten wertgenerierend ist.

— Integratorin und Integrator: Integratorinnen und Integratoren sind den Bin-
degliedern sehr dhnlich. Sie suchen aktiv nach Losungen fiir bestehende Prob-
leme sowie nach neuen Moglichkeiten fiir die Organisation. Zu diesem Zweck
bringen sie Personen, Ideen, Wissenseinheiten und Umgebungen innerhalb der
Organisation zusammen und generieren dadurch Wertschopfung fiir die Organi-
sation.

— Beziehungspflegerin und Beziehungspfleger (Custodian): In der Rolle als
Beziehungspflegerin oder -pfleger kiimmern sich Managerinnen und Manager
um die Beziehung zu ihrer Kundschaft. Sie sind dabei darum bemiiht, einerseits
dafiir zu sorgen, dass diese zufrieden sind, und andererseits zu versuchen, die
Beziehung von einer rein geschiftlichen in eine personliche zu entwickeln.

— Verhandlerin und Verhandler (Negotiator): Verhandlerinnen und Verhandler
sind involviert in grossere Entscheidungen mit Stakeholdern innerhalb (bspw.
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern) und ausserhalb (bspw. Lieferanten) der
Organisation. Sie sind mit echten Vertretungsrechten ausgestattet, sodass ihre
Unterschriften bindend sind. Da es sich zudem oft um umfangreiche und
schwerwiegende Entscheidungen handelt, werden die Verhandlungen nicht sel-
ten von einer Reihe von Drittpersonen vorbereitet. Die Managerinnen und Ma-
nager werden zur Vorbereitung auf ihre Verhandlerrolle regelméssig lediglich
kurz instruiert, wobei die Tiefe der Instruktion vom Gewicht des zu féllenden
Entscheids abhiingig ist.

— Sucherin und Sucher (Searcher): In der Rolle als Sucherin oder Sucher halten
sich Managerinnen und Manager vermehrt ausserhalb der eigenen Organisation
auf, um neue Ideen, Fakten und Trends zu identifizieren. Dazu nutzen Sucher
nicht nur ihr eigenes Netzwerk oder das der Organisationen, sondern sie versu-
chen dauernd, diese durch neue Kontakte innerhalb und ausserhalb der Branche,
zu Staatsstellen oder zu Universititen auszubauen.

— Sammlerin und Sammler (Gatherer): Als Sammlerinnen und Sammler nutzen

Managerinnen und Manager ihre Zeit damit, (fachspezifische) Informationen
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inner- und ausserhalb der Organisation zu sammeln, zu biindeln und zu verar-
beiten. Dies ist notwendig, weil die zu 16senden Probleme oftmals eine Kom-
plexitit aufweisen, fiir die keine Einzelperson alle zur Behebung notwendigen
Informationen besitzt.

— Sprachrohr (Transmitter): Fiir ihre Rolle als Sprachrohr ihrer Organisationen
miissen Managerinnen und Manager iiber die Zahlen und Ereignisse innerhalb
ihrer Organisation sowie des Marktes selbst besonders gut informiert sein. Die-
se Informationen teilen Managerinnen und Manager iiber verschiedene Medien
mit diversen Gruppen, darunter (potenziellen) Investoren, Konsumenten, staat-
lichen Betrieben etc.

— Reprisentantin und Reprisentant (Figurehead): Als Reprisentantinnen und
Reprisentanten verkorpern Managerinnen und Manager die Werte, Haltungen
und Kultur einer Organisation nach innen und aussen. Aufgrund dieser Rolle
konnen sie gewissen Angelegenheiten, Gremien o0.4. durch ihre Teilnahme eine
gewisse Bedeutung verleihen. Diese Rolle hat jedoch eine verbindliche Kom-
ponente, sodass Managerinnen und Manager oft zur Teilnahme an diversen ze-

remoniellen Tatigkeiten und Festivititen verpflichtet sind.

Es wird klar, dass der Managerjob eine sehr vielschichtige Tatigkeit ist. Managerin-
nen und Manager miissen gleichzeitig verschiedenste Projekte in der Luft halten und
diirfen nie den Uberblick verlieren. Nichtsdestotrotz kann keine Managerin und kein
Manager allen zehn Rollen von MINTZBERG oder zwolf Rollen von MATTHAEI ge-
recht werden, was — wie im weiteren Verlauf dieser Arbeit gezeigt werden wird —
auch fiir Managing Partnerinnen und Managing Partner von Anwaltsunternehmen
gilt. Bevor aber im Kapitel 6 verschiedene Manager-Typen vorgestellt werden, wird
im nichsten Unterkapitel die Arbeit derjenigen Managerinnen und Manager in den
Fokus geriickt, die Anwaltsunternehmen und andere Professional Service Firms fiih-

ren.
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5.2 Managing Partnerinnen und Managing Partner im

Besonderen

«Partners sometimes think that the managing partner ought to be de-
ciding whether to have Coca-Cola or Pepsi in the cafeteria. Well, that's
ludicrous, obviously, but some partners have that kind of thinking.» —

Kanzleiberater C

Managing Partnerinnen und Managing Partner nehmen in Managementkreisen eine
spezielle Stellung ein. So sind sie fiir die Fithrung ihrer Unternehmen zustdandig — oft-
mals jedoch ohne grosse Entscheidungskompetenzen zu besitzen oder viel Zeit in die
Fithrungsarbeit zu investieren. Letzteres ist dabei dem Umstand geschuldet, dass Ma-
naging Partnerinnen und Managing Partner ihr Amt in vielen Féllen entweder neben
threr Anwaltstitigkeit ausiiben oder zu ihrer primiren Fiihrungstitigkeit noch be-

stimmte Mandate weiterbetreuen.

Doch was bedeutet Fiihrung eines Anwaltsunternehmens? Was die Aufgaben von Ma-
naging Partnerinnen und Managing Partnern in Professional Service Firms und An-
waltsunternehmen im Besonderen sind, wird im Folgenden anhand der verfiigbaren
Literatur herausgearbeitet. Davor wird allerdings zuerst anhand eines Berichts iiber die
Fiithrungspersonen von deutschen Anwaltsunternehmen eindriicklich aufgezeigt, wie

anspruchsvoll die Arbeit als Managing Partnerin oder Managing Partner tatséchlich ist.

5.2.1 Die Priigelknaben

Unter dem Titel «Die Priigelknaben» veroffentlichte TANJA PODOLSKI einen Artikel
iber die Managing Partnerinnen und Managing Partner der grossten Anwaltskanzleien
Deutschlands. Darin berichtet sie iiber die erste Charge deutscher Managing Partnerin-
nen und Managing Partner, die sich beinahe vollstindig aus der Mandatsarbeit zuriick-
ziehen, um sich auf das Management der jeweiligen Kanzlei zu konzentrieren.**? Diese
Priigelknaben, wie die Managing Partner im Artikel betitelt werden — die maskuline
Formulierung ‘Priigelknabe’ kommt nicht von ungefihr, sind doch sowohl sdmtliche

im Artikel genannten als auch die liberwiegende Mehrheit aller amtierenden Fiih-

342 PODOLSKI, 2008.
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rungspersonen in Anwaltskanzleien Minner*#?

—, seien die vermeintlich michtigsten
Anwilte ihrer Kanzleien. Doch sie miissen einstecken konnen: Es hagle Kritik von
allen Seiten, die Riickkehr in die Mandatsarbeit sei dusserst schwierig — den Job anzu-
nehmen grenze sogar an einen «beruflichen Selbstmord».*** Man widme sich dieser
Herkulesaufgabe, weil man etwas bewegen, die Kanzlei vorantreiben, agieren statt
reagieren wolle — auch aus Altruismus.**> Man mache Fehler und fiihle sich teilweise
wie der einzige metaphorische Hydrant in einer von Hunden besiedelten Strasse.>*¢
Und wenn man nicht mehr im Amt sei, dann nehme der Druck nicht ab, sondern neh-
me u.U. sogar zu. Denn wihrend man im Amt war, hitte man nicht nur den Kontakt zu
den Klienten verloren, sondern miisse nun feststellen, dass sich Prozesse auch aus-
serhalb der Kanzlei geidndert haben, ja ganze Geschiftsfelder weggebrochen seien.
Und auch wenn man ehemaligen Managing Partnerinnen und Managing Partnern teil-
weise entgegenkomme, werde doch relativ schnell erwartet, dass der Umsatz wieder
stimmt — ansonsten werden ehemalige Managing Partnerinnen und Managing Partner
insb. in einem Lockstep-Modell schnell zu teuer.**” Und trotz dieser negativ anmuten-
den Momentaufnahme hat das Amt nicht nur iiberlebt, sondern gar an Bedeutung ge-
wonnen. So ist fiir RIZOR eine Managing Partnerin oder ein Managing Partner mittler-
weile fiir grosse Kanzleien unverzichtbar, weshalb er fiir kleinere Kanzleien jedoch

«nicht zum Luxus» werde.>*®

5.2.2 Aufgaben von Managing Partnerinnen und Managing Partnern

Im kommenden Abschnitt, und noch bevor im Anschluss daran auf die Rollen von
Managing Partnerinnen und Managing Partnern eingegangen wird, werden deren aus
der Literaturanalyse herausgearbeiteten Aufgaben vorgestellt. Die Ergebnisse der Lite-
raturanalyse werden mit Aussagen aus den Interviews mit den Expertinnen und Exper-

ten aus der Kanzleiberatung unterstrichen und ggf. ergiinzt.

343 RIZOR, 2019, S. 178; EMPSON, 2017, S. 8; Von den 36 im Rahmen dieser Arbeit interviewten Ma-
naging Partnerinnen und Managing Partner sind 34 Minner.

34 PODOLSKI, 2008, S. 33.
345 PODOLSKI, 2008, S. 36.
346 PODOLSKI, 2008, S. 36.
347 PODOLSKI, 2008, S. 37 f.
348 RIZOR, 2019, S. 173.
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Fiir BOLLMANN sind Managing Partnerinnen und Managing Partner die Vorbilder in-
nerhalb ihrer Organisationen.®* Sie sind verantwortlich fiir die Gesamtperformance
des Anwaltsunternehmens — die Forderung von Wachstum stellt gem. MCKENNA und
RIZOR ihre wichtigste Aufgabe und grosste Herausforderung dar.>>* In seinem 1996
erschienenen Werk «Managing Partner 101: A Primer on Firm Leadership», be-
schreibt ROBERT M. GREENE basierend auf den Erfahrungen, die er in seiner eigenen

Karriere gemacht hatte, in 14 kurzen Kapiteln,*>!

was die Aufgaben einer Managing
Partnerin oder eines Managing Partners im Anwaltsunternehmen sind bzw. was sie zu
tun haben, um ihrer Aufgabe, dem gesamten Unternehmen sowie den Partnerinnen und

Partnern gerecht zu werden.?

Fiir GREENE ist es von grosster Bedeutung, dass sich Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partner zu Beginn ihrer ersten Amtszeit den wichtigsten Stakeholdern, d.h. dem
Support-Staff, den Anwiltinnen und Anwiélten, Partnerinnen und Partnern sowie Kun-
dinnen und Kunden, vorstellen und diesen Kontakt wahrend ithrer Amtszeit aufrecht-
erhalten. Sie erreichen dies durch regelmissige Teilnahme an Events inner- und aus-
serhalb des Anwaltsunternehmens, wiederkehrende Treffen mit Kolleginnen, Kollegen
und externen Stakeholdern oder auch durch Gesten wie Gute-Besserung-Karten und

guten Wiinschen — selbstverstindlich stets im Namen des Anwaltsunternehmens.>>3

Managing Partnerinnen und Managing Partner sind fiir die Stimmung innerhalb des
Unternehmens verantwortlich. Dazu gehort insb. die Bildung und Kultivierung einer
positiven Unternehmenskultur, welche Teamarbeit betont, sowie die kontinuierliche
Aufrechterhaltung der Motivation aller Mitarbeitenden sowie der Partnerinnen und

Partner.>* Wie MCKENNA & MAISTER es formulieren:

«Note, however, that while money (or profitability) may be your goal, it

is not what you must manage. What you must manage in order to get

349 BOLLMANN, 2013, S. 293.

350 RIZOR, 2019, S. 173; MCKENNA, 2018, S. 8.

351 Das Buch umfasst insgesamt nur 55 Seiten.

352 GREENE, 1996.

333 GREENE, 1996, S. 3 ff.; Vgl. MCKENNA, 2019/1, S. 7.

354 GREENE, 1996, S. 42; BOLLMANN, 2013, S. 264, 267 f.; BRODERICK, 2010, S. 63; DELONG, GABAR-
RO & LEES, 2007, S. 25; Vgl. MCKENNA & MAISTER, 2005, S. 5 f.; MCKENNA & RISKIN, 1995, S. 9,
13, 41.
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money is the energy, drive, enthusiasm, excitement, passion, and ambi-

tion of your people.»>

Aufgrund der unterschiedlichen Interessenlagen der diversen Anspruchsgruppen gilt
es, ihre Wiinsche und Ansinnen differenziert anzugehen. Den kaufmidnnischen Ange-
stellten ist ithre Bedeutung fiir das Anwaltsunternehmen klarzumachen und dabei zu
betonen, dass das Management fiir ihre Anliegen empfinglich ist.>>® Managing Partne-
rinnen und Managing Partner tragen jedoch noch weit mehr Verantwortung im kauf-
mannischen Bereich. Verschiedene Autorinnen, Autoren, Kanzleiberaterinnen und
Kanzleiberater sehen die Aufgaben des Managements zu einem grossen Teil oder gar
in erster Linie darin, das Back Office und damit viele der kaufménnischen Angestell-
ten zu leiten, die administrativen Belange zu koordinieren und Alltagsentscheidungen
zu treffen oder bedeutende Projekte wie bspw. die Weiterentwicklung der IT-

Infrastruktur voranzutreiben.*’ Ein Kanzleiberater formulierte dies wie folgt:

«Je nachdem wie gross die Organisation ist, bin ich schon der Meinung,
dass der MP das Riickgrat der Organisation sein sollte. Beim operativen
Teil soll er die Partner entlasten. Er muss es nicht selber machen, er hat

ja dafiir Leute. Aber er ist dafiir verantwortlich.» — Kanzleiberater A

Eine wichtige Teilaufgabe dabei ist, dass sich Managing Partnerinnen und Managing
Partner fiir die Standardisierung von Prozessen einsetzen und neue Abliufe etablieren
bzgl. Einstellungen und Entlassungen, bei der Amteriibergabe, bei der Ablage, im
Fristwesen oder in Bezug auf Kundinnen und Kunden,*® wobei auch dazugehért, zu

verstehen, warum diese immer wieder an konkurrierende Anbieter verloren gehen.?>

Associates sollen nicht nur die ihnen iibertragenen Auftrige abarbeiten, sondern auch
die Moglichkeit erhalten, ithre Meinung zur Kanzleifithrung zu dussern und sich einzu-
bringen bzw. am Management teilzuhaben. Managing Partnerinnen und Managing
Partner haben deshalb sicherzustellen, dass ihre Vorschlige und Meinungen gehort

werden, sei dies durch Einzelgespriche oder durch Bildung eines dafiir eingerichteten

355 MCKENNA & MAISTER, 2005, S. 5.

356 GREENE, 1996, S. 3.

357 HUNGERBUHLER, 2012, S. 162; Vgl. FINKEN, 2012, S. 48.
38 BOLLMANN, 2013, S. 253.

39 BLAIR, 2010, S. 27.
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Komitees.**® Der meisten MP-Aufmerksamkeit bediirfen jedoch die Partnerinnen und
Partner. Diese sind Gesellschafterinnen und Gesellschafter und als solche Mitinhabe-
rinnen und Mitinhaber des Anwaltsunternehmens. Es ist deshalb unumginglich, dass
sich Managing Partnerinnen und Managing Partner die Zeit nehmen, sich mit jeder
und jedem Einzelnen von ihnen zu treffen und ihnen klar machen, dass sie ihre Ideen
gerne horen wiirden und stets offen fiir Denkanstosse sind. Diese Treffen sollten be-
reits ganz am Anfang stattfinden und in regelmissigen Abstinden wiederholt wer-
den.’®! Im Verlaufe dieser Meetings ist es die Aufgabe der Managing Partnerin und
des Managing Partners, den Partnerinnen und Partnern die Bedeutung der getroffenen
oder zu treffenden Massnahmen klarzumachen und sie dafiir zu gewinnen. Sie miissen
aktiv zuhoren und sicherstellen, dass Partnerinnen und Partner alles haben, was sie
brauchen, um erfolgreich ihr Mandatsgeschift betreiben zu konnen. Ein Kanzleiberater
bezeichnet Managing Partnerinnen und Managing Partner auch als Nomaden und fiihrt

dazu aus:

«I think the managing partner is a bit of a nomad. In that they can't sit in
their office and get their job done. They probably should have an office
in every location that the firm has. They need to be out amongst the
troops, listening to people. I think a good part in their job is listening.
And I mean very active listening and feeding it back. (...) being that
sounding board and then finding out what the partners need to be suc-
cessful and making sure that they've got the resources available to them.
The key drivers of the business need to know that they receive the re-
sources they need to serve those clients. And I think that managing part-
ners are a great way to make sure that those resources are being allo-

cated in an efficient way.» — Kanzleiberater B

Bei ilteren Partnerinnen und Partnern gilt es zudem, fiir eine sukzessive Ubergabe von
Kundinnen und Kunden an die jiingere Partnergeneration einzustehen, um beim (al-
tersbedingten) Ausscheiden dieser Partnerinnen und Partner nicht die Beendigung der

Beziehung zu ihren Kundinnen und Kunden zu riskieren.?%?

360 GREENE, 1996, S. 4.
351 GREENE, 1996, S. 4; Vgl. MCKENNA & MAISTER, 2005, S. 40 f.; MAISTER, 2003, S. 210.
362 BOWER, 2015.
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Managing Partnerinnen und Managing Partner amten auch als Schlichterinnen und
Schlichter, vornehmlich bei Konflikten oder Meinungsverschiedenheiten zwischen
Partnerinnen und Partnern sowie Fraktionen von ihnen. Aber auch unterhalb der Part-
nerstufe sind Managing Partnerinnen und Managing Partner Ansprechpersonen fiir alle
Themen, fiir die keine andere Ansprechperson zur Verfiigung steht. Ein Berater zeigt

dies an einem Beispiel auf:

«Auch sollte er als eine Art Ansprechperson dienen, z.B. wenn eine Sek-
retidrin ein Problem mit ihrem Chef hat. So kann er bereits viel Druck aus
der Situation herausnehmen. Und je nach Grosse des Unternehmens hat

er damit bereits sehr viel zu tun.» — Kanzleiberater A

Und wenn neue Personen zum Unternehmen stossen, so ist es die Aufgabe der Ma-
naging Partnerin oder des Managing Partners, diese Personen zu begriissen und ken-

nenzulernen.3%?

Aufgrund ihrer Funktion und dem steten Austausch mit verschiedensten Anspruchs-
gruppen innerhalb des Anwaltsunternehmens, sollten Managing Partnerinnen und
Managing Partner die am besten informierten Personen in ihren Unternehmen sein.?®*
Als solche ist es ihre Pflicht, diese Informationen zu nutzen und als Katalysatoren fiir
Partnerinnen, Partner, Anwéltinnen, Anwélte und kaufminnische Angestellte zu am-
ten, indem sie die richtigen Leute zusammenbringen und dadurch effektive Teamarbeit
unter ihnen erméglichen und begiinstigen.?® Je nach Organisation des Unternehmens
ist es zusitzlich von grosser Bedeutung, dass Auftriage auf verschiedene Teams verteilt
bzw. von denselben Kundinnen und Kunden zusitzliche Auftrige in anderen Fachberei-
chen generiert werden, d.h. Cross-Selling innerhalb und — sofern die Arbeit nicht intern

erledigt werden kann — mit befreundeten (Anwalts-)Unternehmen?®® gefordert wird.?¢’

363 GREENE, 1996, S. 31.
364 HEUSSEN, 2016, S. 232.

395 Vgl. EMPSON, 2007, S. 27; Vgl. MAYSON, 2007, S. 324; MCKENNA & MAISTER, 2005, S. 5, 22 ff.;
Vgl. MCKENNA & RISKIN, 1995, S. 17.

3% Wenn auch sie bei Weitem nicht die einzigen sind, ist im DACH-Raum das deutsche Anwaltsun-
ternehmen Hengeler Mueller wohl am besten bekannt fiir ihr «Best Friends»-Netzwerk, bestehend
aus den befreundeten Anwaltsunternehmen BonelliErede in Italien, Bredin Prat in Frankreich, De
Brauw Blackstone Westbroek in den Niederlanden, Slaughter and May in Grossbritannien und Uria
Menéndez in Spanien und Portugal (https://www.hengeler.com/de/global/best-friends).

367 MCKENNA & RISKIN, 1995, S. 23.
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Managing Partnerinnen und Managing Partner in Anwaltsunternehmen sind auch fiir
die Organisation, Vorbereitung und Zirkulation der Unterlagen sowie fiir die effiziente
Durchfiihrung verschiedener Meetings verantwortlich, u.a. von Partnerversammlun-
gen.’*® GREENE empfiehlt, solche mindestens einmal im Monat durchzufiihren, selbst
wenn keine dringenden Traktanden anstehen, um den anderen Partnerinnen und Part-
nern die Gelegenheit zu bieten, sich zu laufenden Themen zu dussern oder Fragen zu
stellen.®® Dariiber hinaus sollten Mitglieder des Managements in regelmissigen Mee-
tings mit kaufménnischen Angestellten und der juristisch titigen Belegschaft iiber die
wichtigsten Meilensteine des Anwaltsunternehmens berichten, Neuigkeiten kundtun
sowie Feedback und Anregungen einfordern.’’® Selbstverstindlich ist es nicht erfor-
derlich, dass sdmtliche Informationen in personlichen Meetings oder sog. ‘Townhalls’
und dergleichen kommuniziert werden. Vielmehr stehen ihnen diverse andere Kanile
wie E-Mail oder Videokonferenzen zur Verfiigung. Unabdingbar ist jedoch, dass alle
Mitarbeitenden unabhédngig ihrer Stufe sdmtliche fiir sie relevanten Informationen er-
halten und tiber die aktuellsten Geschehnisse innerhalb des Anwaltsunternehmens Be-
scheid wissen, bevor sie diese moglicherweise in der Presse lesen®’! — es gilt:

«Good communication does not necessarily guarantee success, but bad

communication does guarantee failure.»>"

Es ist hierbei anzumerken, dass Managing Partnerinnen und Managing Partner die
Kommunikation nicht selbst iibernehmen miissen, solange sie diese sicherstellen, die

Verantwortung iibernehmen und effektiv delegieren.?”?

Wie weiter oben bereits thematisiert, sind viele Anwaltsunternehmen in den vergange-
nen Jahren und Jahrzehnten stark gewachsen.’”* Als Managing Partnerin oder Ma-
naging Partner ist die Fithrungsperson fiir die Governance-Struktur und deren laufende
Weiterentwicklung und Optimierung (mit-)verantwortlich. So gehort es zu threm Auf-

gabenportfolio, Komitees, Praxisgruppen etc. zu formen und die Fiihrungsstrukturen

368 GREENE, 1996, S. 30; BOLLMANN, 2013, S. 256 f.; BLAIR, 2010, S. 27.
369 GREENE, 1996, S. 30.

370 GREENE, 1996, S. 32.

371 GREENE, 1996, S. 33.

372 MCKENNA & RISKIN, 1995, S. 25.

373 Vgl. GREENE, 1996, S. 33.

374 Siehe Abschnitt 3.2.3.
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innerhalb dieser Komitees herauszubilden.?’> Wenn etabliert und um sicherzustellen,
dass weiterhin alle Informationen bei ihnen zusammenkommen, sollten Managing
Partnerinnen und Managing Partner im stindigen Austausch mit den Vorsitzenden sein
und/oder — wenn moglich standardisierte — Reports der Komitees erhalten. Nach dem
Studium dieser Reports sind sie es, die um eine angebrachte Kommunikation der In-
halte an die Partnerschaft oder — wo sinnvoll — an die gesamte Belegschaft besorgt sein

miissen.37°

Fithrungspersonen in Anwaltsunternehmen sind nicht nur fiir die organisationale, son-
dern auch (je nach Governance zusammen mit dem Management Board) fiir die strate-
gische Entwicklung des gesamten Unternehmens zustindig.’”” Es ist deshalb von ent-
scheidender Bedeutung, dass sie den Willen der Partnerschaft korrekt erfassen, um
eine strategische Stossrichtung zu formulieren, an welche sie die gesamte Belegschaft
inkl. Partnerinnen und Partner stindig zu erinnern haben und die sie auch selbst peni-
bel verfolgen, durchsetzen und weiterentwickeln — ohne sich dabei in Details oder
Formalititen zu verlieren.’”® Sie miissen auch jederzeit in der Lage sein aufzuzeigen,
wie es um das Anwaltsunternehmen sowie die Umsetzung der Strategie steht, und Fra-
gen zur Entwicklung des Anwaltsunternehmens, des Marktes und der Konkurrenz so-

wie der Unterscheidungsmerkmale zu ebendieser Konkurrenz zu beantworten.>”

«ludex non calculat» — wiahrend der genaue Ursprung dieses Ausspruchs nicht restlos
geklirt ist,*%” wird er heutzutage eher herablassend oder selbstironisch verwendet, um
die Abneigung vieler Anwiltinnen und Anwilten gegeniiber Zahlen aufzuzeigen.
Doch fiir Managing Partnerinnen und Managing Partner darf dieser Ausdruck nicht

gelten. Thnen obliegt es, den Uberblick iiber die Finanzzahlen nicht nur des Gesamtun-

375 GREENE, 1996, S. 23, 27; Vgl. GREENE, 1996, S. 37.

376 GREENE, 1996, S. 24 f.; Insb. in kleineren Einheiten mit einer tiberschaubaren Anzahl Komitees
sollten Managing Partnerinnen und Managing Partner Mitglieder in diesen sein oder sie sogar lei-
ten (GREENE, 1996, S. 24).

377 BLAIR, 2010, S. 26; MAYSON, 2007, S. 324.

37 GREENE, 1996, S. 12 ff. ; Vgl. MCKENNA, 2019/1, S. 8; SEEGER, 2018, S. 5; Vgl. BOLLMANN,
2013, S. 256; EMPSON, 2007, S. 27 ff.; BLAIR, 2010, S. 26; DELONG, GABARRO & LEES, 2007, S.
18 f.; MCKENNA & RISKIN, 1995, S. 15.

379 DELONG, GABARRO & LEES, 2007, S. 19.

380 Vgl. NIEDOSTADEK, A. (2017). Judex non calculat — Eine theoretische Annéiherung, in: Legal Tri-

bune Online, besucht am 18. August 2021 auf https://www.lto.de/recht/feuilleton/f/sprichwoerter-
recht-rechtswissenschaften-jura-judex-non-calculat/.
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ternehmens, sondern auch der einzelnen Partnerinnen, Partner und Associates, d.h.
Einzahlungen, Ausgaben und Kosten, offene Rechnungen und noch nicht abgerechnete
Stunden, zu haben und rechtzeitig Trends zu erkennen, um bei Bedarf die notwendigen
Handlungen zu ergreifen.®®! Dazu gehort insb., dass sich Managing Partnerinnen und
Managing Partner bei auffallend schlechten Zahlen bei der betreffenden Partnerin oder
dem betreffenden Partner oder Associate iiber die Umstdnde informieren und Unter-
stiitzung anbieten oder die Zusammenarbeit bei anhaltender Minderentwicklung termi-
nieren.’®> An dieser Stelle sei wiederholt darauf hinzuweisen, dass dies nicht alles
durch die Managing Partnerin oder den Managing Partner personlich zu geschehen hat,
sie jedoch die Vorginge liberwachen und verantwortlich bleiben sollten. Neben Un-
derperformance sollten sich Managing Partnerinnen und Managing Partner aber auch
einschalten, um Lob auszusprechen, wenn jemand besonders gute Zahlen abliefert,
eine bedeutende Kundin oder einen lukrativen Kunden akquiriert, einen prestigetrich-
tigen Fall gewonnen oder eine gewichtige Transaktion abgeschlossen hat.3%?

Managing Partnerinnen und Managing Partner sind fiir die Verbesserung und Auf-
rechterhaltung der Unternehmensreputation und damit der Marke verantwortlich.’%*
Um diese Marke langfristig erfolgreich zu platzieren, muss ein Anwaltsunternehmen
u.a. in ihrem Segment qualitativ hochwertige Servicedienstleistungen erbringen. Ma-
naging Partnerinnen und Managing Partner haben folglich zu gewihrleisten, dass die
Qualitit der Dienstleistung stets gewahrt bleibt. Dazu gehort nicht nur, dass Mitarbei-
tende nach strikten vordefinierten Kriterien eingestellt und nach unternehmenseigenen
Standards aus- und weitergebildet werden, sondern auch, dass sowohl die Arbeit der
einzelnen Mitarbeitenden intern auf ihre Qualitiit tiberpriift als auch sie selbst, bspw.
durch Peer Reviews, evaluiert werden. Um sich jedoch nicht nur auf die Innensicht zu

verlassen, sollte zudem eine externe Evaluation durch Um- und Nachfragen bei Kun-

381 GREENE, 1996, S. 19 ff.; Vgl. SMOCK, 2019, S. 15 f.; MAYSON, 2007, S. 324.

32 GREENE, 1996, S. 21; SEEGER, 2018, S. 6; BOLLMANN, 2013, S. 296; STAUB, 2012/3, S. 445 f.;
MCKENNA & RISKIN, 1995, S. 35.

383 GREENE, 1996, S. 21; Vgl. BRODERICK, 2010, S. 63; Vgl. MCKENNA & RISKIN, 1995, S. 39.

3% KAISER, RINGLSTETTER & KAMPE, 2007, S. 182; BRODERICK, 2010, S. 63; HEUSSEN, 2016, S.
231; Vgl. BOWER, 2015; Kanzleiberaterinnen und -berater erwédhnten in diesem Zusammenhang,
dass Managing Partnerinnen und Managing Partner fiir alles verantwortlich sein sollten, was die
Reputation des Anwaltsunternehmens negativ beeintrichtigen konnte, wie bspw. bestimmte Kun-
dinnen, Kunden oder Kundengruppen, weshalb auch Interessenkonflikte in ihren Verantwortungs-
bereich fallen.
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dinnen und Kunden stattfinden.?®> Managing Partnerinnen und Managing Partner miis-
sen diese internen und externen Prozesse einfiihren, iiberwachen und laufend weiter-
entwickeln.?®® Bei den wichtigsten Kundinnen und Kunden kann es zudem hilfreich
sein, wenn sich die Managing Partnerin oder der Managing Partner personlich um ein

Feedbackgesprich bemiiht. Ein Kanzleiberater schligt vor:

«Eine gute Idee wire, dass der MP nach Abschluss die Customer Survey
schickt und sagt, dass er jeweils als neutraler Partner das Feedback ent-

gegennehmen konnte. Das wire eine gute Idee.» — Kanzleiberater A

Um die bestmoglichen Resultate fiir die Kundinnen und Kunden zu generieren und
einen Vorsprung gegeniiber der Konkurrenz zu schaffen, ist es im Professional-
Service-Umfeld unumgénglich, dass das vorhandene Wissen in einem Knowledge Ma-
nagement System gesammelt und festgehalten wird, sodass es von anderen Professio-
nals jederzeit genutzt werden kann. Als Managing Partnerin oder Managing Partner ist
eine Fithrungsperson, wie bereits fiir die Qualitdtskontrolle, dafiir verantwortlich, dass
ein solches System nicht nur etabliert, sondern fortlaufend aktualisiert und genutzt

wird.387

Die Beziehungen zur vierten Gruppe der wichtigsten Stakeholder,*®® den Kunden,
miissen ebenfalls angemessen gepflegt werden. Wihrend standardmiissig jede Kundin
und jeder Kunde iiber einen oder moglicherweise mehrere fiir sie oder ihn zustdndige
Kontaktpartnerinnen und -partner verfiigt, ist es die Aufgabe der Managing Partnerin-
nen und Managing Partner, eine direkte Kommunikationslinie zu den wichtigsten
Kanzleikundinnen und -kunden herzustellen und jederzeit fiir ihre Anliegen zur Verfii-

gung zu stehen.*®® Ein Kanzleiberater formuliert dazu Folgendes:

«Und ich denke zum Beispiel auch, (...) ein Managing Partner sollte ein
Client Visiting Program haben. (...) Und er sollte sich selber Gedanken

dazu machen und auch den Mandanten ihre Bedeutung fiir die Kanzlei

385 GREENE, 1996, S. 41; Vgl. BLAIR, 2010, S. 27; Vgl. MCKENNA & MAISTER, 2005, S. 6; MCKEN-
NA & RISKIN, 1995, S. 27, 31.

386 GREENE, 1996, S. 42.

387 K AISER, RINGLSTETTER & KAMPE, 2007, S. 180 f.

38 Neben Partnerinnen und Partnern, Associates und den kaufménnischen Angestellten.
3% GREENE, 1996, S. 5; HEUSSEN, 2016, S. 231; MAYSON, 2007, S. 324.
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klarmachen. Er sollte sich Gedanken machen im Bereich Client Service,
Client Relationship Management. Er oder sie hat da eine wesentliche

Rolle.» — Kanzleiberater E

Dies ist bei reputations- oder umsatzméissig wichtigen Kundinnen und Kunden von
besonderer Bedeutung. Nichtsdestotrotz sollten Managing Partnerinnen und Managing
Partner auch andere Klientinnen und Klienten kennenlernen und ihnen aufzeigen, dass
ihre Beziehung zum Anwaltsunternehmen geschitzt wird — ohne sich dabei zu stark in

die Beziehung zwischen Kundin oder Kunde und Partnerin oder Partner zu dringen.>*°

Wie bereits etabliert wurde, miissen Managing Partnerinnen und Managing Partner als
Fiithrungspersonen in Anwaltsunternehmen iiber alle internen Ablidufe Bescheid wis-
sen. Aufgrund dieser einzigartigen Position sind Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partner fiir alle Vorginge und Probleme sowie die Erledigung aller anstehen-

den Traktanden (mit-)verantwortlich.>*! GREENE beschreibt dies wie folgt:

«The managing partner is responsible for making sure all the facts are
obtained, all partners involved are informed, all points of view are con-
sidered, a plan is devised, someone is charged to carry out the plan, and
the plan is executed in an appropriate and timely fashion. You may do
nothing but cajole others to do this, but you are responsible for making
sure it all gets done. If it is a financial performance issue or a problem
partner who is no longer doing quality work, you are the leader and
must take charge. That does not mean that you necessarily drop all that
you are doing at the moment (though it may). It means you have to give
the problem the priority it deserves, address it in a timely fashion and

follow-up on the solution.»***

Die Arbeit von Managing Partnerinnen und Managing Partnern beinhalten allerdings
auch Aktivititen, die direkte Aussenwirkung haben oder gar ausserhalb des Anwalts-
unternehmens stattfinden. In ihrer Rolle als Reprisentanten der Kanzlei sind Managing

Partnerinnen und Managing Partner die Pressesprecher des Anwaltsunternehmens. Sie

3% GREENE, 1996, S. 39; Vgl. SMOCK, 2019, S. 16; BLAIR, 2010, S. 26 f.; Vgl. KAISER, RINGLSTET-
TER & KAMPE, 2007, S. 181.

31 GREENE, 1996, S. 36, 42; Vgl. HEUSSEN, 2016, S. 232; Vgl. BRODERICK, 2010, S. 63.
392 GREENE, 1996, S. 35.
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sollten zudem einerseits an internen und externen Events wie Kundenanlidssen oder
Fachkonferenzen teilnehmen und andererseits in verschiedenen Gremien wie Stif-

393

tungs- oder Verwaltungsriten Einsitz nehmen.””” Ein Kanzleiberater formuliert dies

folgendermassen:

«Je nach dem hat er auch eine externe Rolle, niamlich die Stimme der
Kanzlei nach aussen zu sein. Und ob das bei Konferenzen ist, bei denen
Managing Partner auftreten oder ob es im Verhiltnis zur Presse ist.» —

Kanzleiberater E

Sie tun dies nicht nur, um als Gesicht des Anwaltsunternehmens die anderen Partne-
rinnen und Partner sowie die gesamte Belegschaft zu vertreten, sondern auch um inte-
ressante neue Kontakte aus Wirtschaft, Politik und Gesellschaft zu kniipfen, die einen
positiven Einfluss auf die erfolgreiche Entwicklung des Anwaltsunternehmens haben
konnen.*** Die Kontakte ausserhalb des Anwaltsunternehmens erlauben es Managing
Partnerinnen und Managing Partnern zudem, nach neuen Opportunititen Ausschau zu

halten und sich iiber die Entwicklungen auf dem Markt zu informieren.?*>

Eine letzte Aufgabe, der sich viele Fithrungspersonen nicht bewusst sind, die jedoch
entscheidend zum langfristigen Erfolg eines Anwaltsunternehmens beitréigt, ist es, die
eigene Nachfolge zu regeln. Dazu gehort auch, die Nachfolgerin oder den Nachfolger
rechtzeitig in die Position der Managing Partnerin oder des Managing Partners einzu-
filhren.?*® Ein Kanzleiberater macht den Vergleich zu anderen Unternehmen mit fol-

gendem Beispiel:

«I think the best corporations and the best leading officers are very
cognizant of this. The CEO of GE once said: ‘The most important job I
take on day one is to begin the process of finding and preparing my
successor’ — even if it might be a decade or more later. And unfortu-
nately, that's something that is different in a law firm. I don't think law
firms really focus that much on who's coming next, particularly not re-

ally early in the managing partner’s tenure.» — Kanzleiberater B

393 GREENE, 1996, S. 39; BOLLMANN, 2013, S. 293.

3% GREENE, 1996, S. 45 ff.; HEUSSEN, 2016, S. 231; BOLLMANN, 2013, S. 293.
395 Vgl. MCKENNA & RISKIN, 1995, S. 21.

3% Vgl. BOLLMANN, 2013, S. 308; Kanzleiberater B.
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5.2.3 Rollen von Managing Partnerinnen und Managing Partnern

Um einen besseren Uberblick iiber die Fiille von Aufgaben, welche in den vorherigen
Abschnitten présentiert wurden, zu gewdhrleisten, werden in diesem Abschnitt sowie
im folgenden Unterkapitel Rollen vorgestellt. Dabei kann jede Rolle als Ausdruck ver-
schiedener Aufgaben verstanden werden — dhnlich wie MINTZBERG und andere es fiir
Managerinnen und Manager vorgemacht haben. In der Literatur zu Anwaltsunterneh-
men ist dabei insb. RIZOR zu erwihnen, der zwolf Rollen definiert hat, die Managing
Partnerinnen und Managing Partner in der einen oder anderen Form in sich zu verei-
nen haben, um ihrer Mammutaufgabe gerecht zu werden. Diese zwdlf Rollen und die
Aufgaben, die jede Rolle mit sich bringt, werden im Folgenden kurz dargestellt:>*’

— Erfolgsgarantin und Erfolgsgarant: Als Erfolgsgarantinnen und Erfolgsga-
ranten haben Managing Partnerinnen und Managing Partner dafiir zu sorgen,
dass sich die Partnerinnen und Partner auf die Mandatsanbahnung und -arbeit
sowie auf die Ausbildung des Nachwuchses konzentrieren konnen. Dabei miis-
sen sie die Leistungsbereitschaft erhalten oder (wieder) erwecken, sollte diese
nicht oder nicht mehr vorhanden sein.

— Diplomatin und Schlichterin, Diplomat und Schlichter: Die Rolle der Dip-
lomatin und Schlichterin bzw. des Diplomaten und Schlichters ist besonders
wichtig. Dies weil aufgrund fehlender Hierarchien keine eigentlichen Wei-
sungsbefugnisse bestehen. Managing Partnerinnen und Managing Partner sind
verantwortlich, Konflikte zwischen Partnerinnen und Partnern sowie angestell-
ten Anwiéltinnen und Anwélten moglichst frith zu 16sen, damit sich diese nicht
negativ auf die Geschiftsentwicklung auswirken oder gar ausbreiten.

— Visionirin und Visionir: Als Visiondrinnen und Visiondre des Anwaltsunter-
nehmens sind Managing Partnerinnen und Managing Partner fiir die Entwick-
lung von Zukunftsperspektiven zustindig. Sie miissen die Trends beobachten
und die Kanzlei auf die Zukunft vorbereiten. Sie leisten zudem gedankliche
Vorarbeit fiir wichtige Schritte wie die Er6ffnung neuer Standorte, neue Kanz-
leistrategien, laterale Partnerwechsel, Erschliessung neuer Fachgebiete etc. Da-
bei diirfen sie sich nie auf ihren Erfolgen ausruhen, sondern miissen stindig die

Ziele und Konzepte fiir morgen aufstellen und umsetzen.

37 RIZOR, 2019, S. 179 ff.
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Strategin und Stratege: Die Strategin oder der Stratege in der Managing Part-
nerin oder im Managing Partner fungiert als Unterstiitzung fiir die Partnerinnen
und Partner beim Formulieren eigener (Zwischen-)Ziele und deren Dokumenta-
tion. Sie sind fiir die Ergebniskontrolle und Veroffentlichung positiver (und ne-
gativer) Resultate sowie das Ziehen von Lehren daraus verantwortlich.
Motivatorin und Motivator: Unabhéngig von ihren satzungsmissigen Rechten
wird die MP-Position als eine besondere Stellung angesehen. Als Motivatorin
oder Motivator des Anwaltsunternehmens miissen sie ihre Stellung nutzen, um
Partnerinnen, Partner und Mitarbeitende auf die Firmenvision einzuschworen,
und eigene Anwiltinnen und Anwilte auf die Partnerschaft vorbereiten, die
Ubertragung von Mandaten auf jiingere Partnerinnen und Partner begleiten und
dafiir sorgen, dass die jiingeren Anwéltinnen und Anwilte ihre Ideen einbringen
konnen.

Wahrerin und Wahrer der Unternehmenskultur: Als Wahrerin oder Wahrer
der Unternehmenskultur haben Managing Partnerinnen und Managing Partner
dafiir zu sorgen, dass das Kanzleileitbild im Alltag verankert wird und alle
Partnerinnen und Partner sowie Mitarbeitenden das Leitbild sowohl nach innen
als auch nach aussen reprisentieren.

Umsetzerin und Umsetzer der Partnerbeschliisse: Von Managing Partnerin-
nen und Managing Partnern wird eine reibungslose Umsetzung der Partnerbe-
schliisse erwartet. Dennoch miissen sie Toleranz und rigorose Umsetzung bei
groben Verstossen ausbalancieren. Ihr Ziel: Die Etablierung von Betriebsabléu-
fen, die es Partnerinnen und Partnern erlauben, ihre individuellen Freiheiten
grosstmoglich auszuleben.

Entscheiderin und Entscheider im Alltag: Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partner sind dafiir verantwortlich, Alltagsentscheidungen zu treffen, die
nicht in einem Manual festgehalten werden (konnen). Dabei muss beachtet
werden, dass sie mit jeder Entscheidung einen moglichen Prizedenzfall schaf-
fen. Thematisch kann es sich dabei um Mietvertrdge, technische Hilfsmittel,
Work-Life-Balance-Entscheidungen der Mitarbeitenden, Fragen zur Homepage,
den Versand von Newslettern oder auch um die Pflege der Stammkundschaft

handeln.
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Administratorin und Administrator: Als Administratorin oder Administrator
ist die Managing Partnerin oder der Managing Partner fiir die Sammlung von
Know-how sowie die Anstellung von Studierenden, Substitutinnen, Substituten,
jungen Anwiltinnen und Anwilten sowie Assistenzen zustindig. Dazu miissen
sie (im Einklang mit den Bediirfnissen der Partnerschaft) eine Struktur fiir Per-
sonal, Geschiftsentwicklung, Marketing und PR, IT und Finanzen, d.h. eine
reibungslose Infrastruktur, schaffen und als Leiterin oder Leiter der Stabstellen
die relevantesten Aufgaben priorisieren und weiterentwickeln.
Kommunikatorin und Kommunikator: Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partner sollten ihr Tun stindig kommunizieren, zumal sie vermeintlich
‘unproduktive’ Dinge erledigen, womit keine Umsitze erzielt werden. Dabei
gilt es, eine delikate Balance zwischen zu viel und zu wenig Information zu er-
zielen. Eine besondere Herausforderung ergibt sich dabei durch die Einbindung
der Partnerinnen und Partner an den Standorten, an denen sich die Managing
Partnerin oder der Managing Partner nicht standardmissig aufhalten.
Kiimmerin und Kiimmerer: Als Kummerkasten der Kanzlei werden Be-
schwerden oft direkt an die Managing Partnerin oder den Managing Partner
adressiert. Wie losen sie Konflikte? Wie gehen sie mit Partnerinnen und Part-
nern um, die gegen die Regeln verstossen? Welche Sanktionen stehen ihnen zur
Verfiigung? Wie gehen sie mit Fragen wie Teilzeitarbeit um? All dies sind
mogliche Fragen, mit denen sich das Management auseinanderzusetzen hat.
Reprisentantin und Akquisiteurin, Repriasentant und Akquisiteur: Als
bestinformierte Personen pridsentieren Managing Partnerinnen und Managing
Partner die Entwicklungen der Kanzlei nach aussen. Sie regeln die Pressearbeit
und nutzen ihre Stellung als Marketinginstrument fiir die Kanzlei. Dies gilt
insb. fiir Netzwerke, in denen standardgemadss nur die oberste Chefetage vertre-

ten 1st.
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5.3 Die Rollen der interviewten Managing Partnerinnen und

Managing Partner

Anders als andere Studien® wird im Rahmen dieser Arbeit nicht minutios erforscht,
wie Managing Partnerinnen und Managing Partner ihre Zeit verbringen. Der Fokus
liegt vielmehr auf der Frage, was ihre wichtigsten Aufgaben sind und in welche Titig-
keitsbereiche sie ihre Managementzeit investieren. Der Grund fiir diese Vorgehens-
weise liegt in der enormen Diversitit des Rollenverstindnisses der verschiedenen Ma-
naging Partnerinnen und Managing Partner und darin, dass diese Diversitit erfasst
werden soll.**® Bereits wiihrend der Gespriche, insb. jedoch bei der detaillierten Aus-
wertung der Interviews, hat sich gezeigt, dass die verschiedenen Managing Partnerin-
nen und Managing Partner teilweise drastisch unterschiedliche Funktionen bekleiden
bzw. ginzlich unterschiedliche Rollen einnehmen. Im Folgenden werden — dhnlich wie
im vorherigen Abschnitt zu RIZOR — die Rollen vorgestellt, welche die interviewten
Managing Partnerinnen und Managing Partner (ohne COOQs) in der einen oder anderen
Form in sich vereinen. Da sich fiir die vorliegende Studie schnell herausstellte, dass
die zwolf Rollenbeschreibungen von RIZOR das Wirken der interviewten Managing
Partnerinnen und Managing Partner nicht in der gebotenen Breite und Tiefe abbilden
konnen, wurden eigenstindig 16 Rollen identifiziert. Einige davon weisen einen er-
ginzenden Charakter auf, andere hingegen stellen eher einen Vergleichsdatensatz zu

den von RIZOR definierten Rollen dar.

Die Rollen sind nicht immer scharf voneinander trennbar, sodass einzelne Aktivititen
und Aufgaben gelegentlich nicht problemlos der einen oder anderen Rolle zugeteilt
werden konnten.*® Die 16 identifizierten Rollen werden in der folgenden Tabelle als

Ubersicht dargestellt und anschliessend erldutert.

38 Vgl. MINTZBERG, STEWART.
39 Siehe Kapitel 6.

40 Fiir eine vollstindige Auflistung der Aufgaben wird auf die einzelnen Codelisten im Anhang 1
verwiesen, welche nach Anzahl Zitaten pro Code geordnet sind.
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Tabelle 4: Die 16 Rollen von Managing Partnerinnen und Managing Partnern

Rolle Anzahl Codes | Anzahl Zitate
Administratorin und Administrator 53 120
Reprisentantin und Repréisentant 35 88
Entscheiderin und Entscheider 53 79
Strategin und Stratege 44 72
Bindeglied 32 67
Sitzungsleiterin und Sitzungsleiter 11 55
Exekutivorgan 31 49
Kiimmerin und Kiimmerer 21 49
Vorbereiterin und Vorbereiter 14 49
Uberblickerin und Uberblicker 29 40
Finanzchefin und Finanzchef 22 37
Performancekontrolleurin und Performancekon- | 12 33
trolleur

Motivatorin und Motivator 15 30
Schlichterin und Schlichter 9 29
Ernennerin und Ernenner 10 24
Kommunikatorin und Kommunikator 6 17

Diese Rollen werden im Folgenden einzeln vorgestellt. Dabei werden vereinzelt Ver-
gleiche mit der bereits besprochenen Literatur angestellt. Anders als in anderen Publi-
kationen wird nicht auf die Hintergriinde der Rollen eingegangen, sondern auf die
Aufgaben der Managing Partnerinnen und Managing Partner in den verschiedenen

Rollen fokussiert. Die Reihenfolge der Rollen basiert auf der Anzahl Zitate pro Rolle.
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5.3.1 Administratorin und Administrator

Uber alle Interviews hinweg betonten die befragten Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partner ihre Rolle als Administratorin, Administrator oder administrative Leite-
rin und Leiter am meisten — entweder des gesamten Back Offices oder je nach Ausge-

401 Sje sind verantwortlich

staltung der Governance einer oder mehrerer Abteilungen.
fiir eine funktionierende Administration bzw. fiir die Zurverfiigungstellung des Back
Offices und damit der internen administrativen Dienstleistungen. Ein Managing Part-

ner schildert dies in den folgenden Worten:

«Der Managing Partner von [Anwaltsunternehmen] ist nicht der Chef,
sondern das ist derjenige, der fiir die anderen arbeitet. Also ich formulie-
re es jetzt sehr provokativ. Aber es geht darum, das Back Office zur Ver-
fligung zu stellen. Das ist eigentlich eine Dienstleistung, die man zur
Verfiigung stellt, damit die Anwilte arbeiten konnen. Und das ist eigent-
lich die Arbeit.» — MP 17

Das Back Office besteht regelmissig aus den von RIZOR genannten Abteilungen Per-
sonal (Human Resources; HR), Geschiftsentwicklung (Business Development; BD),
Marketing und Kommunikation (Public Relations; PR), Informationstechnologie (IT)
und Finanzen,**> wobei des Ofteren die Abteilungen Marketing, PR und BD zusam-
mengefasst werden oder zusitzliche Abteilungen (bspw. Innovation, Infrastruktur, Le-
galTech, Knowhow, Compliance etc.) geschaffen werden. Die interviewten Managing
Partnerinnen und Managing Partner betonten hiufig, dass ihre Aufgabe nicht oder
nicht primér darin bestiinde, diese Tatigkeiten selber auszufiihren, sondern das Back
Office strukturell aufzugleisen, personell zu besetzen und danach die verschiedenen
Abteilungen zu koordinieren und in stindigem Austausch mit den kaufménnischen
Fithrungspersonen zu sein. Dieser Austausch dient dabei einerseits deren Aufsicht,
andererseits stehen die Managing Partnerinnen und Managing Partner dem administra-
tiven Fiithrungspersonal wihrend ihrer regelméssigen Sitzungen auch als Inputgeber

und Sparring-Partner zur Verfiigung oder bieten Unterstiitzung bzgl. Visualisierung

401 Es sei an dieser Stelle noch einmal darauf hingewiesen, dass sich alle 16 Rollen, auch die der Ad-
ministratorin bzw. des Administrators, lediglich auf die Personen beziehen und von den Aussagen
der Personen abgeleitet wurden, die offiziell als Managing Partnerin oder Managing Partner, nicht
aber als COO, amten.

402 Vgl. RIZOR, 2019, S. 188.
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und Einbettung administrativer Projekte zum Zwecke der Vorstellung an Partnersit-

zungen. Ein Managing Partner fasst dies wie folgt zusammen:

«[In den Abteilungen] gibt es jeweils Department Heads, die an den res-
sortzustindigen Managing Partner berichten. Da gibt es eine engmaschi-
ge Abstimmung. Und das Management ist in Bezug auf diese Ressorts
natiirlich zustdndig, gewisse Zielvorgaben zu setzen, als Ansprechpartner
zur Verfiigung zu stehen und gewissermassen die Leitungs- und Uber-

wachungsfunktion darzustellen.» — MP 1

Ein anderer Interviewee, dessen administrative Rolle sich nicht nur auf eine Aufsichts-
funktion begrenzt, veranschaulicht seine Rolle in der Administration anhand zweier
Beispiele. Darin zeigt er auf, dass seine Aufgabe einerseits in der Instruktion der aus-
fiihrenden Personen und andererseits in der Beurteilung und Abwégung allfilliger Op-

tionen und Alternativen liegt:

«Dann miissen wir PCR-Tests organisieren. Gewisse Leute wollen keine
Tests in der Nase, also haben wir noch Rachentests besorgt. Das mache
ich nicht selber natiirlich, sondern das hat eine Assistentin gemacht. Aber
man muss sie instruieren. (...) Und dann wihlen sich auch noch Leute
ein via Zoom, also brauchen wir eine Leinwand. Also habe ich gesagt,
dass sie einmal eine Offerte einholen solle. Dann schaue ich diese Offer-
te an, sage so und so viel kostet das, das ist ein bisschen zu viel. Also ich
hole die Offerten nicht selber ein, aber ich schaue sie mir an. Dann muss

ich abwiigen, ob sich die Kosten lohnen.» — MP 37

Managing Partnerinnen und Managing Partner sind zusitzlich stark involviert in per-
sonelle Belange. Neben ihrer Rolle in der Besetzung der obersten administrativen Lei-
tungsorgane sind sie oftmals in der einen oder anderen Form involviert, wenn es um
die FEinstellung und Entlassung von Juristinnen und Juristen geht. Zudem sind sie je
nach Grosse des Anwaltsunternehmens und des damit einhergehenden administrativen
Apparats direkt oder indirekt mit der Fithrung der administrativen Mitarbeitenden be-
traut und fungieren als Ansprechpartnerin oder Ansprechpartner fiir deren Anliegen

berufsspezifischer und teilweise auch personlicher Natur.
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5.3.2 Reprisentantin und Reprisentant

Managing Partnerinnen und Managing Partner verkorpern oftmals, wenn auch nicht
immer, das Gesicht eines Anwaltsunternehmens. Sie reprdsentieren das Anwaltsunter-
nehmen nach aussen und — wenn auch in geringerem Ausmasse — nach innen. Von den
befragten Managing Partnerinnen und Managing Partnern wurde die Rolle der Repri-
sentantin und des Reprédsentanten nach der administrativen Rolle am zweitmeisten be-
schrieben. Neben undifferenzierten Ausserungen, die in Codes wie «Reprisentation
des Anwaltsunternehmens gegen aussen» oder «Gesicht des Anwaltsunternehmens
sein» resultierten, machten viele Interviewees spezifischere Angaben und Beispiele.
Mit Abstand am héufigsten erwédhnten sie dabei die Kontaktpflege zu (meist ausldndi-
schen) befreundeten Anwaltsunternehmen als Teil ihrer Aufgaben. Ein Managing

Partner beschreibt seine hervorgehobene Rolle in diesem Aspekt folgendermassen:

«Insbesondere zu den befreundeten Kanzleien. Sie wissen, wir sind eine
unabhingige Kanzlei, sind kein (...) tiber die gesamte Welt organisiertes
Netzwerk. Wir sind sehr stark mit befreundeten Kanzleien im Austausch,
organisieren gemeinsam Pitches, bemiihen uns um Mandate und arbeiten
auch sehr hdufig zusammen. Und ja, die Pflege dieser Freundschaften,
die Pflege dieser Kontakte ist eine Aufgabe, die fiir uns als Sozietit sehr
wichtig ist. (...) Das machen auch andere. Aber uns kommt da insofern
ein bisschen eine hervorgehobene Rolle zu, weil wir eben mit den Ma-
naging oder Senior Partners anderer Kanzleien sehr viel im Austausch
sind.» — MP 22

Ein weiterer gewichtiger Teil dieser Rolle ist die Teilnahme an Konferenzen und ex-
ternen Events, wobei es durchaus auch vorkommen kann, dass Managing Partnerinnen
und Managing Partner angefragt werden, nicht nur an diesen Konferenzen teilzuneh-
men, sondern als Rednerin oder Redner aufzutreten und zu einem bestimmten Thema
zu referieren. Wihrend sich die Reprisentation des Anwaltsunternehmens jedoch bei
externen Events mehrheitlich auf die Teilnahme beschrinkt, gehort bei eigenen Events
neben der ohnehin obligaten Teilnahme dazu, dass Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partner die Giste oder Teilnehmer begriissen und eine kurze Ansprache halten.

Ein Managing Partner fiihrt aus:
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«Und bei diesen Veranstaltungen iibernehme ich dann die Host-
Funktion. D.h. ich mache eine Begriissung, ich spreche die Einla-
dungsworte aus. Also das sind alles so Reprisentationsaufgaben, die

dann bei mir landen.» — MP 4

Wihrend RIZOR diese Rolle als «Reprisentant und Akquisiteur» bezeichnet,*** wird
sie hierin «Reprisentantin und Reprisentant» genannt. Einerseits, weil die Auswertung
einen starken Fokus auf die Vertretungsarbeit (auch gegen innen) ergeben hat, und
andererseits, weil sich die Funktion von Managing Partnerinnen und Managing Part-
nern im Zusammenhang mit Kundinnen und Kunden nicht auf die Akquise bzw. den
Einsitz bei Pitches oder Erstgesprichen beschrinkt, sondern insb. auch die Bezie-
hungspflege miteinschliesst.

Ebenfalls regelmissig erwihnt wurde die Medienarbeit. Dazu zédhlen neben Anfragen

4 insb. die lokale Presse und Fachmedien.

von Studierenden und Doktorierenden*
Wihrend diese Anfragen nicht ausschliesslich von Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partnern bearbeitet werden, sind sie dennoch die erste Anlaufstelle fiir Inter-
views, Kommentare oder Ausfithrungen zum Unternehmen, der Strategie etc. Zwei

Managing Partner fiihrten dazu Folgendes aus:

«Der erste Anlaufkontakt bin schon ich. Aber es wire jetzt nicht so, dass
ich diese Interviews immer mache. Wir haben auch andere Leute, die das

viel machen, weil sie es auch gerne machen.» — MP 6

«Weil wir halt noch verstérkt fiir die Kanzlei stehen und jetzt auch fiir
JUVE und Fachmedien die Ansprechpartner sind, wenn es um allgemei-
ne Kanzleithemen geht oder wir ein Statement abgeben, wenn neue Part-
ner gewdhlt werden oder wenn es halt signifikante Verdnderungen gibt.

Ja, das ist schon auch etwas, was wir im Management tun.» — MP §

Weitere Aspekte der Reprisentationsrolle konnen die Teilnahme an Delegationsreisen,

der Einsitz im nationalen oder lokalen Anwaltsverband sowie in verschiedenen Ar-

403 Vgl. RIZOR, 2019, S. 191.

404 So fiihrte bspw. MP 12 aus: «Und ich sehe meine Rolle schon auch als Aussenminister; Prisenz zu
markieren. Also ich musste jetzt nicht fiinf Minuten iiberlegen, ob ich Thnen zusage. Das gehort fiir
mich zur Kontaktpflege, zum Rausgehen. Das finde ich eine sehr wichtige Rolle.»

117



Aufgaben und Rollen von Managing Partnerinnen und Managing Partnern in Anwaltsunternehmen

beitsgruppen oder auch der Auftritt in internen Videobotschaften fiir die Mitarbeiten-

den sein.

5.3.3 Entscheiderin und Entscheider

In dieser Rolle, die RIZOR «Entscheider im Alltag» nennt,** fungieren Managing Part-
nerinnen und Managing Partner als Entscheiderinnen oder Entscheider aller Fragen,
die ihnen entweder aufgrund des Partnerschaftsvertrages, des Ordnungsreglements,
eines Handbuchs oder sonst eines Dokuments zukommen oder in ihren Entschei-
dungsbereich gelangen, weil sich sonst niemand einer bestimmten Frage anzunehmen
getraut oder sich ihr annehmen will. Diese Rolle ist eng mit anderen Rollen verwandt,
bspw. mit der der Administratorin oder des Administrators. So obliegt Managing Part-
nerinnen und Managing Partnern neben der Leitung und Koordinierung des Back
Offices mitsamt den verschiedenen Abteilungen auch das Fillen aller Entscheidungen
aus ebendiesen Abteilungen mit einer gewissen Tragweite, oder wie ein Managing

Partner es formuliert:

«Uberall dort, wo grundsitzliche Entscheidungen zu treffen sind, die iiber

das normale Tagesgeschéft hinausgehen, spricht man mich an.» — MP 21

Viele Anwaltsunternehmen definieren einen bestimmten Geldbetrag. Solange eine In-
vestition oder Ausgabe diesen Betrag nicht erreicht, konnen Managing Partnerinnen
und Managing Partner und/oder ein Management Board selbstindig entscheiden. An-
dere tiberlassen die Triage, wann eine Entscheidung selbstdndig gefillt werden darf
bzw. der Partnerschaft vorgelegt werden muss oder mindestens in der Partnerschaft
gestreut wird, um verschiedene Stimmungsbilder einzuholen, dem Gutdiinken der Ma-

naging Partnerinnen und Managing Partner. Einer von ihnen fiihrt dazu aus:

«Informieren wir erst und entscheiden wir dann oder informieren wir
dann und entscheiden erst? Das ist ganz unterschiedlich. Wenn wir das
Gefiihl haben, dass es eine Entscheidung ist, die gegebenenfalls in der
Partnerschaft fiir Unruhe sorgen wiirde, wenn wir sie vorher nicht an-
sprechen, dann wiirden wir uns ein Sounding holen. Wenn wir aber der

Meinung sind, das geht ohnehin durch, dann machen wir das auch ohne

405 Vgl. RIZOR, 2019, S. 187 f.
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Sounding. Und wenn wir der Meinung sind, dass das jetzt zwingend ge-
macht werden muss, egal, ob es da Gegenstimmen in der Partnerschaft
gibt oder nicht, und uns die Satzung diese Moglichkeit gibt, dann wiirden

wir von dieser Moglichkeit auch Gebrauch machen.» — MP 30

Managing Partnerinnen und Managing Partner sind als Entscheiderinnen und Ent-
scheider auch in Krisenzeiten gefragt, wie sich erst kiirzlich wéihrend der Covid-19-
Pandemie zeigte. Dies liegt zum einen an einer fehlenden Regelung bzgl. einer ent-
scheidenden Instanz in bisher unbekannten Gewissern und zum anderen am Effizien-
zerfordernis, die solche Entscheidungen oft mit sich bringen. Ein Managing Partner

gab folgendes Beispiel:

«Also jetzt mit Corona beispielsweise kommen tiglich Anfragen rein:
Wie ist das mit dem Impfen? Miissen Geimpfte noch Masken tragen?
Wie ist das mit den Selbsttests? Im Moment bieten wir zwei pro Woche
an. Kann ein Mitarbeiter mehr haben? Das organisiere ich nicht alles
selbst; aber da kommen teilweise die Fragen dann zu mir gebiindelt
hoch (...)» — MP 26

Neben richtungsweisenden Entscheidungen sind Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partner fiir die Entscheidung kleinerer Angelegenheiten, von verschiedenen
von ihnen als «Velostinderprobleme» bezeichnet, zustindig.**® Diese haben zwar kei-
nen wesentlichen Einfluss auf die Geschiftsentwicklung, verfiigen aber iiber das Po-
tenzial, Komplikationen zu verursachen, da dennoch alle, oder zumindest viele, Part-
nerinnen und Partner mitreden mochten. Ein Managing Partner listet Weihnachtskarten

oder die Teppichfarbe als Beispiele und meinte dazu:

«Es gibt einfach auch Dinge, die kann man nicht mit [x] Partnern disku-
tieren. Ich glaube, wenn Sie die Partner ernst nehmen und bei den wich-

tigen Themen abholen, dann haben Sie grundsitzlich eine gute Akzep-

406 Dass solche Diskussionen zudem, wenn auch lediglich im Sinne von Opportunititskosten, teuer
werden konnen, zeigte ein Managing Partner wihrend der explorativen Interviews auf, indem er
(sinngemiss) folgendes Beispiel machte: «Stellen Sie sich vor, dass Sie in einem Raum mit 30 oder
40 Partnern sitzen, von denen normalerweise jeder mehrere Hundert Franken pro Stunde abrechnen
kann. Wenn jetzt eine halbe Stunde iiber die Farbe des T-Shirts, welches vom Kanzleiteam am
Stadtlauf getragen werden soll, diskutiert wird, dann konnen Sie sich ja selber ausrechnen, was das
kostet.»; Siehe ebenfalls das Rechenbeispiel in WEISS, 2021, S. 271 f.
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tanz, so dass diese Sie die alltiglichen Entscheidungen alleine féllen las-
sen und akzeptieren. Bspw. dass sie sagen: ‘Mir gefillt der Teppich zwar
nicht, aber eigentlich ist das fiir meinen Erfolg und fiir den Erfolg des

Unternehmens ziemlich irrelevant.” Das ist einfach so.» — MP 6

Weitere Aufgaben, die im Zusammenhang mit dieser Rolle auf Managing Partnerinnen
und Managing Partner zukommen, sind das Fillen von Stichentscheiden, das Schaffen
von Prizedenzfillen (bspw. ob eine angestellte Anwilltin gleichzeitig als Richterin té-
tig sein darf), die Auswahl diverser Dienstleistungsanbieterinnen und -anbieter (bspw.
Versicherer, Druckerhersteller, Reinigungsfirma etc.) oder auch die Einfithrung von
Standards bei Gleichstellungs- und anderen wichtigen Themen, wie folgendes Beispiel

aufzeigt:

«Aber es gibt Sachen, die sind fiir mich wichtige Angelegenheiten, gera-
de wenn es um die jiingeren Leute geht, wenn es um Diversity und dhnli-
che Themen geht. Dass ich die dann schon auch aktiv durchfechte und
auch mal durchpeitsche. Und nach zwei Jahren sagt jeder ‘Ja, das war

zwar damals umstritten, aber war glaub richtig.”» — MP 20

5.3.4 Strategin und Stratege

RIZOR bezeichnet die Entwicklung von Zukunftsperspektiven fiir das Anwaltsunter-
nehmen als die «zweifellos wichtigste Aufgabe des Managing Partners» und subsu-
miert in der Folge eine Reihe von Titigkeiten unter dem Rollenbegriff des «Visio-
nirs».*” Darunter fallen das Beobachten von Trends im Anwaltsmarkt, den Einsatz
von Mandanten-Feedbackgesprichen, Reorganisation von Prozessen, ein Vordenken
in strategischen Prozessen sowie die «Ziele von morgen formulieren und die Konzepte
fiir iibermorgen bedenken.»**® Gleich im Anschluss wird die Rolle der Strategin und
des Strategen besprochen, in welcher Managing Partnerinnen und Managing Partnern
die wichtige Aufgabe zukommt, die Visionen in eine Strategie zu iiberfithren, mit den
Partnerinnen und Partnern Zielvereinbarungen einzugehen und sie bei der Umsetzung

dieser Ziele zu unterstiitzen.*® In dieser Arbeit werden die beiden Rollen als «Strate-

407 RIZOR, 2019, S. 182 f.
408 RIZOR, 2019, S. 183.
409 RIZOR, 2019, S. 183 f.
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gin und Stratege» zusammengefasst. Uber alle Interviews hinweg wurden die Worte
«Vision» oder «visiondr» weniger als zehnmal verwendet, wihrend auf «Strategie»,
«strategisch» sowie zusammengesetzte Worter, die «Strategie» beinhalten wie «Stra-
tegieprozess» oder «Strategieprojekt» iiber 200 Nennungen entfielen. Es soll nicht be-
stritten werden, dass die von RIZOR unter der Rolle des «Visionédrs» subsumierten Ta-
tigkeiten nicht von grosster Bedeutung sind. Die Ergebnisse der Interviewstudie geben
ithm Recht, wie im Folgenden ersichtlich werden wird. Managing Partnerinnen und
Managing Partner aber sehen sich als Strateginnen und Strategen und nicht als Visio-
nirinnen und Visiondre, weshalb in dieser Arbeit lediglich die erstgenannte Rolle defi-

niert wird.

In der Rolle als Strateginnen und Strategen sind Managing Partnerinnen und Managing
Partner fiir die strategische Entwicklung des Anwaltsunternehmens verantwortlich.
Dazu zéhlt nicht nur, die Entwicklungen im Markt zu beobachten, sondern auch poten-
zielle Zukunftsszenarien zu definieren, durchzudenken und Geschiftschancen zu iden-
tifizieren. Mit dieser Aufgabe sind Managing Partnerinnen und Managing Partner je-
doch nicht allein, sondern sie konnen auf die Unterstiitzung des Management Boards,
eines dafiir eingerichteten Ausschusses oder idealerweise auf die Ideen und Anregun-

gen des gesamten Teams zédhlen.

Eine weitverbreitete Form der Strategiefindung in Anwaltsunternehmen ist die Strate-
gietagung (vielfach Strategy Retreat genannt), bei der — oftmals unter Beizug externer
(Strategie-)Berater — an einem Tagungsort wihrend eines Wochenendes verschiedene
Strategiefindungsprozesse durchlaufen werden. Diese Tagungen miissen vorbereitet
werden, was fiir viele Managing Partnerinnen und Managing Partner eine zeitintensive

Téatigkeit darstellt. Ein Managing Partner schilderte dies wie folgt:

«Und es ist die Aufgabe des [Management Boards] und eine der wich-
tigsten Aufgaben des Managing Partners, diese Strategiesitzungen vor-
zubereiten. In der Regel... Also in den letzten Jahren hatten wir hiufig
auch externe Berater beigezogen, sei es zum Moderieren oder um Denk-
anstosse zu liefern. Und so haben wir versucht, uns auf bestimmte The-
men zu fokussieren. Und das ist etwas vom Schwierigsten und vielleicht
auch das fiir mich personlich Belastendste, weil man ja den Leuten auch

etwas bieten muss. Wir konnen nicht einfach zwei Tage lang geistiges
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Yoga machen. Und das klare Ziel ist es schon, dass wir etwas aufs Papier

bringen, weil nur reden bringt ja auch nicht viel.» — MP 15

Sind die strategischen Ziele ausreichend konkret definiert, obliegt es den Managing
Partnerinnen und Managing Partnern, diese zu verfolgen, strategische Initiativen auf-
zugleisen, strategische Projekte immer wieder anzutreiben und fiir die laufende Uber-

wachung dieser Vorginge zu sorgen.

Gewisse Interviewees aber stehen Strategieprozessen wie dem oben formulierten kri-
tisch gegeniiber. Sie entwickeln die Strategie bevorzugt selbstindig und implementie-
ren diese mehr subversiv, d.h. sie iiberspringen den gemeinsamen Strategieprozess und
lancieren entweder eigene strategische Initiativen oder aber beobachten die Partner-
schaft und docken bei besonders ambitionierten Partnerinnen, Partnern und Initiativen

an. Ein Managing Partner umschreibt dies folgendermassen:

«Die Partnerschaft braucht fiir sich selbst den Druck, etwas zu machen.
(...) Das kniipft immer an das Eigeninteresse des Partners an. (...) Es ist
halt keine Fussballmannschaft. Und wenn Sie dann eine Organisation auf
dieser Grundlage voranbringen wollen, miissen Sie halt eben mit diesen
Einzelspielern arbeiten und gucken, dass Sie Projekte aufgreifen, an die
sich die dranhidngen konnen. Dass sich dann diese Symbiose entwickelt.
Und dann, wenn das gelingt, dann kriegen Sie auch die ganze Partner-
schaft voran. Also ist insofern ganz komfortabel. Um eine Kanzlei zu
verdndern und voranzubringen, brauchen Sie jetzt nicht die ganze Part-
nerschaft. Sie brauchen weniger als eine Handvoll Partner, die wirklich
was machen wollen. Und das ist meine grundlegende Erkenntnis in allen
Bereichen. Eine Kanzlei wird sich nur voran entwickeln, sprich Umsatz
steigern, neue Mandantenkreise entwickeln, profitabler werden, was auch
immer, wenn Sie da ein Mindestmass an Partnern an Bord haben, die ein-

fach sagen ‘Es ist mein personliches Ziel.”» — MP 34

Managing Partnerinnen und Managing Partner konnen die strategische Entwicklung
eines Anwaltsunternehmens jedoch auch an anderen Stellen wesentlich beeinflussen.
So bspw. indem sie in den Bereichen Schwerpunkte setzen oder Veridnderungen be-

wirken, in denen sie iiberwiegend titig sind, d.h. im Back Office bzw. innerhalb ihrer
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Abteilung. Weitere Moglichkeiten ergeben sich dadurch, dass sich Managing Partne-
rinnen und Managing Partner des Partnerwerdungsprozesses als strategisches Werk-
zeug bedienen und durch die Entwicklung der richtigen Kandidatinnen und Kandida-
ten das Anwaltsunternehmen steuern oder aber durch strategische Uberlegungen bei
der Entscheidung iiber Interessenkonflikte die Klientel in eine gewisse Richtung len-

ken konnen.

5.3.5 Bindeglied

Auch diese Rolle ist mit keiner von RIZORs zwdlf Rollen kongruent. Am néchsten
verwandt sind wohl die Aufgaben, die sich bei ihm als «Wahrer der Unternehmenskul-
tur» stellen, wobei Teilaspekte auch bei RIZORs «Motivator» enthalten sind. Allerdings
betont RIZOR insb. die Rolle der Managing Partnerin oder des Managing Partners in
der Formulierung sowie dem Vorleben eines Leitbilds, das von der gesamten Partner-
schaft und Belegschaft iibernommen und nach innen wie aussen getragen werden
soll.*1® Wihrend die Kultur auch von den befragten Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partner immer wieder erwihnt und deren Wahrung und Forderung als wichtige
Aufgabe genannt wurde, geht die Rolle als Bindeglied viel weiter und umfasst neben
der Forderung der Unternehmenskultur insb. den Zusammenhalt sowie die Zusam-

menarbeit innerhalb des Anwaltsunternehments.

Die hier untersuchten Anwaltsunternehmen sind zum weit tiberwiegenden Teil an
mehreren Standorten prisent, nicht selten mit zusitzlichen Biiros im Ausland.*!! Bei
Anwaltsunternehmen mit verschiedenen Standorten, insb. auch Satelliten im Ausland
oder bei grosseren Distanzen (v.a. in Deutschland), reisen Managing Partnerinnen und
Managing Partner sehr hédufig, um die verschiedenen Standorte zu besuchen. Einige
verbringen sogar regelmissig einzelne Wochentage in einem anderen als ihrem
Stammbiiro, um fiir alle Organisationsangehorigen verfiigbar zu sein. Der Managing

Partner eines Anwaltsunternehmens mit mehreren Standorten fiihrt dies wie folgt aus:

410 R1ZOR, 2019, S. 185 f.

411 Deutsche Anwaltsunternehmen sind oft zusitzlich zu ihren deutschen Biiros am Standort Briissel
vertreten, wihrend die grossten Osterreichischen Anwaltsunternehmen eine starke Préisenz in Ost-
europa aufgebaut haben. Schweizer Anwaltsunternehmen verfiigen nur vereinzelt iiber Standorte
im Ausland.
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«Deswegen reise ich sehr viel zwischen den Standorten. Ich bin in den
Nicht-Corona-Zeiten, aber selbst jetzt, im Schnitt immer einen Tag da,
einen Tag da, einen Tag da. Ich bin jede Woche mal in [Standort X]. Ich
bin jede zweite Woche mal zwei Tage in [Standort Y], ein bisschen wei-
ter fiir mich. Ich bin alle drei Wochen einen Tag in [Standort Z]. Und bin
dann auch mal nur da und sage ‘Ich bin heute in [Standort Z]’ und dann
kommt einer nach dem anderen vorbei und sagt: ‘Hast du mal Zeit?” Und
dann beredet man relativ viel. Ich schreib nicht so viele E-Mails, sondern
ich sage, wenn es etwas Wichtiges ist, vor allem wenn es ein bisschen
kitzlig oder juicy ist, dann quatschen wir lieber dariiber. Also das ist so

mein Hauptthema.» — MP 20

Die Pridsenz von Managing Partnerinnen und Managing Partnern an den verschiedenen
Standorten dient dem Zusammenhalt in der Partnerschaft und des Anwaltsunterneh-
mens als Gesamtorganisation, wozu auch gehort, dass Partnerinnen und Partner, die
sich abgehiingt fiihlen, in die Partnerschaft zuriickgefiihrt und laterale Wechsel von

Beginn an gehorig integriert werden.

In Ubereinstimmung mit RIZOR betonten auch die interviewten Managing Partnerin-
nen und Managing Partner die Wichtigkeit der Unternehmenskultur. Viele Intervie-
wees sehen das Vorleben und Etablieren dieser Kultur, das Vermitteln der Unterneh-
menswerte sowie das Erzeugen eines Teamgeists als eine ihrer Kernaufgaben. Dass
dies zudem schon sehr frith beginnen muss, zeigt die Antwort eines Managing Partners
auf die Frage, ob sie bereits bei der Auswahl des Belegschaft stark darauf achten, dass
jemand zur Kultur passt oder ob es MP-Aufgabe sei, diese Kultur in einem andauern-

den Prozess Schritt fiir Schritt zu indoktrinieren:

«Beides, es ist beides. Wir holen immer nur solche, die zu uns passen.
Und das andere fingt schon ganz unten an... Also wenn ich Zeit habe,
dann rede ich auch mit Praktikanten, was ist die [Anwaltsunterneh-
men]-Kultur, ich mache Vortrige hier, dasselbe an den Juristenhalbta-

gen etc.» — MP 7

Aufgrund der eingangs besprochenen Besonderheiten von Professional Service Firms

und Anwaltskanzleien und Anwaltsunternehmen im Besonderen, die ein Managing
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Partner wie folgt beschreibt, obliegt es Managing Partnerinnen und Managing Part-
nern, der Partnerschaft immer wieder klar zu machen, dass das Unternehmen an erster

Stelle steht:

«Das ist, glaube ich, ein Dilemma, das viele Managing Partner in dhnli-
chen Kanzleien einfach haben, weil es eben keine typischen Unterneh-
men sind, wo es eine klare Hierarchie gibt und eine klare Governance-
Struktur. Sondern es ist einfach mehr so ein Club, wo man versuchen
muss, die Schifchen alle irgendwie zusammenzuhalten und in dieselbe
Richtung laufen zu lassen. Und jeder Partner ist selber ein Unternehmer
und ein erfolgreicher Anwalt und ldsst sich auch ungern von anderen sa-

gen, wie er sein Geschift zu fiihren hat.» — MP 25

Diese Spezialititen fithren in einer grossen Zahl von Anwaltsunternehmen dazu, dass
Partnerinnen und Partner bestimmte Kundinnen und Kunden horten, wodurch einer-
seits potenzielle Zusatzauftrige (insb. in anderen als dem Fachgebiet der hortenden
Partnerinnen und Partner) nicht abgeschopft werden und sich das Anwaltsunternehmen
andererseits dem Risiko aussetzt, beim Weggang einer Partnerin oder eines Partners
thr oder sein Book of Business zu verlieren. Managing Partnerinnen und Managing
Partner sind deshalb dafiir verantwortlich — je nach Ausgestaltung des Geschiftsmo-
dells, der Vergiitungsstruktur etc. — sowohl standort- und fachbereichsiibergreifendes
Cross-Selling zu fordern und die Etablierung von Kontakten zu bestimmten Kundin-
nen und Kunden auf mehrere Partnerinnen und Partner wie auch jiingere Anwéltinnen
und Anwilte zu streuen. Dies dient neben der bereits erwédhnten Verhinderung einer
moglichen Abwanderung von Kundinnen und Kunden auch einer graduellen Ubergabe

derselben von der dlteren auf die jiingere Generation.

In ihrer Rolle als Bindeglied miissen Managing Partnerinnen und Managing Partner
zudem unermiidlich das ‘Wir’ betonen, alle anhalten, sich fiir das Unternehmen zu
engagieren und insb. auch die Basis fiir alles oben Erwihnte schaffen. Ein Managing

Partner fasst dies wie folgt zusammen:

«Als Managing Partner ist es Ihre Aufgabe, einen Konsens, Vertrauen
und Frieden in die Partnerschaft zu bringen — und insbesondere dafiir zu

sorgen, dass all dies gewahrt bleibt.» — MP 10
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5.3.6 Sitzungsleiterin und Sitzungsleiter

Die Rolle der Sitzungsleiterin oder des Sitzungsleiters ist wenig glamourds, was je-
doch keinesfalls heissen soll, dass sie nicht von grosster Bedeutsamkeit fiir die Fiih-
rung von Anwaltsunternehmen ist. Aufgrund der Governance-Struktur sowie des
Selbstverstidndnisses von Managing Partnerinnen und Managing Partnern als Primus
oder Prima inter Pares ohne oder nur mit beschrinkter Weisungsmacht konnen sie die
Fiihrung des Anwaltsunternehmens u.a. in der Rolle der Sitzungsleiterin oder des Sit-
zungsleiters verstdrkt wahrnehmen. Neben rein administrativen Aufgaben wie bspw.
der Protokollierung von Partnerversammlungen besteht die Rolle des Sitzungsleiters
aus zwei weiteren Aufgabenbereichen: Agenda- und Tone-Setting sowie Leitung und

Koordination von Partnerversammlungen, Board Meetings und weiteren Ausschiissen.

Managing Partnerinnen und Managing Partner sind dafiir verantwortlich, die Traktan-
denlisten oder Agenden sowohl fiir die Partnerversammlungen als auch fiir Board
Meetings etc. zu entwerfen oder ginzlich aufzusetzen. Damit bestimmen sie, woriiber
tiberhaupt diskutiert wird. Durch das Setzen von Schwerpunkten, durch Weglassen
oder mittels strategischer Platzierung in der Agenda vermdégen sie, gewissen Punkten
mehr oder weniger Gewicht zu verleihen und diese somit anzutreiben oder auch zu
blockieren. Zwei Managing Partner, welche die Wichtigkeit des Agenda-Settings als

Fithrungsinstrument betonen, schildern dies folgendermassen:

«Und das ist eigentlich, und da kommen wir jetzt zum Kern vielleicht...
(...) Das Instrument, dessen sich [das Management Board] bedient, um
das Anwaltsunternehmen zu fiihren, das ist das Agenda-Setting. Agenda-
Setting ist unser Instrument, um die Dinge zu bewirken, Dinge anzustos-

sen, indem sie diskutiert werden.» — MP 23

«Sie fiihren ja ein Gremium auch damit, dass Sie sagen, was liberhaupt in
das Gremium kommt. Also Agenda-Setting. (...) Fithren durch Agenda-

Setting ist etwas vom direktesten, wie Sie fithren konnen.» — MP 18

Der zweite Pfeiler dieser Rolle, die Sitzungsleitung und -koordination, ist ein weiterer
wesentlicher Bestandteil der Arbeit von Managing Partnerinnen und Managing Part-
nern. Aber genauso wie beim Agenda-Setting liegt in dieser Aufgabe grosses Potenzial

fiir Managing Partner. So konnen sie durch geschicktes Mandvrieren, durchdachte Ab-
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laufe sowie durch die Art und Weise der Sitzungsleitung einen grossen Einfluss auf
die Entscheidungsfindung nehmen. Die folgende Aussage eines Managing Partners

unterstreicht die Bedeutung der Sitzungsleitung (und erneut des Agenda-Settings):

«Wie sich der Managing Partner in Gesellschafterversammlungen verhalt
und was er vorschligt, das hat Gewicht. Das Management steuert natiir-
lich, welche Themen auf die Tagesordnung kommen. Bei Themen, die
dann in die Gesellschafterversammlung gehen, liegt die Entscheidungs-

kompetenz aber bei den Gesellschaftern.» — MP 2
Und als Beispiel fiir eine zielorientierte Sitzungsleitung:

«Und wissen Sie, manchmal sitze ich in diesen Meetings und habe ein
oder zwei sehr erfahrene Leute, die anfangen zu sagen: ‘Das ist eine sehr
gute Idee, vielen Dank. Aber es gibt ein kleines Problem’ Und dann
kommen sie mit dem exakten Gegenteil von dem, was ich vorgeschlagen
habe. Ich lasse sie dann ausreden und sage: ‘Okay, vielen Dank, [X].’
Und dann wihle ich jemanden, von dem ich weiss, dass er mich unter-
stiitzt und sage: ‘[Y], ich habe gesehen, dass du etwas sagen wolltest, ich
werde nachher auf dich zuriickkommen.” Ich warne sie also im Voraus
und baue den Konsens um mein Projekt auf, und ich gehe nur zu denen,
die gegen mein Projekt sind, wenn ich muss und nachdem ich bereits drei
oder vier Stimmen dafiir hatte. Und irgendwann schliesse ich ab und sa-
ge: ‘Okay, ich habe mal eine erste Zihlung gemacht. Ich glaube, wir ha-
ben eine liberwiltigende Mehrheit fiir dieses Projekt. Kann ich also da-
von ausgehen, dass wir mit diesem Projekt weiterverfahren konnen?’
Wenn Sie nun der eine oder andere in der Minderheit sind, ist Ihre Stim-
me gehort worden, aber scheinbar ist IThnen keiner gefolgt. Was werden

Sie nun tun? Sie werden sagen: ‘Okay, gut.’» — MP 14

5.3.7 Exekutivorgan

In der néchsten Rolle, die RIZOR «Vollstrecker der Partnerbeschliisse» nennt, be-
schreibt dieser das Dilemma jeder Managing Partnerin und jeden Managing Partners

im stidndigen Clinch zwischen einer strengen Durchsetzung der Reglemente und Be-

127



Aufgaben und Rollen von Managing Partnerinnen und Managing Partnern in Anwaltsunternehmen

schliisse 1im Sinne der Einheitlichkeit und einem Gewihren von Freiheiten, was dem
Autonomiebediirfnis vieler Anwiltinnen und Anwilte entspricht, zu sein.*1? Ein inter-

viewter Managing Partner umschreibt dies mit den Worten:

«Also es geht darum, diese Individualitit zu wahren, die Freiheit zu wah-
ren, aber gleichzeitig einheitliche Standards zu schaffen, dass beim The-
ma Abrechnung, beim Thema Umgang mit Mitarbeitern etc. gewisse
einheitliche Regeln gelten. Dass nicht jeder sein eigenes Siippchen kocht
und daher fiir die Mitarbeiter vor allem auch nicht klar ist, in welche
Richtung es geht.» — MP §

In der Rolle des Exekutivorgans setzen die befragten Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partner die Beschliisse der Partnerschaft um, iiberwachen deren Einhaltung und
setzen interne Policies um. Ein nicht unerheblicher Teil dieser Aufgabe bezieht sich
auf die Stirkung der Corporate Identity, oder wie derselbe Managing Partner es for-

muliert:

«Mir geht es prinzipiell darum, alle gleich zu behandeln. Klare Richtli-
nien zu haben, Vorgaben fiir die Felder, in denen wir uns alle bewegen.
Jetzt nicht runtergebrochen, bis zu wer welche Krawatte trigt oder wel-
chen Kuli oder Fiillfeder jemand benutzt. Aber dass wir einen gewissen
Rahmen haben, der fiir uns alle gilt und in dem wir uns alle wiedersehen

mit der Idee, dass wir nach aussen klar an einem Strang ziehen.» — MP §

Als Exekutivorgan miissen Managing Partnerinnen und Managing Partner zudem
standig Sorge tragen, dass die Strategie konstant verfolgt wird und auch Unterneh-
mensinitiativen und die Handlungen Einzelner in die Unternehmensstrategie eingebet-
tet, angepasst oder blockiert werden. Sie miissen in den Ausschiissen Ziele definieren,
Prozesse iiberwachen und den Partnerinnen und Partnern Deadlines setzen. Es ist ihre
Aufgabe, zu verhindern, dass einzelne Personen sich auf Kosten des Unternehmens
bereichern oder Aussagen in den Medien machen, wenn eine einheitliche Kommunika-
tion durch das Management vereinbart wurde (bspw. bzgl. der Reaktion auf die Covid-

19-Pandemie oder deren Auswirkungen auf das Unternehmen).

412 RIZOR, 2019, S. 186 f.
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Und wenn sich einzelne nicht an die Vorgaben halten, dann obliegt es dem Manage-
ment, dafiir zu sorgen, dass diese Verstosse Beachtung finden. Diese Beachtung kann
darauf hinauslaufen, dass Ausnahmen mit oder ohne Gegenleistung bewilligt werden,
ein Mandat auf eine spezialisierte Person iibertragen wird, eine Person durch Gespri-
che auf einen Fehler aufmerksam gemacht wird, andere Sanktionen in Gang gesetzt
oder als einschneidendste Massnahme — wo Gesetz oder Partnervertrag dies vorsehen
— ein Ausschluss in Betracht gezogen und Trennungsgespriche gefiihrt werden. Dass

ein Gesprich jedoch regelmissig ausreicht, zeigt die folgende Aussage:

«Mit Gespriachen, Ultima Ratio mit Vergiitung. Aber in den meisten
Fillen reicht es schon, wenn die Leute sehen, dass sie auf dem Radar
sind. Und meistens sieht man dann, dass da ein gewisser Umdenkpro-

zess stattfindet und Verhaltensinderungen stattfinden.» — MP 21

5.3.8 Kiimmerin und Kiimmerer

«Der Managing Partner wird unweigerlich zum Kummerkasten der Kanzlei.» — Mit
diesen Worten leitet RIZOR in die Rolle des «Kiimmerers» ein, der mit den Beschwer-
den aller Organisationsmitglieder umzugehen hat, ohne dabei den Fokus auf die strate-
gischen Aufgaben zu verlieren.*'*> Auch in der dieser Untersuchung zugrundeliegenden
Befragung haben die Interviewees hédufig betont, dass ein Grossteil ihrer tdglichen Ar-
beit darin besteht, mit den Organisationsmitgliedern aller Stufen, insb. jedoch mit ih-
ren Partnerinnen und Partnern, zu reden. Die Gespriche, die sie mit diesen Personen
fiihren, ob geplant bei einem Mittagessen oder auch spontan zwischen Tiir und Angel,
helfen Managing Partnerinnen und Managing Partnern einerseits dabei herauszuhoren,
wie es um die Gesamtstimmung innerhalb der Kanzlei steht, andererseits wie es den
einzelnen Personen, wiederum insb. Partnerinnen und Partnern, geht und was sie gera-

de beschiftigt. Ein Managing Partner beschreibt dies wie folgt:

«Man hort in die Sozietit rein, gerade weil es eben eine sehr personell
strukturierte Sozietét ist. Wie es den Leuten geht, wo man bestimmte

Entwicklungen sieht. Und dann muss man eben auch sehr, sehr viele von

413 RIZOR, 2019, S. 190 f.
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diesen personlichen Gesprichen fiithren, um auch zu wissen: ‘Wie geht’s

den Leuten, was beschiftigt sie?’» — MP 33

Neben der Aufgabe, eine Art Stimmungsbarometer zu sein, haben Managing Partne-
rinnen und Managing Partner das Amt des Kummerkastens des Anwaltsunternehmens
inne, ein weiterer Teilaspekt der hier beschriebenen Rolle. Durch ihre herausgehobene
Rolle werden sie regelmissig mit den Problemen der Partnerinnen und Partner, und je
nachdem auch anderer Mitarbeitenden, konfrontiert, die es in der Folge zu mitigieren
oder zu 16sen bedarf. Gerade jiingere Partnerinnen und Partner suchen sie jedoch auch
oft auf, um ihren Rat zu horen. Ein langjdhriger Managing Partner beschreibt dies mit

folgenden Worten:

«Und mein Job ist auch ein bisschen so ein Elder Statesman zu sein. Das
heisst, ganz junge Partner ziehen mich zu Rate: “Wie mache ich dies oder

jenes? Was ritst du mir?’» — MP 29

In dieser Rolle miissen sich Managing Partnerinnen und Managing Partner nicht nur
um die Probleme ihrer Partnerinnen und Partner kiimmern, sondern um alle Partnerbe-
lange, wozu auch gehort, dass laufend versucht wird, das Arbeitsleben aller anderen zu
vereinfachen, sodass sie sich auf ihre Kerntitigkeit fokussieren konnen. Das bedeutet
auch, dass Managing Partnerinnen und Managing Partner oft die erste Ansprechperson
bei kleineren Problemen sind, welche die Partnerinnen und Partner nicht eigenstindig
losen konnen (oder wollen), bspw. bei Problemen mit der IT. Diese Situationen kon-
nen auch dazu fiihren, dass das Management als Reibebaum fiir die Partnerinnen und
Partner sowie die kaufménnischen Leiterinnen und Leiter hinhalten muss bzw. diese

thren Frust beim Management abbauen.

Die meisten Partnerschaften haben unterschiedliche Quoten eingefiihrt, die es zu errei-
chen gilt, wenn verschiedene Geschifte angenommen werden sollen. Ein Managing
Partner betonte jedoch, dass man sich selbst in Abwesenheit qualifizierter Quotenan-
forderungen davor hiiten sollte, Entscheidungen ohne iiberwiegende Mehrheit durch-

zusetzen:

«Ich habe gelernt, dass man sich bei einer Zweidrittelmehrheit gut iiber-

legen sollte, ob man etwas wirklich @ndern will.» — MP 8
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Unabhingig von der Zustimmungsquote ist es zudem wichtig, dass man sich insb. mit
den Verlierern der Abstimmungen auseinandersetzt, damit diese ihre Widerspriiche
niederlegen und die Mehrheitsmeinung besser akzeptieren. Ein Managing Partner for-

mulierte dies wie folgt:

«Aber es waren gerade mal eine Handvoll mehr dafiir als erforderlich.
Also eine knappe Mehrheit auf qualifizierter Ebene. Und da war von An-
fang an natiirlich immer das Gefiihl, dass 22% dagegen waren. Und
wenn's 26% gewesen wiren, dann wire es gescheitert. Das heisst, hier
habe ich viele Gespriche gefiihrt mit den Unterlegenen, damit die jetzt

nicht ihre Opposition ausbauen, sondern das mittragen.» — MP 29

Andere Managing Partnerinnen und Managing Partner sehen diese Problematik etwas
pragmatischer. Aber auch fiir sie muss ein gewisser Interessenausgleich stattfinden,
weil, wie ein Managing Partner meinte, Verluste ldnger in Erinnerung bleiben als Er-
folge und sich bei stetig wechselnden Unterlegenen plotzlich alle als Verlierer fithlen

wiirden:

«Da muss man halt sagen, dann ist halt ein Drittel unzufrieden — [/
couldn’t care less. Man darf es nur nicht iibertreiben. Wenn immer un-
terschiedliche Leute unterliegen, dann hat man auf einmal eine Mehr-

heit gegen sich.» — MP 7

5.3.9 Vorbereiterin und Vorbereiter

Auch in dieser Rolle konnen Managing Partnerinnen und Managing Partner — trotz der
wenig anmutig klingenden Bezeichnung — viel zur Fithrung des Anwaltsunternehmens
beitragen. So obliegt es ihnen, u.a. verschiedenste Themen und Meetings vorzuberei-
ten, darunter Partnerversammlungen und Board Meetings. In dieser Funktion ist die
Rolle der Vorbereiterin oder des Vorbereiters eng mit der Rolle der Sitzungsleiterin
oder des Sitzungsleiters (meist derselben Sitzungen) verkniipft, indem neben der
Agenda auch Zeit, Ort und Art der Sitzung festgelegt sowie Entscheidungen iiber all-
fillige Géiste gefillt und — insb. bei Riickmeldungen zu gewissen Agenda-Punkten —
Argumente fiir oder Gegenargumente gegen einen bestimmten Sitzungspunkt vorberei-

tet werden konnen. Zusétzlich miissen bei heiklen Themen mogliche Gegenargumente

131



Aufgaben und Rollen von Managing Partnerinnen und Managing Partnern in Anwaltsunternehmen

antizipiert und Alternativen ausgearbeitet werden, um in der spiteren Rolle als Sit-

zungsleiterin oder Sitzungsleiter auf alle Eventualititen vorbereitet zu sein.

Neben der allgemeinen Sitzungsvorbereitung sind zudem insb. die zu féllenden Be-
schliisse oder aber die angedachten Initiativen griindlich zu durchdenken und vorzube-
reiten. Einerseits, damit die Folgen jedes Entschlusses bereits im Vorfeld abgeschitzt
wurden, und andererseits, weil die Mehrheit der Partnerinnen und Partner nicht diesel-
ben zeitlichen Ressourcen in die Thematik investieren kann. Diese Arbeit obliegt den
Managing Partnerinnen und Managing Partnern oder dem Management Board. Sind
sich Managing Partnerinnen und Managing Partner nicht einig oder ist eine Beschluss-
vorlage nicht oder kaum mehrheitsfihig, so miissen Alternativen gepriift und Vorlagen
im Sinne des (antizipierten) Partnerschaftswillens konstruktiv umgedacht werden. Ein
Managing Partner umschreibt den Vorgang der Entscheidungsvorbereitung wie folgt
und konstatiert, dass den im Management Board vorbereiteten Beschliissen in der Re-

gel gefolgt wird:

«Wir entscheiden alles im Gremium. Jemand bereitet diese Entscheide
vor und wir diskutieren das dann. Wir sind davon iiberzeugt, dass so gute
Entscheide entstehen. (...) also die wichtigsten Entscheide sind in der
Partnerschaft verordnet. (...) Aber klar, Entscheide miissen vorbereitet
werden, sie miissen gut vorbereitet werden. Und wir diirfen glaube ich
sagen, dass die Partnerschaft bei [Anwaltsunternehmen] normalerweise

den vorbereiteten Entscheiden [des Management Boards] folgt.» — MP 6

Unabhiingig davon, wie gut eine Sitzung oder eine Beschlussvorlage vorbereitet wur-
de, wie viele Alternativen gepriift wurden und wie akribisch alle moglichen Argumen-
te antizipiert und Gegenargumente gesammelt wurden, die wichtigste und zeitinten-
sivste Aufgabe von Managing Partnerinnen und Managing Partnern in der Rolle der
Vorbereiterin oder des Vorbereiters ist eine andere: Das Sounding der Ideen in der
Partnerschaft oder aber die aktive Meinungsbildung bzw. das Besorgen von Mehrhei-
ten. Wie zwei der befragten Managing Partner diese Aufgabe wahrnehmen, wird mit

den folgenden Zitaten aufgezeigt:

«Ich sage es mal so: Die [Meinungsbildner] bindet man natiirlich am bes-

ten sehr frithzeitig ohnehin ein, um auch zu testen... Also auf der einen
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Seite hat man natiirlich das Thema Strategieberater. Aber selbst wenn der
Strategieberater sagt ‘das ist eine tolle Idee,” heisst das noch nicht, dass
die Partnerschaft das versteht und dem folgt. Und insofern werden ei-
gentlich schon sehr friihzeitig Kollegen, auch durchaus kritische Geister,
mit eingebunden. Denn es bringt ja nichts, dass man eine tolle Idee hat,
die nachher nicht zum Fliegen kommt, weil man einfach die Sorgen und
Bediirfnisse von dem Gros der Partner, denen die Kanzlei ja schlussend-

lich gehort, nicht berticksichtigt hat.» — MP 21

«Wenn ich will, dass die Partner einen bestimmten Beschluss zu einem
bestimmten Thema fassen, dann muss ich Leadership zeigen. Das
heisst, dann muss ich mich darum bemiihen. Und das heisst, als erstes
muss ich mal das Management Board dazu gewinnen, zu diesem Be-
schluss ja zu sagen und dann muss ich mich um eine Mehrheit kiim-
mern. Das heisst, da komme ich jetzt schon zur dritten Ebene. Das ist
der einzelne Partner. Ich muss, wenn ich Leadership betreiben will, am
Ende des Tages mit dem einzelnen Partner sprechen. Und da geht es
nicht darum, dass ich den um irgendeine Gefilligkeit bitte oder ihn zu
hart unter Druck setze, dass er diesem Beschluss zustimmt, sondern da
geht's um das tdgliche Leben in einer Kanzlei. Da geht es um sehr viel
Motivation, viel weniger um Punishment oder um Repressalie. Da geht
es um, sehr oft auch, das Thema ‘steter Tropfen hohlt den Stein.” Das
heisst, wenn ich ein Anliegen habe, dann muss ich das vielleicht ofter
vortragen. Ich muss mit einem Kritiker 6fter sprechen als mit jeman-

dem, von dem ich weiss, dass der genau dasselbe will.» — MP 4

5.3.10 Uberblickerin und Uberblicker

In der Rolle der Uberblickerin oder des Uberblickers miissen Managing Partnerinnen
und Managing Partner stets iiber alle wichtigen Vorgédnge im und rund um das An-

waltsunternehmen Bescheid wissen.*!4

414 Vgl. RIZOR, der diese Anforderung jedoch im Kontext der Reprisentantin bzw. des Reprisentanten
stellt (2019, S. 191; Siehe Abschnitt 5.2.3); HEUSSEN, 2016, S. 229; Vgl. auch GREENE, 1996, S.
24 f.
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Managing Partnerinnen und Managing Partner sollten alle Partnerinnen und Partner
kennen*"> und diese iiber Entwicklungen bei wichtigen, insb. iiberdrtlichen, Projekten
unterrichten oder direkt involvieren. Ausserdem miissen sie die Associates auf dem
sog. Partner-Track im Auge behalten, Drehpunkt aller wichtigen Entscheidungen sein,
samtliche folgenschweren Vertriige sichten oder selbst signieren und einen Uberblick
tiber die Auslastung in den verschiedenen Teams haben. Nur so ist es thnen moglich,

ihre koordinierende Funktion innerhalb des Anwaltsunternehmens wahrzunehmen.

Sie haben oft nicht die Kapazitit, alle wichtigen Ausschiisse selbstindig zu leiten.
Nichtsdestotrotz tibernehmen viele von ihnen eine Koordinations- und Kontrollfunkti-
on zwischen allen relevanten Ausschiissen und damit letztendlich des gesamten An-
waltsunternehmens. Dass diese Koordinationsfunktion inkl. der dazugehorigen Umset-
zungs- und Uberzeugungsarbeit nicht einfach ist, zeigt die folgende Aussage eines

Managing Partners:

«Einen Tanker mit Anwilten, mit Partnern, irgendwohin zu bewegen,
das ist neben dem, dass die Ideen kommen miissen, (...) auch ganz viel
Umsetzung. Es ist ganz viel Knochenarbeit. Nicht die Projektgruppen
selber zu fiihren, sondern sie vorwirts zu treiben, zu koordinieren, Ziele
miteinander zu definieren und zu erreichen und immer wieder pushen,

pushen, pushen.» — MP 18

Aufgrund ihrer hervorgehobenen Position im Zentrum aller Informationsstréme sind
Managing Partnerinnen und Managing Partner in der einzigartigen Situation, Risiken
und Probleme fiir das Anwaltsunternehmen bestmoglich und friithzeitig zu erkennen.
Es obliegt ihnen deshalb, Jahresplanungen zu erstellen und Businessplidne zu formulie-
ren und die verschiedenen Ausschiisse, Praxisgruppen etc. mit den richtigen Impulsen
standig auf der Spur zu halten. Dazu ist es notwendig, dass sie die Vogelperspektive
einnehmen konnen und stets in der Lage sind einzuschitzen, wie ihr Anwaltsunter-
nehmen im Vergleich zu den Mitbewerbern im Markt wahrgenommen und eingeordnet

wird.

415 'Was im ersten Moment selbstverstindlich klingt, wird in Anbetracht dessen, dass die grossten in
dieser Arbeit untersuchten Anwaltsunternehmen bereits iiber hundert Partnerinnen und Partner zih-
len, relativiert.
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5.3.11 Finanzchefin und Finanzchef

Als erste Rolle wurde die der Administratorin oder des Administrators vorgestellt. Da-
bei wurde erwihnt, dass Anwaltsunternehmen mit einigen Abweichungen regelmissig
ihr Back Office in fiinf Abteilungen unterteilen: HR, Marketing, IT, BD und Finanzen.
Die Rolle der Finanzchefin oder des Finanzchefs konnte folglich auch in die Rolle des
Administrators integriert werden. Da jedoch Aufgaben, die unter diese Rolle subsu-
miert werden, besonders oft erwdhnt wurden und sie Teilaspekte enthalten, die direkt
die Gewinnverteilung tangieren und auch sonst iiber die rein administrative Rolle hin-
ausgehen, findet diese Rolle hier zusitzlich separate Erwihnung. Genauso wie bei der
Administratorin oder dem Administrator wird von Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partnern nicht erwartet, dass sie selbst die Unternehmensbuchhaltung fiihren.
Vielmehr tragen sie die formelle Verantwortung und miissen stets den Uberblick be-
halten. Wihrend RIZOR die Rolle von Managing Partnerinnen und Managing Partnern
in Bezug auf die Unternehmensfinanzen nicht hervorhebt, sehen dies eine Reihe von

Autorinnen und Autoren anders.*!¢

Managing Partnerinnen und Managing Partner haben eine vielseitige Rolle in der un-
ternehmensinternen Finanzabteilung. Sie stellen die Liquiditit des Unternehmens si-
cher, miissen immer einen Uberblick iiber die verschiedenen Umsitze der Partnerinnen
und Partner haben und kennen zu jeder Zeit die wichtigsten Kennzahlen. Ein Ma-

naging Partner formuliert dies wie folgt:

«Dann immer alle Kennzahlen kennen. Insb. jetzt, da bald die Partner-
versammlung ansteht. Diese Zahlen miissen einfach sitzen. Wenn Sie
jemanden vor sich haben, der die Zahlen nicht kennt oder nicht erkldren

kann, der ist unglaubwiirdig.» — MP 12

Auch beim Thema Vergiitung sind Managing Partnerinnen und Managing Partner oft
involviert. Wihrend einige Anwaltsunternehmen, sofern sie aufgrund ihrer Vergii-
tungsstruktur iiberhaupt eines solchen Ausschusses bediirfen, Vergiitungsausschuss
und Geschiftsleitung im Sinne der Gewaltenteilung explizit trennen, sind Managing

Partnerinnen und Managing Partner in anderen Anwaltsunternehmen entweder ex offi-

416 GREENE, 1996, S. 19 ff.; Vgl. SMOCK, 2019, S. 15 f.; SEEGER, 2018, S. 6; BOLLMANN, 2013, S.
296; STAUB, 2012/3, S. 445 f.; MAYSON, 2007, S. 324; MCKENNA & RISKIN, 1995, S. 35.
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cio Teil des Vergiitungsausschusses oder ginzlich verantwortlich fiir die (Vorschlige

der) Gewinnverteilung.

Weitere Aufgaben in dieser Rolle sind die Erstellung von Jahresbudgets und Jahresab-
schliissen sowie die Aufbereitung von Finanzkennzahlen und das Aufsetzen einer Pri-
sentation derselben — insb. im Vorfeld der Partnerversammlung, wie bereits das obige
Zitat andeutete. Auch wirken Managing Partnerinnen und Managing Partner vielfach
bei grosseren ausserordentlichen Abschreibungen mit, verfolgen den Zahlungseingang
oder schreiten bei defizitiren Mitarbeitenden ein, wie folgende Aussagen zweier Ma-

naging Partner aufzeigen:

«(...) alles was finanztechnische Entscheidungen sind, wo ein anderer
mitentscheiden muss, also zum Beispiel signifikante Ausbuchungen, sig-
nifikante Leistungsdefizite, signifikante Abweichungen von Arbeits-

Sollleistungen etc. Die wiirden auch von uns entschieden.» — MP 27

«Wenn ein Partner zum Beispiel laufend abrechnet, aber zu hohe Aus-

stande hat, dann muss man sich das etwas genauer ansehen.» — MP 2

5.3.12 Performancekontrolleurin und Performancekontrolleur

Die Rolle der Performancekontrolleurin oder des Performancekontrolleurs ist wiede-
rum eng verkniipft mit der Rolle in der Finanzabteilung, befasst sich jedoch einerseits
nur mit der Performance von Partnerinnen und Partnern und beinhaltet andererseits ein
starkes zwischenmenschliches Moment. Managing Partnerinnen und Managing Partner
nehmen die Rolle der Performancekontrolleurin oder des Performancekontrolleurs
insb. im Zusammenhang mit Partnerinnen und Partnern wahr, die ihre Ziele nicht er-
fiillen oder sich nicht entsprechend den Erwartungen entwickeln. Eine grosse Zahl der
befragten Managing Partnerinnen und Managing Partner dusserte sich auch zu diesem
Thema und betonte, dass sie es als ihre Aufgabe sehen, sich mit der Underperfor-
mance-Thematik auseinanderzusetzen, wenn auch die Ansitze auseinandergehen, wie

die folgenden Beispiele aufzeigen:

«Ich geh underperforming Partnern nach, steig denen auf die Zehen. Und
ich gebe denen auch gleich Exitszenarien. Also da bin ich personlich da-

hinter. Aber das sind schwierige Aufgaben.» — MP 1
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«Mit den underperforming Partnern fithren wir in der Regel bilaterale
Gespriche. (...) Also es gibt einen Austausch zwischen dieser Person
und dem Management und wir schauen uns an, wie wir die Situation
verbessern konnen. Und in den meisten Féllen ist das erfolgreich. Aber
es gibt bei uns natiirlich auch — wie in jeder anderen Firma — Fille, bei
denen das nicht funktioniert. Die Leute gehen dann, aber das ist Teil des
Spiels.» — MP 10

«Man geht mit Underperformern mit grosser Wertschdtzung um, weil
die ja meistens sehr, sehr viele positive Dinge beitragen fiir die Kanzlei,
aber oft in einem Geschiftsfeld tatig sind, das nicht so viel an Umsatz
abwirft, oder sie aus anderen Griinden die Profitabilitdt nicht zeigen
konnen.» — MP 3

Was alle diese Aussagen gleich haben, ist, dass mit Underperformern bilateral das Ge-
sprich gesucht wird. Allerdings unterscheiden sich die verschiedenen Ansitze bzgl.
threr Herangehensweise. Die meisten Managing Partnerinnen und Managing Partner
versuchen, gemeinsam mit den Partnerinnen und Partnern, deren Leistungen nicht den
Vorstellungen der Partnerschaft entsprechen, Losungen zu erarbeiten bzw. ithnen Ver-
besserungsvorschlige zu unterbreiten oder Hilfeleistungen anzubieten. Kleinere Grup-
pierungen setzen verstdrkt auf Motivation und Antrieb bzw. als letztes Mittel auf Her-

absetzungsgespriche*!”

oder Exitszenarien, da sie die Ursachen von Performanceprob-
lemen insb. in der fehlenden Anstrengung erkennen. Ein Managing Partner formulierte

dies wie folgt:

«Naja, schwierig ist es immer dann, wenn wir es mit notorischer Under-
performance zu tun haben. Notorische Unterperformance ist meistens

bedingt durch notorische Mindermotivation.» — MP 1

Ein Managing Partner betonte, dass er nicht allein fiir die Verbesserung der Situation
von performanceschwicheren Partnern verantwortlich ist, er jedoch aufgrund seiner

Stellung eine hervorgehobene Rolle einnimmt:

47 Entweder Herabsetzung in Sachen Lockstep-Stufe oder aber von der Position in der am Kapital
beteiligten Partnerschaft zu einer Position als Salary-Partnerin, Salary-Partner oder Counsel.

137



Aufgaben und Rollen von Managing Partnerinnen und Managing Partnern in Anwaltsunternehmen

«Das mache ich nicht alleine, natiirlich. Aber so als Elder Statesman
oder [Managing Partner] hat man natiirlich gerne mal diese Aufgaben.
Aus der Autoritiit heraus, aus dem Vertrauen heraus, dass man vielleicht
die Leute dann wieder etwas begradigen kann oder dass man auch unan-

genehme Gespriche fiihren kann mit einem Effekt.» — MP 29

5.3.13 Motivatorin und Motivator

Diese Rolle unterscheidet sich trotz der iibereinstimmenden Bezeichnung stark von
Ri1ZORs «Motivator», dem ein viel breiteres Spektrum an Aufgaben zugeordnet wird,
als gemiss der hier vertretenen Auffassung.*'® Wie eingangs besprochen, zeichnen
sich Professional Service Firms und insb. Anwaltsunternehmen dadurch aus, dass ihre
beinahe einzige Ressource die Arbeitskraft ihrer Organisationsmitglieder ist. Als Ma-
naging Partnerinnen und Managing Partner gilt es, diese Ressource bestmoglich zu

nutzen, was einer stetigen Motivation der gesamten Mannschaft bedarf.

Am hiufigsten erwidhnt wurde, dass Managing Partnerinnen und Managing Partner
ihre Partnerinnen und Partner motivieren miissen, wobei dieser Aufgabe zwei spezifi-
sche Zielvorstellungen zugrunde liegen. Einerseits, und dies ist insb. in Lockstep-
Unternehmen relevant, miissen gewisse Partnerinnen und Partner fortwihrend moti-
viert werden, neue Mandate zu akquirieren und ihr Geschift laufend zu vergréssern

oder qualitativ zu verbessern. Ein interviewter Managing Partner sagte dazu:

«Oder wie kann ich den dorthin bringen, dass er mit Motivation viel-
leicht jetzt doch ein oder zwei neue Mandate anstrebt und sich nicht mit
dem bestehenden Bestand zufriedengibt? Oder dass er sein Team ver-
grossert? (...) Das ist fiir mich Management. Und das ist tigliches Tele-
fonieren, tidgliches Treffen, das ist Mittagessen gehen mit den Leuten
usw.» — MP 4

Andererseits, und das ist der noch schwierigere Teil, obliegt es Managing Partnerinnen

und Managing Partnern, ihre Kolleginnen und Kollegen laufend anzuhalten und zu

418 R1ZOR, 2019, S. 184 f.
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motivieren, sich fiir das Gesamtunternehmen zu engagieren.*'® Ein Managing Partner

formulierte dies wie folgt:

«Die wichtigste Aufgabe fiir einen Managing Partner ist die Kommuni-
kation mit den anderen Partnern, aber auch mit anderen Personen der
Kanzlei, um die Personen zu motivieren ihren Job zu machen, etwas bei-
zutragen zum Wohle der Kanzlei. (...) Und eben dann stindig am Ball
bleiben mit den Leuten, um sie entsprechend auch zu motivieren, hier ih-
re Dinge fiir die Kanzlei zu verrichten und gewisse Dinge umzusetzen.
Man muss sehr viel kommunizieren. Das glaube ich, ist die wichtigste
Aufgabe.» — MP 3

Unabhingig davon, welches der obigen Ziele Managing Partnerinnen und Managing
Partner verfolgen, sollten sie gemiss einem interviewten Managing Partner immer da-
fiir sorgen, dass die Arbeit der Partnerinnen und Partner stets auch interne Anerken-

nung findet. Er formulierte dies folgendermassen:

«Was man nicht unterschidtzen darf, was eines der grossten Probleme
ist... Das hat jetzt nicht nur mit dem Managing Partner zu tun, aber ge-
hort natiirlich auch dazu. Aber was ist eines der grossten Probleme, das
Partner von Anwaltskanzleien haben? Die Anerkennung. Die interne An-
erkennung. Ein Klient sagt vielleicht einmal danke. Aber sagt jemals ein
Partner zum andern danke? Das ist einfach schwierig. Wir sind uns be-
wusst, dass das eine Schwache ist. Wir versuchen das zu machen. Aber
das ist schwierig. Und ich glaube, dass diese fehlende Anerkennung die
Quelle vieler Probleme ist.» — MP 17

Mit der Anerkennung ihrer Leistungen sowie dem Antreiben und Motivieren der Part-
nerinnen und Partner ist die Rolle der Motivatorin oder des Motivators im Anwaltsun-

ternehmen noch nicht ginzlich erfiillt. Wenn auch Managing Partnerinnen und Ma-

49 Dazu gehoren bspw. die Ubernahme gewisser administrativer Funktionen, die Ausbildung der
Associates oder die Mitwirkung bei Recruiting-Veranstaltungen; Vgl. LUHRS & BUSCHOR, 2021,
worin jedoch aufgezeigt wird, dass einer der Hauptgriinde fiir laterale Wechsel von BigFour-
Unternehmen zu Anwaltsunternehmen auf Partnerstufe in der Fiille an administrativen sowie Fiih-
rungsaufgaben liegt, die Partnerinnen und Partner bei den BigFour zu iibernehmen haben. Viel lie-
ber beschiftigen sich die befragten Partnerinnen und Partner mit den Féllen ihrer Kundinnen und
Kunden, d.h. mit der reinen Mandatsarbeit.

139



Aufgaben und Rollen von Managing Partnerinnen und Managing Partnern in Anwaltsunternehmen

naging Partner aufgrund der Grosse der untersuchten Anwaltsunternehmen nicht fiir
die Motivation jeder einzelnen angestellten Anwiltin und jedes einzelnen angestellten
Anwalts oder gar der kaufménnischen Mitarbeitenden zustindig sein konnen, tragen
sie letztendlich die Gesamtverantwortung. Ein Managing Partner, dessen Anwaltsun-

ternehmen nach eigener Aussage die Mitarbeiter in den Fokus stellt, meint dazu:

«Wir schauen, dass wir uns dadurch unterscheiden, dass wir die Mitar-
beiter stiarker in den Mittelpunkt stellen und die Qualitét trotzdem hoch-
halten. Es ist ja immer ein Fehlglaube zu sagen, es ist either or. Der
Mandant ist extrem wichtig. Der Mitarbeiter ist extrem wichtig. Und ich
muss schauen, dass meine Mitarbeiter motiviert sind, damit sie die Leis-

tung und die Qualitét erbringen, die wir sehen wollen.» — MP §

5.3.14 Schlichterin und Schlichter

Eine weitere Rolle, die Managing Partnerinnen und Managing Partner auszufiillen ha-
ben, ist die der Schlichterin oder des Schlichters. Die Ergebnisse dieser Studie bestiti-
gen RIZOR, der Managing Partnerinnen und Managing Partner in der Rolle des «Dip-
lomaten und Schlichters» mit dem Schlichten von Konflikten zwischen Partnerinnen
und Partnern, die oftmals aufgrund von wirtschaftlichen bzw. mandatsbezogenen Kon-

flikten entstehen, beauftragt.**°

Die befragten Managing Partnerinnen und Managing Partner bestétigten, dass auch sie
immer wieder zwischen ihren Kolleginnen und Kollegen schlichten miissen. Dabei
kann es sich um vermeintliche Kleinigkeiten handeln, wie das folgende Beispiel auf-

zeigt:

«Also, dass da Streit entsteht zwischen zwei Partnern, weil in der Tiefga-
rage — wir haben eine sehr kleine Tiefgarage — der Partner A, der keinen
Stellplatz in der Tiefgarage hat, sondern in einer 200m weit entfernten
offentlichen Garage eingemietet ist, mit der Begriindung ‘der B ist so-
wieso nie da’ sein Auto auf dessen Parkplatz stellt. Und wenn dann
trotzdem beide an dem Tag kommen, dann natiirlich sofort Streit aus-
bricht.» — MP 36

420 RIZOR, 2019, S. 181.
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Oft fussen die zugrundeliegenden Probleme jedoch auf Interessenkonflikten. Diese
konnen rechtlicher oder regulatorischer Natur sein, bspw. wenn ein neues Mandat auf-
grund eines Interessenkonflikts mit einem bestehenden Mandat einer anderen Partnerin
oder eines anderen Partners nicht angenommen werden darf. Mandatskonflikte konnen
jedoch genauso gut auch aus rein geschiftspolitischen oder strategischen Griinden ent-
stehen.*?! Unabhiingig vom Ursprung liegt es meist im Aufgabenbereich von Ma-
naging Partnerinnen und Managing Partnern, diese Konflikte zu 16sen, wie einer von

thnen wie folgt beschreibt:

«Aber es gibt ein Thema, das ist ein Schwerpunktthema von uns beiden.
Ich werde das mal beschreiben als Mikrokonfliktlosung. Das ist unsere
Aufgabe. Mikrokonflikte konnen auftreten, (...) wenn Partner konfli-
gierende Mandate annehmen wollen. Dann muss man das irgendwie 16-

sen.» — MP 23

Dass diese Fragen einer delikaten Interessenabwidgung bediirfen, bei der neben den
Partikularinteressen insb. auf das Anwaltsunternehmen geschaut werden muss, zeigen

die folgenden Beispiele zweier Managing Partner aus der Interviewstudie:

«Wenn es grossere Probleme gibt, bspw. Interessenskonflikte, und das ist
schon ein Thema, mit dem wir uns immer wieder beschiftigen miissen,
dann ermitteln wir, welche Losung im Kanzleiinteresse ist. Wir wigen
dann die Interessen der jeweiligen Partner ab und gucken, was jetzt wirk-

lich das Beste fiir die Kanzlei ist. Das ist meine Aufgabe.» — MP 25

«Oder zum Beispiel geschiftspolitische Konflikte. Die entscheiden wir,
also ich oder die Geschiftsfithrung insgesamt. Also konnen wir ein Man-
dat gegen einen grossen Kunden annehmen? Kollisionsrechtlich ja, aber
politisch nein. So... Das gibt immer Stress, weil jeder natiirlich auf seine
Téatigkeit und seinen Umsatz schielt. Aber wir sagen eine Ebene driiber:
‘Konnen wir nicht machen.” (...) Das 16st Konflikte aus. Und dann wird

mit Argusaugen beobachtet, wie ist das im nédchsten Fall?» — MP 29

#21 ' Wenn bspw. ein Anwaltsunternehmen sich auf die Vertretung von Arbeitgeberinnen und Arbeitge-
bern spezialisiert, wird sie regelméssig auch lukrative Mandate von Arbeitnehmenden ablehnen,
selbst wenn kein rechtlich relevanter Interessenkonflikt vorliegt.
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Ein weiterer potenzieller Konfliktgrund sind Vergiitungs- und Bonusentscheidungen —

unabhéngig davon, ob das Management daran beteiligt war.

Managing Partnerinnen und Managing Partner sind jedoch nicht nur, wenn auch mehr-
heitlich, fiir Streitigkeiten zwischen Partnerinnen und Partnern verantwortlich. Je nach
Intensitit konnen selbst andere Konflikte bis ins Management eskaliert werden, sodass
Managing Partnerinnen und Managing Partner auch bei schwerwiegenden Problemen
zwischen Vorgesetzen und Mitarbeitenden oder zwischen zwei oder mehreren Mitar-
beitenden in ihrer Rolle als Schlichterin oder Schlichter moderierend bzw. mitigierend

eingreifen miissen.

5.3.15 Ernennerin und Ernenner

Managing Partnerinnen und Managing Partner nehmen in der Governance des jeweili-
gen Anwaltsunternehmens eine herausragende Stellung ein. In der Rolle als Ernenne-
rin oder Ernenner obliegt ihnen einerseits die Weiterentwicklung dieser Governance-
Struktur und andererseits die Auseinandersetzung mit neuen Partnerinnen und Partnern
— unabhingig davon, ob es sich um die Akquisition eines sog. Laterals handelt oder

aber um eine interne Beforderung.

In Bezug auf Partnerzuginge haben mehrere Managing Partnerinnen und Managing
Partner berichtet, dass sie in den Prozess der Partnerwerdungen stark involviert sind.
Diese Mitwirkung reicht vom Assessment der Kandidatinnen und Kandidaten iiber
eine Art Wahlkampagne unter den Partnerinnen und Partnern bis hin zu politischen
Manovern oder in seltenen Situation gar zu einem Stopp einer laufenden Promotion.
Dass all dies nicht immer eine einfache Aufgabe ist, beschreibt ein Managing Partner

mit folgendem Beispiel:

«Was sehr anstrengend ist, sind Partnerentscheidungen, weil die gehen
natiirlich... Sagen wir mal so: in [Standort A] steht ein Partner an, in
[Standort B] steht ein Partner an. Und wir sind die beiden grosseren
Standorte in [DACH-Staat]. Und dann gibt's natiirlich so ein bisschen:
‘Wenn die einen kriegen, kriegen wir auch einen oder beide keinen.” Al-
so so ein bisschen Rangelei und ein bisschen Paritéit und sowas. Also alle

Personalentscheidungen sind per se immer anstrengend.» — MP 29
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Managing Partnerinnen und Managing Partner sind neben der Vorbereitung bei inter-
nen Beforderungen auch mitverantwortlich fiir die Akquisition geeigneter Quereinstei-
gerinnen und Quereinsteiger. Thre Rolle als Reprisentantin oder Reprisentant*?? ver-
schafft ithnen die notwendigen Kontakte nach und von aussen, wihrend sie aufgrund
ihrer Koordinations- und Uberblickerrolle bestens dariiber Bescheid wissen, welche

Kapazititen ausgebaut werden miissen.

Je nach Ausgestaltung des Partnerschaftsvertrages haben Managing Partnerinnen und
Managing Partner die Kompetenz, selbstindig neue Ausschiisse ins Leben zu rufen
oder abzuschaffen, diese zu besetzen oder die Besetzungen zu dndern und die Vorsit-
zenden dieser Ausschiisse zu ernennen. Ein Managing Partner beschreibt seine Erfah-
rungen mit der Griindung und Besetzung von Ausschiissen anhand des Beispiels eines

Strategieausschusses, den sie erstmalig ins Leben gerufen hatten:

«Und was tatsichlich ziemlich revolutionédr war, war einfach zu sagen:
‘Hey, erstens, wir engagieren Berater, Externe, die uns da helfen. Und
zweitens setzten wir eine Projektgruppe auf.” Eine Gruppe von Leuten,
die wir einfach selber aussuchen und sagen: ‘Du bist dabei, du bist da-
bei, du bist nicht dabei’ und die so zusammenrufen. Ja, und es hat funk-
tioniert. Also da haben natiirlich dann einige auch gemurrt, weil sie
nicht drin waren.» — MP 24

Eine weitere wichtige Aufgabe, die bisher noch keine Erwidhnung fand und die, wie

423 in der Rechtsbranche ohnehin viel zu wenig Beachtung

Kanzleiberater B erklarte,
findet, ist die strategische Nachfolgeplanung. Wihrend zwar einige der befragten Ma-
naging Partnerinnen und Managing Partner sich wihrend oder spitestens gegen Ende
threr Amtszeit Gedanken dariiber machen, wer ihnen nachfolgen konnte oder vielleicht
sollte, gibt es in den allermeisten Féllen kein systematisches Heranziehen potenzieller
Fiithrungspersonen. Besonders pointiert und mit einem Vergleich zur Politik hat dies

ein Managing Partner folgendermassen formuliert:

«Und Sie miissen sich aus einer Fithrungsperspektive immer um Ihren

Nachfolger oder Ihre Nachfolgerin kiimmern. Und deshalb ist Barack

422 Vgl. Abschnitt 5.3.2.
423 Vgl. Abschnitt 5.2.2, S. 108.
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Obama auch nicht einer der besten Prisidenten. Namlich weil er etwas
wesentliches nicht geschafft hat: So zu arbeiten, dass er einen Nachfolger
hat. Und selbstverstindlich macht man eine Selektion aus der Fithrungs-
perspektive und fragt sich, wer iiberhaupt geeignet ist. Und da ist die
Diskrepanz von ‘ich konnte das schon, aber ich will nicht’ bis zu dem,

der es wirklich kann, gigantisch.» — MP 16

5.3.16 Kommunikatorin und Kommunikator

RIZOR nennt die Kommunikation seines Tuns «eine der am meisten unterschétzten
Aufgaben des Managing Partners.»*** In der Interviewstudie wurde die von RIZOR be-
schriebene Kommunikation mit der Partnerschaft, abgesehen vom direkten Austausch
mit einzelnen Partnerinnen und Partnern, nicht besonders hédufig vorgebracht. Nichts-
destotrotz haben einige von ihnen berichtet, was ihre Rolle als Kommunikatorinnen
und Kommunikatoren innerhalb ihrer Anwaltsunternehmen beinhaltet. Da diese Auf-
gaben sich nicht unter die eine oder andere Rolle subsumieren lassen, rechtfertigt es

sich, diese Rolle hier gesondert zu definieren.

Weil die Mehrheit der Partnerinnen und Partner ausschliesslich in ithrem Geschift ver-
haftet sind, vertrauen sie darauf, dass sie von den Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partnern regelmissig iiber die wichtigsten Geschehnisse innerhalb des An-
waltsunternehmens unterrichtet werden. Diese regelmissigen Updates fiir die Partner-
schaft erfolgen meistens an wochentlichen oder monatlichen Partnerschaftssitzungen
bzw. abhiingig von der Anzahl Standorte an Partnervideokonferenzen.*”> Ein Ma-

naging Partner beschreibt den Austausch mit der Partnerschaft folgendermassen:

«Wir (...) treffen uns einmal in der Woche, dienstags mit den [Partnern
von Standort A], mittwochs mit den [Partnern von Standort B] und don-
nerstags mit den [Partnern von Standort C] und da gruppieren sich dann

immer die anderen [Partner von kleineren Standorten] noch mit dazu.

424 RIZOR, 2019, S. 189.

425 RIZOR betont in seinem Kapitel aus dem Jahr 2019, dass Kanzleien viel zu wenig in Videokonfe-
renzen investieren (2019, S. 190). Wihrend der Interviews, die alle in der ersten Jahreshilfte 2021
und damit wihrend der Covid-19-Pandemie durchgefiihrt wurden, haben alle Managing Partnerin-
nen und Managing Partner an der einen oder anderen Stelle des Gesprichs auf die Wichtigkeit von
Videokonferenzen fiir ihre Anwaltsunternehmen hingewiesen, sodass sich RIZORs Aussage mitt-
lerweile relativiert haben diirfte.
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Das waren frither Lunch Meetings. Jetzt sind es Partner-Lunch-Calls, wo
wir uns iiber MS Teams fiir eine Stunde treffen und wo wir dann aus der
Geschiftsfithrung berichten, was uns aktuell umtreibt. Und jede zweite
Woche gibt es nur ein Meeting fiir alle Standorte zusammen, sodass wir
also in vierzehn Tagen einmal die Leute regional zusammen haben und
auch noch einmal national. Und dadurch haben wir eigentlich eine gute

Moglichkeit, alle vorab zu informieren.» — MP 30

In einzelnen Anwaltsunternehmen gehen die Managing Partnerinnen und Managing
Partner noch einen Schritt weiter. Sie bereiten, wenngleich selbstverstindlich mit viel
Unterstiitzung insb. von kaufménnischen Angestellten, schriftliche Berichte vor, die
mind. vor der jahrlichen Hauptversammlung oder sogar halbjdhrlich an alle Partnerin-
nen oder Partner verteilt werden. Diese Berichte dienen einerseits der Transparenz,
bieten aber andererseits zudem eine Moglichkeit fiir die Managing Partnerinnen und
Managing Partner, ihren Kolleginnen und Kollegen aufzuzeigen, was sie und die Mit-
arbeitenden im Back Office fiir das Anwaltsunternehmen geleistet haben und téglich

leisten.

Neben diesen regelmissigen Updates, unabhéingig davon, ob diese an Partnerschafts-
versammlungen oder durch Berichte vor Ort oder virtuell stattfinden, miissen Ma-
naging Partnerinnen und Managing Partner bei gewissen Ereignissen sofort informie-
ren. Ein Managing Partner nennt diese Art der Kommunikation sogar wichtiger als die

institutionalisierten Updates. Er beschreibt die mit den folgenden Worten:

«Wichtiger ist der Austausch im Anlassfall. Wenn es sich um ein wichti-
ges Thema handelt, dann kann ich nicht warten. Dann erfolgt die Kom-

munikation ad hoc.» — MP 5

5.4 Zusammenfassung

Obwohl sich Anwaltsunternehmen in vielerlei Hinsicht von Industrie-, Handels- und
anderen Dienstleistungsunternehmen unterscheiden, sind sich die Aufgaben und Rol-
len der Managerinnen und Manager bzw. der Managing Partnerinnen und Managing
Partner sehr dhnlich. Der grosste Unterschied liegt — insb. wenn Managing Partnerin-

nen und Managing Partner nicht mit dem Mid-Level-, sondern mit dem Top-
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Management verglichen werden — wohl darin, dass sich diese neben Fithrungsaufga-
ben wie Reprisentation, Informationssteuerung oder Motivation auch mit relativ vielen

administrativen Aufgaben und personlichen Anliegen beschéftigen.

Autorinnen und Autoren wie MINTZBERG, STEWART oder MATTHAEI haben versucht,
verschiedene Rollen zu definieren, die Managerinnen und Manager abhéngig von ihrer
Funktion*?® unterschiedlich intensiv auszufiillen haben. Auch RIZOR wagte sich an
eine dhnliche gelagerte Aufzéhlung und Beschreibung von zwolf Rollen — allerdings
spezifisch fiir Managing Partnerinnen und Managing Partner in Anwaltsunternehmen.
Im Rahmen dieser Arbeit wurden basierend auf den gefiihrten Interviews deren 16
herausgearbeitet. Einige dieser Rollen erinnern stark an diejenigen von RIZOR, wih-

rend andere ergdnzend dazukamen.

Allerdings gilt auch fiir Managing Partnerinnen und Managing Partner von Anwaltsun-
ternehmen, dass nicht jede und jeder von ihnen alle 16 Rollen ausiiben kann oder aus-
zuiiben hat. Deshalb werden im nédchsten Kapitel zuerst verschiedene Manager-Typen
vorgestellt, die MINTZBERG und STEWART aufgrund ihrer Forschungsergebnisse er-
kannt haben. Im Anschluss daran wird untersucht, inwiefern sich die Funktionen ver-
schiedener Managing Partnerinnen und Managing Partner unterscheiden. Abgeschlos-
sen wird das Kapitel mit einer Einordung der interviewten Managing Partnerinnen und
Managing Partner in sechs Managing-Partner-Typen sowie einer Beschreibung jedes

Typs anhand seiner Rollen und weiterer Faktoren, die ihn besonders auszeichnen.

426 Dazu mehr im néichsten Kapitel.
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6 Managing-Partner-Typen

«Bei der Governance geht es darum, wie man den ganzen Laden fiihrt,
wer hat wozu was zu sagen. (...) Aber man braucht noch einen Chef. Im
Unternehmen ist es der CEO, in der Kanzlei spricht man ungern vom
CEOQO, sondern vom Managing Partner. Den kann man mit Kompetenzen
fiillen, sodass er entweder zum CEO wird oder halt nur COO, und dann

gibt es keinen CEO.» — Kanzleiberater A

Im vorherigen Kapitel wurden der Aufgabenbereich und die Rollen von Managing
Partnerinnen und Managing Partnern anhand einer Literaturanalyse, insb. aber auch
auf Basis der ausgewerteten Interviews umschrieben. Um den Eindruck zu verhindern,
dass jede Managing Partnerin oder jeder Managing Partner alle im Unterkapitel 5.3
definierten Rollen zu erfiillen hitte bzw. der Managing-Partner-Job einheitlich mittels
ebendieser Rollen beschrieben werden konnte, wurde bereits darauf hingewiesen, dass
dies nicht zutreffend ist. Auch Kanzleiberater A beschreibt im einleitenden Zitat, wie
Managing Partnerinnen und Managing Partner génzlich unterschiedlich mit Kompe-
tenzen ausgestattet werden konnen und entsprechend andere Funktionen im Anwalts-
unternehmen wahrnehmen. Dies fiihrt dazu, dass keine zwei Managing Partnerinnen
oder Managing Partner dieselben Rollen mit derselben Intensitdt und Wirkung ausii-
ben. Allerdings unterscheidet sich die Managing-Partner-Funktion nicht nur aufgrund
der Priorisierung bestimmter Aufgaben und Rollen. Weitere Faktoren, die dazu beitra-
gen, dass die Position nicht einheitlich bestimmt werden kann, werden in Unterkapitel
6.2 vorgestellt. Im Anschluss daran werden die wenigen Beispiele aus der Literatur
aufgezeigt, in denen Managing Partnerinnen und Managing Partner typisiert wurden.
Im Unterkapitel 6.4 schliesslich wird eine eigene Klassifizierung vorgenommen und
die interviewten Managing Partnerinnen und Managing Partner in sechs Managing-

Partner-Typen eingeteilt.
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6.1 Manager-Typen

Nicht alle Managerinnen und Manager iiben eine vergleichbare, geschweige denn die
gleiche, Funktion aus. STEWART erkannte dies und statuierte in Bezug auf die ver-
schiedenen Aufgaben und Rollen der von ihr untersuchten Managerinnen und Manager

folgendes:

«These variations were so great that it is misleading to talk, as much of
the management literature does, about the managerial job, or about how

the average manager spends his time.»**’

In den folgenden zwei Abschnitten werden deshalb verschiedene Manager-Typen, je-
der mit einem unterschiedlichen Aufgabenportfolio und Rollenprofil, kurz vorgestellt.
Dabei handelt es sich um fiinf bzw. acht Typen, die von STEWART resp. MINTZBERG

auf Basis eigener Studien definiert wurden.

6.1.1 Nach STEWART

STEWART gruppierte die 160 Managerinnen und Manager ihrer Studie, die aus ver-
schiedenen Branchen, Managementstufen und Unternehmensgrossen stammen, in die
folgenden fiinf Gruppen:*?8

— Vertreterinnen und Vertreter (Emissaries): Managerinnen und Manager in
dieser Gruppe verbringen viel Zeit ausserhalb ihrer eigenen Organisationen. Sie
verhandeln mit externen Stakeholdern und unterhalten sie. Sie arbeiten regel-
missig ldnger als andere Manager-Typen und ihre Zeit ist weniger stark frag-
mentiert. Haufig sind diese Managerinnen und Manager Sales Manager oder sie
repriasentieren in ihrer Funktion ihre Organisationen.

— Schreiberinnen und Schreiber (Writers): Dieser Manager-Typ verbringt den
grossten Teil seiner Arbeit mit Lesen, Schreiben, Zusammenstellen von Zahlen
sowie mit Organisieren. Im Vergleich zu anderen Manager-Typen arbeiten sie
weniger und stehen in geringerem Ausmasse unter dem Druck des Tagesge-
schifts. Managerinnen und Manager, die dieser Kategorie angehoren, sind oft

Fachspezialistinnen und Fachspezialisten, die sehr nahe am Geschift sind.

427 STEWART, 1967, S. 100.
428 STEWART, 1967, S. 100 ff.
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— Diskutiererinnen und Diskutierer (Discussers): Die Diskutierer-Typen ver-
bringen die meiste Zeit ihrer Arbeit mit anderen Personen, insb. mit Personen
auf der gleichen Managementstufe und weniger mit ihren direkt Unterstellten.
Sie haben in der Regel einen relativ breiten Aufgabenbereich und werden in
STEWARTs Studie «Durchschnittsmanager» genannt, da die Verwendung ihrer
Zeit fiir unterschiedliche Aufgaben ungefihr dem Durchschnitt aller anderen
Typen entsprach. Es ist die diverseste Gruppe, d.h. Managerinnen und Manager
aus verschiedenen Stufen und allen Branchen finden sich in diesem Cluster.

— Problemloserinnen und Problemloser (Trouble Shooters): Problemloserin-
nen und Problemldser verbringen ihre Zeit mehrheitlich damit, (kleinere und
grossere) Krisen zu managen bzw. schnell Losungen fiir Probleme aller Art zu
finden, weshalb sie einen dusserst fragmentierten Tagesablauf haben. Sie ver-
bringen viel Zeit mit den ihnen direkt unterstellten Personen. Insb. auch fiir In-
spektionen wendet dieser Manager-Typ relativ viel Zeit auf, weshalb v.a. Fab-
rik- oder Werkmanagerinnen und -manager in diese Kategorie fallen.

— Ausschussmitglieder (Committeemen): Dieser Manager-Typ kam in STE-
WARTSs Studie ausschliesslich in grossen Unternehmen vor. Es handelt sich da-
bei um Managerinnen und Manager, die liber ein sehr grosses organisationsin-
ternes Netzwerk verfiigen und einen Grossteil ihrer Arbeitszeit in verschieden
Meetings verbringen — sowohl mit Personen auf gleicher Stufe als auch mit
Vorgesetzten und Unterstellten, nicht aber mit Personen ausserhalb der Organi-

sation.

6.1.2 Nach MINTZBERG

Auch MINTZBERG ist sich wie STEWART bewusst, dass nicht jede Managerin oder je-
der Manager allen zehn von ihm formulierten Rollen*” gerecht werden kann bzw.
auch nicht alle wahrnehmen kann oder muss. Er hat deshalb acht verschiedene Mana-
ger-Typen definiert, welche v.a. eine oder mehrere der obgenannten Rollen verkor-

pern. Diese Typen sind:**

429 Vgl. Abschnitt 5.1.2.

430 Die einzelnen hauptsichlich unter den jeweiligen Typ fallenden Rollen sind in Klammern jeweils

am Ende des Abschnitts aufgefiihrt; MINTZBERG, 1973, S. 126 ff.
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Kontaktperson (Contact man): Dieser Typ verbringt viel Zeit ausserhalb der
Organisation und kiimmert sich um den Umgang mit Aussenstehenden, die der
Organisation helfen konnen. Dabei sind diese Managerinnen und Manager stets
darum bemiiht, die eigene und insb. die organisatorische Reputation durch Re-
den und Vortridge, die sie halten, zu verbessern (Repridsentationsperson, Kon-
taktperson).

Politische Managerin und politischer Manager (Political manager): Politi-
sche Managerinnen und Manager sind oft mit Aussenstehenden, aber auch Vor-
gesetzten, verabredet, um die Handlungen der Organisation gegeniiber Interes-
sengruppen zu erkldren und zu erldutern. Diese Art von Managerin oder Mana-
ger ist typisch fiir politische Institutionen, Krankenhduser oder Universititen,
wo sowohl Druck «von unten» als auch von ausserhalb der Organisation kommt
(Sprecherin oder Sprecher, Unterhiindler oder Unterhiindler).

Entrepreneur: Diese Art von Managerinnen und Managern verbringen einen
Grossteil ihrer Zeit damit, nach neuen Moglichkeiten fiir die Organisation zu
suchen und Veridnderungen innerhalb der Organisation durchzusetzen. Entre-
preneure sieht man oft an der Spitze kleinerer, jiingerer Organisationen, zumal
grossere Organisationen umfangreiche Verdnderungen nicht iiber einen ldnge-
ren Zeitraum ertragen konnen, weshalb sich dieser Typus hdufig im Laufe der
Zeit zum Typus «Insiderin» oder «Insider» entwickelt (Unternehmerin oder Un-
ternechmer, Unterhdndlerin oder Unterhindler).

Insiderin und Insider: Insiderinnen und Insider beschiftigen sich vordergriin-
dig mit der Aufrechterhaltung eines reibungslosen internen Betriebs. Sie ver-
bringen ihre Zeit damit, Strukturen aufzubauen, Mitarbeitende weiter- und aus-
zubilden sowie Abldufe zu beaufsichtigen. Diesen Typus findet man héufig als
einen von zwel Managerinnen oder Managern in einer Fiihrungsdyade (Res-
sourcenzuteilerin oder Ressourcenzuteiler, nebensichlich Leader).
Echtzeit-Managerin und Echtzeit-Manager (Real-time manager): Diese
Managerinnen oder Manager beschiftigen sich v.a. mit hochaktuellen Themen.
Sie kiitmmern sich um die Aufrechterhaltung der internen Abldufe und investie-

ren ihre Zeit in die Sicherstellung der organisationsinternen Prozesse. Sie sind
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1.d.R. rund um die Uhr sehr beschiftigt und haben iiberall ihre Finger im Spiel
(Krisenmanagerin oder Krisenmanager).

Team-Managerin und Team-Manager (Team manager): Team-Manager und
Team-Managerinnen orientieren sich v.a. nach innen, d.h. sie wollen ein Team
schaffen, das als geschlossenes System effektiv zusammenarbeitet. Diese Art
von Managerinnen oder Managern ist besonders wichtig, wenn eine Teilaufga-
be die (oftmals schwierige) Koordination unter hochqualifizierten Expertinnen
und Experten erfordert (mehrheitlich Leader).

Experten-Managerin und Experten-Manager (Expert manager): Experten-
Managerinnen und Experten-Manager haben eine Doppelfunktion zu erfiillen,
indem sie teilweise zusdtzlich zu ihrer Managementrolle als Teil einer Exper-
tengruppe fungieren. Hiufig leiten Managerinnen und Manager dieses Typs ei-
ne Fachstabsgruppe und dienen somit als Sammelstelle von Fachinformationen
innerhalb einer grosseren Organisation. Sie sind zudem fiir die Weitergabe von
Fachinformationen nach aussen verantwortlich. Diese Art von Managerinnen
und Managern verbringt weniger Zeit in ihrer Managementfunktion und arbeitet
des Ofteren allein (Monitorin oder Monitor, Sprecherin oder Sprecher).

Neue Managerin und neuer Manager (New manager): Hierbei handelt es
sich um eine Managerin oder einen Manager, die oder der neu in die Manage-
ment-Funktion gekommen ist und denen es deshalb oftmals noch an den not-
wendigen Kontakten und Informationen mangelt, um in ihrer Rolle effektiv zu
sein. Sie konzentrieren sich deshalb zuerst mehrheitlich auf die Rollen als Kon-
taktpersonen und Monitorinnen und Monitoren, um sich ein eigenes Netzwerk
aufzubauen. Im nichsten Schritt betonen neue Managerinnen und Manager
oftmals Ziige des Entrepreneur-Typs und entwickeln sich dann in die eine oder

andere oben vorgestellte Richtung.

Nachdem verschiedene Manager-Typen, basierend auf den Studien von MINTZBERG

und STEWART, dargestellt wurden, wird im weiteren Verlauf eine dhnliche, wenn auch

etwas ausfiihrlichere Darstellung im Kontext von Anwaltsunternehmen vorgestellt.

Zuvor wird jedoch im néchsten Unterkapitel auf fiinf Faktoren eingegangen, die neben

den verschiedenen Rollen bei der Typisierung von Managing Partnerinnen und Ma-

naging Partnern ebenfalls nicht unbeachtet bleiben diirfen.
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6.2 Differenzierungsfaktoren von Managing Partnerinnen und

Managing Partnern

Wie bereits weiter oben angemerkt, konnen Rollenbeschreibungen und Aufgaben-
sammlungen den falschen Eindruck erwecken, dass sich alle Managing Partnerinnen
und Managing Partner mehr oder weniger mit den gleichen Aufgaben befassen, was
allerdings nicht zutreffend ist. Vielmehr findet die Einbettung der Managing Partne-
rinnen und Managing Partner in der Governance sowie die Erfiillung ihrer manage-
menttechnischen Pflichten auf derart vielféltige Weise statt, dass ihre Funktionen

kaum direkt miteinander verglichen werden kénnen.**!

In der Folge werden verschiedene Unterscheidungsmerkmale vorgestellt. Weil diese
einen nicht zu unterschitzenden Einfluss auf die jeweilige Funktion haben, die eine
Managing Partnerin oder ein Managing Partner im Anwaltsunternehmen einnimmt,
wurden sie zusitzlich zum Titigkeitsbereich in die Erstellung der MP-Cluster mitein-

bezogen.

6.2.1 Governance

Aus einer Governance-Perspektive hat jedes fiir diese Arbeit untersuchte Anwaltsun-

ternechmen eine einzigartige Struktur.*3?

Was alle verbindet, ist, dass sie unabhingig
von ihrer Rechtsform und Organisationsstruktur zuoberst ein Gremium sehen, das als
‘Partnerschaft’ bezeichnet wird, was 1.d.R. die Versammlung aller Equity-Partnerinnen
und Equity-Partner bedeutet. Unterhalb der Stufe Partnerschaft beginnt dann jedoch
bereits die enorme strukturelle Diversitit unter den Anwaltsunternehmen. Die aller-
meisten dieser Unternehmen haben eine Art Management Board**® eingerichtet, beste-
hend aus den Managing Partnerinnen und Managing Partnern sowie weiteren Mitglie-
dern, meistens ebenfalls Partnerinnen oder Partner. Teilweise sind COOs bzw. kauf-

méannische Leitungspersonen Mitglieder des Management Boards. Manche Unterneh-

431 Vgl. auch das Zitat von STEWART im Unterkapitel 6.1, S. 148.

432 Sechs von den untersuchten Anwaltsunternehmen abgeleitete, jedoch simplifizierte und anonymi-
sierte Beispiele fiir die verschiedenen Governance-Strukturen in Anwaltsunternehmen werden im
Unterkapitel 6.4 abgebildet.

43 Andere verwendete Namen sind Management Committee, Executive Committee, Administrative
Board, Steering Committee, Fithrungsausschuss, Managementausschuss etc.
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mensstrukturen beinhalten Advisory Boards oder Aufsichtsgremien, in denen die Ma-

naging Partnerinnen oder Managing Partner wiederum vereinzelt Einsitz nehmen.

Der grosste Teil der untersuchten Anwaltsunternehmen verfiigt iiber weitere Aus-
schiisse, darunter oftmals einen Kompensationsausschuss, der die Gewinnverteilung
und damit die Vergiitung der Partnerinnen und Partner regelt, einen Partnerausschuss,
der sich um die Partnerwerdung kiimmert, oder einen Strategieausschuss, dessen Mit-
glieder sich mit der strategischen Entwicklung des Anwaltsunternehmens und/oder mit
strategisch wichtigen Projekten befassen. Weitere genannte Ausschiisse reichen von
LegalTech-Komitees iiber Nachhaltigkeitsgremien bis hin zu Bibliotheks- und Kunst-
ausschiissen — wiederum teilweise unter Einbindung der Managing Partnerinnen und

Managing Partner.

Riesige Unterschiede bestehen auch bei der Leitung des Back Offices, sowohl was die
hierarchische Einordnung betrifft, als auch in Bezug auf den Umfang des Verantwor-
tungsbereichs. So leiten einige Managing Partnerinnen und Managing Partner das
Back Office inkl. Finanzabteilung, HR, Marketing und BD bis hin zur IT selbstdndig
und allein, wihrend andere die verschiedenen Aufgaben auf mehrere Managing Part-
nerinnen und Managing Partner oder aber auf die im Management Board vertretenen
Partnerinnen und Partner verteilen. In Anwaltsunternehmen, die eine oder einen COO
bzw. eine kaufminnische Leiterin oder einen kaufménnischen Leiter beschiftigen,
liegt die Hauptverantwortung iiber das Back Office oft bei diesen Personen. Dann rap-
portieren die oder der COO entweder an die Managing Partnerinnen und Managing
Partner, mit denen sie oder er sich in stindigem Kontakt befindet, oder aber an das

Management Board als Gesamtgremium.

Eine weitere Differenzierung besteht in der Fiihrung der fachlichen Bereiche, d.h. der
Praxis- oder Industriegruppen. Wihrend diese in gewissen Governance-Strukturen di-
rekt an die Managing Partnerin oder den Managing Partner berichten, sind sie in ande-
ren Organigrammen entweder dem gesamten Management Board unterstellt oder wer-
den gar separat verwaltet und gefiihrt, sodass sie de facto lediglich an die Gesamtpart-

nerschaft berichten.
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6.2.2 Investierte Zeit

Eine Untersuchung amerikanischer Anwaltskanzleien aus dem Jahr 2004 ergab, dass
Equity-Partnerinnen und Equity-Partner ohne Managementverantwortung** jihrlich
durchschnittlich ca. 150 Stunden mehr Mandatsarbeit abrechnen als ihre Kolleginnen
und Kollegen mit Managementverantwortung, ndmlich 1727 gegeniiber 1588 abge-
rechnete Stunden.**> Diese Zahlen zeigen eindriicklich auf, dass managementverant-
wortliche Partnerinnen und Partner, darunter auch Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partner, neben ihrer Managementtitigkeit regelmissig noch sehr stark in die
Mandatsarbeit involviert sind bzw. die juristische Arbeit noch immer eindeutig im

Vordergrund steht.

2000

1500

1000

500

<10 10-19 20-49 50-99 >100

Abbildung 4: Durchschnitt abgerechneter Stunden von Managing Partnerinnen und

Managing Partnern nach Kanzleigrosse (Anzahl Anwiltinnen und Anwilte)*®

Dieselbe Studie weist aber auch nach, dass das Ubergewicht der Mandatsarbeit im
Verhiltnis zur Managementtitigkeit mit zunehmender Kanzleigrosse kontinuierlich
abnimmt. Wihrend Managing Partnerinnen und Managing Partner in Anwaltskanzlei-
en mit bis zu 50 Anwiéltinnen und Anwilten (abhingig von der Kanzleigrosse) durch-

schnittlich zwischen 1443 und 1667 Stunden pro Jahr abrechnen, sind es bei Anwalts-

434 D.h. als Managing Partnerin oder Managing Partner, Praxisgruppenleiterin oder Praxisgruppenlei-
ter, Marketing-Partnerin oder Marketing-Partner etc. (KRUFKA, 2004, S. 1).

435 KRUFKA, 2004, S. 1.
436 Basierend auf KRUFKA, 2004, S. 1 f.
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unternehmen mit 50 bis 99 Anwiltinnen und Anwilten noch durchschnittlich 1160
und bei Anwaltsunternehmen in der Grossenordnung von 100+ Anwiltinnen und An-
wilten lediglich durchschnittlich 551 Stunden im Jahr, die Mandantinnen und Man-

danten in Rechnung gestellt werden kénnen.*’

Wenn auch klar wird, dass die Anzahl abgerechneter Stunden von Partnerinnen und
Partnern mit Managementaufgaben bei steigender Grosse des Anwaltsunternehmens
deutlich abnimmt, zeigt die Studie dennoch auf, dass Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partner selbst grosserer Anwaltsunternehmen in vielen Fillen noch bedeutende
Umsitze generieren. Wihrend das, wie die folgenden beispielhaften Aussagen mehre-
rer Managing Partnerinnen und Managing Partner unterstreichen, in einigen Anwalts-
unternehmen explizit erwartet wird, filhren andere Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partner aus, dass sie die Mandatsarbeit von sich aus nicht aufgeben wollen. So
berichten die ersten beiden Managing Partner von der klaren Erwartungshaltung ihrer

Kolleginnen und Kollegen:

«Bei mir, wiirde ich sagen, dass der Aufwand [fiir Managementaufga-
ben] zurzeit etwa 50% ist. Aber ich hoffe, dass das noch runter geht. (...)
Ich hoffe und gehe davon aus, dass die Belastung etwas abnehmen wird.
Also es ist der klare Wille der Kanzlei, dass man noch mehrheitlich auf

Mandaten titig ist.» — MP 12

«Wir haben auch einmal den Fehler gemacht, dass wir einen Managing
Partner gewihlt haben, der das Ganze sehr gern gemacht hat. (...) Und
er war einfach mandatsmissig sehr schnell weg vom Fenster. Und als
wir das festgestellt haben, haben wir gesagt ‘Stopp, du arbeitest wieder
fiir Mandanten’ und haben das abgestellt.» — MP 13

Dass die Motivation dafiir, mindestens teilweise in der Mandatsarbeit verhaftet zu
bleiben, in vielen Fillen intrinsischer Natur ist, zeigen die folgenden zwei Zitate auf.
Als Griinde nennen die beiden Managing Partner die Endlichkeit der MP-Position und
die damit einhergehende Notwendigkeit, vorauszuschauen, sowie die Schidigung der

eigenen Praxis, wenn sie sich fiir mehrere Jahre dem Anschluss zu ihren Kundinnen

47 KRUFKA, 2004, S. 1 f.
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und Kunden, der Branche und den aktuellen Themen in ihrem Fachgebiet entziehen

wiirden.

«Die [Arbeitszeit] teile ich 50/50, ndmlich 50% fiir mein juristisches
Geschift und die anderen 50% fiir Management. Und die anderen Ma-
nagement-Mitglieder machen das gleich. Warum? Man weiss ja nicht,
wie lange man das Management macht und will danach moéglicherweise
wieder ins Geschift zuriick und da wére es schliesslich geschéftsschi-

digend, wenn man ganz draussen ist.» — MP 1

«Man muss da ein bisschen ein Gespiir dafiir haben und Spass dran ha-
ben, sonst funktioniert es ja auch nicht. Auf der anderen Seite ist es na-
tiirlich schon eine ziemliche Herausforderung, neben dem normalen An-
waltsjob diese Position zusitzlich zu betreuen. Und vor allem kann man
die Anwaltsarbeit nicht komplett ausblenden, sondern muss die entspre-
chend weitermachen. Weil wenn man von der Position zuricktritt, und
das ist auf jeden Fall eine endliche Position, muss man ja irgendwie wie-

der ins Anwaltsgeschéft zuriickkommen.» — MP 32

In einer dlteren Studie wurde untersucht, wie Managing Partnerinnen und Managing
Partner ihre Zeit investieren. Bei der Auswertung der Befragungsergebnisse wurden
die untersuchten Anwaltsunternehmen nach der Anzahl beschiftigter Anwiltinnen und
Anwiilte in drei Gruppen unterteilt. In der Gruppe der Anwaltskanzleien mit 30 — 49
Anwiltinnen und Anwiélten wendeten Managing Partnerinnen und Managing Partner
rund 25% fiir das Management in der Kanzlei auf, 65% fiir Mandatsarbeit und 10% fiir
Business-Development-Aktivititen. Wihrend der Anteil Business Development in
allen drei Gruppen konstant bei 10% bleibt, steigt der Managementanteil auf 40% im
Segment der Anwaltsunternehmen mit 50 bis 99 Anwiltinnen und Anwilten und gar
auf 62% 1m Segment der Anwaltsunternehmen mit 100+ Anwiltinnen und Anwiél-
ten.**® In einer neueren Studie aus dem Jahr 2020 wurden 182 Managing Partnerinnen
und Managing Partner von Anwaltsunternehmen mit mehr als 50 Anwiéltinnen und
Anwilten (unterteilt in die zwei Gruppen von mehr und weniger als 250 Anwéltinnen

und Anwilten) befragt. Davon gaben in der Gruppe der Anwaltsunternehmen mit we-

438 Altman Weil, Inc., 2001/1.
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niger als 250 Anwiltinnen und Anwiélten 36.1% an, dass sie weniger als die Hilfte
threr Zeit mit Management verbringen. Von den Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partnern, die sich mehrheitlich dem Management des jeweiligen Anwaltsunter-
nehmens widmeten, machten dies 17.2% in einer Vollzeitposition.*** Im Segment der
Anwaltsunternehmen mit 250 und mehr Anwiltinnen und Anwilten beschiftigen sich

bereits mehr als die Hilfte (58.1%) in Vollzeit mit dem Kanzleimanagement und le-

diglich noch 11.6% verbringen mehr Zeit mit Mandats- als mit Managementarbeit.**
100%
90% 17.2%
80%
70% 58.1%
60% 46.7%

50%
40%
30%

30.2%
20%
e o omes
0%
< 250 Anwiltinnen und Anwalte 250+ Anwaltinnen und Anwilte
B weniger als die Halfte der Zeit mebhr als die Halfte der Zeit Vollzeit
Abbildung 5: Anteil der Managementarbeit an der Gesamtarbeitszeit**!

Auch die im Rahmen der vorliegenden Arbeit zeigten sich sehr grosse Unterschiede im
zeitlichen Engagement der Befragten fiir das Kanzleimanagement.**?> Von den 35 Ma-
naging Partnerinnen und Managing Partnern, die sich zu dieser Thematik dusserten,
gaben drei an, sich fast ausschliesslich mit Managementtitigkeiten zu befassen, wih-
rend sieben von ihnen nur einen kleinen Teil ihrer Arbeitszeit in Managementtitigkei-
ten investierten. Die Mehrheit befindet sich dazwischen, wie die nachfolgende Grafik

aufzeigt.

439 SEEGER & CLAY, 2020, S. 19.

40 SEEGER & CLAY, 2020, S. 19.

41 Vgl. SEEGER & CLAY, 2020, S. 19.

42 Die Zahlen liegen einer Selbsteinschitzung der interviewten Managing Partnerinnen und Managing
Partner zugrunde und beruhen nicht auf einer Messung; Vgl. auch BOWER, 2015.
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Abbildung 6: Anteil der Managementarbeit an der Gesamtarbeitszeit (eigene Studie)

Es ist an dieser Stelle zudem darauf hinzuweisen, dass viele Managing Partnerinnen
und Managing Partner die Managementarbeit zusitzlich zu ihrer anwaltlichen Tétig-
keit tibernehmen, d.h. das Amt iibernehmen, ohne die Mandatsarbeit wesentlich einzu-
schrinken. So meinte ein Managing Partner auf die Frage, wie viel Prozent seiner Ar-

beitszeit er fiir Managementtitigkeiten aufwendet:

«Naja, die Frage ist wovon Prozente? Weil bei uns ist [die Managemen-
tarbeit] on top, also wir sind nicht freigestellt (...). Und ich bin auch ei-
ner der stunden- und umsatzstdrksten Partner und da ist kein Riickgang

gewesen (...).» — MP §
Zwei andere formulieren es wie folgt:

«Also ich sage immer gerne irgendwie zwei Drittel Management und
zwei Drittel Anwaltsarbeit. Aber unter dem Strich ist mein Business
Case vielleicht einen Tick kleiner als vorher, weil man einfach weniger
Marketing-Bemiihungen macht. Aber nicht signifikant weniger. Und in-
sofern ist es letztlich ein normaler Equity-Partner-Case, bei dem diese

Managementaufgabe on top dazukommt.» — MP 32

«Wir sind bei uns eine ‘Amateur-Geschiftsfithrung’. Das heisst, wir sind
nicht freigestellt, sondern wir machen das nebenher, on top, wenn Sie so
wollen.» — MP 29
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Wie gerade dargestellt wurde, kommt die Managementzeit oftmals (mindestens teil-
weise) zum normalen Arbeitspensum dazu. Aufgrund der dadurch entstehenden aus-
serordentlichen Arbeitsbelastung ist es jedoch oftmals nicht moglich, allen Anforde-
rungen gerecht zu werden. Auf die Frage, welche Teile denn am meisten unter der zu-
sitzlichen Arbeitsbelastung leiden, wurden — neben dem Privatleben**? — v.a. die eige-
nen Marketingaktivititen bzw. das Business Development erwidhnt. Wihrend ein Ma-
naging Partner die Meinung vertritt, dass Neuakquise beinahe unmdglich ist,*** formu-

lieren es andere folgendermassen:

«Aber ich sag ja unseren jiingeren Kollegen immer, man soll einen Drit-
tel seiner Zeit auf Akquise verwenden. Ich selber schaffe das im Moment
nicht, weil entweder wiirde ich dann Fristen mit meinem Team nicht hal-
ten konnen oder wir wiirden Gehilter nicht piinktlich bezahlen oder wir
wiirden neue Einstellungen nicht rechtzeitig machen. Da sind halt meine

24 Stunden am Tag auch irgendwann begrenzt.» — MP 30

«Weil jemand, der 100% als Anwalt titig ist... Ich meine, wie teilt sich
diese Zeit auf? In abrechenbare Zeit plus Investitionszeit, also Zeit, in
der versucht wird, neue Mandate zu akquirieren. Also einfach Zeit, in der
versucht wird neue Leute kennenzulernen und neue Mandate zu akquirie-
ren. (...) Und wo es bei mir natiirlich hineinfrisst, und das ist die grosse

Challenge, ist die Investitionszeit.» — MP 17

6.2.3 Amtszeiten und Anzahl Amtsperioden

In der Literatur findet sich dusserst wenig zu Amtszeiten und zur Anzahl Amtsperio-
den von Managing Partnerinnen und Managing Partnern. MAYSON jedoch empfiehlt
dreijdhrige Amtszeiten, wobei die Anzahl moglicher Amtsperioden nicht zu limitieren
sei. Wichtig sei jedoch, dass Managing Partnerinnen und Managing Partner nach ihrer

letzten Amtsperiode eine gewisse Schonzeit erhalten, damit sie zuriick ins Geschift

43 So bspw. MP 18 auf die Frage, was am meisten darunter leidet, seit er Managing Partner wurde:
«Das Privatleben, der Sport. Der Sport leidet am meisten.»

44 «Aber was halt iiberhaupt nicht funktioniert, ist aus meiner Sicht die Neuakquise.» — MP 25
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finden konnen. Er schldgt dabei als Schonfrist die Hilfte der gesamten Amtszeit vor,

jedoch begrenzt auf maximal drei Jahre.*#

Die MP-Positionen unterscheiden sich im Einzelfall nicht nur im Aufgaben- und Rol-
lenportfolio, sondern auch in Bezug auf die Amtszeiten. So werden gewisse Managing
Partnerinnen und Managing Partner jedes Jahr neu gewihlt, wihrend andere fiir zwei,
drei oder vier Jahre ernannt werden. Langere Amtsperioden als vier Jahre sind im hier
vertretenen Sample nicht vorgekommen. Neben der Dauer einer Amtsperiode unter-
scheiden sich die verschiedenen Anwaltsunternehmen auch darin, wie viele Amtsperi-
oden moglich sind bzw. welche Erwartungen die Partnerschaft an die Amtsdauer eines
Managing Partners stellen. Meistens ist dies nicht schriftlich festgehalten. Von den 32
Anwaltsunternehmen, deren Managing Partnerinnen und Managing Partner sich zu
dieser Frage gedussert haben und bei denen die Amtszeiten iiberhaupt geregelt sind,
gibt es bei acht eine Amtszeitbeschrinkung nach zwei oder drei Amtsperioden von
jeweils eineinhalb bis vier Jahren. Es ist deshalb nicht iiberraschend, dass sich einige
Managing Partnerinnen und Managing Partner aufgrund ihrer langen Amtszeiten sehr
viel mehr Erfahrung in Managementangelegenheiten aneignen konnen, als dies andere

tun.

Tabelle 5: Amtszeiten und Anzahl Amtsperioden

Dauer einer | Anzahl Anwaltsun- | Davon mit Beschrinkung (inkl. An-
Amtsperiode ternehmen zahl Amtsperioden)

1 Jahr 5 -

1.5 Jahre 1 1 (3 x 1.5 Jahre)

2 Jahre 10 2 (2 x 2 Jahre; 3 x 2 Jahre)

3 Jahre 12 4 (2 x 3 Jahre)

4 Jahre 3 -

gemischt*4 1 1 (1 x 4 Jahre, anschl. 2 x 2 Jahre)

445 MAYSON, 2007, S. 325.

46 Die erste Amtsperiode ist am lingsten. Bei einer moglichen Wiederwahl verkiirzt sich die Dauer
der nichsten Amtsperiode von vier auf jeweils zwei Jahre.
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Zwei Gesamtamtszeiten wurden, unabhédngig davon, ob die Interviewees einer allfilli-
gen Amtszeitbeschrinkung unterstehen, wiederholt erwihnt: sechs und acht Jahre.
Von den interviewten Managing Partnerinnen und Managing Partner, die nicht an eine
Amtszeitbeschrankung gebunden sind, gaben einige an, dass eine solche entweder
sinnvoll wire oder aber, dass es keiner normierten Beschrankung bedarf, jedoch nach
einer gewissen Zeit das Amt weitergegeben werden sollte. Die Griinde dafiir variieren

jedoch. Drei Managing Partner formulieren es wie folgt:

«Es ist eine sehr intensive Zeit, v.a. bzgl. Arbeitsbelastung und Druck.
Und ich denke einfach, dass nach ein paar Jahren neue Leute mit neuen
Ideen und neuer Energie nachriicken sollten. Deshalb bin ich der Mei-

nung, dass sechs Jahre eine gute Zeitspanne ist.» — MP 14

«Es ist auch die Frage, wie die Outside Perception ist. Kiimmert er sich
nur noch um Kanzleiangelegenheiten oder lduft die Beratungstitigkeit
weiter? Eine kiirzere Periode ist sicher besser fiir eine Aufrechterhaltung

der Mandatsbeziehungen geeignet.» — MP 2

«Also ich glaube, es wire hilfreich, wenn wesentlich hiufiger ein Wech-
sel im Management stattfinden wiirde. Weil eine der Grunderfahrungen,
die ich gemacht habe, ist, dass ich jetzt weiss, was mein Counterpart, ein

Geschiftsfiihrer einer Gesellschaft, wirklich horen mochte.» — MP 21

Andere sprechen sich gegen eine Amtszeitbeschrankung aus. Diese sind der Meinung,
dass es automatisch Gegenkandidaten geben wiirde, wenn die Fithrung nicht den Vor-

stellungen der Partnerschaft entspriche. Ein Managing Partner meint dazu:

«Ich wiirde sagen, es ist bewusst unbegrenzt. Weil wenn da Gegenwind
kdme, die Leute eh keine Chance hitten, nochmal neu gewihlt zu wer-
den. Das Risiko, dass da was passiert, ist, glaube ich, iiberschaubar. Inso-

fern ist es tatsdchlich bewusst gewéhlt.» — MP 32

Allerdings gibt es auch Stimmen, die glauben, dass ein Managementwechsel selbst bei
einem mangelhaften Management nicht sicher ist, da sich nur schwer Kandidatinnen

und Kandidaten finden lassen. Ein Managing Partner formuliert dies wie folgt:
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«[Eine Amtszeitbeschrankung] wird (...) immer wieder diskutiert. Ich
kann mir gut vorstellen, dass man das dann einfiihrt. Aber man muss erst
einmal jemanden finden, der das tiberhaupt machen mochte. Sonst ist das

eine sinnlose Diskussion.» — MP 17

6.2.4 Vergiitung

Auch bei der Vergiitung, wobei nur grob die Art und nicht die Hohe der Vergiitung
betrachtet wurde, gibt es erhebliche Unterschiede — sowohl bei der allgemeinen Part-
nervergiitung als auch in der Art und Weise wie Managementarbeiten entlohnt wer-
den.**” Die Vergiitungsprinzipien folgen im Einzelfall dem von der Kanzlei gewiihlten
Partner-Vergiitungssystem. Im vorliegenden Befragungssample finden sich folgende

Vergiitungssysteme:

14
12

10

()]

'

N

Lockstep Managed Mischsystem Mehrheitlich Eat-what-
Lockstep merit-basiert you-kill

Abbildung 7: Vergiitungsmodelle Partnerinnen und Partner (eigene Studie)

Von 34 Anwaltsunternehmen, deren Managing Partnerinnen und Managing Partner
sich zu dieser Thematik gedussert haben, verfolgt die Mehrheit einen Lockstep-Ansatz,
d.h. dass die Vergiitung zum grossten Teil nach einem Punktesystem erfolgt, welches
die Vergiitung losgelost vom tatsdchlich erzielten Umsatz oder den gearbeiteten bzw.
abgerechneten Stunden festlegt. Davon bezeichnen sich acht Kanzleien als vollstindi-

ge Lockstep-Kanzleien. Weitere zwolf, und damit die grosste Gruppe, bedienen sich

#7 Fiir eine Ubersicht verschiedener Vergiitungssysteme in Anwaltsunternehmen siehe OBERMANN,
2019, S. 141 ff., STAUB, 2012/4, S. 554 ff. oder SEISLER, 2015, S. 79 ff.
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im Grundsatz eines Lockstep-Ansatzes, erlauben aber teilweise nicht unerhebliche
Modifikationen oder setzen einen gewissen Anteil des Kanzleiertrags zur Vergiitung
von Leistungen ausserhalb des Lockstep-Systems vor — in den meisten Féllen fiir be-
sonders starke Umsatztrigerinnen und Umsatztriger. Einige Anwaltsunternehmen ver-
giiten ihre Partnerinnen und Partner nach einem Mischsystem, und eine Minderheit
basiert ihre Vergiitung mehrheitlich oder ausschliesslich auf den geleisteten Stunden

bzw. dem erzielten Umsatz.**®

Auch bei der Vergiitung der Managing Partnerinnen und Managing Partner gibt es
wesentliche Unterschiede. In Anwaltsunternehmen, die ihre Partnervergiitung nach
Massgabe eines Lockstep-Modells vornehmen, bleiben Managing Partnerinnen und
Managing Partner meist auf ihrer Lockstep-Stufe und erhalten dieselbe Vergiitung, wie
wenn sie sich weiterhin zu 100% der Kundenarbeit widmen wiirden. In anderen
Anwaltsunternehmen wird den Managing Partnerinnen und Managing Partnern ein
gewisses Stundenkontingent oder 1m (managed) Lockstep-Modell Zusatzpunkte
gutgeschrieben. Je nidher Kanzleien an leistungsabhingige Vergiitungsmodelle
herankommen, desto  hadufiger =~ kommen  Aufwandsentschidigungen  und

Spesenkontingente vor.

In Bezug auf die Hohe der Managementvergiitung haben diverse Managing Partnerin-
nen und Managing Partner erwihnt, dass sie nicht die bestverdienenden Partner sind
oder sogar einiges mehr verdienen konnten, wenn sie die Position als Managing Part-
nerin oder Managing Partner nicht iibernommen hitten. Drei Managing Partner formu-

lieren es wie folgt:

«Ich wiirde mehr verdienen, wenn ich [die MP-Funktion] nicht machen
wiirde und im Zweifel hitte ich weniger Arger. (...) Es ist zwar so, dass
bei uns ein Grossteil der Partner anerkennt, was man tut. Wenn es dann
aber in den eigenen Bereich reingeht, dann kriegt man trotzdem Arger.»
- MP 27

48 Fiir weitere Ausfithrungen zum sog. Lockstep- oder Managed-Lockstep-Modell siche HARTUNG,
2012, RITVAY & THEUSINGER, 2012 oder COTTERMAN, 2007; Fiir eine Auseinandersetzung mit
dem sog. Eat-what-you-kill- oder merit-based-System siehe SEISLER, 2012, S. 607 ff.; Fiir weitere
Ausfithrungen zur Wichtigkeit, der Ausgestaltung und Kommunikation erfolgreicher Vergiitungs-
systeme siche COTTERMAN, 2014.
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«Wenn ich jetzt einmal gewinnoptimierend denken wollte, wiirde ich
wahrscheinlich sagen, dass ich diese Position nicht iibernehme und mich

nur um die Anwaltsarbeit kimmere.» — MP 32

«Also langfristig ist [die Ubernahme der MP-Funktion] moglicherweise
finanziell keine gute Idee, weil jetzt (...) werden wir weniger an unse-
ren eigenen Umsidtzen gemessen. (...) Und wie gesagt, wenn wir rein
operativ titig wiren, hitten wir sicherlich mindestens dieselbe Vergii-
tung. Vielleicht ein bisschen mehr. Aber es ist spannend, gestalten zu
kénnen.» — MP 2144

Dabei betonen einige, dass, auch wenn sie als rein operativ tidtige Partnerinnen oder
Partner mehr verdienen konnten, es dennoch unabdingbar ist, keine spiirbaren Einbus-
sen zu haben. Wire dies anders, wiirden sich kaum Kandidatinnen und Kandidaten zur

Verfiigung stellen.*>°

In zwei amerikanischen Studien wurde die Vergiitung von Partnerinnen und Partnern
in Kanzleien unterschiedlicher Grosse untersucht. Dabei stellte sich heraus, dass die
Vergiitung der Managing Partnerinnen und Managing Partner in der Gruppe der
kleinsten untersuchten Kanzleien (30 bis 49 bzw. 25 bis 54 Anwiltinnen und Anwilte)
dhnlich hoch oder sogar ein wenig hoher ist als die Vergiitung der bestverdienenden
Partnerinnen und Partner, und deutlich hoher als die durchschnittliche Partnervergii-

tung.*!

449 Bei der vorangehenden Frage bestitigte MP 21, dass die Managing Partner nicht die bestverdie-
nenden Partner sind und antwortete: «Und weder [Co-Managing Partner] noch ich sind die bestver-
dienenden Partner. Dies ist den primir operativ titigen Partnern vorbehalten.»

450 yg]. MP 33.

41 Altman Weil, Inc., 2001/2; Altman Weil, Inc., 2007; Die Studie aus dem Jahr 2001 ergab, dass in
Kanzleien mit 30 — 49 Anwiltinnen und Anwilten die bestverdienenden Partner rund USD
360'000.- verdienten, wihrend Managing Partnerinnen und Managing Partner mit rund USD
320'000.- vergiitet wurden bei einer durchschnittlichen Partnervergiitung von USD 210'000.-. Et-
was andere Resultate lieferte eine Studie aus dem Jahr 2007, die ergab, dass in Kanzleien mit 25 —
54 Anwiltinnen und Anwilten Managing Partnerinnen und Managing Partner mit ca. USD
360'000.- hoher vergiitet wurden als die am besten performenden Partnerinnen und Partner mit ca.
USD 350'000.- (keine Durchschnittswerte verfiigbar).
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B Manging Partnerin / Managing Partner m Bestbezahlte Partnerin / Bestbezahlter Partner
1’500°000

1’200°000
900’000

600’000

300’000 .

50-99 >100
Studie aus dem Jahr 2001

55-129 >130
Studie aus dem Jahr 2007

Abbildung 8: Vergiitungsvergleich zw. Managing Partnerinnen / Managing Partnern

und den bestbezahlten Partnerinnen und Partnern*>?

Anders jedoch bereits im nichsten Segment (50 bis 99 bzw. 55 bis 129 Anwiiltinnen
und Anwilte), wo Managing Partnerinnen und Managing Partner zwar deutlich iiber
der durchschnittlichen Partnervergiitung zu liegen kommen, aber dennoch nicht uner-
heblich weniger verdienen als die bestverdienenden Partnerinnen und Partner, mit ei-
ner Vergiitung von ca. USD 340'000.- bzw. USD 660'000.- fiir Managing Partnerinnen
und Managing Partner im Vergleich zu USD 450'000.- bzw. USD 720'000.- fiir die
bestbezahlten Partnerinnen und Partner.*>® In den grdssten untersuchten Segmenten
(100+ bzw. 130+ Anwiltinnen und Anwilte) sind die Unterschiede noch frappanter
mit MP-Vergiitungen von ca. USD 460'000.- bzw. USD 710'000.- verglichen mit ca.
USD 690'000.- bzw. USD 1'440'000.-, welche an die bestverdienenden Partnerinnen

und Partner ausbezahlt wurden.**

Gewisse Autoren sprechen sich dafiir aus, dass sich die Hohe der MP-Vergiitung nach
Schliisselkennzahlen richten sollte wie des durchschnittlichen Profit per Partner, neu

erschlossenen Mirkten oder Rechtsgebieten oder verbesserten Prozessen bspw. beim

452 Basierend auf Altman Weil, Inc., 2001/2 und Altman Weil, Inc., 2007.

433 Altman Weil, Inc., 2001/2; Altman Weil, Inc., 2007; Die durchschnittliche Partnervergiitung in der
Untersuchung aus dem Jahr 2001 betrug im Segment ‘50 — 99 Anwiltinnen und Anwiélte’ ca. USD
260'000.-.

434 Altman Weil, Inc., 2001/2; Altman Weil, Inc., 2007; Die durchschnittliche Partnervergiitung in der
Untersuchung aus dem Jahr 2001 betrug im Segment ‘100+ Anwiltinnen und Anwilte’ ca. USD
320'000.-.
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Recruiting, bei der Weiterbildung der Mitarbeitenden, im Marketing oder beim Unter-
nehmensbranding.*>> Dass diese Art der Vergiitung jedoch nicht unproblematisch ist,
zeigen die folgenden zwei Griinde: Erstens fehlt es einer Managing Partnerin oder ei-
nem Managing Partner oftmals an der Entscheidungskompetenz oder, wenn er oder sie
denn iiber die formale Kompetenz verfiigt, an der Moglichkeit, Entscheidungen auch
gegen den Willen bestimmter Partnerinnen und Partner durchzusetzen. Als Mitinhabe-
rinnen und Mitinhaber der Gesellschaft haben diese oft weitgehende Mitbestimmungs-
rechte und konnen zudem — als Ultima Ratio — das Anwaltsunternehmen mitsamt ih-
rem Kundenstamm verlassen und sich selbstindig machen oder zur Konkurrenz wech-
seln, wo sie vielfach mit offenen Armen empfangen werden.* Die Vergiitung damit
von Kriterien abhingig zu machen, die nicht im Einflussbereich der Managing Partne-
rinnen und Managing Partner liegen, wirft folglich Fairnessfragen auf. Der zweite
Punkt bezieht sich auf die Bewertungsgrundlage selbst. Um die Vergiitung von nicht
numerischen Faktoren abhingig zu machen, bedarf es der Definition sog. Key Perfor-
mance Indicators (KPIs), an welchen der Erfolg gemessen wird.*>’ Diese KPIs jedoch
miissen mit Daten angereichert werden, die zuerst erfasst und iiber die Zeit kontinuier-

lich verfolgt werden.*8

6.2.5 Bezeichnung

Managing Partnerinnen und Managing Partner unterscheiden sich auch in der Berufs-
bezeichnung. Aufgrund der starken Betonung des Partnerschaftselements in Anwalts-
unternehmen werden die Geschiftsfithrerinnen und Geschiftsfithrer in keinem hier
untersuchten Anwaltsunternehmen offiziell als CEO oder dergleichen bezeichnet.*>®
Vielmehr wird auf den Kanzleiwebsites von Bezeichnungen wie Managing Partnerin
und Managing Partner, geschiftsfithrende Partnerin und geschiftsfithrender Partner
oder Mitglied des Managements Gebrauch gemacht. Aber selbst diese Bezeichnungen

werden nicht einheitlich verwendet. In einem Anwaltsunternehmen verkorpern vier

45 BRADLOW & SILVERMAN, 1989, S. 32.

436 Vgl. BUSCHOR & LUHRS, 2020; BRUCH, ELLENHORN & ROSENBERG, 2019.

47 Fiir mehr zu KPIs im Kanzleiumfeld siehe STAUB, 2012/4, S. 544 f.

458 Mehr dazu im Abschnitt 9.1.4.

43 Ein Managing Partner nutzt auf der Social-Media-Plattform LinkedIn die Bezeichnung ‘Managing
Partner (CEO)’.
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gleichberechtigte Partner das Management Board, wobei eine oder einer von ihnen als
Prima oder Primus inter Pares den Titel Managing Partnerin oder Managing Partner
fiihrt, wihrend in einem anderen Anwaltsunternehmen das Management Board aus
drei Partnern besteht, von denen sich alle als Managing Partnerin oder Managing Part-
ner bezeichnen. In anderen Anwaltsunternehmen wird von der Bezeichnung Managing
Partnerin oder Managing Partner gar kein Gebrauch gemacht, sondern es wird nur von
Mitgliedern des Managements gesprochen. Wieder andere praktizieren noch mehr Zu-
riickhaltung, indem sie ihre Managing Partnerinnen und Managing Partner als ‘Spre-

cherin’, ‘Sprecher’ oder ‘Speaker’ bezeichnen. Einer von ihnen erklérte dies wie folgt:

«Bei uns in der Kanzlei ist es iiblich, die Managing Partner als Sprecher
zu bezeichnen (...). Auch die Deutsche Bank hatte lange keinen Vor-
standsvorsitzenden oder CEO im Vorstand, sondern einen Sprecher.
Das ist eine etwas zuriickhaltendere Art, die Rolle zu beschreiben, die

suggeriert, dass alle gleich sind (...).» — MP 19

Im Gesprich bezeichnete sich ein Managing Partner als eine Art exekutiver Verwal-
tungsratsprisident, ein anderer umschreibt seine Position mit den Worten «(...) macht
den CEO», betont aber zu einem spiteren Zeitpunkt, dass diese Umschreibung keines-
falls mit einem Titel vergleichbar ist und so im Anwaltsunternehmen auch nicht ge-

braucht werde.*%°

6.3 Managing-Partner-Typen in der Literatur

In der Literatur lassen sich nur vereinzelt Managing-Partner-Typologien finden. Wird
von Managing Partnerinnen oder Managing Partnern geschrieben, geschieht dies meis-
tens im Rahmen einer Generalisierung. Drei von Praktikern entwickelte Typologien,**!
die sich stark in ihrem Detaillierungsgrad sowie in den ihnen unterliegenden Faktoren

unterscheiden, werden im Folgenden kurz vorgestellt.

460 MP 18.
461 Basierend auf ihren eigenen Erfahrungen und Beobachtungen.
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6.3.1 Nach BOSMAN

Die bisher wohl detaillierteste Definition verschiedener Managing-Partner-Typen ist
auf Kanzleiberater JAAP BOSMAN zuriickzufiihren, der sich in einem Artikel sowie im
Interview zu vier verschiedenen Managing-Partner-Typen gedussert hat. Diese bezie-
hen sich jedoch nicht nur auf die in dieser Arbeit untersuchten Managing Partnerinnen
und Managing Partner von Anwaltsunternehmen, sondern von Kanzleien aller Gros-
senordnungen. BOSMAN unterteilt Managing Partnerinnen und Managing Partner in die
Gruppen der Griinderinnen und Griinder, der Brennerinnen und Brenner, der Ewigen
sowie der Visiondrinnen und Visiondre. BOSMAN beschreibt diese vier Grundtypen
von Managing Partnerinnen und Managing Partnern, die er im Laufe seiner Berater-

karriere wahrgenommen hat, anhand einer Einordnung auf der folgenden Matrix.

collaborative

Visionary

conservative
|p1AN3uadalyua

Eternal

dominant

Abbildung 9: Vier Managing-Partner-Typen nach BOSMAN*6?

Diese vier Gruppen werden im Folgenden kurz dargestellt:*%3

— Griinderin und Griinder (Founder): Die Griinderin oder der Griinder sind die

geschiftsfithrenden Gesellschafterinnen und Gesellschafter, welche die Kanzlei

462 BOSMAN, 2019/1.
463 BOSMAN, 2019/1; Interview mit JAAP BOSMAN (Kanzleiberater).
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vor mehr als einem Jahrzehnt gegriindet haben. Was jedoch als frische und auf-
strebende Anwaltskanzlei begann, hat sich im Laufe der Zeit allmihlich in eine
‘Diktatur’ verwandelt. Die Griinderin oder der Griinder ist sehr dominant, legt
wenig Wert auf Zusammenarbeit und ist im Laufe der Zeit vom visionidren
Denken abgekommen und immer konservativer geworden. Kritik an der Kanz-
leistrategie nimmt die Griinderin oder der Griinder personlich. Da die Griinderin
oder der Griinder die- bzw. derjenige ist, die bzw. der alle anderen Partnerinnen
und Partner ernannt oder eingestellt hat, sind die anderen Partnerinnen und
Partner in der Regel nicht besonders stark und/oder fiihlen sich von der Griinde-
rin oder dem Griinder abhéngig. Die Griinderin oder der Griinder fithren ihr Un-
ternehmen mit eiserner Faust und Opposition oder abweichende Meinungen
werden grundsitzlich nicht akzeptiert. Wihrend diese Art von Managing Part-
nerinnen und Managing Partnern beim Aufbau einer Kanzlei dusserst erfolg-
reich sein kann, werden sie gegen Ende ihrer Karriere oft immer destruktiver,
wenn es um die Zukunft oder darum geht loszulassen. Schliesslich haben sie die
Kanzlei oder das Anwaltsunternechmen aufgebaut und sind deshalb der Uber-
zeugung, dass sie am besten wissen, was gut fiir das Unternehmen sei. Fiir eine
Griinderin oder einen Griinder kann es schwer sein, zuriickzutreten und die
Fiihrung der Kanzlei an die nédchste Generation abzutreten. Diese Art von Ma-
naging Partnerinnen und Managing Partnern versucht lediglich, noch das zu
bewahren, was einmal gewesen ist.

Brennerin und Brenner (Burner): In mancher Hinsicht konnte man sagen,
dass die Brennerin oder der Brenner das Gegenteil der Griinder sind. Diese Art
von Managing Partnerinnen und Managing Partner umfasst in der Regel dieje-
nigen Personen, die gerade deshalb zur Managing Partnerin oder zum Managing
Partner ernannt werden, weil sie ein kleines oder schwaches Dezernat haben. In
den von ihnen gefiihrten Kanzleien gibt es hédufig eine kleine Gruppe starker
Partnerinnen und Partner, welche die grossten Dezernate fithren und sich diese
nicht durch eine Tétigkeit im Management ruinieren wollen, die sie einerseits
Zeit und andererseits personliches Kapital innerhalb des Unternehmens kosten
wiirde. Deshalb ernennen sie eine schwache Partnerin oder einen schwachen

Partner, die oder der die ganze administrative Arbeit sowie die Aussenauftritte
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fiir sie erledigt. Die Brennerin oder der Brenner muss am Ende ihrer oder seiner
Amtszeit das Unternehmen regelmissig verlassen — die Amtszeit als Brenner-
MP ist vielmehr eine Art Gnadenfrist. Diese Art von Managing Partnerinnen
und Managing Partnern ist wenig dominant und sie legen viel Wert auf partner-
schaftliche Entscheidungen, was jedoch daher riihrt, dass sie sie keine wichti-
gen Entscheidungen ohne vorherige Absprache mit den starken Partnerinnen
und Partnern treffen konnen. Diese Konsultation kann formeller Natur sein,
bspw. wenn die dominanten Partnerinnen und Partner im Vorstand vertreten
sind, aber auch informell durch Absprachen hinter verschlossenen Tiiren funk-
tionieren. Aus wirtschaftlicher Sicht kann es attraktiv sein, eine Brennerin oder
einen Brenner als geschiftsfithrende Gesellschafterin oder als geschiftsfiihren-
den Gesellschafter einzusetzen, da sie von vornherein keine umsatzstarke Praxis
hatten und folglich nicht viel an Einnahmen oder Ansehen verloren geht. Bren-
nerinnen und Brenner sind aber keine schlechten Arbeiter, sondern in der Regel
sehr fleissig. Sie sind gut darin, das Personal zu managen, andere Partnerinnen
und Partner zu unterstiitzen, alle bei Laune zu halten, Kundinnen und Kunden
zu besuchen. Mit Brennerinnen oder Brennern als Managing Partnerinnen oder
Managing Partner und méchtigen Partnerinnen und Partnern im Hintergrund,
die ihnen sagen, was sie zu tun haben, kehrt regelméssig eine gewisse Ruhe im
Unternehmen ein. Das funktioniert insb. dann, wenn die Kanzlei lediglich auf
dem bisherigen Kurs zu halten ist. Wenn es jedoch darum geht, das Unterneh-
men auf die nédchste Stufe zu heben, ist eine Brennerin oder ein Brenner eine
schlechte Wahl. Diese Art von Managing Partnerinnen und Managing Partnern
ist wenig visiondr oder innovativ, sondern iibernimmt eher eine Verwalterrolle.

Ewige (Eternal): Die ewige Managing Partnerin oder der ewige Managing
Partner ist eine Karrieremanagerin oder ein Karrieremanager und beabsichtigt,
fiir den Rest der Karriere in der Position zu bleiben und niemals in die (volle)
Anwaltstétigkeit zuriickzukehren. Ewige unterscheiden sich von Brennerinnen
und Brennern dahingehend, dass es sich nicht um schwache Partnerinnen und
Partner handelt. In der Regel sind ewige Managing Partnerinnen und Managing
Partner mittelmissig starke Partnerinnen und Partner, welche die Kanzlei bis zu
ihrer Pensionierung leiten. Manchmal weil sie die vermeintliche Macht mogen,

teilweise weil sie ihre Praxis mittlerweile verloren und deshalb kaum mehr eine
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andere Wahl haben. Denn selbst wenn sie einmal umsatzstarke Partnerinnen
und Partner gewesen sind, haben sie einen Grossteil ihrer Kundinnen und Kun-
den sowie ihren Ruf auf dem Markt eingebiisst, und sie wissen, dass sie nicht
die Energie aufbringen konnen, um zuriickzuschlagen und wieder erfolgreiche
Partnerinnen und Partner zu werden, wenn ihre Amtszeit beendet ist. Also ver-
suchen sie, so lange wie moglich in der Managementposition zu bleiben. Des-
halb achtet diese Art von geschiftsfithrenden Partnerinnen und Partnern sorgfil-
tig auf ein Gleichgewicht zwischen dominantem Auftritt und Miteinbezug der
anderen Partnerinnen und Partner, um Kritik von der einen oder anderen Frakti-
on innerhalb der Partnerschaft zu vermeiden. Ein zu schnelles Vorgehen konnte
einige starke Partnerinnen und Partner verdrgern, wihrend ein zu konservatives
Vorgehen andere frustrieren wiirde. Wer zu dominant ist, wird kritisiert, wer zu
kooperativ ist, wird nicht als effektive Managerin oder effektiver Manager
wahrgenommen. Das Gleichgewicht kippt jedoch mit der Zeit in Richtung
leichter Dominanz, da es sonst fiir die Ewigen unmoglich ist, bis zur Pensionie-
rung durchzuhalten. Ewige Managing Partnerinnen und Managing Partner sind
in der Regel effektiv bei der Umsetzung einer gewihlten Strategie. Da sie je-
doch kein aktives Interesse an der Zukunft des Unternehmens haben, sind sie
nicht die erste Wahl, um das Unternehmen umzugestalten und voranzubringen.
Die oder der Ewige ist deshalb eine Art Kiimmerin oder Kiimmerer.

Visionirin und Visionir (Visionary): Visiondre Managing Partnerinnen oder
Managing Partner punkten mit ihrer Vision und ihrem Unternehmergeist. Sie
denken unternehmerisch und sind diejenigen, welche die Kanzlei umgestalten
wollen und werden. In der Regel sind sie recht jung und haben die Uberlegung
angestellt, dass sie ihre Zeit in die Position investieren wollen und auch bereit
sind, moglicherweise einen Teil ihres anwaltlichen Ansehens zu verbiissen, um
das Unternehmen als Ganzes weiterzubringen. Dies tun sie, da sie das Anwalts-
unternehmen als bedeutenden Teil ihrer Zukunft sehen, in dem sie noch viele
Jahre verbringen werden. Und deshalb wollen sie es besser machen, als sie es
vorgefunden haben. Da die Umgestaltung jedoch keine Einzelaufgabe ist und
nur von der gesamten Partnerschaft erreicht werden kann, muss die Visiondrin

oder der Visiondr fiir Zustimmung von der Partnerschaft sorgen und darf des-
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halb nicht zu dominant sein. Die Visionérin oder der Visiondr hat eine begrenz-
te Zeit als Managing Partnerin oder Managing Partner — sobald eine neue Stra-
tegie festgelegt und implementiert wurde, miissen sie wieder in die Praxis zu-
riickkehren, da zu viel Vision langfristig genauso schidlich ist wie gar keine
Vision. Managing Partnerinnen und Managing Partner dieses Typs haben viele
Ideen, sind aber regelmissig nicht besonders stark in der langfristigen Umset-
zung dieser Ziele und Ideen oder im tiglichen Management des Unternehmens.
Es gibt nicht viele von ihnen und noch weniger, die ihre Visionen wirklich um-
setzen konnen. Und weil eine Strategie nur so effektiv wie ithre Umsetzung ist,
sind Visiondre die besten Managing Partnerinnen und Managing Partner, wenn
sie ihre Ideen auch umsetzen konnen, aber gefdhrlich, wenn sie viele Projekte

anstossen, jedoch nichts fertigstellen.

6.3.2 Nach HEUSSEN

In den Rollenbeschreibungen fokussiert BOSMAN auf die Art ihres Wirkens und geht

weniger auf die eigentlichen Tétigkeiten ein. HEUSSEN hingegen beschreibt — wenn

auch nur in groben Ziigen — mithilfe von Analogien aus der Schifffahrt — welche Funk-

tionen inkl. den damit einhergehenden Aufgaben Managing Partnerinnen und Ma-

naging Partner in Anwaltsunternehmen — je nach Strategie und Unternehmenskultur —

einnehmen konnen:*%*

Erste Offizierin und erster Offizier: Als erste Offizierin oder erster Offizier
ist eine Managing Partnerin oder ein Managing Partner ausfithrendes Organ. Sie
sind fiir einen reibungslosen Ablauf des Tagesgeschifts verantwortlich, be-
stimmen aber nicht die Stossrichtung des Unternehmens.

Steuerfrau und Steuermann: Eine Steuerfrau- oder ein Steuermann-MP hat
die Aufgabe, den Uberblick zu behalten und den (von einem anderen Organ)
vordefinierten Kurs einzuhalten. Sie sammeln Informationen und verteilen diese
an die richtigen Empfingerinnen und Empféanger. Sie bereiten Entscheidungen
vor und organisieren die Verfahren zum Fillen der Entscheidungen.

Kapitinin und Kapitin: Managing Partnerinnen und Managing Partner vom

Typus Kapitdn bestimmen den Kurs, d.h. die Stossrichtung des Anwaltsunter-

464 HEUSSEN, 2016, S. 230.
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nehmens. Sie ernennen die wichtigsten Fithrungspersonen und haben bei den
entscheidenden Fragen das letzte Wort.

— Lotsin und Lotse: Die Lotsin und der Lotse wird gemiss HEUSSEN «zeitlich
begrenzt in schwierigen Gewissern eingesetzt, die die anderen nicht ken-
nen.»*% TUTSCHKAs Beschreibung der Managing-Partner-Funktion, die ver-
gleichbar mit Interim-Managerinnen und Interim-Managern anderer Unterneh-
men seien, trifft hier wahrscheinlich am besten zu. Fiir sie sind Managing Part-
nerinnen und Managing Partner da, um «aufzurdumen, Klartext zu reden, zu
ordnen, zu strukturieren, unbequeme Fragen zu stellen und auf die Einhaltung
von Regeln und Absprachen zu pochen».*%6

— Reederin und Reeder: Den Reederinnen und Reedern gehort das Schiff bzw.
das Anwaltsunternehmen. Sie wihlen die Kapitédnin, den Kapitin sowie die Ge-

schiftspartner und entscheiden iiber Ladung und Kosten — und bestimmen da-

mit Gewinn oder Verlust der Unternehmung.

6.3.3 Nach HARTUNG

HARTUNG definiert nur indirekt zwei verschiedene Managing-Partner-Typen im An-
waltsunternehmen. Er unterscheidet zwischen dem, was er als ein eher schwaches bzw.
starkes, strategisches Management bezeichnet. Die Aufgaben eines schwachen Mana-
gements erschopfen sich gemiss HARTUNG darin, Ressourcen zu verteilen und zur
Verfiigung zu stellen sowie die Kosten zu kontrollieren. Den Partnerinnen und Part-
nern wird in diesen Managementsystemen freie Hand belassen, sodass nicht in ihre
Geschiftsentwicklung eingegriffen wird. Diese Art des Managements, die keine oder
kaum strategische Fithrungskomponenten beinhaltet, vergleicht HARTUNG mit der Téa-
tigkeit einer kaufménnischen Direktorin oder eines kaufménnischen Direktors bzw.
einer oder eines COO.*” Auf der anderen Seite des Vergleichs steht ein starkes Ma-
nagement, welches sich mehr mit der Rolle einer oder eines CEO vergleichen lasse.
Diese Art von Management habe einen starken strategischen Fokus und halte die Part-

nerinnen und Partner dazu an, die Geschiftsplidne der Kanzlei zu respektieren, auf die

465 HEUSSEN, 2016, S. 230.
466 TUTSCHKA, 2018, S. 139.
467 HARTUNG, 2019/1, S. 42.
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man sich gemeinsam geeinigt hat. Somit greift diese Art von Management neben den
Aufgaben der kaufménnischen Geschiftsfithrung auch in die Entfaltungsmoglichkeiten
der einzelnen Partnerinnen und Partner ein, damit die strategische Richtung der Gesamt-
kanzlei gewahrt bleibt. In Kanzleien mit einem starken Management wird geméiss HAR-

TUNG das Anwaltsunternehmen als Ganzes viel stirker in den Vordergrund geriickt.*%8

6.4 Managing-Partner-Typen in dieser Arbeit

Da keine der im vorherigen Unterkapitel genannten Typologien alle interviewten Ma-
naging Partnerinnen und Managing Partner in einer wirkungsvollen Art und Weise
abzubilden vermochte, wurde eine eigene entworfen. Diese basiert in erster Linie auf
den im Unterkapitel 5.3 auf Grundlage der Interviewstudie definierten Rollen, die Ma-
naging Partnerinnen und Managing Partner je nach Ausgestaltung ihrer Funktion un-
terschiedlich ausfiillen. In Ergénzung zu den Aufgaben und Rollen wurden fiir die Ty-
pisierung die im Unterkapitel 6.2 genannten Differenzierungsfaktoren in die Einteilung
miteinbezogen. In der folgenden Tabelle werden die verschiedenen Typen Bundesritin
und Bundesrat, Stabschefin und Stabschef, Verwaltungsritin und Verwaltungsrat, In-
tegratorin und Integrator, Galionsfigur sowie Patronne und Patron aufgelistet und mit
der Einordnung in die Governance des Anwaltsunternehmens, ihrer jeweiligen zur
Hauptsache ausgeiibten Rollen und der von ihnen fiir die Managementarbeit aufge-
wendeten Zeit erginzt. Weitere Auffilligkeiten wurden in der Spalte ‘Bemerkungen’

festgehalten.

Tabelle 6: Ubersicht iiber die sechs Managing-Partner-Typen dieser Untersuchung

Typ An- | Einordnung in Hauptrollen | Investierte | Bemerkun-
zahl | Governance Zeit gen
MPs
Bundesrd- |5 Teil eines Ma- Administra- | Niedrig bis | Auch sehr
tin, Bun- nagement Boards | tor, Entschei- | mittel junge Partne-
desrat der, Exeku- rinnen und
tivorgan Partner

468 HARTUNG, 2019/1, S. 42; Vgl. dazu auch die Zitate bzgl. CEO und Managing Partner in einer Pro-
fessional Service Firm in EMPSON & CHAPMAN, 2006, S. 154.

174



Managing-Partner-Typen

Stabsche- Delegierter des Administra- | Mittel bis | -
fin, Stabs- Management tor, Entschei- | sehr hoch
chef Boards der, Vorberei-
ter
(nicht exe- Delegierter der Stratege, Re- | Niedrig bis | -
kutive/r) Partnerschaft, préisentant, mittel
Verwal- unterstiitzt durch | Bindeglied
tungsritin, einen COO
Verwal-
tungsrat
Integrato- Zentrale Schnitt- | Uberblicker, | Sehr nied- | Oftmals kiir-
rin, In- stelle zwischen Bindeglied, rig bis mit- | zere und be-
tegrator verschiedenen Sitzungsleiter | tel schrinkte
Ausschiissen Amtszeiten
Galionsfi- Sonderrolle in- Reprisentant, | Sehr nied- | Oftmals
gur nerhalb eines Kiimmerer, rig bis mit- | Rainmaker
Management Sitzungsleiter | tel und/oder
Boards Band-1-
Ranking
Patronne, Delegierter des Administra- | Hoch bis Grosse An-
Patron Management tor, Binde- sehr hoch | waltsunter-
Boards, steht al- glied, Sit- nehmen
len wichtigen zungsleiter,
Einheiten vor Reprisentant

Die Einteilung in die verschiedenen Gruppen basiert auf einem mehrstufigen Verfah-
ren. Zu Beginn wurde fiir jede Managing Partnerin und jeden Managing Partner ermit-
telt, wie viele Zitate pro definierte Rolle sich im Interviewtranskript finden lassen (ab-
solut und relativ).*® Dies ermdglichte einen ersten Eindruck fiir jede einzelne Ma-

naging Partnerin und jeden einzelnen Managing Partner. In einem zweiten Schritt

4% Dieser Schritt war bei den nicht auf einem Audiogeriit aufgezeichneten und deshalb nicht wortlich
transkribierten Interviews nicht moglich.
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wurden diese vorldaufigen Einschitzungen mit den Unternehmensorganigrammen ver-
glichen.*’® Mit dem entsprechenden Organigramm im Bewusstsein wurden wiederum
alle Transkripte studiert, um die gezéhlten Zitate in ihrem sprachlichen und deutungs-
weisenden Kontext wahrzunehmen und Anpassungen in der vorldufigen Kategorisie-
rung vorzunehmen, insb. wenn die befragten Managing Partnerinnen und Managing
Partner Aussagen titigten wie: «Meine Hauptaufgabe ist es...», «die wichtigste Auf-

gabe...», «bin ich v.a. mit (...) beschiftigt» oder «den grossten Teil meiner Zeit...».

Nachdem verschiedene Cluster identifiziert worden waren, wurden diese mit den ver-
fligbaren Daten zur Managementzeit, Amtszeit, Amtsperioden, Vergiitung, den Griin-
den sowie weiteren Informationen aus den Interviews und einer Internetrecherche*’!
ergidnzt und verglichen. Die sechs mittels dieses Vorgehens herausgearbeiteten Typen
werden im Folgenden separat vorgestellt. Zur Veranschaulichung wird zu jedem Typ
eine beispielhafte Governance-Struktur abgebildet, die stark vereinfacht von der Struk-
tur jeweils eines untersuchten Anwaltsunternehmens abgeleitet wurde. Die Grafiken
bilden in den meisten Fillen nur eine Managing Partnerin oder einen Managing Part-

ner ab. Damit soll jedoch nicht suggeriert werden, dass die Position nicht auch in die-

sen Governance-Strukturen von zwei oder mehr Personen besetzt sein kann.

6.4.1 Bundesriatin und Bundesrat

Der schweizerische Bundesrat ist ein Kollegium bestehend aus sieben Bundesritinnen
und Bundesriten bzw. Ministerinnen und Ministern, ein jeder fiir ihr oder sein Depar-
tement zustindig. Genauso sind viele Anwaltsunternehmen governancemadssig aufge-
stellt. Anwaltsunternehmen, die sich fiir diese Governance-Struktur entschieden haben,
legen einen grossen Wert auf Gleichberechtigung und sehen die Managementarbeit
oftmals als Dienst am Anwaltsunternehmen und den anderen Partnerinnen und Part-
nern. Neben dem Management Board existieren in Anwaltsunternehmen mit dieser

Governance hiufig weitere Ausschiisse, die sich um besonders wichtige Themen

470 Die Organigramme wurden, falls nicht im Internet verfiigbar oder von den Interviewees zur Verfii-
gung gestellt, selbstindig aufgrund der Aussagen im Interview erstellt, sofern das Interview-
Transkript eine ausreichend detaillierte Beschreibung enthielt.

471 Bspw. ob sich eine interviewte Managing Partnerin oder ein interviewter Managing Partner selbst
als Rainmaker bezeichnet oder ob und in welchem Band oder Tier sie oder er in verschiedenen
Rankings klassifiziert ist.
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kiimmern, wie bspw. Strategie- oder Vergiitungsausschiisse, die des Ofteren mit ande-

ren als den Management-Partnerinnen und -Partnern besetzt sind.

l >

/

Abbildung 10: Governance-Struktur mit Bundesrats-MP (ohne Praxisgruppen)

Bundesrats-MPs sind Teil eines Management-Kollegiums, in dem jedes Mitglied inkl.
der Managing Partnerin oder des Managing Partners fiir ein bestimmtes Ministerium
bzw. Back-Office-Departement, d.h. regelmassig fiir BD, Finanzen, HR, IT oder Mar-
keting zustindig ist.*’? Die oder der Bundesrats-MP steht ihrem oder seinem Departe-
ment vor und fiithrt dieses nach bestem Wissen und Gewissen. Wie weit diese Fiithrung
geht, d.h. ob sie sich mehrheitlich auf einen intensiven Austausch mit der administrati-
ven Leitung beschrinkt oder auch die Fithrung der einzelnen kaufménnischen Ange-
stellten und die Mitarbeit bei den abzuarbeitenden Themen beinhaltet, bestimmt sich
nach diversen Kriterien, darunter insb. Grosse des Anwaltsunternehmens und wie viel
Zeit eine Managing Partnerin oder ein Managing Partner in diese Managementaufga-
ben investieren mochte. Auf jeden Fall legen diese Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partner mindestens die strategischen Ziele innerhalb des Departements fest,
ernennen die wichtigsten Stellen und berichten bei den Management-Board- oder Part-

nersitzungen iiber Fortschritte und Riickschlédge in ihren Departementen.

72 Die interviewten Bundesrats-MPs waren hiufig, jedoch nicht immer, fiir das BD-Departement zu-
stiandig.
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Bundesrats-MPs entscheiden selbst iiber grossere Geschifte innerhalb ihrer Departe-
mente grundsitzlich selbstindig bzw. in Konsultation mit den ranghdchsten Verwal-
tungsmitarbeitenden. Sobald ein Geschift jedoch eine Groéssenordnung erreicht, wel-
che die schriftlich festgesetzte oder durch Usus konkludent vereinbarte Limite iiber-
schreitet, wird dieses im Gremium des Gesamtbundesrats bzw. des Management
Boards behandelt und (mit Mehrheitsentscheid, wobei regelméssig Einstimmigkeit
vorausgesetzt wird) beschlossen. Besonders einschneidende oder kostspielige Ent-
scheide sind dabei (wiederum durch Verschriftlichung oder Usus) der Gesamtpartner-
schaft vorbehalten. Solche Entscheide werden von der jeweiligen Departementsvorste-
herin oder vom jeweiligen Departementsvorsteher und ihren Teams zuhanden der
Partnerschaft vorbereitet, d.h. es werden Alternativen gepriift und Entscheidvorlagen
ausgearbeitet. Im Anschluss an die Vorbereitungsarbeit, jedoch vor der Abstimmung,
sind Bundesrats-MPs damit beschiftigt, die Stimmung innerhalb der Partnerschaft ein-
zufangen, Meinungsbildung zu betreiben und die Partnerinnen und Partner iiber die

abzustimmenden Inhalte zu informieren und aufzukliren.

Als Mitglieder des Management Boards haben Bundesrats-MPs oft weitere Verant-
wortlichkeiten, wobei sie diese mehrheitlich gemeinsam angehen oder untereinander
selbstindig Zustdndigkeiten vereinbaren. Zu diesen Aufgaben konnen die Entschei-
dungsfindung bei Priazedenzfillen, das Losen von Interessenkonflikten, Schlichten bei
Unruhen zwischen Partnerinnen und Partnern oder aber auch die Durchsetzung von
Entscheiden bei Partnerinnen und Partnern bedeuten, die sich nicht an die Vorschriften

oder Abmachungen halten.

Bundesrats-MPs konnen durchaus auch jiinger sein und kommen héufig in Anwaltsun-
ternehmen mit einem Lockstep-Vergiitungssystem vor, in dem die Managementarbeit
auf mehrere Schultern verteilt werden soll, damit jede Partnerin und jeder Partner, die
oder der im Management tétig ist, trotz des zusitzlichen Engagements noch hauptsich-
lich in der Mandatsarbeit verhaftet bleiben kann. Es gelingt allen interviewten Bundes-
rats-MPs trotz der intensiven Mitarbeit im jeweiligen Departement sowie aller anderen
Managementaufgaben, mindestens die Hilfte ihrer Arbeitszeit fiir die Kundenarbeit

aufzuwenden.

178



Managing-Partner-Typen

6.4.2 Stabschefin und Stabschef

Stabschefinnen und Stabschefs sind v.a. aus der Politik bekannt, wo sie dafiir zustian-
dig sind, dass im Hintergrund alle Prozesse reibungslos ablaufen, damit die vom
Stimmvolk oder anderen Gremien gewihlten Entscheidungstridgerinnen und Entschei-
dungstriiger im Vordergrund, d.h. in der Offentlichkeit, wirken konnen. Genauso sind
Stabschef-MPs dafiir zustindig, reibungslose Abldufe im Back Office sicherzustellen,
sodass sich die Partnerinnen und Partner an der Front moglichst wenig mit administra-
tiven Aufgaben zu beschiftigen haben und sich vollstindig auf das konzentrieren kon-
nen, worin sie am besten sind und womit das Anwaltsunternehmen am meisten Um-
satz generiert, nimlich mit dem Erbringen von juristischen Dienstleistungen fiir ihre
Kundschaft. Damit der Beitrag moglichst weniger Partnerinnen und Partner unter der
Managementarbeit leidet, wird der Posten der Stabschefin oder des Stabschefs i.d.R.

mit einer, seltener mit zwei Personen besetzt.

l >

Praxisgruppe 3

Praxisgruppe 1
Praxisgruppe 2

Abbildung 11: Governance-Struktur mit Stabschef-MP

Praxisgruppe XY

Stabschef-MPs berichten teilweise direkt an die Partnerschaft. Meistens jedoch besteht
eine Art Management Board oder Aufsichtsgremium, welches sich um strategische

Belange kiimmert, die Aufsicht iiber die Stabschefin oder den Stabschef wahrnimmt
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und Entscheidungen fillt, welche die Managing Partner oder der Managing Partner
aufgrund ihrer Brisanz oder ihres Umfangs an sie weiterdelegiert. Anders als Bundes-
rats-MPs stehen Stabschef-MPs nicht nur einem bestimmten Departement vor, sondern

fiihren das gesamte Back Office.

Die Fiihrung des Back Offices bedeutet in der Regel einen intensiven Austausch zwi-
schen den Stabschef-MPs und dem Management Board auf der einen Seite und zwi-
schen Managing Partnerinnen und Managing Partner und den kaufménnischen Lei-
tungspersonen der jeweiligen Departemente auf der anderen Seite. Eine dauerhafte
direkte Fithrung der kaufminnischen Angestellten ist hochstens in kleineren Anwalts-
unternehmen denkbar. Teilweise werden vom Management Board auch in Back-
Office-Angelegenheiten gewisse direkte Vorgaben gemacht. Haufiger jedoch gehen
Stabschef-MPs auf das Management Board zu, da sie durch ihr einzigartiges Know-
how in der Lage sind, innerhalb des Management Boards Impulse zu setzen und Pro-

jektideen zu platzieren bzw. Initiativen anzustossen.

Grundsitzlich definieren Managing Partnerinnen und Managing Partner insb. die Ziele
der verschiedenen Back-Office-Abteilungen und iiberwachen die Fortschritte. In ein-
zelnen Bereichen verschiedener Departemente kommt ihnen jedoch eine besondere
Stellung zu. So kann es sein, dass Stabschef-MPs jeden Arbeitsvertrag absegnen miis-
sen, ihre Zustimmung fiir bestimmte Mitteilungen in den diversen internen und exter-
nen Publikationsorganen verlangt wird oder dass sie einen besonders starken Fokus
auf die Finanzen legen sollen. Von ihren kaufminnischen Mitarbeitenden und Lei-
tungspersonen werden Stabschef-MPs tédglich mit unzihligen Entscheidvorlagen kon-
frontiert. Einige davon werden sie auf der Stelle erledigen konnen und miissen, andere
wiederum bediirfen reiflicher Uberlegung, der Ausarbeitung und Priifung von Alterna-
tiven und moglicherweise einer Prisentation im Aufsichtsgremium oder in der Part-

nerversammlung .

Aufgrund ihrer exponierten Stellung sowie ihrer expliziten Aufgabe, die Maschinen im
Hintergrund bestmoglich am Laufen zu halten, sind diese Managing Partnerinnen und
Managing Partner immer die ersten Ansprechpersonen fiir Partnerinnen und Partner,
wenn irgendetwas, insb. in der IT, nicht richtig funktioniert. Sie werden also auch im-
mer wieder zu Ad-hoc-Problemlosern fiir die Partnerinnen und Partner. Auf der ande-

ren Seite kontrollieren sie die Einhaltung der vereinbarten Richtlinien, insb. wenn die-
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se einen Zusammenhang mit dem Back Office aufweisen, bspw. ob die Partnerinnen
und Partner ihre Stunden zeitnah im Time Management Tool erfassen oder regelmissig
Rechnungen schreiben, und weisen fehlbare Partnerinnen und Partner auf ihre Nach-
lassigkeit hin. Zusitzlich sind sie dafiir verantwortlich, die Partnerschaft iiber ihr Tun
sowie Entwicklungen im Back Office und im Anwaltsunternehmen insgesamt zu un-
terrichten. Deshalb verfassen sie in vielen Fillen eine Art Geschiftsbericht, den sie in

der Partnerschaft oder gar innerhalb des gesamten Unternehmens zirkulieren lassen.

Stabschef-MPs kommen in allen Altersklassen und in Anwaltsunternehmen mit den
verschiedensten Vergiitungssystemen vor. Und auch wenn einzelne von ihnen noch
mehrheitlich in der Mandatsarbeit verhaftet sind, wendet der iiberwiegende Teil min-
destens 50% und in Ausnahmefillen beinahe die gesamte Arbeitszeit fiir die Stabs-

chefsfunktion auf.

6.4.3 (Nicht-exekutive/r) Verwaltungsritin und Verwaltungsrat

Der Verwaltungsrat ist im Schweizer Gesellschaftsrecht das oberste Aufsichts- und
Managementgremium der Aktiengesellschaft. Er kann die Geschifte der Gesellschaft
selbstindig fithren oder aber an einzelne Mitglieder oder eine Drittgeschéftsfithrung
delegieren.*’? Unabhiingig von einer Geschiiftsfithrungsdelegation bleibt der Verwal-
tungsrat fiir gewisse unentziehbare und uniibertragbare Aufgaben verantwortlich, da-
runter die Oberleitung der Gesellschaft inkl. Strategie, Festlegung der Organisation

und Oberaufsicht iiber die mit der Geschiftsfiihrung betrauten Personen.*’*

Eine dhnliche Rolle wie nicht-exekutive Verwaltungsritinnen und Verwaltungsrite
spielen verschiedene Managing Partnerinnen und Managing Partner.*’> Sie wurden
von der Generalversammlung (Partnerschaft) mit der Oberleitung des Anwaltsunter-
nehmens betraut und nehmen Einsitz in oder leiten verschiedene Ausschiisse. Wih-

renddessen fiihrt eine oder ein COO bzw. eine kaufminnische Fiihrungsperson das

473 Vgl. Art. 716 Abs. 2 OR.

474 Vgl. Art. 716a Abs. 1 OR.

475 Viele Anwaltsunternehmen in der Schweiz sind als Aktiengesellschaften organisiert. Dabei ist es
ihnen iiberlassen, ob sie nur eine einzige Person (bspw. die Managing Partnerin oder den Managing
Partner) oder ob sie mehrere Personen (bspw. die Mitglieder des Management Boards) in den Ver-
waltungsrat wihlen. Nicht selten kommt es vor, dass alle Partnerinnen und Partner Mitglieder des
Verwaltungsrats sind; Vgl. Unterkapitel 4.3.
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Back Office und ist fiir dessen Bereitstellung und reibungslose Funktionsweise ver-
antwortlich. Dieser Typ ist deshalb nicht nur aufgrund seiner Aufgaben, sondern auch
aufgrund seiner Einordnung in der Governance-Struktur vergleichbar mit MINTZBERGS

‘Insiderin und Insider’.

T >

Praxisgruppe 1

Praxisgruppe 3
Praxisgruppe XY

Abbildung 12: Governance-Struktur mit Verwaltungsrats-MP

Praxisgruppe 2

Verwaltungsrats-MPs beschiftigen sich vorwiegend mit strategischen Themen. Sie
besprechen die wichtigsten davon mit den jeweiligen COOs, legen Zielvorgaben fiir
diese fest, geben bei Bedarf Impulse und entscheiden iiber Fragestellungen, welche
den Kompetenzbereich der COOs iibersteigen oder ihnen von diesen vorgelegt wer-
den. COOs sind jedoch in diesen Konstellationen nicht nur ausfithrende Organe, son-
dern begegnen den Managing Partnerinnen und Managing Partnern auf Augenhohe
und bilden mit diesen eine eigentliche Fithrungsdyade, wenn auch die Managing Part-
nerin oder der Managing Partner formell iiber den COOs angesiedelt sind. Es obliegt
den Managing Partnerinnen und Managing Partnern, den COOs den Riicken zu stirken

und fiir ihre Akzeptanz innerhalb der Partnerschaft zu sorgen.

Verwaltungsrats-MPs leiten den Strategieausschuss, wo ein solcher vorhanden ist,
oder entwickeln selbstindig neue Strategien. Sie sind hédufig auch ausserhalb des An-

waltsunternehmens anzutreffen, wo sie u.a. ihre Reprisentationsaufgabe wahrnehmen.
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Allerdings nutzen sie Kontakte nicht nur zur Promotion des eigenen Anwaltsunter-
nehmens, sondern sind dabei stindig auf der Suche nach neuen Ideen, Geschiftsfel-
dern, Moglichkeiten, Trends, Innovationen und Technologien. Zu diesem Zweck
scheuen sie auch nicht davor zuriick, externe Beraterinnen und Berater, insb. Strate-

gieberaterinnen und Strategieberater beizuziehen.

Ideen und Impulse kommen jedoch nicht nur von ausserhalb des Anwaltsunterneh-
mens. Verwaltungsrats-MPs nutzen ihre Zeit auch dafiir, Gespridche mit Partnerinnen
und Partnern (insb. Praxisgruppenleiterinnen und -leitern), Associates und Angestell-
ten zu fiithren, um einerseits ein Gefiihl fiir die Stimmung im Unternehmen zu bekom-
men, v.a. aber auch, um von ihren Ideen und Vorschligen zu erfahren und so Verbes-
serungspotenzial auszuloten. Konnen derartige Potenziale identifiziert werden, berei-
ten Verwaltungsrats-MPs eine Beschlussvorlage vor und betreiben die notwendige
Meinungsbildung fiir diese Beschliisse oder machen sich, sofern es in ihrem Kompe-

tenzbereich liegt, direkt an deren Umsetzung.

Verwaltungsrats-MPs sind meistens die einzigen Partnerinnen und Partner innerhalb
threr Organisation mit bedeutender Managementverantwortung. Hiufig iibernehmen
diese Managing Partnerinnen und Managing Partner ihre Funktion bereits in einem
relativ jungen Alter und nur wenige Jahre, nachdem sie zu Partnerinnen und Partnern
ernannt wurden. Wenn sie die Stelle jedoch einmal iibernommen haben, besetzen sie
diese iliber eine lidngere Zeit, Amtszeitbeschrinkungen sind in dieser Kategorie die
Ausnahme. Allerdings sind auch hier lingere Amtszeiten weniger ein Karrierehinder-
nis, schaffen es doch alle interviewten Verwaltungsrats-MPs, zu mind. 50% dem Man-

datsgeschift nachzugehen und sich um ihre Kundinnen und Kunden zu kiimmern.

6.4.4 Integratorin und Integrator

Integratorinnen und Integratoren dienen als Knotenpunkte innerhalb einer Organisati-
on, verbinden verschiedene Unternehmenseinheiten und bringen Personen zusammen,

die gemeinsam bessere Losungen erarbeiten, als sie dies alleine zu tun fahig wéren.

In Anwaltsunternehmen mit Integrator-MPs werden die einzelnen Workstreams, De-
partemente oder Ausschiisse von verschiedenen Partnerinnen und Partnern oder Grup-

pen von ihnen geleitet. Es ist deshalb keine Seltenheit, dass in dieser Art von Anwalts-
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unternehmen die Hilfte aller Partnerinnen und Partner oder mehr in unterschiedlicher
Form und Intensitit eine Managementfunktion erfiillen. Dieser stark dezentralisierte
Ansatz entspringt dem Gedanken, dass alle Partnerinnen und Partner, die gleichzeitig
Eigentiimerinnen und Eigentiimer des Anwaltsunternehmens sind, sich in der einen
oder anderen Art und Weise aktiv im und fiir das Unternehmen und seine Zukunft ein-
bringen sollen. Die Managing Partnerinnen und Managing Partner, wobei es sich meis-
tens um Dyaden oder Triaden handelt, koordinieren die verschiedenen Workstreams,
Departemente und Ausschiisse und fillen weitreichende Entscheidungen, welche aus

ebendiesen Gruppierungen an sie weitergeleitet werden.
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Abbildung 13: Governance-Struktur mit Integrator-MPs (ohne Praxisgruppen)

Integrator-MPs wissen iiber alles Bescheid, was im Anwaltsunternehmen vor sich
geht. Sie sind in stindigem Austausch mit allen Partnerinnen und Partnern, fangen de-
ren Stimmungen auf und betreiben Meinungsbildung. Gleichzeitig versuchen sie bei
thren Gespriachen, den Konsens und die Zusammenarbeit innerhalb des Unternehmens
zu fordern. Bei Unzufriedenheit und insb. bei Auseinandersetzungen und Meinungs-
verschiedenheiten werden die Integrator-MPs herbeigezogen, um als Schlichterinnen

oder Schlichter eine Losung im Interesse des Anwaltsunternehmens herbeizufiihren.

Aufgrund ihrer herausgehobenen Rolle innerhalb ihres Anwaltsunternehmens ist es
eine Kernaufgabe der Integrator-MPs, das Unternehmen sowohl nach aussen bei Kon-
ferenzen und anderen Veranstaltungen zu vertreten als auch bei internen Veranstaltun-

gen Giste zu empfangen oder eine kurze Rede zu halten. Bei Partnerversammlungen
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sind es meist die Managing Partnerinnen und Managing Partner, die nicht nur die
Agenda vorbereiten, sondern auch durch die Sitzung fithren. Aufgrund ihrer zentralen
Stellung innerhalb der Governance sind sie die idealen Sparring-Partnerinnen und
Sparring-Partner fiir die einzelnen Gremien und konnen als Impulsgeberinnen und Im-
pulsgeber fungieren, Teams zusammenbringen oder auch die Besetzung in den ver-

schiedenen Ausschiissen anpassen und neue Ausschiisse griinden.

Integrator-MPs sind nicht nur, aber v.a. in Anwaltsunternehmen mit einem Lockstep-
Vergiitungssystem anzutreffen. Sie nutzen regelmissig weniger, teilweise sogar viel
weniger als 50% ihrer Arbeitszeit fiir ihre Managementaufgabe. Und wenn auch hier
durchaus Ausnahmen vorkommen, zeichnet sich das Cluster der Integrator-MPs als
einziges Cluster durch ihre vergleichsweise kurzen Amtszeiten aus, die bei der Mehr-
heit der in diesem Cluster reprisentierten Anwaltsunternehmen nach oben — auf max.

sechs Jahre — begrenzt ist.

6.4.5 Galionsfigur

Managing Partnerinnen und Managing Partner sind in gewisser Hinsicht die Aushin-
geschilder ihrer Anwaltsunternehmen. Sie vertreten ihre Organisationen auf Kongres-
sen, geben Interviews in Branchenmagazinen, korrespondieren mit Partnerunterneh-
men und begriissen Giste an eigenen Events. Dieser Typ ist verwandt mit STEWARTS

‘Vertreterinnen und Vertretern” und MINTZBERGs ‘Kontaktpersonen’.

Galionsfigur-MPs sind oft Teil eines Management Boards. Anders als die anderen
Mitglieder dieses Boards stehen sie jedoch vielfach keinem eigenen Departement vor,
sondern sind mehr fiir die Koordination und Sitzungsleitung innerhalb des Boards so-
wie ihre zwei Hauptaufgaben zustindig: Vertretung des Anwaltsunternehmens und
Partnerbelange. Sie nehmen dementsprechend eine gewisse Sonderstellung innerhalb

des Management Boards ein.

Wie bereits erwihnt, ist die Vertretung des Anwaltsunternehmens eine der Hauptauf-
gaben von Galionsfigur-MPs. Durch ihre langjdhrige Verbundenheit mit dem An-
waltsunternehmen und ihrem Erfolg und Wiedererkennungswert im Markt sind sie die
idealen Botschafterinnen und Botschafter fiir ihre Organisationen. Sie nehmen aber

nicht nur an Konferenzen teil, sondern nutzen ihr Profil und ihre Stellung auch fiir die
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Akquisition grosser Kundinnen, Kunden und Mandate oder begleiten andere Partne-
rinnen und Partner bei Erstgespriachen oder Pitches. Im Anschluss werden Galionsfi-
gur-MPs oft in der Beziehungspflege mit ebendiesen Kunden eingesetzt. D.h. sie besu-
chen diese, holen Riickmeldungen von ihnen ein und stehen ihnen auch als zusitzliche

Kontaktpersonen zur Verfiigung.
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Abbildung 14: Governance-Struktur mit Galionsfigur-MP (ohne Praxisgruppen)

Der zweite Teil ihrer Funktion kann als Partner Affairs zusammengefasst werden. Be-
vor sie in ihre Managementrolle traten, waren sie bereits iiber viele Jahre Partnerin
oder Partner in ihren Anwaltsunternehmen und bleiben anschliessend i.d.R. relativ
lange in ihrer Rolle als Managing Partnerinnen und Managing Partner. Aufgrund ihres
Standings, ihrer langjdhrigen Erfahrung im Unternehmen sowie ihrer Kenntnisse bzgl.
der Partnerschaft sind sie bestens geeignet, Meinungsverschiedenheiten zwischen
Partnerinnen und Partnern zu 10sen, Partnerinnen und Partner, die sich von der Ge-
meinschaft abgehédngt fiihlen, in die Partnerschaft zuriickzuholen und die schwierigen
Gespridche mit denjenigen zu fiihren, die sich nicht entsprechend den Vorstellungen
der Gesamtpartnerschaft entwickeln oder gegen die Regeln verstossen. Da sie zudem
die Kultur innerhalb des Anwaltsunternehmens entweder stark mitgepridgt oder min-
destens jahrelang er- und gelebt haben, versuchen sie stindig, diese an die anderen

Partnerinnen, Partner und Mitarbeitenden weiterzugeben.
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Galionsfigur-MPs kommen in Anwaltsunternehmen mit verschiedensten Vergiitungs-
strukturen vor. Und wie bereits erwihnt, amten sie regelmissig lange als Managing
Partnerinnen und Managing Partner — teilweise weit liber zehn Jahre lang. Aufgrund
des regelmadssig sehr tiefen Anteils an Managementarbeit bringt dies jedoch keine be-
sonderen Nachteile fiir ihr eigenes Geschift mit sich. Bis auf eine bedeutende Aus-
nahme, wo ein Galionsfigur-MP fast vollumfinglich in seiner Management- oder Re-
prasentationsfunktion aufgeht, gaben die Managing Partnerinnen und Managing Part-
ner in dieser Gruppe an, zw. 10% und 20% ihrer Arbeitszeit in Managementaufgaben
zu investieren. Wie einige von ihnen in den Interviews betonten, gehoren Galionsfi-
gur-MPs oft zu den Rainmakern ihrer Anwaltsunternehmen. Und auch diejenigen, die
sich selbst nicht als Rainmaker bezeichneten, gehéren gemiss Branchenrankings*’® zu

den Besten ihres Fachgebiets.

6.4.6 Patronne und Patron

Die Gruppe der Patron-MPs ist ein Cluster, das sich auf vier Managing Partnerinnen
und Managing Partner beschrinkt, die aufgrund ihrer enorm vielseitigen Téatigkeit
mehreren der oben genannten Typen zugeordnet werden konnten, deren breites Tatig-
keits- und Einflussfeld jedoch eine eigene Kategorie rechtfertigt. Wie die Patronnes
und Patrons anderer Wirtschaftsunternehmen sind sie in alle wichtigen Entscheidun-
gen involviert und haben eine breite Palette von Aufgaben, um die sie sich zu kiim-

mern haben.

Die Patron-MPs fiihren vier der grossten Anwaltsunternehmen aus dem Sample dieser
Arbeit. In drei Fillen arbeiten sie in einer Management-Dyade mit einer anderen Ma-
naging Partnerin oder einem anderen Managing Partner. Nur in einem einzigen Fall
fiihrt eine Managing Partnerin oder ein Managing Partner das Anwaltsunternehmen
ohne anwaltlichen Sparring-Partner auf derselben Managementstufe. Alle Managing
Partnerinnen und Managing Partner von diesem Typus waren vor ihrem Einstieg in die
oberste Managementebene bereits langjdhrige Partner ihres Anwaltsunternehmens. Die

Amtszeiten sind relativ lang, wobei nur eines der vier hier vertretenen Anwaltsunter-

476 Im Ranking des Branchenmagazins Chambers & Partners (2021) rangieren vier der sechs Galions-
figur-MPs, darunter alle, die sich nicht selbst als Rainmaker bezeichnet haben, im Band 1 ihres
Fachgebiets.
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nehmen eine (grossziigige) Amtszeitbeschrinkung vorsieht. Patron-MPs kommen in
der vorliegenden Untersuchung nur in Lockstep-Unternehmen vor und widmen sich
durchschnittlich weit mehr als die Hélfte ihrer Zeit verschiedenen Managementaufga-

ben.

Praxisgruppe 1

Praxisgruppe 2

Praxisgruppe 3

Praxisgruppe XY

Abbildung 15: Governance-Struktur mit Patron-MP

Erstens fithren Patron-MPs das Back Office. Diese Fithrung beschrinkt sich jedoch
aufgrund der schieren Grosse der verschiedenen Einheiten — Anwaltsunternehmen die-
ser Gruppe konnen 200 oder mehr Mitarbeitende allein im Back-Office-Bereich auf-
weisen — mehrheitlich auf den Austausch mit kaufménnischen Fiithrungspersonen und
die Vorgabe strategischer Ziele. Gewichtige Entscheidungen werden regelméssig mit
den betreffenden kaufménnischen Leitungspersonen und/oder der Co-Managing Part-

nerin oder dem Co-Managing Partner besprochen und entschieden.

Zweitens sind Patron-MPs Mitglieder in allen wichtigen Ausschiissen oder stehen die-
sen sogar vor. Zu den wichtigsten Ausschiissen gehoren Strategie-, Partner- und Ver-
giitungsausschuss. Patron-MPs koordinieren die Arbeit innerhalb der Ausschiisse und
koordinieren auch den Austausch zwischen den verschiedenen Ausschiissen, dienen
als Impulsgeber und stellen sicher, dass die Ausschiisse mit ihren Aufgaben vorwiirts-
kommen. Anders als viele andere Managing Partnerinnen und Managing Partner sind

Patronnes und Patrons zusitzlich in die Entwicklung der Praxisgruppen involviert.
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Wenn auch diese thnen nicht immer direkt unterstellt sind, befinden sich Patron-MPs
in standigem Austausch mit Praxisgruppenleiterinnen und -leitern, besprechen aktuelle
Themen sowie mogliche Entwicklungen. Zudem sind Patron-MPs fiir die Vorbereitung
und Durchfiihrung von Partnerversammlungen zustindig. Dafiir bereiten sie im Vor-
feld Berichte und Beschlussvorlagen zu schwerwiegenden Back-Office-Themen vor
oder berichten aus den Ausschiissen oder Praxisgruppen und betreiben Meinungsbil-

dung innerhalb der Partnerschaft.

Je grosser und geografisch verteilter ein Unternehmen wird, desto schwieriger wird es,
den Zusammenhalt sicherzustellen und die Kultur aufrechtzuerhalten. Eine dritte zeit-
aufwendige Arbeit von Patron-MPs ist es deshalb, mit den Partnerinnen und Partnern
in stdndigem Kontakt zu bleiben. Dies bedingt einen regen Austausch mit lokalen Ma-
naging Partnerinnen und Managing Partnern, sofern die Governance-Struktur solche
vorsieht, sowie regelmissige Besuche bei allen grosseren Biiros des Anwaltsunter-
nehmens. Diese liegen teilweise im europdischen Ausland, manchmal miissen sogar
andere Kontinente bereist werden. Wichtigste Aufgabe wihrend dieser Reisen ist es,
die einzelnen Partnerinnen und Partner zu motivieren, sich fiir das Anwaltsunterneh-
men einzusetzen. Und wenn Partnerinnen und Partner sich nicht nach den Vorstellun-
gen der Partnerschaft entwickeln oder gegen Abmachungen verstossen, liegt es in der
Verantwortung der Managing Partnerinnen und Managing Partner, sich mit diesen
Partnerinnen und Partnern auseinanderzusetzen, sie abzumahnen oder fiir die notwen-

dige Unterstiitzung zu sorgen.

Aufgrund ihrer Grosse erhalten diese Anwaltsunternehmen besonders viel Aufmerk-
samkeit von Branchenmagazinen, der allgemeinen Presse und anderen Stakeholdern,
sodass Patron-MPs auch zahlreiche Offentlichkeits- und Reprisentationsaufgaben
wahrnehmen (miissen). Sie werden oft an Konferenzen und Kongresse eingeladen und

sind insb. fiir den Unterhalt des Netzwerks mit Partnerunternehmen verantwortlich.

6.5 Zusammenfassung

In den vorangehenden Abschnitten wurden die sechs Managing-Partner-Typen Bun-
desritin und Bundesrat, Stabschefin und Stabschef, (nicht-exekutive/r) Verwaltungsra-

tin und Verwaltungsrat, Integratorin und Integrator, Galionsfigur sowie Patronne und
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Patron, die als Resultat dieser Studie herausgearbeitet wurden, einzeln vorgestellt.
Aufgrund der bisher in der Literatur nur sehr beschrénkt stattfindenden Auseinander-
setzung mit der Arbeit von Managing Partnerinnen und Managing Partnern in An-
waltsunternehmen ist ein eingehender Vergleich mit anderen Publikationen nicht mog-
lich. Es sei jedoch darauf hingewiesen, dass die hier herausgearbeiteten und vorgestell-
ten Typen keinesfalls abschliessend sind. Einzelne Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partner werden sich nicht eindeutig in der einen oder anderen Kategorie wie-
dererkennen oder sich mit keinem der oben definierten Typen identifizieren kdnnen.
Nichtsdestotrotz verfolgt die obige Typologie zwei wichtige Ziele: Einerseits zeigt sie
auf, dass es nicht ‘den’ Managing-Partner-Job gibt, sondern sich das Amt von Ma-
naging Partnerinnen und Managing Partnern selbst in der hierin definierten Kategorie
der Anwaltsunternehmen im DACH-Raum von Anwaltsunternehmen zu Anwaltsun-
ternehmen stark unterscheidet. Andererseits kann sie als Basis fiir Diskussionen — so-
wohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis — rund um die Position von Managing
Partnerinnen und Managing Partnern in Anwaltsunternehmen und anderen Professio-
nal Service Firms herangezogen werden. Dabei konnen die Definitionen zu einem bes-
seren Rollenverstindnis beitragen und Partnerinnen und Partner bei der Uberpriifung
der jeweiligen Governance-Modelle unterstiitzen. Sie erlauben zudem eine verbesserte
Analyse der Ist-Situation und fordern eine vertiefte Diskussion iiber die Ziele und Er-
wartungen des Anwaltsunternehmens, die mit der Funktion einer Managing Partnerin
oder eines Managing Partners verfolgt werden sollen. Damit kdnnen sich potenzielle
Kandidatinnen und Kandidaten nicht nur ein besseres Bild dariiber machen, worauf sie
sich einlassen, sondern sich gezielt darauf vorbereiten und Erwartungsmanagement
betreiben, indem moglicherweise konfligierende personliche Ziele im Vornhinein an-

gesprochen und gepriift werden konnen.
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7 Anforderungen an Managing Partnerinnen und

Managing Partner in Anwaltsunternehmen

«Also eigentlich ldge es ja nahe, dass Unternehmen dieser Grosse von

Menschen gefiihrt wiirden, die das gelernt haben.» — MP 28

In den letzten zwei Kapiteln wurden die Aufgaben und Rollen von Managing Partne-
rinnen und Managing Partnern in Anwaltsunternehmen besprochen sowie sechs ver-
schiedene Typen definiert. Damit wurde die erste Forschungsfrage beantwortet. In ei-
nem nichsten Schritt soll nun untersucht werden, welche Anforderungen an Managing
Partnerinnen und Managing Partner gestellt werden in Bezug auf ihre Charaktereigen-
schaften, ihre Fihigkeiten und Leistungsausweise sowie den Anschein, den sie bei ih-
ren Partnerinnen und Partnern erwecken. Es wird an dieser Stelle an die zweite For-

schungsfrage erinnert:

Forschungsfrage 2: Welche Anforderungen sind an Managing Part-
nerinnen und Managing Partner von Anwaltsunternehmen in der
DACH-Region zu stellen?

Dabei wird zuerst anhand der Managementliteratur ermittelt, welche Anforderungen
an eine erfolgreiche Fiithrungskraft gestellt werden, ohne einen besonderen Fokus auf
den Kontext zu legen. Anschliessend, und noch bevor dieselbe Untersuchung im PSF-
Kontext angestellt und die Interviews ausgewertet werden, wird auf Anwiéltinnen und
Anwilte mitsamt ihren besonderen Eigenheiten eingegangen, um das personelle Um-

feld, in welchem sich die befragten Fiihrungskrifte befinden, aufzuzeigen.
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7.1 Anforderungen an erfolgreiche Fiihrungskrifte

«Charismatische Fiihrer sind gefihrlich, weil sie sich nicht an Spielre-
geln halten; sie sind unberechenbar. Sie verfolgen Utopien, an die sie
selbst glauben. Sie werden rigide und sind bald auf der falschen Spur. Sie

sind keine Fiihrer, sondern Verfiihrer.»*”’

Die Literatur iiber Faktoren, die besonders erfolgreiche Fiihrungskrifte auszeichnen
oder aber den, wie bspw. MINTZBERG es formuliert, managementtechnischen Erfolg
versprechen, ist ausgiebig. Einige Autorinnen und Autoren (insb. aus der populidrwis-
senschaftlichen Literatur) versuchen dabei, die Anforderungen auf ein Minimum an
Charaktereigenschaften zu reduzieren. So komprimiert COLLINS die Voraussetzungen

fiir das, was er Level 5 Leadership nennt, auf deren zwei: Bescheidenheit und Willens-
kraft.*’8

Bestimmte Charakterziige sind jedoch lange nicht alles. Die Anforderungen an eine
Fiihrungsperson lassen sich nicht auf angeborene Charaktereigenschaften reduzieren,
sondern beinhalten auch lern- und steuerbare Verhaltensweisen, erlerntes Wissen und
fachliche Kompetenzen, den gelebten und tatsdchlichen Umgang mit anderen Men-
schen sowie die Wahrnehmung Dritter. Verschiedene Autorinnen und Autoren mi-
schen diese Anforderungen und sprechen simultan iiber Eigenschaften, angeborene
wie erlernte Fihigkeiten etc., wobei der Fokus je nach Autorin oder Autor eher auf der
einen oder anderen Seite liegt, wihrend andere bestimmte Anforderungen ganz ableh-

nen. Fiir MALIK bspw. ist die Grundlage guten Managements explizit nicht eine Kom-

477 MAALIK, 2006, S. 297.

478 COLLINS, 2001, S. 70 ff.; Es muss hierbei jedoch erwiihnt werden, dass sich hinter der plakativen
Dualitit der Eigenschaften ‘Humility’ und ‘Will’ weitere Eigenschaften verbergen; Im Vergleich
dazu listet MINTZBERG 38 Eigenschaften, ndmlich: courageous, committed, curious, confident,
candid, reflective, insightful, open-minded/tolerant, innovative, communicative (incl. being a good
listener), connected/informed, perceptive, thoughtful/intelligent/wise, analytic/objective, pragmatic,
decisive (action-oriented), proactive, charismatic, passionate, inspiring, visionary, energe-
tic/enthusiastic,  upbeat/optimistic, — ambitious,  tenacious/persistent/zealous,  collaborati-
ve/participative/cooperative, engaging, supportive/sympathetic/empathetic, stable, dependable,
fair, accountable, ethical/honest, consistent, flexible, balanced, integrative, tall (2009, S. 197, wo-
bei Mintzberg darauf hinweist, dass der Faktor «tall» auf keiner Liste zu finden sei, jedoch diverse
Studien bereits ergeben haben, dass Manager durchschnittlich grosser als andere Menschen seien;
Diese Aussage kann im Rahmen der hier vorliegenden Studie — auch nicht anekdotisch — belegt
oder verworfen werden, da die Mehrheit der Interviews via Videochat-Applikationen stattgefunden
hat und nicht nach der Korpergrosse gefragt wurde).
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bination angeborener Charakterziige, sondern beruht auf dem handwerklichen Wissen

und Konnen der Managerin oder des Managers und ist damit erlernbar.*”

Fiir die Zwecke der vorliegenden Forschungsarbeit wurden die Anforderungen in vier
Untergruppen aufgeteilt, wobei jeweils zwei von ithnen sog. innere und dussere Mo-
mente verkorpern. Diese sind:

— Charaktereigenschaften;

— Fihigkeiten und Skills;

— Leistungsausweis (Umsatz, Rankings, vergangene Positionen etc.); und

— Anschein und Wahrnehmung Dritter.

Dabei wird durchaus anerkannt, dass die Grenzen zwischen den einzelnen Kategorien
teilweise fliessend sind und insb. die Kategorie ‘Anschein und Wahrnehmung Dritter’
dieseleben Faktoren wie die anderen drei enthalten kann, wenn diese anders formuliert
wurden und damit eine abweichende Bedeutung erhalten haben. So wiirde Person A
bspw. behaupten, dass eine erfolgreiche Fiihrungskraft loyal sein muss (Kategorie
‘Charaktereigenschaften’; inneres Moment, Bezug auf die Fiihrungskraft), wihrend
Person B beschreibt, dass eine erfolgreiche Fiihrungskraft als loyal wahrgenommen
werden muss (Kategorie ‘Anschein und Wahrnehmung Dritter’; dusseres Moment,
Bezug auf das Umfeld der Fiihrungskraft). Trennscharfe Unterteilungen sind auch in
den Kategorien Charaktereigenschaften bzw. Fihigkeiten nicht immer moglich. So
wird in dieser Arbeit bspw. Empathie zu den Charaktereigenschaften gezihlt, selbst
wenn es als Fahigkeit formuliert wurde («Ein Managing Partner muss seinen Mitarbei-
tern empathisch gegeniibertreten konnen»). Im kommenden Abschnitt werden die Er-
kenntnisse aus der Managementliteratur (ohne Professional Service Firms) zusammen-
gefasst, bevor diese mit den Erkenntnissen aus der PSF-Literatur sowie der Inter-

viewstudie verglichen werden.

7.1.1 Charaktereigenschaften

In der Literatur zu den Eigenschaftstheorien findet sich eine grosse Anzahl verschie-
dener Forschungsergebnisse. Dabei lassen sich Muster erkennen bzw. einzelne Eigen-

schaften herausarbeiten, die wiederholt Erwidhnung finden. Dazu gehort, dass gute

419 MALIK, 2006, S. 291.
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Fiihrungskrifte sich ihrer selbst bewusst sind, ihre eigenen Emotionen kennen und er-
kennen, verstehen und ergriinden konnen sowie ein Bewusstsein dafiir entwickeln, wie
sie auf Drittpersonen wirken und welchen Einfluss sie auf diese ausiiben (konnen).*%°
Weiter unten wird thematisiert, dass Vertrauen eine der wichtigsten Grundlagen fiir
eine effiziente Fithrung ist. Um jedoch Vertrauen in anderen zu erwecken, muss eine
Person sich selbst vertrauen, weshalb ein gesundes Selbstvertrauen sowie Zufrieden-
heit mit sich selbst auch bei Fiihrungskriften die Grundlage fiir die Generation von

Vertrauen bei anderen ist.*3!

Selbstvertrauen allein reicht jedoch nicht aus. Vielmehr miissen Fithrungskrifte ehr-
lich**? und integer sein sowie einen starken moralischen Kompass besitzen, damit sie
vertrauensbildend wirken konnen.*8> Empathische Fiihrungspersonen, welche die
Emotionen anderer erkennen und verstehen und dementsprechend handeln und andere
Personen behandeln, werden in der Literatur als besonders erfolgreich dargestellt.*%*
Auch sollen sie kontrolliert und reflektiert und nicht impulsiv sein.*®> Sie sollen mutig
sein, sich auch einmal trauen, etwas Neues zu wagen oder irgendwo die ersten zu
sein.*® Erfolgreiche Fiihrungskrifte haben keine Angst vor Fehlern,*®” kennen ihre

489

Grenzen,*8 sind besonders offen*® und enthusiastisch, optimistisch und positiv.*° Sie

sind intrinsisch motiviert, empfinden und zeigen Leidenschaft fiir ihre Arbeit, sodass

sie die Ausdauer und Energie haben, die definierten Ziele auch anzugehen und kon-
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stant zu verfolgen.*”! Ausserdem sollen gute Fiihrungskrifte humorvoll**? und dyna-

480 KOUZES & POSNER, 2017, S. 59 f.; RICHARD, 2002, S. 10; GOLEMAN, 1998, S. 95; BENNIS, 1997,
S. 162.

481 SPRENGER, 2006, S. 85; Vgl. BENTON, 2003, S. 49.
482 KOUZES & POSNER, 2011, S. 7; MINTZBERG, 2009, S. 197; BENNIS, 1997, S. 163.

483 KOUZES & POSNER, 2017, S. 10, 52; POLDEN, 2012, S. 908; KOUZES & POSNER, 2011, S. 8; Vgl.
MALIK, 2006, S. 293, 296; Vgl. BENTON, 2003, S. 168.

484 MINTZBERG, 2009, S. 197; GOLEMAN, 1998, S. 95.

485 BENTON, 2003, S. 169; GOLEMAN, 1998, S. 95.

486 KOUZES & POSNER, 2017, S. 16; MINTZBERG, 2009, S. 197; Vgl. BENTON, 2003, S. 13.
487 BENNIS, 1997, S. 163.

488 CLIFTON & HARTER, 2019, S. 26.

489 MINTZBERG, 2009, S. 197; HINTERHUBER & RAICH, 2006, S. 52.

490 KOUZES & POSNER, 2011, S. 11.

“1 Vgl KOUZES & POSNER, 2017, S. 286 f.; POLDEN, 2012, S. 908; MINTZBERG, 2009, S. 197; Vgl.
MALIK, 2006, S. 291 f.; GOLEMAN, 1998, S. 95.

492 BENTON, 2003, S. 135.
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misch*? sein. Sie miissen Durchhaltevermogen, Resilienz und ‘Grit’ beweisen*** —

und bei all diesen Eigenschaften trotzdem bescheiden bleiben.**

7.1.2 Fahigkeiten und Skills

Einige Autorinnen und Autoren sind iiberzeugt, dass Charaktereigenschaften allein
keine gute Fiihrungskraft bzw. Managerin oder Manager auszeichnen. Insb. MALIK
vertritt die Meinung, dass die Grundlage guten Managements nicht bestimmte angebo-
rene Charakterziige einer Fiihrungsperson ist, sondern ihr handwerkliches Wissen und
Konnen.*® Ein wichtiger Pfeiler davon ist die spezifische Fachkompetenz.**’ Fiih-
rungskréfte miissen fahig sein, innerhalb ihres Geschéftsbereiches das grosse Ganze zu
sehen,*”® sowie vorausschauend sein*®® und Moglichkeiten sichten, die andere nicht zu

sehen vermogen. %

Neben der Fiihrungskompetenz wird in der Literatur der Fokus auch auf sog. ‘Soft Ski-
lls’, ‘Social Skills’ oder ‘People Skills’ gelegt, darunter insb. die Fahigkeit, effektiv zu
kommunizieren,>! eine klare Vision oder einen Richtungswechsel zu formulieren (und
danach zu handeln)®*? oder die Kiinste des Fragens und Argumentierens zu beherr-

503 504 und

schen.””” Genauso wichtig sind zudem die Fihigkeit, aktiv zuhdren zu konnen
eine Affinitdt zu haben fiir das Begriinden neuer Beziehungen sowie das Management
dieser Beziehungen und damit fiir die sog. Netzwerkbildung.’®> Neben der Bildung
eines eigenen Netzwerks miissen Managerinnen und Manager in der Lage sein, Silo-

bildung innerhalb der Organisation zu verhindern und dieser proaktiv entgegenzuwir-

493 KOUZES & POSNER, 2011, S. 11.

494 KOUZES & POSNER, 2017, S. 188 ff.

495 MALIK, 2006, S. 293 f.; COLLINS, 2001, S. 70.

4% MALIK, 2006, S. 291.

497 KOUZES & POSNER, 2017, S. 205; POLDEN, 2012, S. 907.

498 KOUZES & POSNER, 2017, S. 99; KOUZES & POSNER, 2011, S. 10.

49 KOUZES & POSNER, 2011, S. 10.

300 HINTERHUBER & RAICH, 2006, S. 49.

01 KOUZES & POSNER, 2011, S. 11; MINTZBERG, 2009, S. 197; BENNIS, 1997, S. 163.

502 KOUZES & POSNER, 2017, S. 99; POLDEN, 2012, S. 908; Vgl. KOUZES & POSNER, 2011, S. 10 f,;
BENNIS, 1997, S. 162.

593 HINTERHUBER & RAICH, 2006, S. 53; Vgl. auch BENTON, 2003, S. 59.
504 KOUZES & POSNER, 2017, S. 202 f.; MINTZBERG, 2009, S. 197; MALIK, 2006, S. 292.
%5 GOLEMAN, 1998, S. 95; Vgl. auch BENTON, 2003, S. 38; BENNIS, 1997, S. 163.
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ken, indem Einzelpersonen und Teams aus verschiedenen Teilen der Organisation zu-
sammengebracht werden.’*® Nicht nur in der Zusammenarbeit, auch bei Verhandlun-
gen ist es wichtig, dass sich alle Parteien iiber grundlegende Fragen einig sind. Des-
halb ist es ein weiterer Teil des Skillsets einer erfolgreichen Managerin oder eines er-
folgreichen Managers, dass sie die Fihigkeit besitzen, Konsens zwischen ver-

schiedensten Parteien zu finden oder herstellen zu kénnen.>%”

Fithrungspersonen miissen, wie oben bereits erwihnt, Vertrauen schaffen konnen. Ver-
trauen generieren kann jedoch nur, wer selbst vertraut. Kontrollieren oder misstraui-
sches Beobachten haben deshalb einen negativen Effekt auf das Vertrauen innerhalb
einer Organisation.>”® Doch blindes Vertrauen ist nicht angesagt. Denn kritisches Den-
ken und damit die Fahigkeit, gegebene Sachverhalte, Entscheidungsgrundlagen und
Entscheidungen zu hinterfragen, tragen zum Erfolg einer Fiihrungsperson und damit

der gesamten Organisation bei.>"

Effektiven Fiihrungskriften obliegt es, die Initiative zu ergreifen, selbst wenn Unsi-
cherheit herrscht.’!? Sie miissen in der Lage sein, Kritik aufzunehmen, zu akzeptieren
und umzusetzen,’!! sich aufrecht hinzustellen,’'? zu lachen und allgemein eine positive
Ausstrahlung an den Tag zu legen.’'® Diverse Autorinnen und Autoren beschreiben
zudem, dass Fiihrungskrifte inspirieren und begeistern®'* sowie ihre Mitarbeiter mobi-
lisieren konnen miissen.’’> MALIK jedoch kritisiert diese Sichtweise und wendet ein,
dass echte Leader keine Utopisten seien und auch keine begeisternden Menschen sein
miissen. Sie miissen ‘iiberzeugen’ konnen, was aber nicht dasselbe wie ‘begeistern’

sei. 1o

306 CLIFTON & HARTER, 2019, S. 24.
597 KOUZES & POSNER, 2017, S. 63.
508 SPRENGER, 2006, S. 83.

309 CLIFTON & HARTER, 2019, S. 26 f.
310 BENNIS, 1997, S. 163.

S KOUZES & POSNER, 2017, S. 154.
512 BENTON, 2003, S. 89.

513 BENTON, 2003, S. 102.

314 KOUZES & POSNER, 2017, S. 15; RHODE, 2016, S. 717; KOUZES & POSNER, 2011, S. 11; MINTZ-
BERG, 2009, S. 197; HINTERHUBER & RAICH, 2006, S. 49.

315 KOUZES & POSNER, 2017, S. 416.
316 Vgl. auch das einleitende Zitat von MALIK; MALIK, 2006, S. 294 f.
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7.1.3 Leistungsausweis

In der gingigen Leadership-Literatur findet die Erfordernis, einen beeindruckenden
Leistungsausweis vorweisen zu konnen, mit dem die (vermeintliche) Effektivitit be-
legt werden konnte, kaum Erwihnung. In der konsultierten Literatur schauen lediglich
KOUZES & POSNER in die Vergangenheit und betonen, dass in der Vergangenheit Er-
reichtes durchaus ein wertvoller Indikator fiir die Effektivitit von Fiihrungspersonen

sein kann.’!’

7.1.4 Anschein und Wahrnehmung Dritter

Bisher wurde aufgezeigt, welche Eigenschaften Fithrungspersonen aufweisen und wel-
che Fihigkeiten sie beherrschen sollten. An dieser Stelle wird zusitzlich kurz darauf
eingegangen, wie Fiihrungspersonen wahrgenommen werden sollten. Gemiss SPREN-
GER ist die wichtigste Voraussetzung ndmlich, dass man als vertrauensvolle Fiihrungs-
person wahrgenommen wird, denn «Vertrauen ist die Basis von Fiihrung. Sich fiihren
lassen heisst: sich jemandem anzuvertrauen.»>'® Dies insb., weil eine Fiihrungsperson,
die das Vertrauen ihrer Kolleginnen und Kollegen, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
und damit der Gefiihrten geniesst, davon profitiert, dass Meinungsidnderungen nicht
oder weniger als Inkonsistenzen oder Unvereinbarkeiten wahrgenommen wiirden und
Mitarbeitende auch bereitwilliger einen Fehltritt verzeihen.’'® Zusiitzlich fiihre eine
vertrauensvolle Wahrnehmung zu effizienteren Entscheidungsprozessen und mehr In-
novation in einer Organisation.’?® Auch KOUZES & POSNER erwihnen, dass die Wahr-
nehmung einer Fiihrungskraft von Bedeutung ist, indem sie Glaubwiirdigkeit als die
Basis einer jeden Leaderin und eines jeden Leaders erkennen. Sie unterstreichen diese
Aussage mit den folgenden Worten: «If you don’t believe in the messenger, you won’t

believe the message.»?!

317 KOUZES & POSNER, 2011, S. 12; Der mangelnde Fokus auf vergangene Erfolge soll an dieser Stelle

speziell hervorgehoben werden, da diesen im PSF- und Kanzleikontext sehr grosse Bedeutung zu-
kommt (vgl. Abschnitte 7.3.3 und 7.4.3).

518 SPRENGER, 2006, S. 77; An dieser Stelle wird die eingangs erwihnte Schwierigkeit der Untertei-
lung einzelner Faktoren klar, wurde doch bereits im Abschnitt 7.1.2 iiber ‘Vertrauen’ geschrieben.

519 SPRENGER, 2006, S. 78; Vgl. auch BENNIS, 1997, S. 163.
520 KOUZES & POSNER, 2017, S. 199.
21 KOUZES & POSNER, 2017, S. 40.
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7.1.5 Zwischenfazit

Die reichlich vorhandene Literatur zu den Anforderungen an erfolgreiche Managerin-
nen, Manager und Fiihrungspersonlichkeiten fokussiert sich stark auf vereinzelte Cha-
raktereigenschaften und Fihigkeiten. Dabei ist eine gewisse Zukunftsorientierung er-
kennbar, was sich auch darin zeigt, dass der bisherige Leistungsausweis von Fiih-

rungspersonen kaum Erwihnung findet.

Wie im Kapitel 3 aufgezeigt wurde, unterscheiden sich jedoch Professional Service
Firms nicht unerheblich von Industrie- und auch anderen Dienstleistungsunternehmen,
welche mehrheitlich die Basis der oben zitierten Untersuchungsergebnisse waren. An-
waltsunternehmen nehmen zudem selbst innerhalb der Gruppe der Professional Ser-
vice Firms eine spezielle Stellung ein, weshalb die Erkenntnisse dieses Unterkapitels
nicht einfach iibernommen und auf sie iibertragen werden konnen. Deshalb wird in den
folgenden Unterkapiteln zuerst auf die Eigenschaften von Anwiltinnen und Anwilten
sowie im Anschluss auf die Anforderungen an Managing Partnerinnen und Managing
Partnern in Professional Service Firms und Anwaltsunternehmen eingegangen. Dabei
werden die oben besprochenen Anforderungen mit denen von Managing Partnerinnen
und Managing Partnern in Anwaltsunternehmen verglichen und es wird aufgezeigt,
warum eine gute Anwiltin oder ein guter Anwalt nicht zwingend auch eine gute Ma-

nagerin oder ein guter Manager ist.

7.2 Anwiltinnen und Anwilte

«As you know, lawyers are taught to look backwards for precedent, and
that's not forward-looking. So, thinking forward is sometimes hard for
lawyers because they want to have some kind of proof to look backwards

on.» — Kanzleiberater C

Eine der ersten Ausgaben des Anwaltsmagazins ‘Legal Chatter’, das erstmals Ende
der 1930er-Jahre publiziert wurde, enthilt einen Artikel mit dem Titel «Essentials of A
Successful Lawyer» und charakterisiert die Idealvorstellung einer Anwiltin oder eines
Anwalts. Einen guten Charakter miisse sie oder er haben, was Ehrlichkeit («A lawyer
must be honest with the court, honest with his clients, honest with his fellowmen, and

honest with himself.»), Integritit («A lawyer is a trustee without bond.»),
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Wahrhaftigkeit («A successful lawyer must be a truthful lawyer, absolutely, (...) truth-
ful to his clients, to the courts, jurors, and truthful to the public.»), Selbstlosigkeit
(«The successful lawyer must be unselfish.») und Treue («He must keep faith with the
world. His entire career will be built on faith put in him by his fellowmen. They will be
committed to him and to his faithful keeping the life, liberty, and property of his cli-
ents.») voraussetze. Oder wie es der Autor zusammenfasst: «A successful lawyer must
be a gentleman.» Weiter miisse sich eine erfolgreiche Anwiltin oder ein erfolgreicher
Anwalt durch Beharrlichkeit, unendliche Geduld, systematisches Arbeiten, ein gutes
Zeitmanagement und den Willen zu lebenslangem Lernen auszeichnen. Aber auch
Einfallsreichtum in einer Kombination mit Taktgefiihl und Hoflichkeit und damit einer
attraktiven Personlichkeitsstruktur seien von Noten. Nicht zuletzt bedarf es eines ge-
sunden Menschenverstands, wobei der Autor dazu ausfiihrt: «The pity of the whole

matter is, that a man who has no common sense never knows it.» >

Mit diesen Ausfiithrungen wird iibergeleitet auf die kommenden zwei Abschnitte, in
denen zuerst auf die besondere Eigenschaftsstruktur von Anwéltinnen und Anwélten
eingegangen wird. Im Anschluss wird besprochen, welche Auswirkungen ebendiese
Eigenschaftsstruktur auf die Fiihrung von Anwiltinnen und Anwilten hat und warum
das Management von Anwilten immer wieder mit der Begriffskombination ‘Cat her-

ding’ in Verbindung gebracht wird.

7.2.1 Herding Cats

Dass sich Anwiltinnen und Anwilte in threm Wesen vom Rest der Bevolkerung unter-
scheiden, war bereits Inhalt zahlreicher Artikel und konnte durch Studien belegt wer-
den.®®® Doch was bedeutet ‘anders’ sein? Was unterscheidet die Anwiltin und den
Anwalt von der Gesamtbevolkerung? Und was sind die Konsequenzen, die sich daraus

fiir das Management von Anwiltinnen und Anwilten ergeben?

Mittels einer umfangreichen Datensammlung beruhend auf dem Caliper-Test hat

RICHARD 1in einer viel beachteten Studie nachweisen konnen, dass sich Anwaéltinnen

322 WELLS, 1938, S. 1 ff.

523 Wihrend die nachfolgend vorgestellten Studien sich explizit auf Anwiltinnen und Anwilte fokus-
sieren, wird ‘Cat herding’ auch in der Literatur zu Professional Service Firms im Allgemeinen
verwendet; Vgl. VON NORDENFLYCHT, 2010, S. 160 f.
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und Anwilte bzgl. einer Reihe von Personlichkeitsmerkmalen vom Rest der Bevolke-
rung unterscheiden.’* Ausgehend von der Annahme, dass die Gesamtbevilkerung in
Bezug auf eine Reihe von Personlichkeitsmerkmalen jeweils den Durchschnittswert
von 50 erzielen wiirde, hat RICHARD fiinf Charakterziige eruieren konnen, in denen
sich Anwiltinnen und Anwilte signifikant von der Gesamtbevolkerung unterscheiden.
Diese sind Skepticism (Skepsis), Urgency (Dringlichkeit), Sociability (Geselligkeit),

Resilience (Resilienz) und Autonomy (Autonomiebediirfnis).’>

Personen, welche ein hohes Resultat bzgl. der Eigenschaft Skepticism erzielen, tendie-
ren dazu, skeptisch, teilweise zynisch, wertend, hinterfragend, argumentativ und auch
zu einem gewissen Grad selbstschiitzend zu sein, wihrend Personen mit einem tiefen
Resultat mehr Akzeptanz gegeniiber anderen Leuten haben, vertrauensselig sind und
anderen den «benefit of the doubt» zusprechen.’?® RICHARD stellte iiber Jahrzehnte
konstant fest, dass Anwiltinnen und Anwilte durchschnittlich einen bis zu 40 Prozent-
punkte hoheren Skepticism-Score aufweisen als die Allgemeinbevolkerung, weshalb er
ihn als wesentlichstes Unterscheidungsmerkmal bezeichnet.’”’” Ahnliche Beobachtun-
gen machten auch schon BRODERICK>?® oder MAISTER, der das Verhiltnis von Anwiil-
tinnen und Anwélten zum Thema Risiko thematisiert und dazu folgende Ausfiihrungen

macht:

324 RICHARD, 2002; Bereits 1993 hat RICHARD in einer breit angelegten Studie mit iiber 3000 partizi-
pierenden Anwiltinnen und Anwilten deren Personlichkeitsziige untersucht. Damals hat er sich je-
doch nicht des Caliper-Tests, sondern des Myers-Briggs Type Indicator (MBTI) bedient (RICHARD,
L. [1993]. The Lawyer Types, in: ABA Journal, 79[7], S. 74 — 78. Chicago: ABA).

325 RICHARD, 2002; In einer anderen Studie aus dem Jahr 1998 wurden 95 Anwiltinnen und Anwilte,
alle von ihren Peers als «exzellente Anwiltinnen und Anwilte» bezeichnet, miteinander verglichen.
Die 95 Anwiltinnen und Anwilte wurden dafiir in zwei Gruppen, ndmlich in ‘Rainmaker’ und
‘Service Partner’ unterteilt. Bei der Untersuchung stellte sich heraus, dass die Gruppe der Rainma-
ker sowohl in der Kategorie Ego-Drive (60 zu 38 auf einer Skala von 0 bis 100) als auch in den Ka-
tegorien Empathie (75 zu 65) und Ego-Stirke (63 zu 43) mit hoheren Werten abschnitt. In dersel-
ben Studie ergab sich zudem, dass Rainmaker einen fast dreieinhalbfach hoheren Geselligkeits-
Score aufweisen als die Service-Partner (RICHARD, 2002, S. 3, 9); Ein hohes Ergebnis beim Merk-
mal Ego-Drive korrespondiert mit dem Empfinden einer gewissen Befriedigung, die eine Person
versplirt, wenn sie andere iiberzeugen kann; Ego-Stirke korrespondiert mit der personlichen Fahig-
keit, Riickweisung und Kritik zu handhaben und mit Riickschligen umzugehen; Empathie ist die
Fahigkeit, die Gefiihle anderer Personen aktiv wahrzunehmen und Social Cues zu erkennen und
danach zu handeln; https://calipercorp.com/glossary-personality-assessment-terms-to-know/.

326 https://calipercorp.com/glossary-personality-assessment-terms-to-know/; RICHARD, 2002, S. 4;
RICHARD, 2014, S. 2.

327 RICHARD, 2015, S. 48.
328 BRODERICK, 2010, S. 63.
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«In any other business, an idea that was likely to work much of the time
would be eagerly explored. This is not necessarily the case with law-

yers.»,
und weiter:

«If one partner says, ‘This works in the vast majority of cases’ you can
be sure that another will say, ‘Maybe, but I can construct a hypothetical

scenario where it will fail to work. That makes it risky.’»*

Wer ein hohes Ergebnis bei Urgency erzielt, ist oftmals durch Ungeduld, Unmittelbar-
keit und einem gewissen Tatendrang charakterisiert, wihrend ein tiefes Ergebnis eher
auf eine nachdenkliche, geduldige und bedédchtige Person hindeutet, die nicht in einer
besonderen Eile ist.>*° Sociability bezieht sich auf das Verlangen oder den Wunsch,
mit anderen Leuten zu interagieren und in Kontakt zu treten. Dabei deutet ein tiefer
Wert insb. darauf hin, dass es einer Person schwerer fillt, neue Kontakte zu kniipfen,
und sie sich lieber auf geistreiche Arbeiten fokussieren. Das muss jedoch nicht bedeu-
ten, dass diese Leute soziale Kontakte scheuen, sondern sie sich viel eher auf Interak-
tionen innerhalb ihres sozialen Kernnetzwerks konzentrieren.’*! Resilience oder Ego
Strength sind im aktuellen Glossar der Caliper Corp. nicht mehr einzeln aufgefiihrt,
sondern nur noch in den Beschreibungen von ‘Grit’ und ‘Mental Toughness’ enthal-
ten.>3? Personen mit einem niedrigen Resilience-Wert tendieren zu einem defensiven
Verhalten, scheuen Feedback und reagieren hypersensitiv auf Kritik.>*3 Auch Autono-
my wird im aktuellen Glossar nicht aufgefiihrt. Viel eher wird ‘External Structure’ und
damit der Sensitivititsgrad einer Person in Bezug auf herrschende Regeln und Struktu-
ren erwihnt. RICHARD umschreibt Autonomy, die Eigenschaft, die zum «Herding

Cats»-Stereotyp>** fiihrte und sich in einer Vielzahl von Artikeln iiber Anwiiltinnen

329 MAISTER, 2006.

330 https://calipercorp.com/glossary-personality-assessment-terms-to-know/; RICHARD, 2002, S. 4;
RICHARD, 2014, S. 2.

331 https://calipercorp.com/glossary-personality-assessment-terms-to-know/; RICHARD, 2002, S. 4, 9;
RICHARD, 2014, S. 2.

332 https://calipercorp.com/glossary-personality-assessment-terms-to-know/.
>33 RICHARD, 2002, S. 9; RICHARD, 2014, S. 2.

53 Dabei ist anzumerken, dass die «Herding Cats»-Analogie keineswegs von RICHARD stammt, son-
dern schon frither geldufig war und in verschiedensten Disziplinen als metaphorischer Vergleich
dient. Fiir Anwiltinnen und Anwdélte siche bspw. MCKENNA & RISKIN, 1995 und BENNIS, 1997,
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und Anwilte (und andere Professionals) wiederfinden ldsst, als eine Art Unwilligkeit,
sich managen zu lassen, als eine gewisse Abneigung gegeniiber Anweisungen sowie
eine starke Priiferenz fiir Unabhingigkeit.”*> Auch EMPSON betont, dass Professionals
viel Wert auf ihre Autonomie legen und dass viele von ihnen ihre Arbeit als eine Art
Selbstbefriedigung sehen und gerne intellektuell herausfordernde Arbeiten annehmen.
Deshalb sei eine Maximierung des Einkommens auch oft nicht das Primérziel eines

Professionals und nur begrenzt zu Anreizzwecken einsetzbar. >

M Lawyers General Public

100 . 55
75 71
50
50
30
25
13
o I
Skepticism Urgency Sociability Resilience Autonomy

Abbildung 16: Ausgewihlte Personlichkeitsmerkmale von Anwiltinnen und Anwil-

ten5 37

In einer neueren Publikation geht RICHARD erneut auf seine Caliper-Studie ein. Dabei
zeigt er auf, dass Anwiltinnen und Anwilte nicht nur bei den vorhin besprochenen

fiinf, sondern in insgesamt sieben der 18 getesteten Personlichkeitsmerkmale Ergeb-

fiir den die Katzenanalogie nicht nur auf die Fithrung von Anwiltinnen und Anwilten, sondern auf
die Fithrung von allen Menschen zutrifft.
33 LUHRS & BUSCHOR, 2021; RICHARD, 2014, S. 2; MAYSON, 2007, S. 334; RICHARD, 2002, S. 9 f.
336 EMPSON & POPHAM, 2007, S. 13 f.; Vgl. dazu MASCELLO, B. (2018). Geldgier junger Anwiilte —
oder einfach nur Fantasielosigkeit der Anwaltskanzleien? In: Vista — das Blog der Executive

School, besucht am 13. Oktober 2021 unter: https://www.vista.blog/geldgier-junger-anwaelte-oder-
einfach-nur-fantasielosigkeit-der-anwaltskanzleien.

537 RICHARD, 2002, S. 2002; RICHARD geht davon aus, dass fiir die allgemeine Bevolkerung bei allen
untersuchten Personlichkeitsmerkmalen ein Mittelwert von 50 resultiert.

202



Anforderungen an Managing Partnerinnen und Managing Partner in Anwaltsunternehmen

nisse erzielen, die sich von der Allgemeinbevdlkerung signifikant unterscheiden.’
Hohere Ergebnisse erzielen Anwiltinnen und Anwilte im Vergleich zur Allgemeinbe-
volkerung gemiss dieser neueren Studie in den Kategorien Skepticism, Urgency, Auto-
nomy und Abstract Reasoning, tiefere Resultate in den Kategorien Sociability, Resi-
lience und Empathy.>*° Charaktereigenschaften, in denen sich Anwiltinnen und An-
wilte von der Allgemeinbevolkerung unterscheiden, konnte RICHARD jedoch nicht nur
durch seinen Jahrzehnte andauernden Einsatz des Caliper-Tests identifizieren, sondern
auch mithilfe des Hogan-Tests, den er in einer gemeinsamen Studie mit ROHRER bei
fast 1500 Anwiilten grosser internationaler Anwaltsunternehmen administrierte.>*’ Der
Hogan-Test misst die sieben Personlichkeitsmerkmale Adjustment, Ambition, Sociabi-
lity, Interpersonal Sensitivity, Prudence, Inquisitive und Learning Approach. Das Er-
gebnis der Studie zeigte, dass Anwiltinnen und Anwdlte bei allen Charaktereigen-
schaften tiefere Ergebnisse erzielten, mit Ausnahme des Learning Approach, d.h. der
Tendenz, akademische Arbeit zu schitzen und Bildung nicht nur als Mittel zum Zweck
zu sehen.’! Dieses Resultat korrespondiert mit Ergebnissen von u.a. EMPSON, die Pro-

fessionals als «highly educated, highly trained, highly motivated» charakterisiert.>*?

Wihrend bis dato keine neueren Studien zur Personlichkeitsstruktur von Anwiltinnen
und Anwilten vorhanden sind, die bzgl. Ausmass und Methode mit der «Herding
Cats»-Studie von RICHARD vergleichbar wiren, haben sich diverse Autoren mit der
Thematik beschiftigt. HARTUNG & ZIERCKE untersuchten gemeinsam, inwiefern die
Ergebnisse von RICHARD in Bezug auf eine neuere Generation von Jurastudierenden
sowie Anwiltinnen und Anwilten iibertragbar ist bzw. welche Unterschiede sich in der
Zwischenzeit ergeben haben.>* In ihren Untersuchungen, an denen gesamthaft iiber
800 Studierende (sowohl lokale als auch Austauschstudierende) sowie Alumni der
Bucerius Law School teilgenommen haben, wurden die Teilnehmerinnen und Teil-

nehmer nicht anhand eines Caliper-Tests gepriift, sondern lediglich zu den einzelnen

338 RICHARD, 2014, S. 1 f.
339 RICHARD, 2014, S. 2.

540 RICHARD & ROHRER, 2011; Mehr Informationen zum durchgefiihrten Assessment auf
https://www.hoganassessments.com/assessment/hogan-personality-inventory/.

341 RICHARD & ROHRER, 2011, S. 44.
342 EMPSON, 2017, S. 3.
343 HARTUNG & ZIERCKE, 2019; HARTUNG & ZIERCKE, 2018.
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Charaktereigenschaften des Caliper-Tests befragt, ob sie sich damit identifizieren kon-
nen.>** Gemiss der Studie von HARTUNG & ZIERCKE ist die neuere Generation von
Anwiltinnen und Anwilten resilienter und kollaborativer, was sich im Vergleich zur
Studie von RICHARD in hoheren Resilience- und Sociability-Scores bei gleichzeitig
niedrigeren Ergebnissen bei den Eigenschaften Autonomy und Skepticism manifestier-
te.’¥ Die Charaktereigenschaften, die am meisten mit den Studienteilnehmern reso-
nierten, waren Urgency, Attention to Detail, Ability to Use Abstract Reasoning, Ability
to Accurately Sense the Feelings of Others und Self-Discipline.>*® Dabei fillt auf, dass
sowohl RICHARDs Hauptunterscheidungsmerkmal zwischen Anwaéltinnen und Anwil-
ten und der Allgemeinbevolkerung, Skepticism, als auch die Eigenschaft, die zum Ver-
gleich von Anwiltinnen und Anwélten mit Katzen fiihrte, Autonomy, nicht unter den

meistgenannten Antworten vertreten waren.

7.2.2 Folgen fiir das Management von Anwiltinnen und Anwilten sowie

Erkenntnisse aus den Interviews

«Management challenges occur not in spite of lawyers’ intelligence and

training, but because of them.»>*

DAVID MAISTER vergleicht Professional Service Firms mit Sportmannschaften mit
vielen talentierten Spielerinnen und Spielern, die jedoch nur gemeinsam ihr volles Po-
tenzial ausschopfen konnen. Und dafiir braucht die Mannschaft einen Coach und die
Professional Service Firm eine Fiihrungsperson, eine Managerin oder einen Mana-
ger.>® Allerdings seien oft nicht die (fehlenden) Fithrungsqualititen der Managerinnen
und Manager das Problem mangelhaft gefiihrter Unternehmen, sondern viel eher eine
Art Unwilligkeit der Professionals, den Managerinnen und Managern die zur Fiihrung

notwendige Handlungsfreiheit zuzugestehen.’*

3% Mehr zur Studie und ihren Limitierungen in HARTUNG & ZIERCKE, 2019, S. 92.
3 HARTUNG & ZIERCKE, 2019, S. 92 f.

346 HARTUNG & ZIERCKE, 2019, S. 93.

547 MAISTER, 2006.

348 MAISTER, 2003, S. 207.

349 MAISTER, 2003, S. 291.
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Wihrend RICHARD ein hohes Ergebnis beim Personlichkeitsmerkmal Skepticism als
moglicherweise wichtig fiir eine erfolgreiche Karriere in vielen Bereichen des Rechts
sieht, macht er darauf aufmerksam, dass skeptische Personen diese Eigenschaft nicht
einfach ein- und ausschalten konnen. Vielmehr tendieren skeptische Personen dazu,
nicht nur in angebrachten Situationen, bspw. bei der Verteidigung einer Klientin oder
eines Klienten, skeptisch zu sein, sondern auch in Situationen, in denen eine kollabora-
tive und vertrauenswiirdige Haltung i.d.R. produktiver ist, wie bspw. in Partnermee-

550

tings.””” Kanzleiberater B beschreibt, was MAISTER als «Berufsskeptiker» bezeichnet,

mit folgendem Beispiel:

«In a law firm, when a managing partner says ‘we need to have this
done,’ the first thing they know is going to happen is a hundred people

asking ‘why?’» — Kanzleiberater B>!

Diese Skepsis fithrt auch dazu, dass Professionals allgemein und Anwiltinnen und
Anwilte im Besonderen dazu tendieren, zwar an Meetings teilzunehmen, sich aber
durch die darin geféllten Entscheidungen nur beschrinkt gebunden zu fiihlen. Insb. in
Anwaltsunternehmen, in denen weniger kollaborativ miteinander gearbeitet wird, sind
Anwiltinnen und Anwilte eher geneigt, Partikularinteressen zu schiitzen als im Sinne

gemeinsamer Interessen zu kompromittieren.>>

Personen mit einem hohen Urgency-Ergebnis sind oft produktiv und effizient, tendie-
ren gemiss RICHARD jedoch auch dazu, schlechte Zuhdrer und briisk zu sein.>>? Zu-
sammen mit einem Hang zur Ungeduld («Lawyers are not good at patience, because
there is constant pressure from delivering results.» — Kanzleiberater F) konnen diese
Eigenschaften zu ineffizienten Meetings und schlechteren Ergebnissen fiihren. Ineffi-
zient konnen Meetings laut Aussagen der interviewten Managing Partnerinnen und
Managing Partner auch werden, weil Anwiltinnen und Anwélte dazu tendieren, zu
allem, auch oder sogar insb. zu weniger wichtigen Dingen, eine Meinung zu haben und

diese vehement zu vertreten. Ein Managing Partner erklart:

550 RICHARD, 2002, S. 4; Vgl. auch MAISTER, 2006.

51 Diese Aussage unterstreichend: «In a room full of lawyers, any idea, no matter how brilliant, will
be instantly attacked. Lawyers are expert loophole finders, trained to find counterexamples of or
exceptions to any proposition.» (MAISTER, 2006).

352 EMPSON, 2017, S. 3; MAISTER, 2006.
353 RICHARD, 2002, S. 4.
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«Die schwierigsten Themen in einer Anwaltskanzlei sind nicht Entschi-
digung oder Boni, sondern die schwierigsten Entscheidungen sind Blu-
menstriusse, Weihnachtskarten und die Farbe des Teppichs. Das sind die

schwierigsten Entscheidungen, weil da hat jeder eine Meinung.» — MP 6

Viele Anwiltinnen und Anwilte sind, wie verschiedene Managing Partnerinnen und
Managing Partner ausfithren, zudem besonders gute Rednerinnen und Schreiberinnen,
bzw. Redner und Schreiber. Sie sind besonders stark im Aufzeigen von Argumentati-
onsschwichen bei anderen, was — wenn auch zweifellos wichtige Eigenschaften guter
und erfolgreicher Anwiltinnen und Anwilten — einerseits frustrierend fiir das Ma-

4

nagement und andererseits teuer fiir die gesamte Partnerschaft sein kann,>* v.a. wenn

die Diskussion nicht konstruktiv ist. Oder wie es ein Managing Partner beschreibt:

«Und teilweise haben Sie auch Diskussionen in der Partnerschaft, bei
denen Sie das Gefiihl haben, dass nur der Argumentation willen argu-

mentiert wird, weil es einfach im Blut liegt.» — MP 15

Dass Anwiltinnen und Anwilte im Bereich Sociability mit einem so tiefen Ergebnis
aufwarteten, kann negative Auswirkungen auf viele Bereiche innerhalb eines Anwalts-
unternehmens haben: von Teamwork iiber Mentoring und Fiihrung bis hin zum Mitar-
beiter-Turnover und dem Erhalt langfristiger Kundenbeziehungen.>>> Wenn auch die
neuere Studie von HARTUNG & ZIERCKE besagt, dass Anwéltinnen und Anwilte sowie
Jurastudierende kollaborativer sind, als die Studie von RICHARD von Anfang der

336 ist das Einzelkdmpferdasein noch tief in Anwiiltin-

2000er-Jahre suggerieren wiirde,
nen und Anwilten verwurzelt. Dies wurde auch von verschiedenen Managing Partne-
rinnen und Managing Partnern bestitigt. Sie fiihren dies bereits auf die Ausbildung
zuriick, was Aussagen aufzeigen wie: «Wie gesagt, weil halt einfach auch im Rahmen

557

der Ausbildung die Individualitit sehr stark gelebt wird»>>’ oder «Es sind eben lauter

Rechtsanwiilte, die nach wie vor im Studium eigentlich eher zum Einzelkampfer aus-

5% Vgl. dazu das Beispiel sowie den Verweis in Fussnote 406 im Abschnitt 5.3.3.
355 RICHARD, 2002, S. 9.

336 HARTUNG & ZIERCKE, 2019, S. 93.

37T MP 21.
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gebildet werden.»>*® Dazu passend auch die Beobachtungen von KURZ, der pointiert,

wenn auch etwas ironisch, ausfiihrt:

«Der Kanzleikollege oder Partner (...) ist eigentlich immer eine sehr er-
freuliche Erscheinung, mit ein paar sehr kleinen Ausnahmen:
— (...) Er neidet seinen Kanzleikollegen auch deren Tricks, Schrift-
satz- und Vertragsmuster und sonstige Insiderinformationen, die sie
ithm nicht vollstindig itiberlassen.
— Er hasst Trittbrettfahrer, also Kanzleikollegen, die meinen, seine
Tricks, Musterschriftséitze und sonstigen Insiderinformationen ver-

wenden zu wollen.»>>°

So vergleicht KURZ Anwiltinnen und Anwiélte auch mit den Parteien des Gefangenen-
dilemmas mit der Ausnahme, dass sie anders als die Gefangenen miteinander kommu-
nizieren konnen und dies in etlichen Meetings auch tun.>®® Deshalb aber sei es umso
verwunderlicher, dass trotz reger Kommunikation zwischen Anwéltinnen und Anwil-

ten kein anderes Ergebnis als beim klassischen Gefangenendilemma herauskomme.>®!

Der relativ tiefe Resilience-Score, den Anwiltinnen und Anwilte in seiner Studie auf-
gewiesen haben, erkldrt geméss RICHARD, warum viele Partnerschaftsmeetings sowie
andere Anfragen nicht proaktiv und 16sungs- und zielorientiert gehandhabt werden,

562

sondern in defensiven verbalen Austauschen enden.”®” Von dhnlichem Verhalten be-

richteten auch die Managing Partnerinnen und Managing Partner in der dieser Arbeit

unterliegenden Studie. Einer von ihnen fiihrt aus:*%?

«Anwiilte sind im Schnitt nicht besonders kreativ im, sagen wir mal, im
Finden von Losungen oder kreativen Losungsansitzen, aber sehr stark im
Zerstoren.» — MP 20

338 MP 35.

39 KURz, 2018, S. 109.
%0 KUrz, 2018, S. 108 ff.
31 Kurz, 2018, S. 111.
362 RICHARD, 2002, S. 9.

363 Vgl. auch EVANS, 1993, S. 28: «Law schools teach to discover and identify problems. But at part-
nership meetings this leads to more issues being raised than resolved. Also, they do that all the
time even if it means effectively blocking any managerial action by the firm.»
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Der hohe Autonomie-Score zeigt sehr deutlich, wie stark Anwiltinnen und Anwilte
thre Unabhéngigkeit schitzen und sich nicht gerne in Strukturen einfiigen und mana-

gen lassen.>* Oder wie EMPSON es beschreibt:

«Ultimately, most professionals want to be left alone from ‘interference’
by their leaders, to do the job they want to do as well as they possibly

can.»>

Das Autonomiebediirfnis war auch in der dieser Arbeit unterliegenden Interviewstudie
die am hiufigsten direkt erwihnte oder umschriebene Eigenschaft von Anwiltinnen
und Anwilten. Anwiltinnen und Anwilte, insb. auf Partnerstufe, wollen sich nicht
einschrinken lassen. Gemiss Aussagen der interviewten Managing Partnerinnen und
Managing Partner sind die Anwéltinnen und Anwilte in ihren Anwaltsunternehmen
Freiberufler, die ihre Autonomie sehr schitzen, Strategien eher als Einschrinkung se-
hen und einfach «nicht gerne einen Chef um sich»*® haben. Das muss jedoch nicht
heissen, dass sie nicht grundsitzlich anerkennen wiirden, dass mehr Fithrung im An-
waltsunternehmen fordernd fiir die Partnerschaft sein konnte. Ein Managing Partner

fithrt aus:

«Wir Anwilte sind alles Alpha-Tiere. Und eben auch ohne Managemen-
tausbildungen, wir wissen immer alles besser. Und die Frage ist dann
immer, ob man sich jemanden vorsetzen ldsst, der dann auch wirklich
Fiihrung macht oder ob man nicht lieber jemand hat, der administriert.
Und da sind halt einem Anwalt immer zwei Seelen in der Brust. Einer-
seits weiss man, dass ein bisschen Fiihrung gut wire, wiinscht es sich
vielleicht sogar auch, aber immer so, dass die eigene Freiheit nicht ein-
geschrankt wird, nur die der anderen. Von dem her steht man halt jeman-
dem, der aktiver ist, ein bisschen skeptischer gegeniiber, weil man nicht

weiss, was das fiir die eigene Freiheit bedeutet.» — MP §

Eine neuere Studie, fiir welche eine Gruppe von rund 300 Fiihrungspersonlichkeiten

innerhalb der sog. AmLaw200-Anwaltsunternehmen befragt wurden, konnte feststel-

564 Vgl. RICHARD, 2002, S. 9.
365 EMPSON, 2017, S. 21.
366 MP 16.
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len, dass es nicht die klassischen «Herding Cats»-Eigenschaften wie «lawyers need to

7 «reluctance to be led» oder «aversion to accepting

exercise personal autonomy»,>®
rules» sind, welche nach Aussagen der befragten Managerinnen und Manager die
meisten Fithrungsschwierigkeiten verursachten. Die grossten Hiirden seien viel eher
«reluctance to change» (Unwilligkeit bzgl. Verdnderung), «complacency» (Selbstge-
falligkeit), «some of the lawyer personalities» (einige der anwaltlichen Personlichkei-
ten) und «risk aversion» (Risikoaversion).’®® Wihrend sich alle eben erwihnten Eigen-
schaften auch in der hier zugrundeliegenden Interviewstudie wiederfinden, stimmen
die Erkenntnisse nicht mit ihren Ergebnissen iiberein. Die meistgenannten Eigenschaf-
ten sind neben den bereits beschriebenen Eigenschaften ‘Autonomiebediirfnis’ und
‘Individualismus’, dass es in der Natur der Anwiltinnen und Anwilte liege, dass sie
grundsitzlich der Uberzeugung seien, vieles besser zu wissen®®® und auch besser zu
konnen. Da sie zudem stark auf ihren eigenen Vorteil bedacht sind und sich als Partne-
rinnen, Partner, Gesellschafterinnen und Gesellschafter oft selbst als eine Art Chefin
oder Chef sehen, werden Managemententscheidungen ignoriert — Partnerinnen und
Partner fiihlen sich nicht verpflichtet, sich selbst daran zu halten®’® bzw. sind der Mei-
nung, das sich nur die anderen Partnerinnen und Partner daran halten sollen. Ein Ma-

naging Partner erklirt:

«Und zwar, dass sehr gerne Leute zu dir kommen und sagen ‘jemand an-
derer tut irgendetwas, was nicht den Regeln entspricht. Bitte schreite ein.
Da miisst ihr doch was tun.” Und wenn du mit dem gleichen Thema bei

dem Partner stehen wiirdest, sagt er dir ‘Ja, da habt ihr keine Kompetenz

367 Passend dazu die Erkenntnisse von HARTUNG & ZIERCKE, welche ein tieferes Autonomiebediirfnis
feststellten und sich dazu wie folgt dussern: «The lack of autonomy should mean that tomorrow’s
lawyers are easier to manage than their predecessors, being more accepting of external structures
and happy to work in an organization in which direction is set. Interestingly our over 40s were sig-
nificantly more autonomous than the younger cohorts: An indication that perhaps the older we be-
come, the more independent and less accepting of organizational constraints we become.» (2019,
S. 93).

368 MCKENNA, 2018, S. 8.

% Dies gilt insb. ggii. Personen, die selber keine Anwiltinnen und Anwilte sind. MP 34 fiihrt dies,

wenn auch ein wenig ironisch, durchaus pointiert aus: «Wir glauben nicht an Scharlatane von aus-

sen. Wir sind Partner und wir glauben nur Partnern, wir akzeptieren nur Partner.»

570 «Ich hab das aber noch nicht fertig, aber ich muss trotzdem meine Rechnungen rausbringen? Nein,

also fiir mich gilt das nicht, weil ich bin ja Teilhaber, ich bin ja Partner.» — MP 27; Vgl. bereits
EVANS, 1993, S. 28: «If partners (as owners) don’t like a simple management decision (e.g. file
management) they just disregard it, which defeats the goal of uniformity within a firm.»
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dafiir.” (...) Und du musst mit flammendem Schwert kiampfen, wenn et-
was schief geht oder was nicht nach den Regeln geht, solange es nicht im

eigenen Garten ist.» — MP §

In diesem Abschnitt wurde die spezielle Natur von Anwiltinnen und Anwilten be-
sprochen und mittels Hinweisen aus der Literatur sowie den Interviews dargelegt, wa-
rum sich die Fithrung dieser Personengruppe als herausfordernder als bei anderen er-
weist. Nachdem in den Kapiteln 3 und 4 bereits die spezifischen Eigenschaften von
Professional Service Firms und insb. Anwaltsunternehmen besprochen wurden, wird
in den folgenden zwei Unterkapiteln auf die Anforderungen an die Managing Partne-
rinnen und Managing Partner in diesem anspruchsvollen Fiithrungsumfeld eingegan-

gen.

7.3 Anforderungen an Managing Partnerinnen und Managing

Partner in Professional Service Firms/Anwaltsunternehmen

«The best leaders I've ever seen in law firms... It's not about them. It's
about the organization. It's about their partners. It's about their team. It's
about the firm's clients. It's about everyone but themselves.» — Kanzlei-

berater B

In den diesem Unterkapitel vorangehenden Ausfiihrungen wurden die Gefiihrten, d.h.
die Anwilte, ins Zentrum geriickt und deren Eigenschaften beleuchtet. Die Besonder-
heiten, sowohl die der Anwaltsunternehmen als auch die der Anwiltinnen und Anwél-
te, haben zwei Folgen: Erstens, weil Anwaltsunternehmen anders funktionieren als
Produktions-, Industrie- oder gar andere Dienstleistungsunternehmen, und Anwéltin-
nen und Anwilte eine Reihe spezifischer Eigenarten aufweisen, konnen sie nicht
gleich gefiihrt werden wie die Mitarbeitenden anderer Organisationen. Und zweitens,
Anwiltinnen und Anwilte sind aufgrund ihrer besonderen Eigenschaften sowie ihrer
Ausbildung und der Natur der anwaltlichen Tétigkeit oft keine geeigneten Fiihrungs-
personlichkeiten.’”! Dazu kommt, dass die wenigsten von ihnen jemals eine Ausbil-

dung in Fithrungs- und Managementangelegenheiten geniessen durften.

371 Vgl. Tabelle 7 und Unterkapitel 7.2.
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WOLFGANG WEISS hilt diesbeziiglich fest, dass sich die Arbeitsweisen von Anwiltin-
nen und Anwilten gegeniiber jenen von Managerinnen und Managern teilweise gravie-
rend unterscheiden, sodass sich wihrend der anwaltlichen Téatigkeit kein Learning-by-
doing-Effekt einstellt, der eine zukiinftige Managerin oder einen zukiinftigen Manager
auf ihre oder seine Position vorbereiten wiirde. In der folgenden Ubersicht stellt er ver-
schiedene grundsitzliche Unterschiede zwischen den Arbeitsweisen von Anwiltinnen

und Anwilten sowie Betriebswirtinnen und Betriebswirten tabellarisch dar:>72

Tabelle 7: Unterschiede zw. Anwiltinnen/Anwilten und Betriebswirtin-

nen/Betriebswirten’’3
Anwiiltinnen und Anwiilte Kauffrau und Kaufmann / Betriebswir-
tin und Betriebswirt
Detailorientiert Holistisch
Ausnahmeorientierung Regelorientierung
«Iudex non calculat», Abwégen Genaue Rechnung, Nutzung von Statistik

Ubergeordnete Interessen, «Gerechtig- | Eigener/Vorteil der Firma, Verteilungs-

keit» kampf
Argumentation/Diskurs Entscheidung/Umsetzung, time value for
money

Konsens der Partner, «Gemeinschaft | Hierarchie, Arbeitsteilung

von Experten»

Maximum, hoher Qualititsanspruch Serviceorientierung, Optimum (eigenniit-

71g)

Es stellt sich die Frage, wie es sich mit besonders erfolgreichen Anwiltinnen und An-
wilten verhilt. Wahrend diese, wie sich im Laufe der Untersuchung gezeigt hat, rela-

tiv hdufig in die Position der Managing Partnerin oder des Managing Partners gewihlt

512 WEISS, 2012, S. 929 ff.; WEISS weist jedoch auch darauf hin, dass die Kenntnis des «Anders-seins»
und des bewussten Umgangs damit dazu gefiihrt hat, dass einerseits viele hervorragende Manage-
rinnen und Manager einen juristischen Hintergrund haben, und andererseits, dass viele Kanzleien
von anwaltlichen Managerinnen und Managern bestens gefiihrt wiirden (2012, S. 933).

373 WEISS, 2012, S. 929.
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werden, muss dies jedoch nicht bedeuten, dass besonders erfolgreiche Anwéltinnen
und Anwiilte auch speziell geeignete Managerinnen oder Manager wiiren.’’* RHODE

beschreibt dieses Phinomen wie folgt:

«(...) the disconnect between qualities that enable lawyers to achieve a
leadership position and qualities that are necessary once they get there.
What propels individuals toward leadership and makes them willing to
accept the accompanying pressure, hours, and scrutiny? Often it is more
than commitment to a cause, an organization, or a constituency. It is also
an attraction to power, status, admiration, and financial reward. Yet
successful leadership requires subordinating self-interests to a greater
good. The result is what is variously labeled the ‘leadership paradox’ or
the ‘paradox of power.’ Individuals reach top positions because of their
high needs for personal achievement. Yet to perform effectively, they
need to focus on creating the conditions for achievement by others. If left
unchecked, the self-confidence and selfcenteredness that account for
lawyers' ability to secure leadership positions can sabotage their per-

formance.» "

Was also zeichnet eine gute Managing Partnerin oder einen guten Managing Partner
aus? Die folgenden Abschnitte geben Aufschluss dariiber, welche Anforderungen an
sie gemiss der PSF-Literatur gestellt werden, damit sie dafiir geeignet sind, ein An-
waltsunternehmen erfolgreich zu fiihren. Dabei werden die Anforderungen in diesel-

ben vier Kategorien unterteilt, die bereits im Unterkapitel 7.1 Anwendung fanden.

7.3.1 Charaktereigenschaften

In der Literatur wird eine Eigenschaft mit Abstand am stérksten betont, wenn von ei-
ner Fithrungsperson im Professional-Service-Firm-Umfeld gesprochen wird: Beschei-

denheit bzw. dass die Position nicht aufgrund selbstsiichtiger Motive wie Macht oder

574 Vgl. auch BRODERICK, die darauf hinweist, dass selbst die erfolgreichsten Anwiltinnen und An-
wilte nicht unbedingt gute Managerinnen und Manager sind, da die beiden Titigkeiten ginzlich
unterschiedlicher Fihigkeiten und Eigenschaften bediirfen (2010, S. 64).

375 RHODE, 2011, S. 476 f.; Vgl. auch RHODE, 2016, S. 714 f.
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Einfluss angestrebt wird.”’® Und gerade weil, wie einleitend bereits erwihnt wurde,
Professionals und insb. Anwiltinnen und Anwilte in Managementangelegenheiten

regelmadssig nicht geschult sind, miissen erfolgreiche Managing Partnerinnen und Ma-

7 8

naging Partner neugierig und lernwillig sein,’’ sie miissen anpassungsfihig sein,’’

damit sie sich in ihrer neuen (und vollkommen anderen) Rolle einfinden konnen.

Daneben ist es wichtig, dass Managing Partnerinnen und Managing Partner integer’”®
und ehrlich®® sind — und zwar nicht nur gegeniiber anderen, sondern auch zu sich
selbst. Das heisst, dass sie ihre Schwiichen (er)kennen®®' miissen und laufend iiber ihre

Handlungen reflektieren.’%?

Gerade weil Managing Partnerinnen und Managing Partner sich teilweise fithlen mo-

3

gen, als wiiren sie «the only fire hydrant in a street full of dogs»,”®® miissen sie kritik-

85 und ausserordentlich resilient’®® sein. Bei aller Kritik, die

fihig,’%* extrem geduldig
Managing Partnerinnen und Managing Partner iiber sich ergehen lassen miissen, sollen
sie dennoch ausgeglichen®®’ sein und ihrer Mannschaft stets mit viel Empathie begeg-
nen.>® Dabei hilft es, wenn Managing Partnerinnen und Managing Partner positive
Erscheinungen sind, die als offen,’® optimistisch’* und humorvoll®*! wahrgenommen

werden.

576 Vgl. MCKENNA, 2018, S. 10; KAPOOR, 2017, S. 18; Vgl. RHODE, 2016, S. 715 f.; EMPSON, 2014, S.
27; BOLLMANN, 2013, S. 286, 293, 308; RHODE, 2011, S. 480; MAISTER, 1997, S. 66; EMPSON be-
tont jedoch, dass es nicht entscheidend ist, dass die Position nicht aufgrund selbstsiichtiger Motive
angestrebt wird, sondern lediglich von Bedeutung ist, dass die anderen Partnerinnen und Partner
glauben, dass einem der Erfolg der Partnerschaft wichtiger als persénliche Ambitionen sei (2007, S.
28 £.; 2017, S. 50).

377 COTTERMAN, 2019, S. 5.

578 COTTERMAN, 2019, S. 5; KAPOOR, 2017, S. 1814; BRODERICK, 2010, S. 63.
579 HEUSSEN, 2016, S. 235; BOLLMANN, 2013, S. 306; HEIDBRINK, 2012, S. 459.
380 MCKENNA, 2018, S. 10; BOLLMANN, 2013, S. 306 f.

381 HEUSSEN, 2016, S. 235.

382 RHODE, 2016, S. 716; BOLLMANN, 2013, S. 293; HEIDBRINK, 2012, S. 459.
583 Vgl. MCKENNA & RISKIN, 1995, S. 7; MP 23.

384 RHODE, 2016, S. 716; HEUSSEN, 2016, S. 235; BOLLMANN, 2013, S. 295 f.
85 BRODERICK, 2010, S. 63.

3% TUTSCHKA, 2018, S. 139; BOLLMANN, 2013, S. 293.

87 HEUSSEN, 2016, S. 235.

58 BOLLMANN, 2013, S. 296; MAISTER, 1997, S. 71.

389 KAPOOR, 2017, S. 1814; BOLLMANN, 2013, S. 303; HEIDBRINK, 2012, S. 459.
3% MCKENNA, 2018, S. 10; KAPOOR, 2017, S. 1814.
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Zu guter Letzt miissen Managing Partnerinnen und Managing Partner vorausschau-

end>*? sein und kreative Ansiitze verfolgen®? — und trotz allem berechenbar bleiben.>**

7.3.2 Fahigkeiten und Skills

Anwiltinnen und Anwilte werden, wie weiter unten aufgezeigt wird, oft nicht auf-
grund ihrer Fithrungserfahrung oder gar aufgrund einer besonderen Ausbildung in eine
Management-Position gewdihlt. Es ist deshalb wenig iiberraschend, dass in der Litera-
tur nur vereinzelt vorausgesetzt wird, dass amtierende oder zukiinftige Managing Part-
nerinnen und Managing Partner eine Managementausbildung absolvieren oder sich in
Managementangelegenheiten sonst wie weiterbilden.>® Auffallend ist dennoch, dass
nur ein Autor erwéhnt, dass Managing Partnerinnen und Managing Partner einen Ge-

schiftssinn brauchen.°

Am hiufigsten erwidhnt wurde (und darin liegt bereits der grosste Unterschied zu den
Féahigkeiten einer Managerin oder eines Managers einer nicht im Professional-Service-
Bereich titigen Unternehmung), dass Managing Partnerinnen und Managing Partner
fahig sein miissen, geschickt Menschen zu mandvrieren und zusammenzufithren sowie
Konsens herzustellen.’®” EMPSON betont, dass es diesbeziiglich insb. eines Bewusst-
seins fiir politisches Handeln und der Fihigkeit bedarf, danach zu agieren.’® Dazu ge-
hort eine Affinitdt, zwischenmenschliche Situationen zu lesen und zu antizipieren,

Menschen zu beeinflussen und gute Networking-Fihigkeiten zu besitzen.>*

1 RIZOR, 2019, S. 193; HEUSSEN, 2016, S. 235; RIZOR betont jedoch, dass der Humor keinesfalls in
Zynismus kippen darf (2019, S. 193).

32 HEUSSEN, 2016, S. 235; BOLLMANN, 2013, S. 307.

393 MAISTER, 1997, S. 69.

3% MCKENNA, 2018, S. 10; HEIDBRINK, 2012, S. 459.

%5 COTTERMAN, 2019, S. 5; TUTSCHKA, 2018, S. 138; Vgl. Zitat in EMPSON, 2017, S. 145.

5% BOLLMANN, 2013, S. 300; Vgl. allerdings auch BRADLOW & SILVERMAN, 1989, S. 31; Vgl.
ASCHENBRENNER, 2013.

37 Vgl. EMPSON, 2020, S. 74; RIZOR, 2019, S. 178; Vgl. EMPSON, 2017, S. 17; EMPSON, 2014, S. 27,
Vgl. EMPSON, 2013, S. 4, 47, BOLLMANN, 2013, S. 297; BUCHI, 2012, S. 522; BRODERICK, 2010,
S. 63; MAISTER, 2003, S. 295; Dabei handelt es sich bei den Gefiihrten wiederum um Anwéltinnen
und Anwilte, deren Wesen und Eigenschaften Inhalt vom Unterkapitel 7.2 waren.

38 EMPSON, 2017, S. 28; EMPSON, 2014, S. 27; EMPSON, 2013, S. 19, 47.

39 EMPSON, 2017, S. 28.
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Zwei weitere bedeutende Punkte sind Leadership- und Kommunikationsskills.? So
bediirfen Managing Partnerinnen und Managing Partner im Anwaltsunternehmen ei-
nerseits der Bereitschaft und Fihigkeit, schwierige und schwerwiegende Entscheidun-

2 sowie

gen zu treffen.’”! Andererseits sollten sie aktive Zuhorerinnen und Zuhorer®
gute Kommunikatorinnen und Kommunikatoren sein.%®* Sprachliche Fihigkeiten seien
insb. unter Anwéltinnen und Anwilten von Bedeutung, da man ansonsten unter den oft

wortgewandten Kolleginnen und Kollegen schnell den Respekt verliere.®%

Dazu ge-
hort genauso, dass Managing Partnerinnen und Managing Partner in der Lage sind,
thre Partnerinnen und Partner und andere Stakeholder zu iiberzeugen, mit Entschlos-

senheit aufzutreten und sich im «Haifischbecken»®% durchzusetzen.®%

Managing Partnerinnen und Managing Partner miissen zudem ihre Partnerinnen, Part-
ner und Mitarbeitenden motivieren und mobilisieren®’ konnen. Dies bedingt, dass sie
in der Lage sind, diese zu inspirieren und zu begeistern, wozu auch gehort, dass sie fiir
Loyalitit und ein andauerndes Commitment innerhalb des Anwaltsunternehmens sor-
gen.%® Bei Streitigkeiten und Meinungsverschiedenheiten effektiv als Vermittler am-
ten zu konnen, ist deshalb eine weitere Anforderung an Managing Partnerinnen und

Managing Partner.%%

Von Managing Partnerinnen und Managing Partnern wird zudem erwartet, dass sie das

Big Picture sehen®” und die Fihigkeit besitzen, eine Vision fiir den Rest der Partner-

600 ByjcHI, 2012, S. 522 ; RHODE, 2011, S. 473; BRADLOW & SILVERMAN, 1989, S. 32.

601 KAPOOR, 2017, S. 1814; EMPSON, 2014, S. 27; EMPSON, 2013, S. 47; BOLLMANN, 2013, S. 294;
BRODERICK, 2010, S. 63.

%02 COTTERMAN, 2019, S. 5; RIZOR, 2019, S. 178; EMPSON, 2013, S. 24; BRODERICK, 2010, S. 64.
603 RIZOR, 2019, S. 178; KAPOOR, 2017, S. 1814; BOLLMANN, 2013, S. 303; EMPSON, 2007, S. 29.
604 BUcHI, 2012, S. 522.

605 Vgl. BUCHI, 2012, S. 522.

606 Vgl. KAPOOR, 2017, S. 1813; BOLLMANN, 2013, S. 294, 303; HEIDBRINK, 2012, S. 459; BRro-
DERICK, 2010, S. 63.

%07 EMPSON, 2020, S. 83; BRODERICK, 2010, S. 63; MAISTER, 1997, S. 68; BRADLOW & SILVERMAN,
1989, S. 32.

608 HEUSSEN, 2016, S. 235; EMPSON, 2014, S. 27; EMPSON, 2013, S. 47; HEIDBRINK, 2012, S. 459;
BRODERICK, 2010, S. 64; MAISTER, 1997, S. 68.

9 BRODERICK, 2010, S. 63; MAISTER, 2003, S. 295; BRADLOW & SILVERMAN, 1989, S. 32; Vgl.
STAUB, 2012/3, S. 446.

619 EMPSON, 2007, S. 29.
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schaft zu formulieren.®!! Dabei sollten sie auf der einen Seite eine klare Richtung vor
Augen haben und vorgeben, allerdings nicht ohne dabei auf der anderen Seite offen fiir
Anderungen, die aufgrund der inhirenten Unsicherheiten in jedem Markt unzweifel-

haft vorkommen werden, zu bleiben.6!?

7.3.3 Leistungsausweis

Zwei weitere Unterschiede zwischen den Anforderungen an Fiihrungskrifte in An-
walts- und anderen Unternehmen sind einerseits die Notwendigkeit der fachlichen
Kompetenz und andererseits der bisherige wirtschaftliche Erfolg bei der Anwendung

dieser Fachkompetenz und die damit zusammenhéngende (interne) Reputation.

In einer Professional Service Firm, insb. in einem Anwaltsunternehmen, wird voraus-
gesetzt, dass eine Fiihrungsperson das Geschift versteht, d.h. die notwendige Fach-
kompetenz bzgl. der Servicedienstleistungen besitzt, die das Unternehmen auf dem
Markt anbietet.®!® Dabei reicht es in Anwaltsunternehmen jedoch oft nicht aus, wenn
eine Fiihrungsperson lediglich das notwendige Fachwissen besitzt, sondern sie sollte
von ihren Kolleginnen und Kollegen besonders anerkannt werden und erfolgreich in
ihrem Fachgebiet und im Umgang mit Kundinnen und Kunden sein.®'* Managing
Partnerinnen und Managing Partner brauchen deshalb wirtschaftlich erfolgreich zu
sein und sich bestenfalls eine Reputation als Rainmaker aufgebaut zu haben®" — es gilt

das Prinzip, dass «those who prove they can ‘feed’ their colleagues are also deemed to

611 EMPSON, 2014, S. 27; EMPSON, 2013, S. 47; BRODERICK, 2010, S. 64.
612 EMPSON, 2014, S. 27; EMPSON, 2013, S. 47; EMPSON, 2007, S. 29.

613 TUTSCHKA, 2018, S. 138; BUcHI, 2012, S. 522; HEIDBRINK, 2012, S. 459; BRODERICK, 2010, S.
64; Vgl. PODOLSKI, 2008, S. 39 f.; Diesbeziiglich werden jedoch auch vermehrt Gegenstimmen
laut: Vgl. DAVIS et al., die der Meinung sind, dass verstirkt ausserhalb der eigenen Kanzlei nach
geeigneten Fiihrungskriften Ausschau gehalten werden sollte (2014, S. 22). Es sei zudem an dieser
Stelle bereits darauf hingewiesen, dass ein befragter Managing Partner lateral in ein Anwaltsunter-
nehmen eingestiegen ist, um genau diese Position zu besetzen.

614 EMPSON, 2014, S. 27; EMPSON, 2013, S. 47; EMPSON, 2007, S. 28.

615 RIZOR, 2019, S. 178, 191; BUCHI, 2012, S. 513; BRADLOW & SILVERMAN, 1989, S. 32; EMPSON,
2017, S. 43, 52; Der Markterfolg gilt gem. EMPSON als Gradmesser fiir die interne Reputation,
nach dem sich die anderen Professionals richten, da es die einzig greifbare Grosse ist, i.G.z. wirkli-
chem «Ko6nnen» eines Professionals (vgl. EMPSON, 2014, S. 12); Gemiss EMPSON haben sich diese
Leute bereits lange und sehr erfolgreich im Markt behaupten konnen, weshalb ihnen viel Respekt
von anderen Professionals entgegen kommt. Das Problem dabei ist jedoch, dass der wirtschaftliche
Erfolg erhalten bleiben muss, selbst wenn aufgrund der dazugekommenen Managementverantwor-
tung weniger Zeit fiir Kundenarbeit zur Verfiigung steht (EMPSON, 2014, S. 13).
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be qualified to lead them.»®'® MAISTER betont aber, dass der Leistungsausweis nicht
nur auf finanziellen und wirtschaftlichen Erfolgen aufbauen sollte, sondern beriick-
sichtigt, wie oft und in welchem Ausmass eine MP-Kandidatin oder ein MP-Kandidat
in der Vergangenheit Verantwortung weitergegeben, Kundinnen und Kunden mit an-
deren Partnerinnen und Partnern geteilt und Dritten geholfen hat — insb. ohne dabei
selber direkt davon profitiert zu haben.%!” Es gilt zusétzlich, bisherige Erfahrungen und
den Umgang mit jiingeren Personen oder Berufsanfingerinnen und Berufsanfingern
zu beriicksichtigen: Haben sie Feedback erteilt und auch die Junior Associates ange-

spornt? War ihr Feedback hilfreich fiir die Entwicklung dieser Junior Associates?°'®

Vereinzelt werden zudem Stimmen laut, die auf die Notwendigkeit oder den Vorteil
einer gewissen Senioritdt hindeuten. So betont HEUSSEN, dass es einer gewissen Le-
benserfahrung bedarf, ohne dabei auf Managementerfahrungen innerhalb des An-
waltsunternehmens einzugehen,®® wihrend HEIDBRINK die Meinung vertritt, dass Ma-
naging Partnerinnen und Managing Partner vor ihrer Amtszeit bereits verschiedene
Stationen 1im Anwaltsunternehmen durchlaufen haben sollten. D.h., dass sie diverse
Funktionen mit unterschiedlicher Leadership-Verantwortung durchgemacht haben, um
die notwendigen Erfahrungen zu sammeln, die fiir die Position als Managing Partnerin

oder Managing Partner von erheblichem Vorteil sein kénnen.®?°

7.3.4 Anschein und Wahrnehmung Dritter

Genauso wie bei den Anforderungen an Fiihrungskrifte anderer Wirtschaftsunterneh-
men ist die wichtigste Voraussetzung an Managing Partnerinnen und Managing Part-
ner, dass thnen ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und insb. ihre Partnerinnen und
Partner vertrauen.®?! Denn nur wer das Vertrauen und den Respekt der anderen Partne-
rinnen und Partner geniesst, profitiert von der natiirlichen Autoritét, die zur Fithrung

eines Anwaltsunternehmens notwendig ist.®*> HEUSSEN meint diesbeziiglich: «Anwilte

616 EMPSON, 2017, S. 44.

617 MAISTER, 1997, S. 66.

618 MAISTER, 1997, S. 67.

619 HEUSSEN, 2016, S. 235.

620 BRODERICK, 2010, S. 64.

021 RIZOR, 2019, S. 179; MCKENNA, 2018, S. 10; HEUSSEN, 2016, S. 235; BOLLMANN, 2013, S. 291.
622 RIZOR, 2019, S. 179; Vgl. COTTERMAN, 2019, S. 5.
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kann man nur fithren, wenn man sich auf Autoritit und nicht auf Hierarchie stiitzt.»%3

Da der wirtschaftliche Erfolg auf dem Markt von enormer Bedeutung ist, tut eine Fiih-
rungskraft im Professional-Service-Bereich gut daran, den anderen Partnerinnen und
Partnern klarzumachen, dass die Kundenarbeit nur ungern zugunsten von mehr Ma-
nagementzeit aufgegeben wird — unabhéngig davon, ob dies der Wahrheit entspricht

oder nicht.%%*

Fithrungskrifte in Anwaltsunternehmen miissen zudem glaubwiirdig sein oder mindes-
tens so wahrgenommen werden, weil sie eine Vorbildfunktion innerhalb des Unter-
nehmens iibernehmen.®”> Dazu gehort u.a., dass sie den Anschein aufrechterhalten,

62

fair, zugiinglich und pragmatisch zu sein®® und (dem Anschein nach) mindestens so

viel Einsatz zeigen wie die anderen Partnerinnen, Partner, Anwéltinnen und Anwil-

te 627

7.3.5 Zwischenfazit

In der betriebswirtschaftlichen Literatur zu den Anforderungen, welche an erfolgreiche
Fihrungskrifte gestellt werden, wird viel iiber Charaktereigenschaften geschrieben. Im
Gegensatz dazu finden sich kaum Autoren, welche auf den bisherigen Leistungsaus-
weis von Fithrungspersonen eingehen. Ginzlich verschieden zeigt sich die Situation
im PSF-Umfeld, wo der sog. Track Record eine herausragende Rolle spielt. Interessan-
terweise ist jedoch weniger der Leistungsausweis als Fithrungsperson ausschlaggebend
(wenn auch nicht génzlich vernachléssigbar) als vielmehr der bisherige Erfolg im
Markt. Im folgenden Unterkapitel wird aufgezeigt, inwiefern die interviewten Ma-

naging Partnerinnen und Managing Partner diesen Einschitzungen gefolgt sind.

623 HEUSSEN, 2016, S. 234.

624 EMPSON, 2017, S. 53.

625 BOLLMANN, 2013, S. 306 f.
626 COTTERMAN, 2019, S. 5.

627 BUCHI, 2012, S. 522; EMPSON betont, dass eine wichtige Quelle von Autoritit in einer Professional
Service Firm neben mehr Fachexpertise auch davon kommen kann, dass eine Person mehr und hér-
ter arbeitet als ihre Peers (2007, S. 28).
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7.4 Anforderungen gemaiss Interviewstudie

Wihrend der Interviews wurden die Managing Partnerinnen und Managing Partner
u.a. danach befragt, welchen Anforderungen gute Kanzleimanagerinnen und Kanzlei-
manager ihrer Ansicht nach gerecht werden miissen. Im Folgenden werden die Ergeb-
nisse auf diese Frage aus der Interviewstudie nach derselben Systematik wie in den

vorangehenden Unterkapiteln wiedergegeben.

7.4.1 Charaktereigenschaften

Keine Eigenschaft wurde von den interviewten Managing Partnerinnen und Managing
Partnern so hiufig als Voraussetzung fiir ihre Rolle genannt wie Resilienz. Zwei Ma-

naging Partner fithren das wie folgt aus:

«Es ist anstrengend. Man muss eine, neudeutsch, gewisse Resilienz ha-
ben und eine gewisse Frustrationstoleranz, weil es schon schwierig ist,

ja, [x] Gesellschafter irgendwie zu fithren.» — MP 28

«Man muss jedenfalls da eine gewisse Resilienz oder Dickhidutigkeit ha-
ben, je nachdem welchen Managementbegriff Sie bevorzugen. Das muss
man sich zulegen mit der Zeit. Sonst hat man keinen Spass mehr an der
Sache.» — MP 23

Dass Resilienz eine durchaus wichtige Eigenschaft ist, die Managing Partnerinnen und
Managing Partner mitbringen miissen, ist nicht tiberraschend, wurde sie doch sowohl
in der klassischen Leadership-Literatur wie auch in der PSF-Literatur wiederholt er-
wihnt. Wird jedoch der Studie von RICHARD gefolgt, sind Anwéltinnen und Anwilte
nicht besonders resilient, was die Suche nach geeigneten Kandidatinnen und Kandida-

ten nicht unerheblich erschwert.%8

Zwei Eigenschaften, die insb. in der PSF-Literatur stark im Vordergrund stehen, sind
Bescheidenheit und dass Managing Partnerinnen und Managing Partner die Interessen

des Anwaltsunternehmens klar vor eigene egoistische Motive stellen. Diese Ansicht

628 Vgl. Abschnitt 7.2.1; Wie im selben Kapitel ebenfalls erwihnt, kommen HARTUNG & ZIERCKE zu
einem anderen Schluss. Laut ihrer Studie haben Anwiltinnen und Anwilte wesentlich mehr ‘Grit’
und sind viel resilienter, als von RICHARD beobachtet (2019, S. 93).
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wird auch von den Studienteilnehmern geteilt. So erklart ein Managing Partner seine

Stellung im Unternehmen wie folgt:

«Die Leute wissen, ich bin ja auch kein... Ich bin ein ganz normaler Part-
ner und ich habe diese Stufen alle durchlaufen. Und ich weiss wie das ist,
wenn man anfiangt oder wenn man mittendrin steckt. Und ich versuche
auf diese Weise auch zu fiihren, indem ich aufzeige, dass ich nichts Bes-

seres bin als die anderen.» — MP 25

Ein anderer Managing Partner fiihrt aus, warum es besonders wichtig ist, dass man das

Anwaltsunternehmen in den Vordergrund stellt:

«Ich glaube, was einen guten Managing Partner auszeichnet, ist, dass er
ganz klar die Kanzlei und die Sache vor sich selbst als Person stellt. Und
das merken auch alle anderen. Also was ganz schlecht ist und was gar
nicht gerne gesehen wird, und ich glaube, diese Managing Partner halten
sich auch nicht sehr lange, ist, wenn die Partner das Gefiihl haben, man
nutzt diese Plattform, um sich selbst zu profilieren. Das ist ja eine Positi-
on, wo man durchaus die Kanzlei reprdsentiert, wo man sehr viel nach
aussen auftritt. Und ich glaube, es ist immer sehr, sehr wichtig, dass man
selbst und auch allen anderen ganz klar zeigt, dass man hier eine Funkiti-
on ausiibt im Sinne der Kanzlei und nicht zur Vermarktung der eigenen
Person.» - MP 3

Ebenfalls mit einiger Hiufigkeit wurde erwéhnt, dass Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partner empathisch sein sollten. Wihrend Empathie in der Leadership-Literatur
ein enormes Gewicht zukommt, wurde sie in der Diskussion um PSF weniger oft er-
wihnt, was eine klare Diskrepanz zu den Aussagen der interviewten Managing Partne-
rinnen und Managing Partner darstellt, fiir die Empathie als wesentlicher Faktor einge-
schitzt wird. Weitere Eigenschaften guter Managing Partnerinnen und Managing Part-
ner gem. Interviewstudie sind, dass sie Freude an der Managementtétigkeit und insb.

an der Arbeit mit Menschen haben, was folgende Aussage bekriftigt:

«Ja, mir macht das Spass. Ich meine, da muss man ja irgendwie auch ein
Héndchen oder Freude dran haben. Also Sie haben mich mal ganz am

Anfang gefragt, ob ich irgendwie Management gelernt habe. Nein, habe
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ich natiirlich nicht. Aber nichtsdestotrotz macht es Freude, eben etwas
Nichtjuristisches zu tun. Ja, und das ist letztlich auch die Motivation da-
hinter, weil man natiirlich sehr viel mehr in die Kanzlei, in alle Verhalt-

nisse reinkommt.» — MP 24

Allerdings sollten sie es nicht zu gerne machen. Dies wiederum passt zur Aussage,
dass Managing Partnerinnen und Managing Partner die Position nur widerwillig an-

629

nehmen®~” oder mindestens den Anschein erwecken sollten, dass sie die Mandatsarbeit

nur ungerne aufgeben.®*? Ein Managing Partner fiihrt aus:

«Wir haben auch einmal den Fehler gemacht, dass wir einen Managing
Partner gewdhlt haben, der das Ganze sehr gern gemacht hat. Und da ha-
ben wir schnell festgestellt, dass er viel zu viel ‘managing’ gemacht hat,

‘overmanaging’.» — MP 13

Weniger oft erwihnt als diese eher weichen Eigenschaften wurden Charakterziige wie

Entschlossenheit,®}! Umsetzungswille,®3? Standfestigkeit®*® oder Risikobereitschaft.%3*

7.4.2 Fahigkeiten und Skills

Gerade weil die Fiihrung von Anwiltinnen und Anwiélten keine einfache Aufgabe ist,
was nicht nur an ihrer Personlichkeitsstruktur, sondern insb. auch am einzigartigen
Aufbau und der speziellen Governance in Anwaltsunternehmen liegt, ist es eine der
Hauptaufgaben aller Managing Partnerinnen und Managing Partner, bei allen wichti-
gen Themen eine konsensuale Losung zu finden bzw. proaktiv einen Konsens herbei-
zufilhren. Um diesen Konsens herzustellen, bedarf es besonders guter Kommunikati-

onsfihigkeiten. Managing Partnerinnen und Managing Partner miissen ihren Mitge-

629 Kanzleiberater B.
630 Vgl. hinten bei Abschnitt 7.4.4.

631 «Ich habe keine Angst davor, auch Entscheidungen zu treffen, die meine Partner nicht mégen wer-
den.» — MP 14.

632 «(...) ich habe schon auch den Willen, das, was ich fiir richtig halte, auch durchzusetzen.» — MP 27.

633 «Aber das einfach zu seiner Meinung stehen und nicht wie eine Fahne im Wind hin und her zu
schwenken, das ist ganz, ganz entscheidend fiir die Glaubwiirdigkeit.» — MP 2; Was jedoch, und
auch das wurde wiederholt erwihnt, keinesfalls heissen soll, dass eine Managing Partnerin oder ein
Managing Partner nicht offen fiir andere Meinungen sein muss und ihre oder seine Meinung zu &n-
dern bereit ist, wenn das andere Argument besser ist.

634 «(...), der einen gewissen Mut fiir Erneuerung mit sich bringt und der auch bereit ist, eingetretene

Pfade zu verlassen.» — MP 30.
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sellschaftern aufmerksam zuhoren, sie abholen, mitnehmen und iiberzeugen konnen.

Ein Managing Partner schildert dies in den folgenden Worten:

«Also Kommunikation ist das Entscheidende. Sie miissen mit den Leuten
gut kommunizieren konnen. Sie miissen eine gewisse Empathie haben.
Wir hatten davor einen sehr fithrungsstarken Managing Partner, (...) der
vielleicht teilweise auch im Befehlston gefiihrt hat. Und bei uns war dann
auch irgendwie eine gewisse Miidigkeit da und man hat gesagt, wir wol-
len lieber mal jemanden, der die Leute mitnimmt, der nicht abstraft, son-

dern der begeistert etc. Und das kann ich, glaube ich, ganz gut.» — MP 20

Zusitzlich wurde erwédhnt (und auch da unterscheiden sich die Ergebnisse dieser Stu-
die von der im vorherigen Unterkapitel zitierten Literatur), dass Managing Partnerin-
nen und Managing Partner in Anwaltsunternehmen iiber Management-Skills verfiigen
sollten oder «gewisse Qualititen haben, die einen nicht nur als Jurist auszeichnen,
sondern auch als Geschiftsfithrer».5 Auf die Frage, wie diese Qualititen anderen

Partnerinnen und Partnern signalisiert werden konnen, erklirt ein Managing Partner:

«Also ich konnte jetzt natiirlich herumspringen und mit meinem Ma-
nagementdiplom wedeln. Ich glaube, kaum einer meiner Partner weiss,
dass ich tatsdchlich einen Abschluss [in Unternehmensfiihrung] habe.
(...) Ich glaube, das ist eben etwas, was man im Laufe der Zeit durch die
personliche Interaktion transportiert. Dass die Leute einfach merken,
man ist jemand, der hier zukunftsgerichtete Ideen in die Welt setzt, der
sie dann auch exekutieren und implementieren kann — auf eine sozialver-
trigliche Art und Weise.» — MP 1

Auch wird Managing Partnerinnen und Managing Partnern nachgesagt, dass sie ent-
scheidungsfihig sein miissen. Dies im Gegensatz zu Anwiltinnen und Anwiélten im
Allgemeinen, die dazu tendieren, zu argumentieren und Argumente fiir verschiedene
Eventualititen zu entwickeln, aber vor Entscheidungen zuriickscheuen. Ein Managing

Partner fiihrt dazu Folgendes aus:

«(...) und wenn man es schafft, dass man getroffene Entscheidungen

auch umsetzt, dann ist das Management erfolgreich. Generell ist es eine

635 MP 1.
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Schwiche von Anwilten, Advisory-Téatigkeit und Management zu unter-
scheiden. Der hohe Standard in der Beratungstitigkeit, Angst vor Fehl-
entscheidungen, sich festlegen zu miissen, fithrt zu einem zogerlichen
Verhalten bei Managemententscheidungen. Wer nicht fidhig ist, Ent-
scheidungen zu treffen, zu denen er auch steht, hat im [Management
Board] eigentlich keinen Platz.» — MP 2

Wer eine Fiihrungsposition in einem Anwaltsunternehmen besetzt, sollte neben der
Freude an der Zusammenarbeit mit Menschen auch iiber eine gute Menschenkenntnis
verfiigen. Sie miissen es schaffen, andere zu motivieren, und fihig sein, allfdllige Kon-
flikte auf diplomatische Art und Weise zu l6sen. Ebenfalls erwidhnt wurde, dass Ma-
naging Partnerinnen und Managing Partner nicht zu detailorientiert sein diirfen, son-
dern einen Blick fiir das Ganze haben und bestenfalls iiber einen «gewissen Radar»%
verfiigen sollten, der es ihnen erlaubt, das Anwaltsunternehmen im sich stiandig verén-

dernden Rechtsmarkt erfolgreich zu fiihren.

7.4.3 Leistungsausweis

Anders als in anderen Branchen wird in Anwaltsunternehmen, wie bereits die Literatur
klar macht, in den meisten Jurisdiktionen vorausgesetzt, dass die Managing Partnerin
oder der Managing Partner selber iiber eine Zulassung als Anwéltin oder Anwalt ver-
fiigt.” Der blosse Besitz eines Anwaltspatents jedoch reicht regelmissig nicht aus,
wenn jemand die Position der Managing Partnerin oder des Managing Partners erfolg-
reich ausiiben will. Die dieser Arbeit unterliegende Interviewstudie bestitigt die Er-
kenntnisse aus der PSF-Literatur, dass Managing Partnerinnen und Managing Partner
‘erfolgreich’ sein miissen, wobei mit Erfolg kommerzieller Erfolg oder Um-

satz/Akquise gemeint ist. Zwei Managing Partner formulieren es wie folgt:

«(...) normalerweise heben die Partner gerne jemanden in diese Position,
der auch sonst sehr erfolgreich ist, weil sie sagen, jemand der gegeniiber
den Klienten erfolgreich ist, der macht vielleicht vieles richtig und nicht
alles falsch.» — MP 15

636 MP 21.
657 Vgl. dazu die Ausfithrungen im Abschnitt 4.3.1.
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«Sie werden nicht iiberzeugen. Wenn der Managing Partner nicht akqui-
sestark ist oder nicht selber ordentlich Umsatz macht, dann kann er den
anderen halt auch schlecht erzidhlen, was sie zu tun haben, um erfolgreich
zu sein.» — MP 28

Auf die Frage, wie erfolgreich Managing Partnerinnen und Managing Partner vorher
jedoch gewesen sein miissen, gehen die Meinungen auseinander. Ein Managing Part-
ner ist der Meinung, dass jemand in seiner Position zu den erfolgreichsten Partnern
innerhalb des Anwaltsunternehmens bzw. bestenfalls im Markt gehoren sollte. Er fiihrt

dies wie folgt aus:

«Und wenn Sie in einer Multi-Stakeholder-Organisation fithren wollen,
(...) dann miissen Sie in allen offiziellen und inoffiziellen Rankings in
einer Anwaltskanzlei oder auf dem Kanzleimarkt immer unter den Top 3
sein. Das ist zwar eine darwinistische Aussage, aber die darf man sagen.
(...) [Der/die Nachfolger/in] hat das System verstanden, dass man ohne
ein gewisses Mandatsgewicht nicht gut fithren kann. Also, es kann schon
gehen. Aber dann sind Sie am Schluss ein Verwalter, ein lieber Verwalter.

Die Mitarbeiter sagen dann schnell mal ‘Schonwetterpilot.”» — MP 16

Der grossere Teil der interviewten Managing Partner schitzt die Hiirde allerdings et-
was tiefer ein und beschrinkt sich auf die Aussage, dass eine Managing Partnerin oder
ein Manager Partner relativ gesehen erfolgreich sein muss, d.h. eine vergleichsweise
starke Performance vorzuweisen hat und jedenfalls nicht unterdurchschnittliche Um-

sidtze erwirtschaftet. Ein Managing Partner umschreibt es mit folgenden Worten:

«Wichtig ist, dass man mit gutem Beispiel voran geht. Das gilt fiir an-
dere Bereiche sicherlich auch. Es hilft, wenn man selbst kommerziell
erfolgreich ist, weil das gibt natiirlich auch die Akzeptanz in der Dis-
kussion.» — MP 6

Ein anderer Managing Partner betont, dass der Umsatz nicht nur Glaubwiirdigkeit und
Akzeptanz verleihe, sondern eine ganz andere wichtige Funktion erfiille: Kommerziell
erfolgreiche Partnerinnen und Partner, die auch mit einem aufgrund der Management-
funktion reduzierten Pensum geniigend umsetzen, haben den Vorteil, dass sie unab-

hiingig bleiben. Er fiihrt aus:
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«Man muss irgendwie das Gefiihl haben, dass wenn die anderen einen so
derart wiitend machen, dass man mit seiner Praxis iiberleben kann. Das
ist ganz wichtig, sodass man unabhingig bleibt und diesen Job unabhin-

gig machen kann.» - MP 17

Es sei an dieser Stelle jedoch noch einmal erwihnt, dass, wenn auch ein sehr grosser
Teil von ihnen, nicht alle befragten Managing Partnerinnen und Managing Partner den
kommerziellen Erfolg als entscheidenden Faktor einstufen. Neben dem quantifizierba-
ren Erfolg wurde auch die qualitative Komponente des Anwaltsberufs, namlich die
juristische Exzellenz, wiederholt als Merkmal genannt, das Managing Partnerinnen

und Managing Partner mitbringen sollten, um in ihrer Position erfolgreich zu amten.

Einige Managing Partnerinnen und Managing Partner betonten, dass in ihren Anwalts-
unternehmen entweder darauf geschaut wird, dass sie bereits vorher in verschiedenen
Komitees waren oder andere Managementaufgaben betreuten, bzw. dass dies bei ihnen

bisher jedenfalls immer der Fall war. Ein Managing Partner argumentiert:

«Genauso wichtig ist es, dass man den Erfolg dadurch sieht, dass man ein
Team hat, das man iiber gewisse Zeit auch geleitet hat. Und andere Leute

hochgebracht hat. Ich glaube das ist der wesentliche Faktor.» — MP 1

In bestimmten Anwaltsunternehmen sind weitere Faktoren relevant, die von potenziel-
len Kandidatinnen und Kandidaten nicht selbst beeinflusst oder zumindest nicht be-
schleunigt werden konnen. So wurde erwihnt, dass regelméssig, wenn dies auch nicht
vorgeschrieben sei, Nachfolger in einem bestimmten Altersabschnitt gesucht oder da-
rauf geachtet werde, dass Managing Partnerinnen und Managing Partner schon lange
in der Partnerschaft mit dabei sind. Dass hier allerdings die Meinungen weit auseinan-
dergehen, zeigt die folgende Grafik, auf der ersichtlich ist, in welchem Alter (Y-
Achse) und nach wie vielen Partnerjahren innerhalb des betreffenden Anwaltsunter-
nehmens (X-Achse) eine Person zur Managing Partnerin oder zum Managing Partner
gewihlt wurde, wobei nicht zwischen den Jahren als Salary-Partner und Equity-

Partner unterschieden wird.
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Abbildung 17: Alter/Partnerjahre-Matrix

Insb. bei iiberdrtlichen Anwaltsunternehmen oder solchen mit mehreren Managing
Partnerinnen und Managing Partnern konnen weitere Faktoren wie das Geschlecht, der
Standort oder die fachliche Spezialisierung einer Partnerin oder eines Partners fiir ihre

Wahl ins Management eine Rolle spielen.

7.4.4 Anschein und Wahrnehmung Dritter

Wie weiter oben beschrieben wurde, ist die wichtigste Ressource einer Fithrungskraft
sowohl in einer Professional Service Firm als auch in jedem anderen Unternehmen,
dass sie das Vertrauen ihrer Mitarbeitenden sowie Kolleginnen und Kollegen geniesst.
Wenig iiberraschend betonten auch die interviewten Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partner haufig, dass das Vertrauen ihrer Partnerinnen und Partner eine wichtige
Voraussetzung fiir ihre Fithrung ist. Wihrend oftmals nicht genau definiert ist, worauf
sich dieses Vertrauen bezieht, merkten mehrere Managing Partnerinnen und Managing
Partner an, dass Partnerinnen und Partner insb. darauf vertrauen konnen miissen, dass
Managing Partnerinnen und Managing Partner die Interessen des Anwaltsunterneh-
mens vor die eigenen stellen.®*® Ein Managing Partner fasst diese Punkte wie folgt zu-

sammen:

638 Vgl. Abschnitt 7.4.1, wo aufgezeigt wurde, dass fiir viele Managing Partnerinnen und Managing
Partner Bescheidenheit und das Voranstellen des Anwaltsunternehmens zu den wichtigsten Eigen-
schaften gehoren; Wie ebenfalls bereits beschrieben, ist EMPSON der Meinung, dass es insb. wich-
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«Ich glaube, dass ein Managing Partner seine Autoritit aufgrund des
Vertrauens bekommt, das er oder sie aufgebaut hat. Also es geht um zwei
Dinge: Erstens, man braucht das Vertrauen, dass man immer die Interes-
sen der Kanzlei und nicht die eigenen Interessen oder die Interessen ei-
nes spezifischen Partners in den Vordergrund stellt. Und dass man immer
diesen Weitblick hat und nicht seine eigenen Interessen verfolgt. Und ich
glaube, das ist der Grund, warum einige Partner zu Managing Partnern
gewihlt werden. Und wenn man dieses Vertrauen geniesst, dann werden
die Leute auf dich horen und deine Ideen respektieren. Das soll nicht
heissen, dass sie dir immer zustimmen, aber sie werden deine Ideen res-
pektieren und sie werden wissen, woher du kommst und was deine Inte-
ressen sind. Und wenn die anderen wissen, dass man keine Hintergedan-
ken hat und keine bestimmten Partner bevorzugt behandelt, dann ist es

auch viel einfacher, die Partnerschaft zu iiberzeugen.» — MP 10

Von den interviewten Managing Partnerinnen und Managing Partner ebenfalls hidufig
erwihnt wurde das Wort ‘Akzeptanz’, bzw. dass Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partner von den anderen Partnerinnen und Partnern akzeptiert werden miissen,
zumal sie anders als die CEOs von Industrieunternehmen keine oder kaum formell-
hierarchische Autoritéit besidssen. Ein Ausschnitt aus einem Interview zeigt die Rolle

der Akzeptanz beispielhaft auf:

«(...) Das sind ja alles Primadonnen hier. Und die Leute bei Laune zu
halten und dass die alle in die gleiche Richtung marschieren und dass Sie
sowas wie eine Unternehmenskultur haben und einen Spirit. Das sehen
Sie ja nicht. Und das ist schon relativ viel Arbeit, die Menschen beiei-

nander zu halten.»
«Um da jetzt gerade anzukniipfen. Wie machen Sie das?»

«Das konnen Sie nicht lernen. Das ist Frage Threr Personlichkeit und der

Akzeptanz Threr Partner. Da konnen Sie Handbiicher schreiben und Re-

tig ist, dass die anderen Partnerinnen und Partner glauben, dass die Kanzleiinteressen vor die eige-
nen gestellt werden (vgl. EMPSON, 2017, S. 50). An dieser Stelle wird dieser Punkt verstirkt.
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gularien vorgeben... Entweder die Menschen vertrauen Ihnen und folgen
Ihnen oder nicht.» — MP 31

Die Interviews haben auch ergeben, dass einige Managing Partnerinnen und Managing
Partner der Meinung sind, dass sie ihre Position u.a. deshalb erfolgreich besetzen, weil
die Partnerschaft erkannt hat, dass sie gute Managerinnen oder Manager bzw. Umset-
zerinnen oder Umsetzer sind und dies besser konnen als andere. Andere betonten, dass
sie im Vergleich zu anderen Kandidatinnen und Kandidaten nicht polarisiert haben
oder aber als besonders integer, fair oder verlédsslich angesehen wurden. Ein Intervie-
wee bestitigte zudem die Aussage, dass Managing Partnerinnen und Managing Partner
mindestens den Schein erwecken sollten, die Kundenarbeit nur ungern zugunsten von
mehr Managementaufgaben abzugeben bzw. sich nicht in Managementaufgaben zu

driingen,%* mit folgenden Worten:

«Sich sozusagen in solche Aufgaben zu dringeln, das wiirde — bei uns
jedenfalls — mal etwas hinterfragt werden. Warum? Was ist deine
Agenda?» — MP 23

7.5 Zusammenfassung

In den vorangehenden Unterkapiteln wurde klar, dass die Anforderungen an Managing
Partnerinnen und Managing Partner in Anwaltsunternehmen mit den Anforderungen
einer Fiihrungsperson in anderen Unternehmen nicht identisch sind. Dies liegt einer-
seits an den Spezialititen von Professional Service Firms und andererseits and den
Gefiihrten — den Anwiltinnen und Anwilten — selbst. Die Interviewstudie bestitigte,
dass mit den Eigenschaften ‘Vertrauen” und ‘Bescheidenheit’ zwei Elemente am meis-
ten genannt wurden, die sowohl in der klassisch-betriebswirtschaftlichen Literatur als
auch in der PSF-Literatur hdufig Beachtung finden. Die Interviewstudie bestitigte zu-
dem die in der PSF-Literatur oft wiederholte Meinung, dass Managing Partnerinnen
und Managing Partner von Anwaltsunternehmen erfolgreiche Anwiltinnen und An-
wilte sein sollten. Wenn auch nicht jede Interviewpartnerin oder jeder Inter-
viewpartner diese Ansicht teilte und es gute Griinde gibt, die gegen die Wahl beson-

ders erfolgreicher Partnerinnen oder Partner ins Management sprechen, zeigte sich

639 Vgl. EMPSON, 2017, S. 53 und Abschnitt 7.3.4.
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eine Mehrheit der Interviewees der Meinung, dass es zur Fithrung eines Anwaltsunter-

nehmens des wirtschaftlichen und/oder fachlichen Erfolgs bedarf.

Interessanterweise ergab die Analyse der Anforderungen an eine Managing Partnerin
oder einen Managing Partner, unterteilt in die sechs im vorherigen Kapitel definierten
Typen, keine bedeutenden Unterschiede zwischen denselben.®** Obwohl in Abschnitt
6.3.5 geschrieben wird, dass alle Managing Partnerinnen und Managing Partner, die in
dieser Untersuchung als Galionsfigur klassifiziert wurden, sich selbst als einen der
bedeutendsten Rainmaker des Anwaltsunternehmens bezeichneten und/oder sie ein
Band-1-Ranking im Branchenmagazin ‘Chambers & Partners’ erreichten, heben sie
sich lediglich durch den Grad ihres wirtschaftlichen oder fachlichen Erfolgs von den
anderen Typen ab. So wurde ndamlich fiir jeden der fiinf anderen Typen ebenfalls wie-
derholt erwihnt, dass eine Managing Partnerin oder ein Managing Partner wirtschaft-
lich erfolgreich und/oder fachlich iiberzeugend sein sollte. Es lisst sich folglich fest-
halten, dass die aufgezeigten Anforderungen an Managing Partnerinnen und Managing

Partner grundsitzlich unabhédngig von ihrer Funktion Geltung erlangen.

7.6 Motivation fiir die Ubernahme der Managing-Partner-

Funktion

«Most professional firms pick their leader for all the wrong reasons.
Sometimes it is popularity. Or the lucky partner’s practice is slipping
and he or she does not have enough work to fill the day. He or she may
be the best business-getter or have the most friends in the central office.
Or the nominee actually wants the job to fix all the mistakes that prior

management has perpetrated.»**!

In den vorherigen Unterkapiteln wurde wiederholt erwihnt, dass Managing Partnerin-
nen und Managing Partner die Fithrungsrolle nur widerwillig annehmen oder mindes-

tens den Anschein erwecken sollten, dass sie die Position eher unfreiwillig, aber zum

640 Es konnten keine wesentlichen Unterschiede zwischen den MP-Typen, d.h. unter Beriicksichtigung
aller Managing Partnerinnen und Managing Partner eines bestimmten Typs, ausgemacht werden.
Das soll jedoch nicht bedeuten, dass keine grosseren Unterschiede zwischen einzelnen Managing
Partnerinnen und Managing Partnern festgestellt werden konnten.

%! GREENE, 1996, S. 1.
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Wohle der Partnerschaft iibernehmen. Es konnen deshalb nicht die Anforderungen an
Managing Partnerinnen und Managing Partner in Anwaltsunternehmen untersucht
werden, ohne gleichzeitig zu ergriinden, warum sich diese Personen dazu entschieden
haben, die Position entweder aktiv anzustreben, oder sich mindestens bereiterklart ha-

ben, das Amt fiir eine gewisse Zeit zu iibernehmen.

Die Interviewstudie hat ergeben, dass sich die Beweggriinde in die folgenden drei
Gruppen aufteilen lassen:

— Eigeninteresse;

— Dienst am Anwaltsunternehmen; und

— Druck vonseiten der Partnerschaft.

Der letzte Grund, Druck von der Partnerschaft, bedeutet entweder, dass Managing
Partnerinnen und Managing Partner von ihren Partnerinnen und Partnern gebeten oder
gedringt wurden, die Position anzunehmen, oder aber, dass innerhalb des Anwaltsun-
ternehmens eine Kultur herrscht bzw. gar eine ex- oder implizite Abrede gemacht
wurde, dass die Position eine rotierende ist und jede und jeder die Funktion einmal zu

tibernehmen hat.

7.6.1 Eigeninteresse

Die Untersuchung hat gezeigt, dass Eigeninteresse der hdufigste Grund fiir die Befrag-
ten war, die Stelle anzutreten, gefolgt vom Dienst am Anwaltsunternehmen. Wihrend

642 sowie Kanz-

sich das auf den ersten Blick nicht mit den Aussagen aus der Literatur
leiberater B vertrigt, dass Managing Partnerinnen und Managing Partner die Position
bestenfalls nur widerwillig annehmen sollten, wird im Gesamtkontext klar, dass sich
niemand der befragten Managing Partnerinnen und Managing Partner in die Rolle ge-
dringt hat, weil sie nicht mehr an Mandaten arbeiten wollten. Dies zeigt sich auch
dadurch, dass sich alle Managing Partnerinnen und Managing Partner, die nach ihrer
Amtszeit nicht altersbedingt aus der Partnerschaft ausscheiden werden, entweder noch
keine Gedanken dariiber gemacht haben, wie sich ihr Karriereweg nach ihrer Amtszeit

entwickeln wird, oder aber beabsichtigen, in die Mandatsarbeit zuriickzukehren.5*3

642 Vgl. Abschnitt 7.3.4.

643 Einigen Managing Partnerinnen und Managing Partnern wird die Riickkehr in die reine Mandatsar-
beit nicht gelingen. Entweder haben sie ihre Kundinnen und Kunden an die Konkurrenz oder an die
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Vielmehr war es fiir die meisten von ihnen ein Interesse und die Freude an Manage-
ment- und Verwaltungsaufgaben, an der Fiihrung von Menschen, an einer kommunika-
tiven Titigkeit, die sie zur Ubernahme dieser Rolle bewegte, wenn auch die Arbeitsbe-
lastung als Managing Partnerinnen und Managing Partner oftmals (noch) hoher ist als
diejenige rein mandatsfiihrender Partnerinnen und Partner.%** ‘Eigeninteresse’ darf
folglich keinesfalls mit ‘egoistischen Motiven’ verwechselt oder gleichgesetzt werden.

Ein Managing Partner erklért:

«Also personlich macht es mir extrem viel Spass auch diese Manage-
mentaufgaben mit zu iibernehmen. Deswegen wiirde ich personlich sa-
gen, da ist etwas, was ich mir auch ldnger vorstellen kann. Und ich glau-
be, dass ist auch ganz wichtig. Man muss da ein bisschen ein Gespiir da-
fiir haben und Spass dran haben, sonst funktioniert es ja auch nicht. Auf
der anderen Seite ist es natiirlich schon eine ziemliche Herausforderung,
neben dem normalen Anwaltsjob diese Position nochmal zusitzlich zu
betreuen.» — MP 32

Fiir andere war es die Moglichkeit, das Anwaltsunternehmen nach den eigenen Ideen
zu gestalten. Insb. bei Anwaltsunternehmen, die zur Zeit der Wahl der entsprechenden
Managing Partnerin oder des entsprechenden Managing Partners noch keine gefestig-
ten Managementstrukturen und Managementtraditionen hatten und gerade eine kriti-
sche Grosse erreichten oder erreichen wiirden, reizte es verschiedene Interviewees,
dieses Transitionsprojekt zu iibernehmen. Ein Managing Partner erklirt seine Ent-

scheidung, die Rolle anzustreben, wie folgt:

«Diese Aufgabe war notwendig, im Interesse der Kanzlei, auch in mei-
nem eigenen Interesse, diese Kanzlei weiterzubringen. Ich habe das auch
gerne gemacht. (...) Es ist auch sehr befriedigend, wenn man etwas ent-

wickeln kann und sieht, dass es erfolgreich ist.» — MP 6

eigenen Partnerinnen und Partner verloren und fiihlen sich ausserstande, erneut ein signifikantes
Book of Business zu erarbeiten. Es kommt deshalb nicht selten vor, dass ehemalige Managing Part-
nerinnen und Managing Partner ihre Anwaltsunternehmen nur kurze Zeit nach dem Ablauf ihrer
letzten Amtszeit verlassen und entweder in den Ruhestand treten, in den Inhouse-Bereich wechseln
oder sich selbstindig machen; Vgl. PODOLSKI, 2008, S. 33; RIZOR, 2019, S. 192; MCKENNA, 2018,
S. 9; Vgl. BOSMAN & HAKANSON, 2017, S. 87.

644 Vgl. Abschnitt 6.2.2.
231



Anforderungen an Managing Partnerinnen und Managing Partner in Anwaltsunternehmen

Andere wiederum schitzen die Abwechslung, die diese (zusitzliche) Rolle mit sich
bringt. Einige freuten sich auch darauf, und das ist symptomatisch fiir die Anwalts-
branche, wo i.d.R. keine Berufsmanagerinnen und -manager diese Position bekleiden,

selbst noch etwas dazuzulernen.®* Ein Managing Partner erliutert:

«(...) und mich hat es dann einfach gereizt, diese neuen Aufgaben. Ich
hatte da Lust darauf, nochmal etwas Neues zu lernen und mir hat das
auch immer Spass gemacht, nicht nur als Anwalt im Sinne von nur fach-
lich zu arbeiten, sondern immer auch viel mit Menschen zu kommunizie-
ren und Dinge iiber das rein Fachliche hinaus zu machen. Ich bin anders
als andere Kollegen jetzt nicht so stark fokussiert auf das rein fachlich
Juristische, sondern ich fand es immer schon spannend, im juristischen

Umfeld auch andere Dinge machen zu kénnen.» — MP 26

Gemiss eigener Aussage waren es bei MP 26 die Freude an der Kommunikation mit
Menschen, seine Neugierde und die Bereitschaft (nicht: der Wunsch), die juristische
Arbeit etwas in den Hintergrund zu riicken. Ein anderer Managing Partner reflektiert
und gesteht, dass die Bedienung der eigenen FEitelkeit doch auch eine gewisse Rolle

spielt bei der Entscheidung, die Position zu iibernehmen. Er fiihrt aus:

«Weil ich es spannend fand, weil ich das Gefiihl hatte, dass die Marke
eigentlich viel Potenzial hat und das nicht gehoben wird und dass relativ
einfache Dinge zum Teil nicht gemacht worden sind. Und ja, mir macht
es immer noch Spass. (...) Es macht schon auch Spass. Und klar, es be-
dient auch die Eitelkeit und man lernt viel und man lernt auch viele
spannende Leute kennen, also auch in der Politik und so. Das ist schon

nicht uninteressant.» — MP 28

7.6.2 Dienst am Anwaltsunternehmen

In der zweiten Gruppe «Dienst am Anwaltsunternehmen» lassen sich die einzelnen

Beweggriinde grundsitzlich in zwei Untergruppen aufteilen. So war den meisten In-

645 Dabei gilt zu beachten, dass jede Interviewpartnerin und jeder Interviewpartner von einem An-
waltsunternehmen stammt, das weit iiber 100 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zdhlt. Dieses Bei-
spiel illustriert, wie Fiihrungserfahrung selbst in Anwaltsunternehmen dieser Gréssenordnung nicht
vorausgesetzt wird, sondern gewissermassen toleriert wird, wenn diese erst wihrend der Amtszeit
gesammelt wird.
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terviewees innerhalb dieser Gruppe daran gelegen, das Anwaltsunternehmen besser zu
machen, zu veridndern, vorwirts zu bringen oder gar auf ein neues Level zu heben. Ein

Managing Partner fasst das wie folgt zusammen:

«Naja, wir haben einen Strategieprozess aufgesetzt, bei dem wir gemerkt
haben, dass wir die Kanzlei doch massiv verbessern konnen und das hab
ich dann auch federfithrend mitentwickelt. Und dann hat sich das eigent-
lich so ergeben. Ich meine, wir wollen unsere Kanzlei gut positionieren
und immer besser positionieren. Und jetzt ist sie schon viel besser als es
damals war, als wir iibernommen haben. Und uns ist bereits sehr viel ge-
lungen. Also wir haben in diesen letzten Jahren die Kanzlei massiv vo-
rangebracht, nicht nur was die wirtschaftliche Entwicklung betrifft, son-

dern auch was unsere Marktstellung betrifft.» — MP 3

Andere gehen weniger revolutionir an ihre Position heran und versuchen v.a., das gut
laufende Anwaltsunternehmen weiterzufithren und leisten ihren Beitrag zum Wohler-
gehen des Unternehmens. Sie sehen die Ubernahme der Position als Dienst an der Sa-

che. Ein Managing Partner erklart sich folgendermassen:

«Weil ich ein positiver Mensch bin, weil ich finde, dass die Sache wei-
tergehen soll, weil ich Freude an den Menschen habe. Ich glaube, das ist
ein gutes Team. Und ich will, dass diese Menschen, mit denen ich jetzt
[x] Jahre beruflich erfolgreich verbracht habe, auch eine gute Zukunft
haben. Die Idee soll nicht sein, dass der Letzte dann das Licht 16scht. Die
Erfolgsstory soll weitergehen.» — MP 13

7.6.3 Druck vonseiten der Partnerschaft

Die dritte Gruppe reprisentiert die befragten Managing Partnerinnen und Managing
Partner, deren Hauptgriinde fiir die Ubernahme des Amtes im Druck vonseiten der
Partnerschaft zu suchen ist. Ein Teil von ihnen erwidhnte, dass sie von ihren Partnerin-
nen und Partnern wegen ihrer Fihigkeiten oder aus anderen Griinden (bspw. Fachbe-
reich, Standort, Geschlecht) angefragt bis hin zu fast ein bisschen gedréngt wurden,

die Position zu iibernehmen. Ein Managing Partner erinnert sich:
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Bei anderen herrschte mehr der Tenor: «Du mischst dich doch eh in alles ein. Dann
iibernimm das doch.»

unternehmens die Kultur bzw. die explizite oder implizite Vereinbarung, dass das Amt

«Also a) wird man natiirlich, wenn man gewisse Eigenschaften hat, auch
etwas gedringt in manchen Bereichen. (...) Und b) bin ich jetzt auch
nicht so ein Jura-Maniac wie manch anderer, dass ich sage, ich kann
ganztags nix anderes machen, oder mochte nichts anders machen, als
M&A Deals, die noch so cool sind.» — MP 20

646

rotiert. Ein Managing Partner formuliert dies folgendermassen:

Natiirlich lassen sich diese Griinde nicht scharf voneinander trennen, und vielfach ba-

sierte die Entscheidung auch auf einer Kombination verschiedener der obgenannten

«Das ist Dienst an der Sache. Es geht vom Gedanken aus, dass jeder ir-

gendwann drankommt.» — MP 2

Griinde. Ein Managing Partner fasst das an seinem Beispiel wie folgt zusammen:

«Es war beides. Fithrungspositionen haben mich immer fasziniert, aber
allein deshalb habe ich es nicht gemacht. Eigentlich ist es einfach zu er-
kldren. Bei [Anwaltsunternehmen] war es wie folgt: Als ich angefangen
habe, waren wir [x] Anwilte. Die Kanzlei ist schnell und stark gewach-
sen und ich wollte... Ich wollte die Kanzlei in einen Ort verwandeln, an
dem ich gerne arbeiten wiirde. Also, es war nicht so, dass ich gedringt
wurde, weil ich wollte ja die Kanzlei weiterentwickeln. Aber natiirlich
wurde ich auch ein bisschen gepusht, weil es gibt nicht so viele Leute,
die das richtige Mindset fiir eine solche Position mitbringen. Also zu-
sammengefasst: Ja, man hat mich versucht zu iiberzeugen, diese Rolle
anzunehmen, aber es war auch nicht besonders schwierig, weil ich ge-

danklich nicht besonders weit weg war.» — MP 14

7.6.4 Unterschiede nach Managing-Partner-Typ

Auch in Bezug auf die Griinde fiir die Ubernahme ihrer Fiihrungspositionen wurde

untersucht, ob zwischen den sechs verschiedenen Managing-Partner-Typen Unter-

646 MP 35.
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schiede ersichtlich sind oder bestimmte Muster erkennbar werden. Ahnlich wie bei den
Anforderungen lassen sich auch hier keine klaren Profile erkennen. Nichtsdestotrotz
konnten einige Auffilligkeiten entdeckt werden.®*” So zeigten Galionsfiguren im Ver-
gleich zu den anderen Typen weniger Eigeninteresse an der Position, sondern wurden
eher iiberredet, diese zu iibernehmen, oder sahen es als Dienst am Anwaltsunterneh-
men. Unter Beriicksichtigung, dass bei Galionsfiguren die Managementarbeit regel-
missig nur ein relativ kleiner Anteil darstellt, erscheint es plausibel, dass eine erfolg-
reiche Partnerin oder ein erfolgreicher Partner, denen das Unternehmen am Herzen
liegt, diese Zusatzaufgaben iibernimmt, wenn es auch nicht ihrer oder seiner eigenen
primdren Interessenlage entspricht. Ebenfalls zeigte die Analyse, dass als Patronne
oder Patron Kklassifizierte Managing Partnerinnen und Managing Partner nie ‘Dienst
am Anwaltsunternehmen’ als Grund fiir die Ubernahme ihres Amtes angegeben haben.
Eine mogliche Begriindung dafiir ldsst sich wiederum im Pensum finden, das die Posi-
tion verlangt. Da Patronnes und Patrons den Grossteil ihrer Zeit fiir die Management-
tatigkeit aufwenden, bleibt fiir die Pflege des eigenen Kundenstamms nur noch be-
schrinkt Zeit. Dass deshalb die Position nicht aus reiner Selbstlosigkeit iibernommen
wird, ohne dass eine intrinsische Motivation in irgendeiner Art vorhanden ist (und
durch Uberreden und Uberzeugen nachgeholfen wird), erscheint durchaus wahrschein-
lich. Die dritte Auffilligkeit ergab sich im Zusammenhang mit Verwaltungsrats-MPs.
Diese zeichneten sich dadurch aus, dass niemand von ithnen ‘Druck vonseiten der
Partnerschaft’ erwihnte. Auch dies ldsst sich mithilfe bereits genannter Attribute plau-
sibilisieren. Aufgrund der Tatsachen, dass Verwaltungsrats-MPs weiterhin mehrheit-
lich in der Mandatsarbeit verhaftet bleiben und sich vordergriindig mit strategischen
Themen auseinandersetzen konnen, da sie insb. in administrativen Belangen stets von
einer oder einem COO oder einer vergleichbaren Fiihrungskraft unterstiitzt werden,
entspricht ihr Amt eher einem (weiteren und verhiltnismissig aufwendigen) Verwal-
tungs- oder Aufsichtsratsmandat, wovon Partnerinnen und Partner in Anwaltsunter-

nehmen ohnehin hiufig eine Vielzahl besetzen.

647 Aufgrund der beschrinkten Anzahl Zitate sind die hier beschriebenen Erkenntnisse eher anekdoti-
scher Natur.
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7.6.5 Fazit

In diesem Kapitel wurde aufgezeigt, warum Anwiltinnen und Anwilte — selbst sehr
erfolgreiche — nicht zwingend auch gute Fiihrungskrifte sind. Weil das Amt der Ma-
naging Partnerin oder des Managing Partners i1.d.R. endlich ist, miissen die potenziel-
len Kandidatinnen und Kandidaten sodann bereits vor ihrem Antritt an die Zeit danach
denken. Und obwohl diverse Interviewees bestitigten, dass Fiihrungspositionen in
Anwaltsunternehmen weder geschifts- noch gehaltsfordernd, aber mit einem gestei-
gerten Zeitaufwand verbunden sind, iibernehmen die meisten Managing Partnerinnen

und Managing Partner ihr Amt (zumindest teilweise) aus eigenen Interessen.
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8 Formalisierung und Verschriftlichung

«Nehmen wir das [Management Board], in dem sich die Leiter der Fach-
bereiche Corporate, Litigation usw. wiederfinden. Diese sind bereits auf-
grund ihrer Funktion geeignet, in Managemententscheidungen einbezo-
gen zu werden, zumal sie auch Multiplikatoren sind. Und zugleich errei-
chen Sie, wenn Sie einen solchen Weg beschreiten, etwas, was NIKLAS
LUHMANN °‘Legitimation durch Verfahren’ genannt hat. Das bedeutet, es
ist ganz wichtig, denke ich, transparent, konsistent und innerhalb der Pa-
rameter sich zu bewegen, die nun mal vorgegeben sind oder sich entwi-

ckelt haben, um Vorhaben richtig aufzusetzen.» — MP 19

Im letzten Kapitel wurde die Frage behandelt, welchen Anforderungen — seien es Cha-
raktereigenschaften, Leistungsausweis, bestimmte Fahigkeiten oder gar nur der An-
schein eines oder mehrerer der vorangehenden — Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partner gerecht werden miissen, damit sie die notwendige Autoritédt geniessen,
um ein Anwaltsunternehmen erfolgreich zu fiihren. Ein gewichtiger Punkt, der jedoch
aufgrund dessen, dass es keine ersichtlichen Unterschiede zwischen den Anwaltsun-
ternehmen der verschiedenen Managing-Partner-Typen gab, bisher nicht in die Aus-
wertung miteinbezogen wurde, ist die Verschriftlichung der Fithrungsstruktur und der

damit einhergehenden Kompetenzen.®*8

Im Folgenden wird deshalb zuerst auf einige Lehrmeinungen zur Verschriftlichungs-
thematik eingegangen, bevor im Unterkapitel 8.2 dargestellt wird, wie formalisiert die
Kompetenzregelungen in den Anwaltsunternehmen der befragten Managing Partnerin-

nen und Managing Partner wirklich sind und wie sie diesen Umstand einschétzen.

8.1 Unklare Autoritiit und starre Kompetenzordnungen

«The ‘fudge’ surrounding the composition of the management team is

another way in which power relations remain ambiguous, reflecting the

%48 Die Thematik wurde weiter vorne in Unterkapitel 3.3 bereits gestreift.
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desire to maintain the appearance of equality. Members of the collective
leadership group have deliberately constructed ambiguity and amplified

their shared role space.»%*

EMPSON beschreibt an verschiedenen Stellen, wie sich Fithrungspersonen in Professio-
nal Service Firms einer klar definierten Fithrungsstruktur und Rollenverteilung entzie-
hen.®® Wiihrend die von EMPSON untersuchten Professional Service Firms iiber eine
schriftlich festgehaltene Verfassung verfiigten, zitiert sie Mitglieder des Managements,
die aussagen, dass die gelebte Struktur nicht der verschriftlichten entspreche.®! Sie
zeigt auf, wie diese gelebte Ungewissheit zu Chaos oder Konflikten fithren kann,
merkt aber zugleich an, dass eine informelle Ordnung eine positive Seite hat — zumin-
dest fiir diejenigen Personen, die Teil des (informellen) Fithrungszirkels sind. Die ge-
lebte Ungewissheit erschwere ndmlich die De-facto-Einflussmoglichkeit von ‘Outsi-
dern’, welche die ungeschriebene Realitit nicht zu greifen wiissten, wihrend die ‘Insi-

der’ die informelle Ordnung intuitiv verstehen wiirden.%?

Wihrend EMPSON ihre Forschungsergebnisse veroffentlicht, ohne sich explizit zur
Thematik der Verschriftlichung zu dussern, beziehen andere Autoren konkret Stellung
dazu. HEUSSEN meint, dass der Gesellschaftsvertrag in Bezug auf alle strategischen
Ziele unterstiitzend wirken sollte.®>> MCKENNA & MAISTER ihrerseits sprechen nicht
von einem Vertrag, betonen aber die Wichtigkeit expliziter Regelungen, auf die sich
die Fiihrungspersonen und die Gefiihrten — ob verschriftlicht oder nicht — einigen miis-

sen.®* Deutlicher dussert sich GREENE, fiir den mindestens ein Organigramm sowie

%49 EMPSON, 2020, S. 74.

650 EMPSON, 2020, S. 67 ff.; EMPSON, 2013, S. 11 ff.; EMPSON, 2017, S. 198 ff.; EMPSONs Ergebnisse
zu dieser Thematik basieren auf einer Interviewstudie in einer Professional Service Firm mit ca.
500 Partnerinnen und Partnern sowie 5000 Mitarbeitenden, die in rund 25 Léndern tétig ist (vgl.
EMPSON, 2020, S. 68). Ein direkter Vergleich zu den in dieser Arbeit untersuchten Anwaltsunter-
nehmen ist deshalb schon aufgrund des markanten Grossenunterschieds nicht moglich; Auch RU-
EGG-STURM & GRAND erwihnen, dass «gerade in Expertenorganisationen wie z.B. Krankenhiu-
sern oder grossen Forschungszentren (...) oftmals verallgemeinernd von ‘Fithrung’ oder ‘Fiih-
rungsverantwortung’ gesprochen [werde], ohne die konkreten Inhalte und Gestaltungsaspekte von
Fithrung sowie die Bezugspunkte der fraglichen ‘Fiihrungsentscheidungen’ genauer zu spezifizie-
ren» (2019, S. 224 1.).

61 EMPSON, 2020, S. 72 f.; EMPSON, 2013, S. 12.

%52 EMPSON, 2017, S. 216 f.

653 HEUSSEN, 2016, S. 286.

634 MCKENNA & MAISTER, 2005, S. 6 ff., 14; Vgl. auch AUWARTER, 2015, S. 140.
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Stellenbeschreibungen (insb. — aber nicht nur — fiir Managing Partnerinnen und Ma-

naging Partner) von grosser Bedeutung sind.®>> GREENE empfiehlt:

«If a firm strategic plan, organizational chart and job descriptions do
exist, pull them out and study them right away. Really study them. You
should correlate your job description with your calendar and the firm’s
calendar (...). If job descriptions, the organizational chart and strategic
plan do not exist, eventually, you will have to face the task of preparing

them. »%°

Kanzleiberater A geht iiber die Stellenbeschreibungen hinaus und unterstreicht die Be-
deutung von Kompetenzregelungen fiir Managing Partnerinnen und Managing Partner
einerseits sowie niedergeschriebener Policies, welche jeweils von der Partnerschaft
abgesegnet wurden, andererseits. Dadurch falle es Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partnern einfacher, sich zu behaupten und die vereinbarten Regeln und Policies

durchzusetzen, wenn sie nicht eingehalten werden. Er formuliert dies wie folgt:

«Nein, die Aufgaben miissen klar geregelt sein. Ansonsten hat der MP
nur wenig Power. Wo ist schwieriger. Im Partnerschaftsvertrag wird es
kaum stehen, da bei Wachstum der Partnerschaftsvertrag von anno do-
mini diese Funktion gar nicht erst erwihnen wird. (...) Aber es muss auf
jeden Fall verbindlich geregelt werden, ansonsten ist der Managing Part-

ner ein zahnloser Papiertiger.»
Und spiter:

«So kann der MP relativ viel mit Policies steuern, vereinheitlichen. (...)
Und diese Policies miissen unbedingt schriftlich und verbindlich festge-
halten werden. Diese Policies werden ja dann auch von der Partnerschaft
abgesegnet. Sie haben also den Stempel von allen. Dann fillt es dem MP

auch einfacher, die Policies zu vollstrecken.» — Kanzleiberater A

655 GREENE, 1996, S. 9 ff.; Die gleiche Meinung vertritt auch Kanzleiberater C, der die Wichtigkeit
verschiedener schriftlicher Stellenbeschreibungen betont: «So, yeah, the definition of what the
partners should be reserved for, the definition of the managing partner, the definition of the prac-
tice group leader, the definition of the COO, are all extraordinarily important to have it document-
ed and agreed to.».

656 GREENE, 1996, S. 9.
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Noch weiter gehen BRADLOW & SILVERMAN, die mehr oder weniger vage Stellenbe-
schreibungen durch ihre Authority Matrix ersetzen oder sie damit mindestens ergén-
zen. Eine Authority Matrix besteht aus den folgenden drei Dimensionen:%’

— Wer fiihrt eine Aktion aus (Managing Partnerinnen und Managing Partner,
Board, Partnerschaft etc.)?

— Um was fiir eine Entscheidung handelt es sich (bspw. Annahme einer Kundin
oder eines Kunden, Aufnahme einer neuen Partnerin oder eines neuen Partners
in die Partnerschaft, Ausgestaltung der Vergiitungsstruktur, Einstellung von
Back-Office-Leitungsorganen, Ausgaben unter/iiber einer gewissen Schwelle
etc.)?

— Welche Art von Aktion wird von der Akteurin oder vom Akteur ausgefiihrt
(Fillen eines finalen und unanfechtbaren Endentscheids, Vorbereiten eines zu

genehmigenden Vorschlags oder Genehmigen eines unterbreiteten Vorschlags)?

Eine derart ausgestaltete Matrix legt Verantwortlichkeiten in einer iibersichtlichen Art
und Weise fest. Dadurch werden die Akteure einerseits gestéirkt, weil sich Diskussio-
nen iiber die Kompetenzordnung (je nach Detailgrad der Matrix) eriibrigen. Anderer-
seits kann eine verschriftlichte Authority Matrix zur Disziplinierung der Fithrungsper-
sonen selbst fithren, zumal sie nicht nur aufzeigt, welche Akteure eine bestimmte Art
von Entscheidungen fillen ‘diirfen’, sondern auch wer fiir diese Arten von Entschei-

dungen im Endeffekt die Verantwortung iibernehmen ‘muss’.

Abbildung 18 zeigt eine vereinfachte Version einer solchen Matrix. Es ist zu beachten,
dass die Matrix in allen drei Dimensionen um weitere Auswahlmoglichkeiten erweitert
werden kann (insb. beim Detailgrad der Entscheidungen, aber auch durch Hinzufiigen
weiterer Entscheidungstrigerinnen und Entscheidungstriger oder Aktionsarten wie

bspw. «ist anzuhdren»).

657 BRADLOW & SILVERMAN, 1989, S. 30 f.; Die Authority Matrix von BRADLOW & SILVERMAN erin-
nert stark an die sog. RACI-Matrix (Responsible, Accountable, Consulted, Informed).
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Authority Matrix

Entscheidungstrager

Managing Management Partnerschaft Ausschuss X
Entscheidung Partner Board
Aufnahme eines neuen Partners _
Annahme eines neuen Kunden
Verpflichtungen bis CHF 100°000.-

Verpflichtungen ab CHF 100’000.-

_ Fillen einer finalen und unanfechtbaren Entscheidung

Vorbereiten eines zu genehmigenden Vorschlags

Genehmigen eines unterbreiteten Vorschlags

Abbildung 18: Beispiel einer Authority Matrix®®

8.2 Umsetzung in der Praxis

«Das ist genau das, was man auf der Pendenzenliste hat und immer wie-
der nach hinten verschoben wird. Also das ist der Punkt des Organisati-
onsreglements. Also Statuten haben wir natiirlich, aber das Organisati-
onsreglement, da spricht man immer driiber. Aber am Schluss ist es dann

doch nicht wichtig genug, sodass man es nie macht.» — MP 17

Aus den Interviews ldsst sich kein einheitliches Bild in Bezug auf die Nutzung von
verschriftlichten Grundsitzen in den Anwaltsunternehmen ableiten, welche die Kom-
petenzen von Managing Partnerinnen und Managing Partnern und anderen Gremien
regeln. Verschiedene Managing Partnerinnen und Managing Partner erwihnten, dass
sie neben einem Partnerschaftsvertrag, der die Geschiftsfithrungskompetenzen nicht

oder nur sehr rudimentir regelt,° keine weiteren Policies oder Stellenbeschreibungen

638 Eigene Darstellung basierend auf BRADLOW & SILVERMAN, 1989, S. 31.

65 Diese rudimentire Regelung enthilt vielmals Bestimmungen iiber die Aufnahme (und tw. den Aus-
schluss von Partnerinnen und Partnern), das Gewinnverteilungssystem, die Grundziige einer
Governance sowie — wenn iiberhaupt — gewisse finanzielle Schwellen, ab Erreichen derer die Ma-
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verschriftlicht hitten. Nichtsdestotrotz dussert sich keiner von ihnen explizit negativ
gegeniiber der Niederschrift einer Kompetenzregelung. Im Gegenteil, viele dussern
sich dazu sehr positiv, unabhingig davon, wie weit die Verschriftlichung in ihrem
Anwaltsunternehmen vorangeschritten ist — angedacht, etabliert oder auch gescheitert.
So beschreibt ein Managing Partner stellvertretend fiir eine Reihe anderer, wie er die
Verschriftlichung als Vereinfachung fiir alle involvierten Parteien empfindet, wie

folgt:

«Das 1st auch fiir beide Seiten einfacher, wenn man weiss, wann man das
Gremium anzuhoren hat und wann nicht. Das macht es einfach einfacher,

weil man dann auch gar nicht rumeiern muss.» — MP 30

Die Verschriftlichung muss nicht zwingend alle Teile der Governance betreffen. An-
waltsunternehmen profitieren bereits vom Einsatz in ausgewihlten Gebieten. Ein Ma-
naging Partner, dessen Anwaltsunternehmen ein Framework zu einem ganz bestimm-

ten Thema eingefiihrt hat, lobt dessen Wirkung:

«Ich glaube, was uns sehr stark geholfen hat ist, dass wir uns selber ein
Framework gegeben haben, in dem wir festgelegt haben, wie man Late-
rals aufnimmt. Also was die Kriterien sind auf kommerzieller Ebene etc.

Und auch wie jemand in unser Lockstep integriert werden kann.» — MP 6

Auch die Idee der Authority Matrix wird inhaltlich von diversen Anwaltsunternehmen
bereits umgesetzt — allerdings in rein textbasierter Form. So erklidrt bspw. ein Ma-

naging Partner ihre verschriftlichten Dokumente wie folgt:

«Wir haben dann angefangen, nachdem das Management implementiert
war, eine Geschiftsordnung zu schreiben, wo wir mal sortiert haben,
bei welchen Themen bis zu welchen Betrigen das Management z.B. al-
leine entscheiden darf und wo es einer Zustimmung anderer Gremien
bedarf.» — MP 26

Anders als Textdokumente hat die Authority Matrix den Vorteil, dass sie sehr viele
Informationen in komprimierter Form enthélt. Das Problem rein textbasierter Doku-

mentierungen ist ndmlich die Gefahr, dass sie aufgrund ihres Umfangs nicht oder nur

naging Partnerinnen und Managing Partner ein bestimmtes Thema im Management Board oder in
der Gesamtpartnerschaft diskutieren miissen.
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ungeniigend konsultiert werden. In dieser Situation befindet sich ein Managing Part-
ner, dessen Anwaltsunternehmen {iiber eine detaillierte und in Textform gegossene Be-
schreibung ihres Organigramms verfiigt, die jedoch aufgrund ihrer Fiille nach Aussa-

gen des Managing Partners nicht beachtet wird. Er schildert dies folgendermassen:

«Es gibt ein Organigramm, das gibt es schon. Da sind die Aufgaben, sag
ich mal, umrissen. Es gibt auch eine Textform dieses Organigramms. Die
hat einer der Kollegen aus dem [Management Board], der es gerne sehr
prizise mag, niedergeschrieben. Das hat aber ungeféhr 60 oder 70 Seiten.
Das ist dann schon wieder so komplex, dass es dann in dieser Tiefe nicht
beachtet wird.» — MP 36

Andere Managing Partnerinnen und Managing Partner fiihren aus, dass sie sich eine
Verschriftlichung (der Kompetenzordnung) in ihren Anwaltsunternehmen wiinschen
wiirden, zumal mithilfe dieser eine Reihe von Diskussionen vermieden werden konn-
te.®” Ein Managing Partner, dessen Anwaltsunternehmen bereits iiber diverse Doku-

mente in schriftlicher Form verfiigt, bestétigt diese Aussage:

«Aber (...) das ist immer noch so, dass es dann einzelne Partner gibt,
wenn es ithnen (...) nicht so passt, die dann sagen ‘Ja, jetzt habt ihr eine
Entscheidung getroffen und die gefillt mir aber gar nicht. Eigentlich ist
doch auch die Partnerversammlung zustindig.” Wir hatten vorhin den
Punkt der Verschriftlichung. Genau aus eben diesem Grund ist es so wich-

tig, dass wir die Kompetenzen einmal zeitnah verschriftlichen.» — MP 36

Der Managing Partner eines anderen Anwaltsunternehmens dussert Bedauern, dass die
Einfithrung einer klaren Kompetenzregelung im Management bisher scheiterte. Er be-
tont jedoch auch die potenziell negative Wirkung, die eine Verschriftlichung mit sich
bringen kann. Er stiitzt dies auf die psychologische Komponente, d.h. das Gefiihl der
Zugehorigkeit, Bestidtigung und die Betonung des Partnerschaftselements, welche
durch die Mitwirkung auch bei kleineren Geschiften positiv beeinflusst werde — selbst

wenn diese ohnehin einstimmig angenommen wiirden.®¢!

0 MP 5 erklirt sich die Abneigung gegen eine Verschriftlichung wie folgt: «Es ist immer ein zwei-
schneidiges Schwert. Wenn ich die Regeln erfiillen kann, ist man meistens ein Freund davon, weil
es Transparenz bringt. Wenn man es nicht erfiillen kann, ist man meistens eher ablehnend.»

661 MP 5.
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Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass sich Expertinnen und Experten mehrheit-
lich fiir eine klare Kompetenzregelung aussprechen und auch eine Mehrheit der Ma-
naging Partnerinnen und Managing Partner diese Idee unterstiitzt. Der Stand bzw. die
Dichte der Verschriftlichung variiert jedoch stark. Wihrend einige — wie das einleiten-
de Zitat bestitigt — bisher noch an der Einfiihrung zu Papier gebrachter Regularien ge-
scheitert sind, haben andere bereits viele Reglemente und Kompetenzordnungen ab-
segnen konnen. Ob und wie oft sie jedoch tatsdchlich herangezogen werden, ist unge-
wiss. Es sei deshalb an dieser Stelle auf ein fritheres Zitat zu verweisen, in dem ein
Managing Partner ausfiihrt, dass ein Anwaltsunternehmen dann gut funktionieren wiir-
de, wenn die vorhandenen Kompetenzordnungen kaum je konsultiert werden miis-

sen. 62

662 Vgl. Unterkapitel 3.3, S. 56, und das dortige Zitat von MP 2.
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9 Handlungsempfehlungen

In den bisherigen Kapiteln wurden verschiedene Aspekte der Fiihrung von Anwaltsun-
ternehmen und insb. der MP-Funktion besprochen. Dabei wurde u.a. aufgezeigt, was
die Aufgaben und Rollen von Managing Partnerinnen und Managing Partnern sind,
warum die Fithrung von Anwiltinnen und Anwilten besonders herausfordernd ist oder
welche Anforderungen an Fiithrungspersonen im Kontext von Anwaltsunternehmen zu
stellen sind. All diese Erkenntnisse, d.h. sowohl die Lehr- und Expertenmeinungen als
auch die Ergebnisse der im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrten Interviewstudie, er-
ginzt durch weiteren Quellen und Gespriche mit verschiedenen Stakeholdern, die iiber
die Interviewstudie hinausgehen, kulminieren nun in diesem Kapitel, in dem Hand-
lungsempfehlungen fiir Anwaltsunternehmen sowie speziell fiir Managing Partnerin-
nen und Managing Partner formuliert werden. Dabei gilt es zu beachten, dass diese
Handlungsempfehlungen keine generellen Erfolgsrezepte darstellen, sondern vielmehr
als eine Art Orientierungshilfe fiir eigene massgeschneiderte Losungen zu betrachten

sind.

9.1 Fiir Anwaltsunternehmen

In einem ersten Schritt werden verschiedene Handlungsempfehlungen rund um die
Managing-Partner-Position in Anwaltsunternehmen vorgestellt. Dabei unterscheiden
sich die Handlungsempfehlungen in diesem Unterkapitel von denen im néchsten
dadurch, dass sie sich nicht auf die Personen, Fihigkeiten und Verhaltensweisen von
Managing Partnerinnen und Managing Partnern beziehen, sondern vielmehr auf An-
passungen in der Governance-Struktur bzw. den Regularien abzielen, welche einen

direkten Einfluss auf das Management eines Anwaltsunternehmens haben.

9.1.1 Handlungsempfehlung 1: Nachfolgeregelung

Viele Anwaltsunternehmen finden keine oder kaum geeignete Nachfolgerinnen und
Nachfolger fiir die Besetzung ihrer Managementpositionen, insb. fiir diejenigen, wel-

che ein erhebliches zeitliches Engagement voraussetzen — d.h. regelmissig v.a. die
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Position der Managing Partnerin oder des Managing Partners. Und selbst wenn Kandi-
datinnen und Kandidaten zur Verfiigung stehen, treten diese ihre Position oft unvorbe-
reitet an und erfahren nur wenig Begleitung durch die abtretende Managing Partnerin

oder den abtretenden Managing Partner.

Fiihrungspersonen sind fiir ihre Nachfolge verantwortlich und sollten von Anfang an
darum bemiiht sein, Kontinuitit in der Nachfolge zu etablieren. Managing Partnerin-
nen und Managing Partner sollten deshalb laufend nach potenziellen Nachfolgerinnen
oder Nachfolgern Ausschau halten und mit potenziellen Kandidatinnen und Kandida-
ten Gespriche fithren, um einerseits ihre Interessenlage und andererseits ihre Eignung
zu priifen. Ungefédhr ein Jahr vor Ablauf ihrer (letzten) Amtszeit sollten Managing
Partnerinnen und Managing Partner (evtl. in Absprache mit dem Management Board)
eine engere Auswahl von ein bis zwei Kandidatinnen und Kandidaten treffen und den
Kontakt mit diesen intensivieren. D.h., dass Interessentinnen und Interessenten stirker
mit der Managing Partnerin oder dem Managing Partner im Austausch sein werden
und von diesen insb. in wichtige Arbeiten wie bspw. die Vorbereitung einer Partner-
versammlung oder Strategiebesprechungen mit Back-Office-Leiterinnen und Leitern
von Beginn an eingebunden werden — jedoch nur in beobachtender, unterstiitzender
oder beratender Funktion und ohne mit Entscheidungsbefugnissen ausgestattet zu wer-

den, um die partnerschaftlich-demokratische Legitimation nicht zu umgehen.

Zwischen dem Wahltag und der Amtsiibergabe sollte nicht zu viel und nicht zu wenig
Zeit vergehen. Nicht zu lange, weil abtretende Fiihrungspersonen oftmals nicht mehr
die notwendige Autoritit besitzen, um die Organisation effektiv zu fithren, und zudem
aufgrund des beschrinkten Zeithorizonts keine grosseren Projekte mehr initiieren kon-
nen. Allerdings darf die Dauer auch nicht zu kurz sein, da die Ubergangzeit der neuen
Managing Partnerin oder dem neuen Managing Partner die Moglichkeit bietet, einer-
seits das eigene Geschift derart zu reorganisieren, dass es sich gut mit der neuen Posi-
tion vereinbaren lédsst, und diese andererseits — nun offiziell — die Abtretenden bei ih-
ren Aufgaben begleiten und unterstiitzen konnen. Eine Ubergangszeit von zwei bis
drei Monaten erscheint an dieser Stelle sinnvoll. Da die Partnerschaft in der Wahl ei-
ner Nachfolgerin oder eines Nachfolgers selbstverstindlich frei bleibt und nicht an die
Vorauswahl des bisherigen Managements gebunden ist, kann es auch vorkommen,

dass Personen gewihlt werden, die bisher nicht im engen Austausch mit der Managing
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Partnerin oder dem Managing Partner waren. In diesen Situationen ist die Ubergangs-

zeit umso bedeutender.

Nach der formellen Amtsiibergabe ist es zudem wichtig, dass sich ehemalige Ma-
naging Partnerinnen und Managing Partner nicht in Managemententscheidungen ein-
mischen und sich keinesfalls in den Vordergrund dringen. Hingegen werden Amtsneu-
linge (und das gesamte Anwaltsunternehmen) davon profitieren, wenn sich die Ehema-

ligen jederzeit und diskret fiir allfillige Fragen und Ratschlige zur Verfiigung halten.

9.1.2 Handlungsempfehlung 2: Klare Funktionsbeschreibungen

Im Kapitel 8 wurde bereits iiber schriftliche Stellenbeschreibungen berichtet. An die-
ser Stelle soll noch einmal auf die Bedeutung von klaren Rollenbeschrieben hingewie-
sen und deren Vorteile erlautert werden. Eine ausfiihrliche Muster-
Funktionsbeschreibung fiir die Managing Partnerin oder den Managing Partner befin-

det sich im Anhang 3.

Klare Funktionsbeschreibungen entfalten ihre Wirkung bereits vor dem Antritt, und
zwar dadurch, dass sie als Grundlage fiir die Entscheidung dienen, ob eine Person fiir
das Amt iiberhaupt kandidieren mochte. Diverse Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partner haben betont, dass sie vom Amt und den damit einhergehenden Aufga-
ben iiberrascht wurden. Dem kann mit diesem einfachen Mittel teilweise entgegenge-
wirkt werden. Die vereinfachte Auseinandersetzung mit den Aufgaben, die auf eine
Managing Partnerin oder einen Managing Partner zukommen werden, erlaubt es po-
tenziellen Interessentinnen und Interessenten zudem, sich besser auf die Rolle vorzu-

bereiten.®3

Hand in Hand mit einem besseren Funktionsverstdndnis fiir die interessierten Personen
geht die Transparenz. Ohne schriftliche Funktionsbeschreibung konnen Aussenstehen-
de (inkl. Partnerinnen und Partner) kaum beurteilen, ob und in welchem Ausmass eine
Fiithrungsperson ithren Aufgaben nachkommt. Diese Transparenz vereinfacht jedoch
nicht nur die Uberwachung der Agenten durch den Prinzipal, sondern schiitzt beide

Parteien vor Missverstidndnissen, indem durch eine klare Umschreibung der Funktion

663 Vgl. Abschnitt 9.2.1.
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das Erwartungsmanagement innerhalb der Organisation und insb. der Partnerschaft

gesteuert wird.

Insb. fiir Anwaltsunternehmen, welche noch {iiber keine schriftlichen Kompetenzrege-
lungen verfiigen, bieten Funktionsbeschreibungen eine Moglichkeit, den ersten Schritt
in Richtung Verschriftlichung zu machen. Wie gezeigt wurde, missfillt eine transpa-
rente Kompetenzregelung vielen Partnerinnen und Partner, weil sie befiirchten, dass
sich das Anwaltsunternehmen mehr zu einem Managed Professional Business entwi-
ckelt oder sie personlich an Einfluss oder Autonomie verlieren konnten. Eine Funkti-
onsbeschreibung wirkt diesbeziiglich weniger bedrohlich und hat deshalb die besseren
Chancen, von der Partnerschaft akzeptiert und abgesegnet zu werden, und bietet trotz-

dem eine solide Grundlage fiir allfdllige Kompetenzdiskussionen.

9.1.3 Handlungsempfehlung 3: Evaluation des Managements

Gewisse Interviewees bezeichneten ihre Fithrung selbst als amateurhaft. In diesem
Ausdruck soll keine Kritik enthalten sein. Vielmehr soll er suggerieren, dass wohl die
meisten Anwiéltinnen und Anwilte vor ihrer Wahl zur Managing Partnerin oder zum
Managing Partner eines Unternehmens, dessen Umsatz weit iiber hundert Millionen
Euro oder Franken betragen kann, einerseits kaum Exekutiverfahrung hatten und ande-
rerseits nur einen Bruchteil ihrer Zeit fiir Managementtitigkeiten aufwenden. Um die
managementtechnische Entwicklung von Managing Partnerinnen und Managing Part-
nern moglichst schnell und im Interesse des Anwaltsunternehmens voranzutreiben
(und zu iiberpriifen) sowie um zu verhindern, dass sich Fiihrungspersonen in eine fal-
sche Richtung entwickeln, bedarf es einer formalisierten Selbstreflexion sowie einer
Evaluation vonseiten verschiedener Stakeholder, wobei die Partnerinnen und Partner
als Eigentiimerinnen und Eigentiimer im Zentrum stehen.®®* Dabei diirfen Leistung

und Zielerreichung nicht verwechselt werden und sind je einzeln zu evaluieren.%%

Im Teil zur Zielerreichung stehen die konkreten Ziele einer Managing Partnerin oder
eines Managing Partners iiber einen bestimmten Zeitraum (bspw. ein Jahr) im Fokus.
Damit aber die Erreichung dieser Ziele iiberhaupt verfolgt werden kann, miissen — wo

nicht selbsterkldrend — zugleich Evaluationskriterien definiert werden. Beispiele fiir

664 Vgl. MCKENNA, 2013, S. 48 {.
%5 Fiir eine grosse Liste verschiedener Evaluationskriterien siche MCKENNA, 2019/2, S. 12 ff.
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solche Ziele inkl. Evaluationskriterien sind die Steigerung der Attraktivitit fiir Substi-
tutinnen und Substituten (gemessen anhand der Anzahl Bewerbungen pro Stelle), die
Steigerung der Zahlungsmoral der Kundinnen und Kunden (gemessen an der Anzahl
Tage von der Rechnungsstellung bis zum Zahlungseingang) oder die Erhohung der

Frauenquote in der Partnerschaft.

Im Leistungsteil hingegen werden Kriterien bewertet, die sich direkt aus der Ma-
naging-Partner-Funktion ergeben bspw. ob die Managing Partnerin oder der Managing
Partner ausreichend oft und in einer angemessenen Art und Weise kommuniziert hat
oder ob sie empfinglich fiir Anliegen verschiedener Art waren. Im selben Abschnitt
werden zusitzlich Kriterien beurteilt, die sich direkt aus der jeweiligen Funktionsbe-
schreibung ableiten lassen. Darunter féllt bspw., ob eine Managing Partnerin oder ein
Managing Partner die wichtigsten Kundinnen und Kunden besucht hat, ob sie Laterals
akquiriert und erfolgreich integriert oder die Zusammenarbeit zwischen den einzelnen
Standorten massgeblich gefordert haben. Ein Muster-Evaluationsbogen wird im An-

hang 4 zur Verfiigung gestellt.

9.1.4 Handlungsempfehlung 4: Vergiitung

Die derzeitige Vergiitung von Managing Partnerinnen und Managing Partnern birgt
zwei Probleme: Einerseits verdienen viele von ithnen zu viel fiir das, was sie leisten,
insb. wenn sie sich auf einer hohen Lockstep-Stufe befinden und mehrheitlich Verwal-
tungsarbeiten erledigen. Andererseits verdienen sie zu wenig — in Anbetracht der
Mehrarbeit, die sie erbringen und den Risiken in Bezug auf ihre zukiinftige Karriere-

entwicklung, denen sie sich moglichweise aussetzen.

Auch hier kann keine bestimmte Losung prisentiert werden, die in den verschiedenen
Anwaltsunternehmen universell umsetzbar wire. Vielmehr sollen verschiedene Vergii-
tungsmodelle vorgestellt werden, damit sich Managing Partnerinnen und Managing
Partner sowie andere interessierte Parteien ein besseres Bild iiber die Moglichkeiten
machen und ausgehend davon eine massgeschneiderte Losung fiir die Bediirfnisse ih-
res Anwaltsunternehmens entwerfen konnen. Fiinf Formen werden im Folgenden kurz

priasentiert und kommentiert. Die Kommentare enthalten keine Wertungen — jede Ver-
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giitungsmethode ist ein Ausdruck der individuellen Unternehmenskultur und verfolgt

unterschiedliche Ziele.%°

a) Verbleib auf der bisherigen Lockstep-Stufe (mit oder ohne Reduktion der ab-

zurechnenden Stunden)

Diese Art der Vergiitung war unter den befragten Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partner die hiufigste. Allerdings stellt sich die Frage nach der Fairness dieser
Vergiitungsform. Sie birgt den Vorteil, dass sie besonders einfach ist, da keine Ande-
rungen stattfinden, wodurch Grundsatzdiskussionen iiber die Hohe der Vergiitung vor-
gebeugt wird. Zudem wirkt sie sich nicht negativ auf die Rekrutierung neuer Ma-
naging Partnerinnen und Managing Partner aus, da diese immerhin keine Einbussen
hinnehmen miissen, wenn sie sich bereiterkldren, die Position zu iibernehmen. Dazu
kommt, dass Managing Partnerinnen und Managing Partner, die auf Basis ihrer
Lockstep-Stufe entschidigt werden, einen Anreiz haben, das Anwaltsunternehmen in
den Vordergrund zu stellen, da ihre eigene Vergiitung vom Gesamtprofit des Anwalts-

unternehmens abhingt.

Allerdings (und dieser Punkt wurde bereits einleitend erwédhnt) besteht das Risiko,
dass sich Managing Partnerinnen oder Managing Partner mit Themen beschéftigen, die
zwar zeitaufwendig sind, jedoch keinen (grossen) Mehrwert fiir das Anwaltsunterneh-
men schaffen — und dafiir sind sie bei einer Lockstep-Vergiitung zu teuer. Eine solche
Haltung konnen insb. Managing Partnerinnen und Managing Partner einnehmen, die —
unabhingig von der Dauer ihrer Amtszeit — planen, nach ihrem Riicktritt aus der Part-
nerschaft auszuscheiden. Managing Partnerinnen und Managing Partner hingegen, die
sich vornehmen, nach Ablauf ihrer Amtszeit wieder in die Mandatsarbeit zuriickzu-
kehren, werden versucht sein, weiterhin moglichst viel auf Mandaten titig zu sein.
Dies kann darin resultieren, dass die Managementarbeit vernachlidssigt wird, oder aber
sich der enorme Leistungsdruck — und damit die ohnehin hohe Arbeitsbelastung —

noch merklich steigert.

66 Vgl. COTTERMAN, 2014, worin der Autor (bzgl. Partnervergiitung im Allgemeinen) festhilt, dass
gute Vergiitungslosungen die folgenden vier Bedingungen erfiillen: Konsistenz (Hohe der Vergii-
tung korreliert mit der Gesamtunternehmensperformance), Ubereinstimmung mit der Unterneh-
mensstrategie (insb. bzgl. Risikofreude bei wichtigen Geschiftsentscheiden), Ubereinstimmung
von Vergiitungsmodell und Unternehmenskultur sowie Konkurrenzfahigkeit.
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b) Keine Vergiitung

Diese Art der (Nicht-)Vergiitung ist an und fiir sich nur in Eat-what-you-kill-Systemen
moglich. Wihrend diverse Managing Partnerinnen und Managing Partner in Lockstep-
Systemen behaupten, dass sie fiir ihre Tétigkeit nicht vergiitet werden, weil sie weiter-
hin zu einem Grossteil ihre Praxis betreuen, unterscheiden sie sich von ihren Kollegin-
nen und Kollegen in Anwaltsunternehmen mit merit-basierten Vergiitungsmodellen
ohne zusitzliche Vergiitung fiir Managementtitigkeiten darin, dass sie am Ende des
Jahres entschidigt werden, selbst wenn sie sich vollumfanglich der Managementarbeit
gewidmet und keinen Umsatz erwirtschaftet hitten. Dies trifft fiir ihre Kolleginnen
und Kollegen in merit-basierten Entlohnungssystemen ohne separate MP-Vergiitung

nicht zu.

Wird Managementarbeit in Anwaltsunternehmen nicht vergiitet, hat dies, wie die In-
terviewstudie gezeigt hat, zwei Effekte: Einerseits werden die Fithrungsaufgaben von
wirtschaftlich erfolgreichen Personen iibernommen, die sich die Ubernahme zusitzli-
cher Funktionen und einen damit potenziell einhergehenden Umsatz- und Einkom-
mensverlust leisten konnen. Andererseits hat die fehlende Vergiitung zur Folge, dass
diejenigen, die sich fiir Filhrungsaufgaben zur Verfiigung stellen, ein hohes Mass an
intrinsischer Motivation mitbringen und nicht im Verdacht stehen, die Funktionen auf-

grund finanzieller Motive zu iibernehmen.

Auf der anderen Seite kann die fehlende Vergiitung zu Problemen bei der Nachfolge
fiihren, da sich nicht geniigend Kandidatinnen und Kandidaten finden lassen. Dies gilt
insb. fiir jiingere Partnerinnen und Partner, die noch dabei sind, ihren Kundenstamm
aufzubauen. Zusitzlich werden Fithrungspersonen in diesem Modell nicht incentiviert,
sich vertiefter mit der Managementarbeit auseinanderzusetzen — sie wird bei Zeitman-

gel immer hinter die Mandatsarbeit zuriicktreten miissen.®®’

¢) Pauschalvergiitung

Anwaltsunternehmen, die ithre Managing Partnerinnen und Managing Partner anhand
einer Pauschale vergiiten, kompensieren damit den durch die zusitzliche Managemen-
tarbeit entstandenen Mehraufwand oder einen Minderverdienst, der aufgrund einer mit

der Managementtitigkeit einhergehenden Verringerung der abgerechneten Stunden

667 Vgl. WEISS, 2021, S. 273.
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resultiert. So kamen pauschale Vergiitungsformen in dieser Studie auch nur in An-
waltsunternehmen mit mehrheitlich merit-basierter Vergiitung vor, wobei die aufge-
wendete Managementzeit im Vergleich zur Mandatsarbeit in allen Beispielen von un-

tergeordneter Bedeutung war.

Pauschale Vergiitungen eignen sich nur fiir Anwaltsunternehmen, in denen einzelne
Partnerinnen und Partner aus eigenem Antrieb Fithrungspositionen iibernehmen wol-
len. Dies ergibt sich aus der Tatsache, dass durch diese Vergiitungsform keine eigent-
lichen Anreize geschaffen werden, sich verstiarkt mit Managementthemen auseinan-
derzusetzen — insb. wenn die Pauschale bedingungslos ausbezahlt wird. Wie oben be-
reits ausgefiihrt, soll die zusitzliche Vergiitung viel eher eine Art Entschidigung fiir
entgangene Gewinne oder zusitzlichen Aufwand darstellen. Mit der Hohe der pau-
schalisierten Zusatzvergiitung lassen sich jedoch bis zu einem gewissen Grad zwei
Faktoren steuern: Erstens zeigt sie ungefdhr, wie viel Managementarbeit von einer
Fiithrungsperson erwartet wird und welchen Wert das Unternehmen der Management-
tatigkeit beimisst. Zweitens ldsst sich durch die Hohe zu einem gewissen Grad beein-
flussen, welche Art von Partnerinnen und Partnern — zumindest in Bezug auf ihren
wirtschaftlichen Erfolg — die Partnerschaft in Fiihrungspositionen sehen will. Eine tie-
fe Pauschale fiihrt bspw. dazu, dass sich wirtschaftlich weniger erfolgreiche Partnerin-
nen und Partner nicht leisten konnen, ihre Zeit fiir nicht abrechenbare Arbeit zu op-
fern, sodass die Fiihrung zu einer Art Privileg fiir die Rainmaker des Anwaltsunter-

nehmens wird.
d) Managementstunden mit abrechenbaren Stunden gleichsetzen

Eine weitere Moglichkeit, die Arbeit von Managing Partnerinnen und Managing Part-
nern zu vergiiten, besteht darin, Managementzeit wie abrechenbare Stunden zu behan-
deln. Diese Art der Vergiitung ist in Anwaltsunternehmen mit einem nicht unbedeu-
tenden Anteil variabler, d.h. von den individuell abgerechneten Stunden abhéngiger,

Komponente oder in Lockstep-Kanzleien mit vordefinierten Stundenzielen denkbar.

Die Vorteile dieser Methode bestehen darin, dass Managementarbeit als wertvoller
Beitrag zum Wohlergehen des Anwaltsunternehmens gewiirdigt wird und Partnerinnen
und Partner, die sich fiir Fithrungspositionen interessieren oder mindestens zur Verfii-

gung stellen, fiir ihr Engagement nicht finanziell bestraft werden. Auf der Kehrseite
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bietet diese Art der Vergiitung wirtschaftlich weniger erfolgreichen Partnerinnen und
Partnern eine Moglichkeit, zusitzliche Stunden zu generieren, die mit abrechenbaren
Stunden gleichgesetzt werden. Damit besteht die Gefahr, dass die Position weniger im
Interesse des Anwaltsunternehmens, sondern viel eher aufgrund personlicher finanziel-
ler Motive angestrebt wird. Mittels Amtszeitbeschrinkungen sowie einer gewissenhaf-

ten Aufsicht kann diesem Nachteil jedoch teilweise entgegengewirkt werden.
e) Vergiitung nach Key Performance Indicators

Mit Ausnahme der Faktoren ‘Umsatz’ und ‘Gewinn’, welche bspw. bei der Vergiitung
nach dem Lockstep-System entscheidend sind, werden bei den anderen Vergiitungsme-
thoden keine kanzleilibergreifenden Kennzahlen herbeigezogen, nach denen sich eine
performanceabhingige Vergiitung richten konnte. Vorweg ist offenzulegen, dass unter
den Interviewees keine Managing Partnerin und kein Managing Partner in einer Art
und Weise vergiitet wird, wie sie im Folgenden vorgestellt wird. Und wéhrend eine
Vergiitung nach vordefinierten KPIs bzw. Key Performance Indicators®® scheinbar
aufwendiger als die anderen Entschidigungsformen ist, birgt sie den Vorteil, Anreize
fiir die Managing Partnerin oder den Managing Partner zu schaffen, den Fokus nicht
nur auf die Managementarbeit als undefiniertes Tiatigkeitsgebiet zu richten, sondern
auf bestimmte Teilaspekte, die fiir die Zukunft des Anwaltsunternehmens als beson-

ders bedeutend angesehen werden.

Als allgemeine KPIs konnten bspw. der Gesamtumsatz des Anwaltsunternehmens oder
der durchschnittliche Gewinn pro Partner definiert werden. Ausgehend von diesen
KPIs kann die Managementvergiitung als fester Prozentsatz (bspw. 1% des Gesam-
tumsatzes) festgelegt werden.®®® Alternativ kann ausgehend von den letztjihrigen Zah-
len (oder einem Durchschnitt der Zahlen der letzten drei oder fiinf Jahre) ein Wert de-
finiert werden (bspw. EUR 400'000.-), der je nach Veridnderung im definierten KPI

nach unten oder oben korrigiert wird.®”° Mdchte das Anwaltsunternehmen jedoch be-

%8 Fiir weitere Beispiele sowie weitere Ausfiihrungen sieche STAUB, 2012/4, S. 544 ff. m.w.H.

69 Erwirtschaftet ein Anwaltsunternehmen bspw. einen Gesamtumsatz von CHF 65 Millionen, wiirde
die Managing Partnerin oder der Managing Partner mit CHF 650'000.- fiir ihr oder sein Amt ent-
schidigt.

670 Ausgehend davon, dass die Partnerinnen und Partner eines Anwaltsunternehmens im Jahr 2020
einen durchschnittlichen Gewinn von EUR 500'000.- erwirtschaftet haben, wird der Basiswert fiir
die Vergiitung der Managing Partnerin oder des Managing Partners bspw. auf EUR 350'000.- fest-
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sondere Akzente setzen, konnen andere KPIs herbeigezogen werden wie bspw. die
Attraktivitit fiir den Nachwuchs (gemessen an der Anzahl Bewerbungen pro Prakti-
kumsplatz), die Servicezufriedenheit der Kundinnen und Kunden (gemessen anhand
einer Kundenbefragung), die Anerkennung im Markt (gemessen anhand eines oder
mehrerer Rankings), die Brand Awareness (gemessen an Anzahl Follower in den sozi-
alen Netzwerken) sowie viele weitere und verschiedene Kombination davon. Dabei
gilt es stets zu beachten, dass jedem KPI eine Messgrosse zugeordnet wird, an der eine
Verinderung numerisch festgestellt werden kann und nach der sich die Vergiitung

letztendlich bestimmen lzsst.6!

9.1.5 Handlungsempfehlung 5: COOs und kaufménnische

Fuhrungspersonen

In Bezug auf kaufménnische Fiithrungspersonen oder COOs waren sich die Intervie-
wees nicht einig. Wihrend sie verschiedene von ihnen als bedeutende Game Changer
im Kanzleimanagement bezeichneten, sahen andere ihren Nutzen ausschliesslich im
Aufbau eines funktionierenden Back Offices, nicht aber in seiner andauernden Betreu-
ung, oder aber waren vom Einsatz kaufménnischer Fiihrungspersonen génzlich nicht

tiberzeugt.

Grundsitzlich herrscht Einigkeit darin, dass Managing Partnerinnen und Managing
Partner fiir eine Vielzahl von Arbeiten, v.a. rein ausfithrender oder administrativer Na-
tur, und insb. wenn sie auf Basis einer Lockstep-Vergiitung auf hoher Stufe entschidigt
werden, zu teuer sind. Dies ldsst sich einerseits mit einer Anpassung der Vergiitung
dndern, wie im vorherigen Abschnitt besprochen wurde, oder aber durch die Einstel-
lung einer Person, deren Arbeitsleistung bei gleichen oder besseren Ergebnissen tiefere

Kosten verursacht.

COOs konnen Managing Partnerinnen und Managing Partnern wertvolle Unterstiit-

zung bieten, indem sie ihnen einen erheblichen Teil der administrativen Aufgaben so-

gelegt. Steigert sich der durchschnittliche Partnergewinn um 10% auf EUR 550'000.-, wird die
Management-Vergiitung im selben Umfang (d.h. um EUR 35'000.- auf insg. EUR 385'000.-) er-
hoht. In dieser Form ist die Vergiitung vergleichbar mit dem Lockstep-System. Sie wire bspw.
denkbar in merit-basierten Vergiitungssystemen, wo eine Managementpauschale vorgesehen ist,
die zusitzlich zum individuell erwirtschafteten Gewinn ausbezahlt wird.

671 Vgl. die Evaluationskriterien in Abschnitt 9.1.3; Eine Vergiitung nach KPIs kann folglich einher-
gehen mit der Evaluation, bzw. sich direkt von dieser ableiten.
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wie der Fithrungsarbeit abnehmen, insb. in Bezug auf das Back Office. Aufgrund ihres
Fokus, der ginzlich nicht-mandatsbezogenen Aufgaben gewidmet ist, konnen sie Pro-
jekte von unternehmensweitem Interesse vorantreiben, deren Umsetzung durch um-

satzgetriebene Personen wiederholt zugunsten von Mandatsarbeiten verschoben wiirde.

Abhiéngig von ihrem bildungstechnischen Hintergrund sowie ihrer beruflichen und
personlichen Erfahrungen werden sie andere Stiarken und Schwiéchen aufweisen als die
anwaltliche Belegschaft — und diese gilt es zu nutzen. So diirfen COOs auch nicht als
Ersatz fiir Managing Partner gesehen werden. Dass — zumindest in der DACH-Region
— in den allermeisten Fillen weiterhin eine (anwaltliche) Partnerin oder ein (anwaltli-
cher) Partner an der Spitze des Anwaltsunternehmens stehen muss, hat auch diese Stu-
die bestitigt.*”? COOs sind aber ein geeignetes Werkzeug, die Fiihrungsdynamik zu
verdndern und die Fithrungsstruktur zu professionalisieren, wihrend gleichzeitig Op-
portunititskosten gesenkt werden. Damit dies jedoch gelingt, miissen die folgenden
drei Punkte erfiillt sein:

— COOs miissen wissen, worauf sie sich einlassen: Wie aufgezeigt wurde, unter-
scheiden sich Anwaltsunternehmen in vielerlei Hinsicht von Industrie- oder an-
deren Dienstleistungsunternehmen. Als Eigentiimer des Anwaltsunternehmens
werden sich viele Partnerinnen und Partner, unabhéngig ihrer Stellung im Or-
ganigramm, als Vorgesetzte einer oder eines COO fiihlen und sich dementspre-
chend verhalten. Zusitzlich werden sich COOs ohne juristischen Hintergrund
wiederholt rechtfertigen und sich ihre vermeintlich fehlenden Kenntnisse in der
Erbringung juristischer Dienstleistungen vorhalten lassen miissen.%’”3 Deshalb
wird es von Vorteil sein, wenn COOs einen juristischen Bildungshintergrund
oder wenigstens Erfahrung im selben oder einem anderen Anwaltsunternehmen,
in einer anderen Professional Service Firm oder in einer Rechtsabteilung vor-
weisen konnen.

— COQOs bediirfen einer klaren Kompetenzumschreibung: Gerade weil einer oder
einem COO dutzende Partnerinnen und Partner gegeniiberstehen, die sich wo-

moglich alle als ihre oder seine Vorgesetzte sehen, ist es wichtig, dass COOs

672 Vgl. zudem den Abschnitt 4.3.1 zu nicht-anwaltlichen Gesellschafterinnen und Gesellschaftern.

673 Kanzleiberater B bestiitigte, dass er selbst nach iiber 25 Jahren in der Kanzleiberatung noch mit
diesem Vorurteil konfrontiert werde.
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formelle Autoritit geniessen. Diese ergibt sich durch eine klare Kompetenzre-
gelung, verschriftlicht in einer Funktionsbeschreibung, einer Authority Matrix
oder einer anderen Form, welche der Partnerschaft zur Kenntnisnahme gebracht
oder idealerweise durch die Partnerversammlung verabschiedet wurde.

— Managing Partnerinnen und Managing Partner begegnen den COQOs auf Augen-
hohe: COOs iiben eine wichtige Aufgabe in Anwaltsunternehmen aus. Als Lei-
terinnen und Leiter des Back Offices iiben sie zudem die Aufsicht, Fiihrung und
Verantwortung iiber die grosste Personengruppe, i.d.R. grosser als jede Praxis-
gruppe, des Anwaltsunternehmens aus. Zusitzlich sind sie das Speichermedi-
um, das dafiir verantwortlich ist, dass bei Managementwechseln im anwaltli-
chen Bereich die Rahmenbedingungen, Prozesse und Informationen gesammelt,
sortiert und festgehalten werden und fiir das néchste Management sofort ver-
fiigbar gemacht werden konnen. Es ist deshalb wichtig, dass Managing Partne-
rinnen und Managing Partner den COOs auf Augenhohe begegnen, ihnen lau-
fend den Riicken stdrken und niemals Offentlich ihre Autoritédt untergraben. Nur
so konnen sie ihre Aufgaben effektiv erfiillen und die Managing Partnerinnen

und Managing Partner bestmoglich unterstiitzen.

9.1.6 Handlungsempfehlung 6: Der unabhéingige Blick von aussen

Anwaltsunternehmen machen keinen oder kaum Gebrauch von externen und unabhin-
gigen Verwaltungsritinnen, Verwaltungsriten oder Personen in einer dhnlichen Stel-
lung, und dies obwohl gingige Corporate-Governance-Regeln seit Jahrzehnten die
Bedeutung von externen, d.h. nicht im Unternehmen tidtigen oder finanziell am Unter-
nehmen beteiligten, Verwaltungsritinnen und Verwaltungsriiten betonen.’* Schliess-
lich bergen diese den Vorteil, einen ungetriibten Blick von aussen einnehmen und all-
fallige Schwierigkeiten und Opportunititen niichterner als personlich involvierte Per-
sonen beurteilen zu konnen. Gerade in KMU tragen externe Verwaltungsriatinnen und
Verwaltungsrite oftmals mit zusitzlichen Kompetenzen, seien diese produkt- oder
servicebezogen, technischer, juristischer oder kultureller Natur, zum Unternehmenser-

folg bei. Viele der interviewten Managing Partnerinnen und Managing Partner sowie

674 Darunter bspw. der Swiss Code of Best Practice for Corporate Governance, herausgegeben von
Economiesuisse (S. 10 f.), oder die Empfehlungen zur Best Practice im KMU vom Center for Cor-
porate Governance an der Universitit St.Gallen (S. 4 f.).
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eine grosse Zahl an Partnerinnen und Partner der in dieser Studie untersuchten An-
waltsunternehmen sind sich dieser Vorteile durchaus bewusst — tragen sie doch selbst
als externe Mitglieder verschiedener Verwaltungs- oder Aufsichtsrite zum Erfolg di-

verser Unternehmen bei.

Kanzleiberater PATRICK J. KCKENNA hat sich mit Non-Executive Directors im Kontext
von Anwaltsunternehmen auseinandergesetzt. Gemiss seiner Einschidtzung profitieren
Anwaltsunternehmen von diesen Non-Executive Directors, welche oft ehemalige Fiih-
rungskrifte derselben oder anderer Anwaltsunternehmen oder auch Professionals aus
der Wirtschaftspriifung oder der Managementberatung sind, in vielerlei Hinsicht. So
nehmen sie eine unvoreingenommene Sichtweise von aussen ein und sind aufgrund
threr Erfahrung in der Lage, Businesspldne und Projekte zu evaluieren oder die Vor-
stellungen und Uberzeugungen des Managements zu hinterfragen.®”> Sie konnen die
Performance des Anwaltsunternehmens unabhiingig und objektiv beurteilen und neue
Perspektiven einnehmen sowie bisher ungeahnte Moglichkeiten erschliessen und in
der Folge dazu beitragen, dass Anwaltsunternehmen Umsatz und Profitabilitiit stei-

gern, wihrend sie Risiken friihzeitig erkennen und zu mitigieren vermogen.®7®

Externe, die selber keine Rechtsanwiltinnen oder Rechtsanwilte sind, kdnnen je nach
Jurisdiktion aus regulatorischen Griinden nicht in die Verwaltungsrite von Anwaltsun-
ternehmen gewihlt werden — auch nicht in einer nicht-exekutiven Funktion, wie im
Abschnitt 4.3.1 besprochen wurde. Das bedeutet jedoch nicht, dass Anwaltsunterneh-
men nicht sowohl Anwiltinnen und Anwilte als auch Beraterinnen und Berater oder
Angehorige anderer Berufsgruppen mit einer Aufsichts- oder Beratungsfunktion ohne
direkte Weisungsbefugnisse mandatieren konnen. Mehr dazu in der nichsten Hand-

lungsempfehlung.

9.1.7 Handlungsempfehlung 7: Beraterinnen und Berater

Viele der obigen Handlungsempfehlungen sind nicht leicht umzusetzen — insb. weil sie
einer auf das jeweilige Anwaltsunternehmen massgeschneiderten Losung bediirfen. An

dieser Stelle folgt deshalb eine abschliessende Handlungsempfehlung fiir Anwaltsun-

675 MCKENNA, 2015, S. 22.
676 MCKENNA & GOWER, 2019, S. 8 f.; MCKENNA, 2015, S. 22.
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ternehmen: Mandatierung spezialisierter Beraterinnen und Berater. Anwaltsunterneh-
men verfiigen iiber Expertise in verschiedensten Rechtsgebieten. Dafiir wurden An-
wiltinnen und Anwilte ausgebildet, damit haben sie sich iiber Jahre und Jahrzehnte
auseinandergesetzt und darin haben sie sich laufend weiterentwickelt. Anders in Ange-
legenheiten, die nicht juristischer Natur sind — wie bspw. die Implementierung der
Handlungsempfehlungen dieses Kapitels. Und genauso wie Partnerinnen und Partner
Expertinnen und Experten in ihren Fachbereichen sind, existieren Spezialistinnen und
Spezialisten fiir praktisch alle weiteren Belange — von der Entwicklung einer Marke-
tingstrategie iiber die Unterstiitzung beim Evaluationsprozess bis hin zur Anpassung
von Anreizstrukturen in Vergiitungsmodellen. Die Mandatierung externer Beraterin-
nen und Berater birgt neben Qualititsgewinnen und — unter Miteinbezug von Opportu-
nitidtskosten — Kosteneinsparungen einen weiteren Vorteil: Frieden innerhalb der Part-
nerschaft. Bei extern entwickelten Strategien oder Plidnen setzen sich nicht einzelne
Partnerinnen und Partner, die an ebendiesen Projekten beteiligt waren, dem Vorwurf
aus, sie wiirden Partikularinteressen vertreten. Zusétzlich wird niemand personlich
geschddigt, wenn eine vorgeschlagene Massnahme nicht angenommen oder implemen-

tiert wird.

9.2 Fiir (angehende) Managing Partnerinnen und Managing

Partner

Wihrend im letzten Unterkapitel sieben Handlungsempfehlungen fiir Anwaltsunter-
nehmen aufgezeigt wurden, riicken (angehende) Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partner in diesem Unterkapitel in den Fokus. Im Folgenden wird beschrieben,
was (angehende) Managing Partnerinnen und Managing Partner unabhingig von der
Governance-Struktur und den Regularien tun konnen, um ihre Position erfolgreich zu

meistern und das Anwaltsunternehmen in eine vielversprechende Zukunft zu fiihren.

9.2.1 Handlungsempfehlung 1: Vorbereitung und Weiterbildung

Im Abschnitt 9.1.1 wurde die Wichtigkeit einer geordneten Nachfolgeregelung inkl.

Ubergangs- und Einarbeitungsphase aufgenommen. An dieser Stelle werden einige
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Punkte aufgezeigt, welche Partnerinnen und Partner beachten sollten, bevor sie eine

Management-Position anstreben oder annehmen.

Viele Anwiltinnen und Anwilte besuchen Konferenzen und Weiterbildungen, lesen
Fachmagazine und tauschen sich mit ihren Kolleginnen und Kollegen aus, um stets
tiber die neuesten Entwicklungen in ihrer Spezialisierung Bescheid zu wissen und
fachlich auf dem hochsten Niveau zu bleiben. Auf der anderen Seite hat sich nur eine
kleine Minderheit der interviewten Managing Partnerinnen und Managing Partner spe-
zifisch durch Selbststudium oder gar Kurse auf ihre Fiithrungsrolle vorbereitet oder
ihre tagtdglichen Erfahrungen durch den Besuch von Weiterbildungsprogrammen ver-

tieft.

Im Unterkapitel 7.3 wurden Unterschiede zwischen Anwéltinnen und Anwilten sowie
Betriebswirtinnen und Betriebswirten aufgezeigt und erliutert, dass sich aufgrund der
unterschiedlichen Arbeitsweisen kein Learning-by-Doing-Effekt fiir die Management-
arbeit einstelle, solange Anwéltinnen und Anwiélte der Mandatsarbeit nachgehen. Des-
halb gilt es fiir angehende Managing Partnerinnen und Managing Partner, sich explizit
auf ihre neue Rolle vorzubereiten. Um die betriebswirtschaftlichen Defizite moglichst
schnell wettzumachen und sich in Bereichen wie finanzielle Fiihrung, Projektmanage-
ment, effektive Kommunikation oder Personalfithrung weiterzubilden, bieten sich ne-
ben dem Selbststudium der Beizug eines Coachs bzw. einer personlichen Beraterin
oder eines personlichen Beraters sowie der Besuch spezifischer Kurse an. Diese kon-
nen genereller Natur sein oder sich speziell an Anwiltinnen und Anwilte oder Kanz-

leimanagerinnen und Kanzleimanager richten.®”’

Diverse Anwaltsunternehmen verfiigen iiber interne Akademien oder haben in Zu-
sammenarbeit mit Beratungsfirmen oder Universititen Kurse entwickelt, welche die
eigenen Anwiltinnen und Anwilte besuchen konnen oder gar miissen. Solche internen
Weiterbildungsmoglichkeiten bieten eine ideale Plattform, um sicherzustellen, dass

angehende Fiihrungspersonen mindestens iiber die erforderlichen Grundkenntnisse

677 Als Beispiele konnen die Kurse «Management for Legal Professionals» der Executive School for
Management, Technology and Law an der Universitdt St.Gallen oder das Programm «Leadership
in Law Firms» der Harvard Law School Executive Education genannt werden.

259



Handlungsempfehlungen

zum erfolgreichen Umgang mit den Herausforderungen verfiigen, welche ihre zukiinf-

tigen Managementfunktionen naturgeméss mit sich bringen.’8

9.2.2 Handlungsempfehlung 2: Feedback-Kultur

Selbst mit einer geordneten Nachfolgeplanung, einer begleiteten Einarbeitungszeit so-
wie tiichtiger Vorbereitung seitens der Managing Partnerin oder des Managing Part-
ners, wird die Position viele Uberraschungen mit sich bringen. Managing Partnerinnen
und Managing Partner werden sich mit zahlreichen Situationen konfrontiert sehen, auf
die sie nicht vorbereitet worden sind. Deshalb sollten amtierende Managing Partnerin-
nen und Managing Partner unabhiingig einer formellen Evaluation stindig Feedback
einholen. Verschiedene Interviewees haben geantwortet, dass sie nicht formell evalu-
tert wiirden, aber regelmissige Feedback-Runden machen wiirden, um Riickmeldun-
gen zu ihrer Jobperformance zu erhalten. Andere jedoch haben ausgefiihrt, dass sie
keine Riickmeldungen einholen — das Feedback erfolge durch die Ab- oder Wieder-
wahl. Gemiss KOUZES & POSNER ist ein derartiges Verhalten nicht ungewohnlich:

«The feedback process strikes at a tension between two basic human
needs: the need to learn and grow versus the need to be accepted just the
way you are. Consequently, even what seems like a mild, gentle, or rela-
tively harmless suggestion can leave a person feeling angry, anxious,
poorly treated, or profoundly threatened. One major reason that most
people, and especially those in leadership positions, aren’t proactive in
asking for feedback is their fear of feeling exposed — exposed as not be-
ing perfect, as not knowing everything, as not being as good at leader-

ship as they should be, as not being up to the task.»%"

578 Dies soll jedoch nicht bedeuten, dass die genannten Skills nur fiir Fiihrungskrifte von Vorteil sind.
Vielmehr wird empfohlen, gewisse Module oder Weiterbildungen fiir angehende Fiihrungskrifte,
die ihre Kenntnisse in bestimmten Gebieten nicht auf andere Art und Weise darlegen konnen, obli-
gatorisch zu machen, wihrend sie fiir andere Kanzleiangehorige méglicherweise freiwillig besucht
werden konnen. Alternativ besteht die Moglichkeit, bereits frither anzusetzen und ausgewéhlte
Module oder Managementschulungen als Teil des Partnerwerdungsprozesses zu etablieren.

679 KOUZES & POSNER, 2017, S. 82.
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Diese Sichtweise ist nach der hier vertretenen Meinung aus zwei Griinden nicht ziel-
fiilhrend. Wie MP 17 ausfiihrte,®*° ist die fehlende Anerkennung innerhalb von An-
waltsunternehmen fiir viele Partnerinnen und Partner die Quelle verschiedener Prob-
leme. Warum sich dies fiir Managing Partnerinnen und Managing Partner anders ver-
halten sollte, ist fraglich. Dazu kommt, dass der Fokus auf die Wiederwahl zu Pau-
schalisierungen fithren konnte, d.h., dass bei einem Sieg die Managing Partnerin oder
der Managing Partner ihre oder seine Arbeit vermeintlich gut gemacht hat, im Falle
einer Niederlage nicht. Eine derart reflexionslose Schlussfolgerung fiihrte bei einer
Wiederwahl dazu, dass in den Folgeterms keine Anpassungen in der Fithrung vorge-
nommen wiirden, d.h. die positiven Punkte nicht verstiarkt angegangen und die eher
negativen Punkte beibehalten wiirden. Zusitzlich muss beriicksichtigt werden, dass die
Wiederwahl einer Managing Partnerin oder eines Managing Partners nicht vollum-
fanglich mit ihrer oder seiner Performance im Zusammenhang steht. Die Managing-
Partner-Position im Anwaltsunternehmen ist oftmals keine umkdmpfte — im Gegenteil
kommt es viel eher vor, dass sich einzelne zum Wohl des Anwaltsunternehmens oder
der Gesamtpartnerschaft ‘opfern’ und die Position fiir eine bestimmte Zeit iiberneh-
men, oder aber die ex- oder implizite Vereinbarung getroffen wird, dass jede und jeder
einmal an der Reihe sein wird.®®! Wenn eine Managing Partnerin oder ein Managing
Partner also zur Wiederwahl antritt, besteht die nicht unbedeutende Chance, dass sich
keine Gegenkandidatinnen und -kandidaten finden lassen und die amtierenden Kanz-

leimanagerinnen und -manager trotz mangelnder Leistung wiedergewihlt werden.

Die allermeisten Managing Partnerinnen und Managing Partner hatten nie die Gele-
genheit, sich in Fihrungsfragen aus- oder fortzubilden. Und zwischen zwei Wahlen,
deren Ergebnisse als Feedback ohnehin nur bedingt tauglich sind, vergeht zu viel Zeit,
die ohne proaktive Einforderung konstruktiven Feedbacks moglicherweise ungenutzt
bleibt. Zum Wohl ihrer Anwaltsunternehmen, Partnerinnen und Partner (sowie um zu
threm eigenen Wachstum beizutragen) tun Managing Partnerinnen und Managing
Partner deshalb gut daran, Feedback zu ihrer Jobperformance einzufordern — unabhén-
gig davon, ob sie es als unangenehm empfinden oder nicht. Oder wie KOUZES & POS-

NER es formulieren:

%80 Siehe Abschnitt 5.3.13, S. 139.
%81 Siehe Abschnitt 7.6.3.
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«There is simply no way to get around the fact that you can’t grow as a
leader without getting feedback. Researchers have found that (...) ‘being
aware of your weaknesses and shortcomings,’ they say, ‘whether you like

it or not, is critical to improvement.’»%?

9.2.3 Handlungsempfehlung 3: Fiihrung von Anwiltinnen und Anwiilten

Im Unterkapitel 7.2 wurde darauf eingegangen, weshalb das Management von Anwil-
tinnen und Anwidlten, insb. Partnerinnen und Partnern, schwierig oder mindestens
schwieriger als die Fithrung anderer Gruppen ist. In diesem Abschnitt werden deshalb
einige Methoden, welche von den interviewten Managing Partnerinnen und Managing
Partnern erwéhnt wurden, vorgestellt und durch Hinweise aus der Literatur ergénzt.
Somit verkorpert Handlungsempfehlung 3 keinen alleinstehenden Verbesserungsvor-
schlag, sondern ist vielmehr eine Sammlung von drei spezifischen Tipps und Tricks

rund um die Fithrung von Anwiltinnen und Anwilten.
a) Governance als priemptives Mittel

In der Literatur wird aufgezeigt, was Kanzleiberaterinnen und Kanzleiberater sowie
diverse Managing Partnerinnen und Managing Partner bestétigten, ndmlich dass kaum
eine grossere (und oft auch kleinere) Entscheidung ohne immensen Diskussionsbedarf
gefillt werden kann. Viele Kanzleimanagerinnen und Kanzleimanager fiihrten aus,
dass sie einen bedeutenden Teil ihrer Zeit damit verbringen, mit allen Partnerinnen
und Partnern Gespriche zu fithren, um sie von der einen oder anderen Initiative zu
iberzeugen. Dabei ist es nur natiirlich, dass sie bei gewissen Personen oder Personen-
gruppen auf Widerstand stossen. Das kann an der personlichen Uberzeugung Einzelner
liegen, oder aber daran, dass eine bestimmte Fraktion, bspw. ein Standort, eine Praxis-
gruppe oder Partnerinnen und Partner eines bestimmten Alterssegments befiirchten,
dass sich eine bestimmte Entscheidung negativ auf ihren Einfluss, ihre finanzielle Be-
teiligung oder ihre Reputation auswirken konnte. Den Managing Partnerinnen und
Managing Partnern obliegt es in solchen Fillen, durch geschicktes Manovrieren und
Uberzeugen geniigend Kritikerinnen und Kritiker zu einem bestimmten Votum zu be-

wegen. Dabei ist wichtig, dass ausreichend kommuniziert und nicht der Anschein ge-

982 KOUZES & POSNER, 2017, S. 82.
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heimer Absprachen erweckt wird, wihrend die Diskussion gleichzeitig derart isoliert
gefiihrt wird, dass sie bestmoglich kontrollierbar bleibt.

Eine Moglichkeit, diese Diskussionen zwar nicht zu umgehen, aber mindestens in ei-
nem geschiitzten Rahmen stattfinden zu lassen, ist das Schweizer Bundesratsmodell.5%3
Aufgrund seiner diversen Zusammensetzung®* ist zu vermuten, dass hinter verschlos-
senen Tiiren kontroverse Diskussionen gefiihrt werden, in denen alle Mitglieder ihre
personlichen Vorbehalte sowie die ihrer Partei und anderer Stakeholder vorbringen
konnen. Ist eine Entscheidung gefillt, tritt der Bundesrat dem Kollegialititsprinzip®®?

folgend als geschlossene Einheit auf und jedes einzelne Mitglied steht offentlich hinter

dem beschlossenen Geschift.

Dass dieses Modell auch in Anwaltsunternehmen durchaus funktionieren kann, besté-
tigen diverse interviewte Managing Partnerinnen und Managing Partner. Sie erklirten,
wie entweder bereits in den Reglementen festgeschrieben ist, oder aber sie zumindest
versuchen, verschiedenste Gruppierungen im Management Board vertreten zu haben.
Dies fithre zwar zu intensiveren Diskussionen im Board — insb. im Vorfeld von Part-
nerschaftsmeetings. Allerdings finden diese Diskussionen im geschiitzten Rahmen
statt. Zusétzlich wird bekriftigt, dass Entscheidungen aufgrund der ganzheitlichen
Sichtweise einerseits besser werden und andererseits in der Partnerschaft regelméssig
problemlos angenommen wiirden. Und wenn doch Einwinde aufgebracht werden,
dann lassen sich diese regelmissig einfach beantworten — schliesslich konnten wéh-
rend der Diskussionsphase im Board oft bereits eine Vielzahl dhnlicher Einwinde

adressiert werden.
b) Elefantenrunde

Eine andere Methode, die zu einem dhnlichen Ziel fiihrt, ohne jedoch auf institutiona-
lisierte Diversitit zu setzen, ist das, was ein interviewter Managing Partner als ‘Elefan-

tenrunde’ bezeichnete. Dabei liegt es an der Managing Partnerin oder am Managing

683 Nicht zu verwechseln mit den Bundesrats-MPs, welche einen bestimmten Typus, mehrheitlich
definiert nach der Art seiner Aufgaben, beschreiben, wobei die Art und Weise der Fiihrung nicht in
die Typisierung miteingeflossen ist.

68 Der Schweizer Bundesrat besteht aus sieben Mitgliedern, die i.d.R. die vier wiihlerstirksten Partei-
en (Praxis seit den 1940er-Jahren) sowie die Landes- und Sprachregionen (vgl. Art. 175 Abs. 4
BV) angemessen abbilden sollten.

685 «Der Bundesrat entscheidet dabei als Kollegium» (vgl. Art. 177 Abs. 1 BV).
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Partner, sich bei denjenigen Unterfangen, die zu einer kontroversen Diskussion in der
Partnerschaft fiihren konnten, die Unterstiitzung einer bestimmten Person oder Perso-
nengruppe, den ‘Elefanten’, zu sichern. Die Personengruppen oder Personen kdnnen
von Fall zu Fall variieren, bspw. wenn sie aufgrund ihrer besonderen Expertise oder
Erfahrung in einem bestimmten Themenbereich konsultiert und als Botschafterin oder
Botschafter gewonnen werden sollen. Im zweiten und gemadss den Interviews haufige-
ren Fall, liegt der Ursprung der bevorzugten Konsultation nicht in einem bestimmten
Fachwissen, sondern viel eher in ihrer Uberzeugungskraft oder der Strahlwirkung,

welche diese Personen auf die anderen Partnerinnen und Partner ausiiben.

Auch in dieser Methode werden Managing Partnerinnen und Managing Partner Zuge-
stindnisse machen miissen, um die Unterstiitzung aller ‘Elefanten’ zu erhalten. Aller-
dings kann durch dieses Vorgehen genauso wie in der obigen Methode erreicht wer-
den, dass die grosseren Diskussionen im Vorfeld und damit in einem geschiitzten
Rahmen stattfinden konnen. Diese Variante birgt jedoch die Gefahr, insb. wenn anstatt
von Expertise oder Diversitit auf Status gesetzt wird, dass sie als aristokratisch und

dem Partnerschaftsgedanken zuwiderlaufend aufgefasst wird.
¢) Katalysator statt Ziindkerze

Eine weitere Fiihrungsmethode, die von verschiedenen Managing Partnerinnen und
Managing Partnern erwdhnt wurde, ist, weniger Initiativen anzustossen, sondern viel
eher Initiativen anderer zu unterstiitzen. Diese Interviewees vertreten die Meinung,
dass eine Top-down-Fithrung nicht zum partnerschaftlichen Modell von Anwaltsunter-
nehmen passe. Partnerinnen und Partnern solle — und oftmals kénne — nicht vorgege-
ben werden, welche Ziele sie anzustreben oder wie sie ihre Arbeit zu erledigen hitten.
Der Weg zur erfolgreichen Fithrung in Anwaltsunternehmen beginnt fiir sie deshalb
damit, die Partnerschaft sowie die iibrigen Anwiltinnen und Anwilte aufmerksam zu
beobachten. Dabei sollen einerseits Personen identifiziert werden, die einen besonde-
ren Tatendrang aufweisen und sich nicht nur fiir das eigene Geschift, sondern fiir die
Gesamtkanzlei einsetzen. Diese Personen miissen in einem néchsten Schritt in Fiih-
rungspositionen gehoben werden, sei es als Leiterinnen und Leiter von Praxisgruppen
oder bspw. als Verantwortliche fiir die Entwicklung von Associates. Andererseits muss

bei der Beobachtung versucht werden, personliche Interessen mit Strahlwirkung auf
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das ganze Anwaltsunternehmen sowie Ideen und wirkungsvolle Initiativen zu erken-

nen, selektiv auszuwihlen und gezielt zu fordern.

Wenn bspw. eine Partnerin oder ein Partner ein neues, aber vielversprechendes oder
zukunftstrichtiges Marktsegment erschliessen mochte, dann ist es die Aufgabe des
Managements, dieses Vorhaben zu unterstiitzen, die Ressourcen zur Verfiigung zu
stellen und insb. dafiir zu sorgen, dass die Partnerschaft das Projekt mittragt, wenn
auch initial keine grossen Umsitze und Gewinne realisiert werden oder gar Verluste
resultieren. Oder anstatt die Entwicklung informationstechnologiebasierter Produkte
managementseitig zu forcieren, besteht die Aufgabe des Managements in einem ersten
Schritt darin, Ausschau nach Partnerinnen oder Partnern bzw. Mitarbeitenden zu hal-
ten, die ein besonderes Interesse und eine Affinitét fiir die Thematik aufweisen. In ei-
nem zweiten Schritt muss das Management die organisatorischen und finanziellen
Rahmenbedingungen schaffen, damit die Ideen und Projekte in niitzlicher Frist und in
bester Qualitit umgesetzt werden konnen. Oftmals reicht es sogar, wenn bestimmte
Personen und ihr Wirken in den Mittelpunkt gestellt und kommuniziert werden, sodass
andere Partnerinnen und Partner durch diese motiviert und angespornt werden. Dabei
kann es sich bspw. um ein Engagement in Lehre und Forschung, die Tétigkeit in be-
stimmten Gremien, besonders erfolgreiche Akquisitionsmethoden oder jede andere
Thematik handeln, von der das Anwaltsunternehmen und damit die gesamte Partner-
schaft profitiert. Die Aufgabe der Managing Partnerin oder des Managing Partners be-
steht hier in der Identifikation und Anerkennung der besonderen Leistungen sowie der

Kanalisierung der Aufmerksambkeit auf die betreffenden Personen und/oder Tatigkeiten.

Diese eher passive Fiihrung birgt den grossen Vorteil, dass Anwiltinnen und Anwil-
ten, denen — wie im Unterkapitel 7.2 beschrieben — ein ausgeprigtes Bediirfnis nach
Autonomie nachgesagt wird, in dieser nicht eingeschrinkt werden. Vielmehr werden
sie in ihren eigenen Interessen gestirkt und konnen sich fortwihrend entwickeln, wo-

von im Endeffekt das gesamte Anwaltsunternehmen profitiert.

9.3 Fazit

Bereits — wenn auch bei Weitem nicht nur — aufgrund der gesetzlichen Bestimmungen

in den verschiedenen DACH-Jurisdiktionen wird wohl das Gros der Anwaltsunter-
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nehmen noch fiir eine ldngere Zeit iiber keine professionellen Managerinnen und Ma-
nager, die sich die Sporen in anderen Industrien abverdient haben und iiber keinen ju-
ristischen Hintergrund verfiigen, in Positionen des kanzleiinternen Top-Managements
beschiftigen. Das soll aber keinesfalls bedeuten, dass sich das Management nicht auch
in Anwaltsunternehmen (weiterhin) professionalisieren wird, wenn auch viele Fiih-
rungspositionen weitgehend in anwaltlicher Hand bleiben werden. Die in diesem Kapi-
tel prasentierten Handlungsempfehlungen tragen zu dieser Professionalisierung bei.
Dabei stellen sie keine revolutiondren Veridnderungen dar, die eines radikalen Umden-
kens innerhalb der Partnerschaften bediirften, sondern bieten Orientierungshilfen fiir
einen graduellen Ubergang von der beildufigen Amateurgeschiftsfithrung hin zum
professionellen Management in den grossten Anwaltsunternehmen in der DACH-

Region — oder denen, die es noch werden wollen.

Es sei an dieser Stelle eine letzte Bemerkung bzw. eine abschliessende Handlungsemp-
fehlung erlaubt, insb. fiir Managing Partnerinnen und Managing Partner, die ihre
Funktion alleine wahrnehmen: Managing Partnerinnen und Managing Partner sitzen
zwar nicht im selben Boot, befinden sich aber auf demselben Gewisser unter densel-
ben Wetterbedingungen. Einerseits kann deshalb ein andauernder Meinungsaustausch
mit anderen Managing Partnerinnen und Managing Partnern Hilfestellung bei der er-
folgreichen Navigation des Anwaltsunternehmens bieten. Und andererseits konnen sie
sich iiber Erfolge und Probleme austauschen, fiir die Managing Partnerinnen und Ma-
naging Partner bei anderen Personen kein Gehor finden, weil nicht mit Fithrungsauf-
gaben betraute Personen diese nicht verstehen oder nachvollziehen kénnen. Ein sol-
cher Austausch hitte somit nicht nur managementtechnische Folgen, sondern kann

zugleich als emotionale Stiitze dienen.
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10 Zusammenfassung und Ausblick

In diesem letzten Kapitel werden zuerst die Ergebnisse der Untersuchung zusammen-
gefasst, bevor auf die Beitrige zur Forschung und Praxis eingegangen wird. Im An-
schluss werden die Ergebnisse kritisch reflektiert und die Grenzen dieser Dissertation
aufgezeigt. Zum Abschluss werden Vorschlidge fiir weitere Forschungsprojekte unter-

breitet.

10.1 Ergebnisse und Beitrag

Ausgangspunkt dieser Dissertation war die Tatsache, dass das Management von An-
waltsunternehmen bisher kaum Beriicksichtigung in der betriebswirtschaftlichen For-
schung gefunden hat und insb. die Funktion der Managing Partnerin oder des Ma-
naging Partners in Anwaltsunternehmen bisher nicht systematisch untersucht worden
ist. Da sich der Anwaltsmarkt jedoch laufend weiterentwickelt und mittlerweile An-
waltsunternehmen mit mehreren hundert Anwéltinnen und Anwilten am Markt auftre-
ten und Umsitze in der Hohe von mehreren hundert Millionen Franken oder Euro er-
wirtschaften,%¢ sind Anwaltsunternehmen zu wirtschaftlich bedeutenden Organisatio-
nen herangewachsen, die eines immer professionelleren Managements bediirfen. Und
dennoch wird das Management in Anwaltsunternehmen in den allermeisten Féllen
noch immer nebenbei, d.h. zusitzlich zur Mandatsarbeit, von einer Partnerin, einem

Partner oder einer Gruppe von Partnerinnen und Partnern iibernommen.

Das Ziel dieser Arbeit war es nie, diese Art von Management zu kritisieren. Vielmehr
wurde versucht, die Aufgaben und Rollen dieser anwaltlichen Managerinnen und Ma-
nager zu untersuchen sowie zu ergriinden, welche Anforderungen an sie gestellt wer-
den. Dazu wurde neben einer Analyse klassisch-betriebswirtschaftlicher Literatur auf
die verfiigbare Literatur aus dem PSF- und Anwaltsunternehmenskontext abgestiitzt
und — als Herzstiick dieser Arbeit — eine Interviewstudie durchgefiihrt, in deren Rah-

men sechs Kanzleiberaterinnen und -berater, 36 Managing Partnerinnen und Managing

686 Im angelsichsischen (und asiatischen) Raum finden sich sogar Anwaltsunternehmen mit mehreren
tausend Anwiltinnen und Anwélten sowie einem Umsatz in mehrfacher Milliardenhohe.
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Partner sowie drei COOs befragt werden konnten. Zusammengefasst konnten mittels

des genannten Vorgehens folgende Erkenntnisse gewonnen werden:

268

— Die Aufgaben von Managing Partnerinnen und Managing Partnern in Anwalts-

unternehmen lassen sich in 16 spezifische Kategorien einteilen, welche in dieser
Arbeit als Rollen bezeichnet werden. Diese Rollen sind: Administratorin und
Administrator, Reprisentantin und Reprédsentant, Entscheiderin und Entschei-
der, Strategin und Stratege, Bindeglied, Sitzungsleiterin und Sitzungsleiter,
Exekutivorgan, Kiimmerin und Kiimmerer, Vorbereiterin und Vorbereiter,
Uberblickerin und Uberblicker, Finanzchefin und Finanzchef, Performancekon-
trolleurin und Performancekontrolleur, Motivatorin und Motivator, Schlichterin
und Schlichter, Ernennerin und Ernenner sowie Kommunikatorin und Kommu-
nikator.

Die einzelnen Managing Partnerinnen und Managing Partner unterscheiden sich
stark in der Ausgestaltung ihrer jeweiligen Funktion, abhiingig von der (geleb-
ten) Governance-Struktur, der investierten Managementzeit, ithrer Amtszeiten,
der Art der Vergiitung sowie ihrer Bezeichnung. Dabei fiillt niemand die 16
vorgdngig identifizierten Rollen vollstindig aus und keine zwei Managing Part-
nerinnen oder Managing Partner verschiedener Anwaltsunternehmen iiben die-
selbe Funktion aus. Nichtsdestotrotz konnten bestimmte Cluster erkannt wer-
den. Die Interviewstudie hat gezeigt, dass sich die befragten Managing Partne-
rinnen und Managing Partner in sechs Cluster bzw. Typen einteilen lassen. So
ist ihre Funktion vergleichbar mit der einer Bundesritin oder eines Bundesrats,
einer Stabschefin oder eines Stabschefs, einer (nicht-exekutiven) Verwaltungs-
ritin oder eines Verwaltungsrats, einer Integratorin oder eines Integrators, einer
Galionsfigur oder einer Patronne oder eines Patrons.

Zusitzlich wurde untersucht, welche Anforderungen an Managing Partnerinnen
und Managing Partner gestellt werden. Unabhingig vom Managing-Partner-
Typ miissen sie resilient sein, um in ihrer Doppelfunktion zu bestehen. Sie soll-
ten kommunikativ sein und eine gewisse Menschenkenntnis besitzen sowie ei-
nen guten Leistungsausweis in ihrem Fachgebiet aufweisen konnen, was meis-
tens mit wirtschaftlichem Erfolg gleichzusetzen ist. Zu guter Letzt ist es ent-

scheidend, dass die Managing Partnerin oder der Managing Partner (mindes-
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tens) den Eindruck erweckt, die Interessen des Anwaltsunternehmens vor die
eigenen zu stellen und die Position nicht aus Griinden der Selbstbereicherung

iibernommen zu haben.

Zusitzlich zu diesen Ergebnissen konnten die Griinde der Managing Partnerinnen und
Managing Partner fiir die Ubernahme ihrer Amter erforscht sowie Handlungsempfeh-
lungen fiir die anwaltlichen Fithrungskrifte selbst und fiir ihre Anwaltsunternehmen

herausgearbeitet werden.

Mit diesen Ergebnissen wird ein Beitrag zur Wissenschaft geleistet, indem die Aufga-
ben und Rollen von Managing Partnerinnen und Managing Partnern in Anwaltsunter-
nehmen systematisch und auf Basis einer breiten Interviewstudie aufgearbeitet wur-
den. Damit wird ein Licht auf die bisher mehrheitlich unerforschte Arbeit von Kanz-
leimanagerinnen und Kanzleimanagern geworfen. Zusitzlich tragen die Ergebnisse der
Untersuchung bzgl. der Anforderungen an Managing Partnerinnen und Managing
Partner zur Leadership-Forschung bei, indem innerhalb des PSF-Kontexts nicht nur
untersucht wurde, welche Charaktereigenschaften eine Fiihrungsperson aufweisen,
sondern auch welche Fihigkeiten sie beherrschen sollte. Zusitzlich konnte mit dieser
Arbeit die Wichtigkeit eines fachlichen Leistungsausweises im Kontext von Anwalts-
unternehmen bekriftigt werden. Als letzter Punkt sei die Wichtigkeit der Wahrneh-
mung anzusprechen. D.h., dass viele Interviewpartnerinnen und -partner nicht vom
Vorhandensein bestimmter Eigenschaften oder Fihigkeiten gesprochen haben, sondern

vielmehr die Aufrechterhaltung des Anscheins dieser betonten.

Der Beitrag dieser Arbeit fiir die Praxis besteht im Ermoglichen einer neuen Sichtwei-
se, in der Ideengebung sowie darin, Themen aufzubringen, die in Anwaltsunternehmen
nicht oder erst viel spiter diskutiert worden wiren. Diese Beitridge dussern sich einer-
seits implizit und andererseits explizit. So konnen Praktikerinnen und Praktiker die
Handlungsempfehlungen im Kapitel 9 und die Dokumente im Anhang einerseits in der
prasentierten Form iibernehmen oder als Leitfaden fiir eigens zu entwickelnde Losun-
gen nutzen. Andererseits ermoglicht diese Dissertation Managing Partnerinnen, Ma-
naging Partnern, Partnerinnen und Partnern sowie weiteren Stakeholdern einen Ein-
blick in verschiedene Governance-Strukturen und Management-Ansitze innerhalb von
(anderen) Anwaltsunternehmen. Sie konnen deren Ideen als Inspiration fiir die Weiter-

entwicklung des eigenen Anwaltsunternehmens nutzen oder diese Dissertation als
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Hilfsmittel fiir eine begleitete Reflexion ihrer Strukturen, Managementpraktiken und

Fiihrungsarbeit herbeiziehen.

10.2 Grenzen der Untersuchung

Diese Arbeit unterliegt neben dem beabsichtigten Fokus auf die Managing Partnerin-
nen und Managing Partner einer ganz bestimmten Art von Anwaltskanzleien®’ einer
Reihe von Limitierungen, insb. zeitlichen, geografischen sowie in den Personen der
Interviewpartnerinnen und -partner sowie des Autors liegenden. Auf diese drei Arten

von Limitierungen wird im Folgenden einzeln kurz eingegangen.

Zeitliche Limitierungen: In zeitlicher Hinsicht bestehen fiir jede Untersuchung ge-
wisse Grenzen. Generell gilt, dass «(...) theory that is accurate and perceived as well-
describing at the moment may be outdated already tomorrow.»%® Die Hauptrundenin-
terviews mit den Managing Partnerinnen und Managing Partnern wurden in Q1 und
Q2 2021 gefiihrt und geben die Situation zu jener Zeit wieder. Aufgrund des sich stetig
weiterentwickelnden Umfeldes kann es sein, dass die Aussagen bereits innert kiirzester
Zeit nicht mehr die gelebte Realitit widerspiegeln. Zusitzlich muss akzeptiert und be-
riicksichtigt werden, dass Teile der verwendeten Literatur bereits vor mehreren Jahr-
zehnten publiziert oder aber die Daten fiir erst kiirzlich verdffentlichte Studien bereits
vor vielen Jahren erhoben wurden. Da sich in den letzten Jahren und Jahrzehnten nicht
nur der Rechtsmarkt, sondern die gesamte Weltwirtschaft verdndert hat, neue Techno-
logien immer schneller entwickelt werden und jiingere Generationen (insb. die Gene-
ration Y und vermehrt die Generation Z) in den Markt dringen, besteht die Gefahr,
dass die verwendete Literatur in der heutigen Zeit nicht mehr die Wirklichkeit darzu-

stellen vermag.

Geografische Limitierungen: Die Untersuchung lésst sich fiir den sog. DACH-Raum
generalisieren, d.h. auf Deutschland, Osterreich und die Schweiz. Eine Konzentration
auf ein einziges dieser drei Linder wire nicht moglich gewesen, da keines von ihnen
alleine iiber ausreichend Anwaltskanzleien in der Grosse vorweisen kann, die fiir diese

Untersuchung gefordert war. Allerdings ergeben sich mit der Multinationalitit Prob-

687 Vgl. Abschnitt 2.2.1.
%88 GREENWOOD & EMPSON, 2003, S. 60.
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leme der Vergleichbarkeit aufgrund der in den Jurisdiktionen vorherrschenden regula-
torischen, steuerlichen, wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Bedingungen. Er-
schwerend kommt dazu, dass der Grossteil der verfiigbaren Literatur aus angelsichsi-
schen Jurisdiktionen stammt, wo die Bedingungen wiederum stark von denen in der

DACH-Region abweichen konnen.

In den Personen der Interviewpartnerinnen und -partner sowie des Autors lie-
gende Limitierungen: Wenn auch versucht wurde, eine stets neutrale und objektive
Haltung gegeniiber der Literatur, den Interviewpartnerinnen und -partnern und den
verfiigbaren und erzeugten Daten einzunehmen, besteht stets die Moglichkeit einer
unbewussten Beeinflussung. Schliesslich handelt es sich bei der Auswertung einer
empirischen Studie nach wie vor um eine subjektiven Einfliissen zugrundeliegende

Interpretation einer Datenmenge. GREENWOOD & EMPSON formulieren dies wie folgt:

«(...) the reflected theory was comprised by the author and therefore the
personal judgment and valuation as well as the scientific, cultural, and
personal background of the researcher may lead to a biased and non-

objective reflection of concepts and dominant understandings.»%%°

Die Interviews wurden zudem von einem in der Methodik nicht speziell geschulten
Interviewer durchgefiihrt. Wenn auch der Interviewer iiber einige Erfahrung im Fiihren
von Interviews verfiigte, kann dies als potenziell problematisch betrachtet werden. Da-
zu kommt eine den qualitativen Interviewstudien inhirente Einschrinkung — die Ehr-
lichkeit der Gespriachspartnerinnen und Gespriachspartner sowie die Vollstindigkeit

ihrer Aussagen. Ein Kanzleiberater beschreibt diesen Effekt wie folgt:

«Because this is one of the things I come across most. That there is a
huge gap between the theoretical world and the experienced world and
reality. (...) And what I see is lawyers, partners, managing partners have
an above average ability to verbally shape the world in a way that suits
their image of the world. (...) Not that they want to fool you. It is just
what they say sometimes has little or nothing to do with reality — without

them necessarily realizing.» — Kanzleiberater F

689 GREENWOOD & EMPSON, 2003, S. 60.
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Die dieser Arbeit zugrundeliegende Studie besteht zum grossten Teil aus Interviews
mit Managing Partnerinnen und Managing Partnern, die zu ihren eigenen Aufgaben,
Rollen und Anforderungen befragt wurden und Stellung nahmen. Wihrend die Ge-
spriche im grossen Ganzen als sehr angenehm, offen und ehrlich eingeschitzt werden,
kann nicht ausser Acht gelassen werden, dass Menschen — moglicherweise, wie von
Kanzleiberater F beschrieben, ohne es zu merken — dazu tendieren, sich in einem bes-
seren Licht zu prisentieren und Erfolge zu betonen, wihrend Misserfolge moglichst
verschwiegen werden. Hinzu kommt eine potenzielle Diskrepanz zwischen Selbst- und
Fremdwahrnehmung, wobei natiirlich auch die Fremdwahrnehmung einer subjektiven

Wertung unterliegt.

10.3 Ausblick und mogliche Forschungsprojekte

Bereits mehrfach wurde betont, dass empirische Untersuchungen und weitere Literatur
zur vorliegenden Thematik insb. in der deutschsprachigen Region nur sehr beschrinkt
verfiigbar sind. Allein deshalb ist das Feld fiir weitere Forschungsprojekte weit offen.
Aufgrund der Ergebnisse der vorliegenden Arbeit empfehlen sich nach Ansicht des
Autors drei Themen besonders:
— COQOs und kaufminnische Leiterinnen und Leiter: In der vorliegenden Ar-
beit wurde der Fokus auf Managing Partnerinnen und Managing Partner gelegt.
Und wenn auch sich verschiedene Managing Partnerinnen und Managing Part-
ner kritisch gegeniiber COOs gedussert haben, sieht eine Mehrheit Potenzial in
COQOs als professionelle Fiihrungskrifte in Anwaltsunternehmen. Eine vertiefte
Auseinandersetzung mit dieser aufkommenden Berufsgruppe wire deshalb be-
griissenswert. Eine Untersuchung konnte sich einerseits mit dem Titigkeitsbe-
reich von COOs auseinandersetzen und andererseits aufzeigen, welche Vor-
und Nachteile Managing Partnerinnen und Managing Partner, Partnerinnen und
Partner, Anwailtinnen und Anwilte aller Stufen, kaufminnische Mitarbeitende,
die Klientschaft etc. durch ihren vermehrten Einsatz erleben.
— Aussenbetrachtung: Weitere interessante Erkenntnisse ergiiben sich aus einer
Art Gegenstudie zur vorliegenden Untersuchung. Darin kdnnten dieselben oder
dhnliche Themen untersucht werden, wobei die Daten jedoch nicht von den

Managing Partnerinnen und Managing Partnern selbst, sondern von den Partne-
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rinnen und Partnern sowie anderen Stakeholdern gewonnen wiirden. Eine derar-
tige Studie hitte das Potenzial, die Unterschiede zwischen einer Selbst- und ei-
ner Fremdeinschidtzung aufzuzeigen, eine Vielzahl wichtiger Meinungen einzu-
bringen und damit darzustellen, wie Fiihrungskrifte in Anwaltsunternehmen
wahrgenommen werden. Zusitzlich wiirde ein weiterer Beitrag zur Weiterent-
wicklung von Fiihrungsstrukturen in Anwaltsunternehmen geleistet.

— Fiihrung in Anwaltsunternehmen: Die vorliegende Arbeit fokussierte auf das
«Was» und das «Wer», nicht jedoch auf das «Wie». Kiinftige Untersuchungen
in Anwaltsunternehmen konnten sich auf die Frage nach dem «Wie» der Fiih-
rung konzentrieren. Sie konnten versuchen aufzuzeigen, welche Strategien Fiih-
rungskrifte in Anwaltsunternehmen anwenden, um Initiativen erfolgreich zu
lancieren sowie ihre Partnerinnen und Partner von strategischen Projekten zu
iberzeugen und so zur erfolgreichen Weiterentwicklung des Anwaltsunterneh-

mens beitragen.

All diese und viele weitere Untersuchungen sind fiir ein besseres Verstindnis von Fiih-
rungsstrukturen, Filihrungsaufgaben und Fiihrungsanforderungen in DACH-
Anwaltsunternehmen unerlisslich. Diese Arbeit bietet dafiir einen ersten Ausgangs-

punkt.
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Anhang 1: Code-Familien zu den Aufgaben und Rollen

Die folgenden Code-Familien werden in absteigender Reihenfolge nach der Anzahl
Zitate pro Code-Familie aufgefiihrt. Innerhalb einer Code-Familie sind die Codes in

absteigender Reihenfolge (zuerst in der linken, danach in der rechten Spalte) nach der

Anzahl Zitate pro Code aufgelistet (alphabetische Reihenfolge bei gleicher Anzahl).

Code-Familie: Administratorin und Administrator

Codes: 53

Leitung Marketing und Aussendarstellung

Aufsetzen einer neuen Homepage

Austausch mit kaufméannischen Leitern

Austausch mit IT-Leitung

Leitung des Back Offices

Austausch mit Marketing-Abteilung

Leitung der IT-Abteilung

Beschaffen einer modernen IT-

Infrastruktur

Fillen von wichtigen Personalentscheidun-

gen im Back Office

Besprechung von Compliance-Themen

Leitung der HR-Abteilung

Durchfiihrung grosser IT-Projekte

Leitung des operativen Geschifts

Einplanung der Arbeitskrifte

Leitung der Finanzabteilung

Erteilen von Feedback bei Marketing-

kampagnen

Leitung einer Abteilung

Entwicklung eines Content Plans

Aufsicht tiber Departemente und deren Di-

rektoren

Erledigen allgemeiner Managementauf-

gaben

Leitung der BD-Abteilung

Erstellen eines Master Pitchs

Unterstiitzung der kaufménnischen Leiter

Festlegen des Aussenauftritts

Ansprechpartner fiir kaufménnische Mitar-

beiter

Kontrolle der kaufménnischen Leiter

Beschaffung der IT-Infrastruktur

Kiimmern um administrative Kleinigkei-

ten
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Einstellungen von Juristen Leitung der Compliance-Abteilung

Erledigung der administrativen Pendenzen |Leitung des Finanzausschusses

Fiihrung der kaufménnischen Mitarbeiter | Leitung des IT-Strategiegremiums

Koordination zwischen den Abteilungen Mitarbeit im Reporting

Leitung der Kommunikationsabteilung Schnittstelle fiir die Abteilungen

Managen von IT-Projekten Setzen von Zielvorgaben fiir Abteilun-
gen

Unterstiitzung HR-Abteilung bei Entlas- Teilnahme an wochentlichen Finanz-

sungen meetings

Abschliessen von Vertriagen Unterstiitzung der kaufménnischen Lei-

ter bzgl. Standing

Abstimmung mit Kommunikationsabtei- Vorgeben der IT-Strategie

lung

Aufbau und Umbau von Abteilungen Weiterentwicklung der Business Ser-
vices

Aufgleisen neuer Prozesse Zurverfiigungstellung des Back Offices

Aufsicht tiber Einstellungen Zustindig fiir das Risikomanagement

Aufsetzen der IT-Struktur

Zitate: 120

Code-Familie: Reprisentantin und Repriisentant

Codes: 35

Beziehungspflege mit befreundeten An- Teilnahme an Delegationsreisen

waltsunternehmen

Reprisentation des Anwaltsunternehmens | Teilnahme an Managing-Partner-

gegen aussen Runden

Vertretung des Anwaltsunternehmens an | Aktive Rolle gegen aussen

Konferenzen/Veranstaltungen

Akquise von Mandanten Besuche von Kunden bei Partnerabgin-

gen
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Gesicht des Anwaltsunternehmens sein Botschafter des Leitbilds gegen aussen

Ansprechpartner fiir Fachmedien sein Einsitz im Anwaltsverband

Beisitz bei Pitches und Erstgesprichen Einsitz in Arbeitsgruppen aus Politik
und Wirtschaft

Treffen mit wichtigen Kunden Halten von Vortrigen

Zustindig fiir PR- und Pressearbeit Markieren von Prisenz

Begriissung bzw. Halten von Eroffnungs- | Pflegen von Beziehungen zu Lieferanten

reden bei eigenen Events

Vertretung des Anwaltsunternehmens nach | Promoten des Anwaltsunternehmens im

aussen Ausland

Ansprechpartner fiir Schliisselkunden sein |Redner bei Konferenzen

Aussenminister des Anwaltsunternehmens | Teilnahme an allen internen Grossanlis-

sein sen

Interviews mit Studieren- Teilnahme an internationalen Anwalts-

den/Doktorierenden treffen

Lunches mit externen Stakeholdern Teilnahme an Recruiting-Events

Pflegen von Beziehungen zu Schliissel- Vorstellung des Unternehmens bei Prak-

kunden tikanten

Reden halten bei eigenen Events Weihnachtsvideo fiir die Belegschaft
machen

Reprisentation des Anwaltsunternehmens

gegen innen

Zitate: 88

Code-Familie: Entscheiderin und Entscheider

Codes: 53
Fillen grosserer Entscheidungen aus dem | Entscheide bei zwingenden Fragen
Back Office

Entscheiden bzgl. internen Covid-19- Entscheide im Operations-Bereich

Massnahmen
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Entscheiden von "Velostdnderproblemen"

Entscheide im Risikomanagement

Téglich viele Entscheidvorlagen

Entscheide in der ausfithrenden Veral-

tung

Entscheide uiber Prizedenzfille

Entscheide in Managementangelegen-

heiten

Entscheide iiber Versicherer

Entscheide iiber Abstimmung mit ande-

ren Standorten

Triage welche Themen selbst entschieden

werden bzw. in die Partnerschaft kommen

Entscheide iiber alle relevanten Dinge

Entscheiden bei Stimmengleichheit im

Management Board

Entscheide iiber Engagement externer

Dienstleister

Endentscheide bei Uneinigkeit

Entscheide uiber ausserordentliche Bud-

gets

Entscheiden von Zusténdigkeitsfragen

Entscheide iiber die Priorisierung von

Projekten

Entscheide iiber die Durchfiihrung von

Events

Entscheide uiber die Druckermarke

Entscheide iiber Unterhalt/Ersatz von Ein-

richtungen

Entscheide iiber die Reinigungsfirma

Erteilen von Auftriagen an interne Dienst-

leister

Entscheide uiber individuelle Arbeits-

modelle

Absegnen aller internen Kommunikation

Entscheide iiber Kommunikation, wenn

es mehrere Partner betrifft

Absegnen von Kanzleiweiten Policies

Entscheide iiber Medienauftritte

Beschaffung von Covid-19-Tests

Entscheide uiber Software-Anbieter

Budgetentscheide bis CHF 50'000.- oder
CHF 100'000.-

Entscheide iiber Videocall-Anbieter

Budgetentscheide bis EUR 100'000.-

Entscheide iiber Zugang anderer zu in-

ternen Dienstleistern

Budgetentscheide bis EUR 250'000.-

Erfragen von Entscheidungsgrundlagen

Budgetentscheide bis EUR 300'000.-

Fillen grosserer Entscheidungen

Dinge entscheiden

Fillen von Day-to-Day Entscheidungen
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Durchpeitschen von Diversity-Themen

Mehr Absegnen als wirklich entscheiden

Einfithrung neuer Stellen im Back Office

Mikromanagement-Entscheidungen fil-

len

Einkdufe bis zu einem gewissen Budget

Schnelle Entscheide bei besonderen Ge-

legenheiten

Entscheide bei Anfragen von Partnern

Umgehen von Partnerbeschliissen durch

kleinere selbstindige Entscheidungen

Entscheide bei wenig lukrativen Mandaten

Viele Entscheide bei der Neuer6ffnung

eines Biiros

Entscheide bei Interessenkonflikten

Zitate: 79

Code-Familie: Strategin und Stratege

Codes: 44

Ausloten strategischer Entwicklungsmog-

lichkeiten

Benchmarken der eigenen Strategie mit

Strategieberatern

Definieren strategischer Ziele

Besprechen von Strategiethemen mit

Praxisgruppenleitern

Fiir strategische Projekte zustindig sein

Definieren der Anforderungen an Part-

nerpromotionen

Identifizieren von Geschiftschancen

Definieren der strategischen Aufstellung

Setzen strategischer Impulse

Definieren der strategischen Ausrich-

tung fiir 2 bis 5 Jahre

Entwicklung eines Leitbilds

Digitalisierung der Anwaltsarbeit

Strategische Weiterentwicklung der Kanz-

lei verantworten

Durchfiihren von Strategiemeetings mit

den Abteilungen

Aufbau neuer Standorte

Einfithrung neuer Arbeitsmodelle

Definieren eines Target-Klientels

Einfiihrung von Diversity-Programmen

Durchfiihren von Strategieprozessen mit

Strategieberatern

Erstellen von Massnahmenplidnen
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Entgegennahme von Entwicklungsvor-

schlidgen

Integration von Technologiethemen in
die Kanzlei-DNA

Pushen der strategisch wichtigen Projekte

Kontrolle und Verbesserung der Gover-

nance-Struktur

Strategiemeetings mit dem Management
Board

Laufende Kontrolle der gesetzten

Schwerpunkte

Treffen strategischer Entscheidungen

Reformierung des Back Offices

Vorbereiten von Strategieretreats

Schiitzen strategisch wichtiger Under-

performer

Anpassen der Vergiitungsstruktur

Stiandiges Arbeiten an Attraktivititsstei-

gerung

Artikulieren von Strategiethemen

Setzen von 5-Jahres-Zielen

Ausarbeiten von Anreizen fiir Teamarbeit

Steigern der Gesamtprofitabilitét

Auseinandersetzung mit Zukunftsthemen

Umsetzung der Strategie planen

Ausgliederung von (Teil-)Bereichen

Verfassen eines Strategiepapiers

Ausloten von LegalTech-Chancen

Vorbereiten strategischer Uberlegungen

Automatisierung der Anwaltsarbeit

Vorgeben der strategischen Richtung

Zitate: 72

Code-Familie: Bindeglied

Codes: 32

Besuchen aller Standorte

Aktivieren von Meinungsbildnern

Vermitteln der Kultur

Betonen des "Wir"

Zusammenhalten der Kanzlei

Entwickeln der einzelnen Leute

Forderung von Engagement fiir die Kanzlei

Erkldren, dass das Unternehmen an ers-

ter Stelle kommt

Forderung von Cross-Selling

Fiihren von Gesprichen mit Unterlege-

nen nach Partnerbeschliissen

Sicherstellen, dass alle in eine Richtung

gehen

Fithrung des Gesamtunternehmens
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Streuen der Kundenbeziehungen

Gemeinsames Losen von Kanzleiprob-

lemen

Forderung der Zusammenarbeit

Integration nach Fusion

Forderung von Konsens innerhalb der

Partnerschaft

Interessen aller unter einen Hut bringen

Einfangen abgehingter Partner

Interessen der Kanzlei und Partner in

Einklang bringen

Forderung von Vertrauen innerhalb von

Partnerschaft

Kommunikation mit allen Standorten

Integration von Laterals

Kontaktpflege zu den Mitarbeitern

Erhalten des Friedens innerhalb der Part-

nerschaft

Mandatsbeziehungen bei Jiingeren etab-

lieren

Erzeugen eines Teamspirits

Mitnehmen aller Partner

Kennenlernen aller Mitarbeiter

Vermitteln der Unternehmenswerte

Versichern der Belegschaft in Krisensitua-

tionen

Vorleben der Kultur

Zitate: 67

Code-Familie: Sitzungsleiterin und Sitzungsleiter

Codes: 11

Agenda-Setting

Tone-Setting

Leiten der Partnerversammlung

Abstimmung mit Advisory Board

Koordination des Management Boards

Agenda-Setting fiir Management Board
Meetings

Koordination der Fachgruppen

Halten von Prisentationen an Partner-

versammlungen

Leiten der Management Board Meetings

Leiten von Standort-Meetings

Protokollierung der Partnerversammlung

Zitate: 55
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Code-Familie: Exekutivorgan

Codes: 31

Fithren von Gespriachen mit Regelbre-

chern

Definieren neuer Ziele mit den Gremi-

cn

Umsetzung der Partnerbeschliisse

Exekutivfunktion ausiiben

Durchsetzen der Corporate Identity

Gleicher Umgang mit Mitarbeitern si-

cherstellen

Fiithren von Trennungsgesprachen

Kontrolle der organisatorischen Vorga-

ben

Uberwachung der Beschliisse

Kiimmern um alle Themen

Durchsetzen der jeweiligen Spezialisierun-

gen

Leuten vors Schienbein treten

Einbettung von Initiativen in die Ge-

samtstrategie

Losen kleiner Probleme

Vorantreiben der Gremien

Sicherstellung einheitlicher Abrech-

nungsmethoden

Anstossen neuer Themen in den Gremien

Sicherstellung einheitlicher Standards

Durchsetzen der internen Policies

Uberwachen von Prozessen

Setzen von internen Deadlines fiir Partner

Untersagen von Medienauftritten

Stdrken der Corporate Identity

Verhandeln der Gegenleistung bei Aus-

nahmebewilligungen

Vorantreiben von Projekten

Verfolgen von herausgearbeiteten Ge-

schaftschancen

Verhindern von Free Riding auf Kosten der

Kanzlei

Unterdriicken gewisser Kommentare

Ahnden von Regelverstossen

Wichtigkeit der Regeln klarmachen

Auslastungskontrolle der Mitarbeiter

Zitate: 49
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Code-Familie: Kiimmerin und Kiimmerer

Codes: 21

Z.uhoren bei Problemen der Partner

Reibebaum fiir Partner sein

Fithren von Gesprichen mit Partnern

Touring the Halls

Puls der Partnerschaft fithlen

Anlaufstelle fiir alle Themen sein

Kiimmern um alle Partnerbelange

Anlaufstelle fiir IT-Probleme

Ratgeber fiir Partner sein

Ansprechpartner fiir Partner, wenn et-

was nicht funktioniert

Ideen der Partner aufnehmen

Ausgleich bei Niederlagen

Kiimmern bei Mitarbeiterproblemen (auch

privat)

Fiihlen der Stimmung im Unternehmen

Das Leben der Partner vereinfachen

Fiihren von Gesprichen bei Ausschied

und Wechsel in Konsulentenstatus

Erfragen des Wohlbefindens der Beleg-
schaft

Fur die Probleme der Direktoren da sein

Gruppenpsychologe sein

Zufriedenstellen der Mitarbeiter

Kummerkasten des Anwaltsunternehmens

sein

Zitate: 49

Code-Familie: Vorbereiterin und Vorbereiter

Codes: 14

Betreiben von Meinungsbildung

Durchdenken der Beschlussvorlagen

Vorbereiten von Beschlussvorlagen

Fihren interner Vordiskussionen

Vorbereiten der Partnersitzungen

Priifen allfdlliger Alternativen

Vorbereiten strategischer Initiativen

Umdenken nicht mehrheitsfihiger Be-

schlussvorlagen

Vorbereiten von Management Board Mee-

tings

Vorbereiten von Krisensitzungen

Vorbereiten grosserer administrativer Initi-

Vordiskutieren gewisser Themen
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ativen

Vorbereiten von (Strategy) Retreats

Vorstellen der Projekte innerhalb der

Partnerschaft

Zitate: 49

Code-Familie: Uberblickerin und Uberblicker

Codes: 29

Koordinieren der Ausschiisse

Geben von Impulsen in allen Ausschiis-

sen

Kontrollieren der Ausschiisse

Kennenlernen aller Mitarbeitenden

Identifizieren von Risiken

Kennenlernen aller Partner

Koordination von Workstreams

Kontinuierliches Anstossen der Projek-

te

Uberblicken der verschiedenen Projekte

Kontrollieren aller Vertrige

Abstimmen der Ausschusstitigkeiten mit

der Unternehmensstrategie

Koordination der Anwaltsunternehmens

Aufnehmen von Bediirfnissen

Koordination der Partner

Beobachten der Associates auf Partnertrack

Koordination der Praxisgruppen

Beobachten der Mandatsnachfolge

Uberwachen der einzelnen Geschiiftsbe-

reiche

Mitarbeit bei iiberortlichen Prozessen

Uberblick iiber Auslastung haben

Dreh- und Angelpunkt fiir wichtige Ent-

scheidungen sein

Uberblick iiber die Partnerschaft haben

Durchfiihren von Betriebspriifungen

Verantwortlich fiir alles sein

Erkennen von Problemen

Verteilen der Mitarbeiterressourcen

Formulieren des Business Plans

Zusammenhalten der Projekte

Fungieren als Chefkoordinator

Zitate: 40
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Code-Familie: Finanzchefin und Finanzchef

Codes: 22

Vorschlag/Mitarbeit bei Gewinnverteilung

Analyse der Finanzzahlen des vergan-

genen Jahres

Erstellen des Jahresbudgets

Aufbereitung von Controlling-Zahlen

Kennen aller Kennzahlen

Bearbeiten von Projektbudgetanfragen

Uberblick iiber Partnerumsiitze

Durchfiihrung von Rechnungskontrollen

Erstellen des Jahresabschlusses

Erstellen von Finanzprisentationen

Eingreifen bei unbezahlt gebliebenen For-

derungen

Festlegen der Umsatz-/Kosten-

/Gewinnziele

Freigabe von nicht budgetierten Kosten

Feststellung des Gewinns

Freigabe von Zahlungen

Kontrolle des Budgets

Kontrolle defizitirer Mitarbeiter

Mitwirkung bei grossen Abschreibungen

Organisation und Sicherstellen von Liqui-

ditit

Uberblick iiber die Finanzen

Mitwirkung bei Abschreibungen

Verteilung des Bonustopfs

Zitate: 37

Code-Familie: Performancekontrolleurin und Performancekontrolleur

Codes: 12

Fiihren von Gespriachen mit Underperfor-

mern

Underperformance auf den Grund gehen

Gemeinsames Ausarbeiten von Verbesse-

rungsvorschligen

Aufzeigen von nicht abrechenbaren Bei-

trigen von Underperformern

Antreiben/Motivieren von Underperfor-

mern

Feststellen von Underperformance

Fithren von Herabstufungsgesprichen

Offenlegen von Exitszenarien

Erteilen von Ratschldgen

Underperformern aus ihrem Tief helfen

Tiire offenhalten fiir hilfesuchende Partner

Underperformer in die Mangel nehmen

Zitate: 33
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Code-Familie: Motivatorin und Motivator

Codes: 15

Motivieren der Partner

Den Associates Dinge erklidren

Motivieren der Mitarbeiter

Erfragen von Unterstiitzungsmoglich-

keiten

Forderung ambitionierter Partner

Fordern und fordern der Partner

Mitnehmen der Belegschaft

Fordern von Unternehmertum

Sicherstellen der Zufriedenheit

Glaubhaftes Vermitteln des Erfolgs

Anerkennung gegeniiber Partnern zeigen

Motivieren der Meinungsbildner

Antreiben der Partner

Motivieren der Praxisgruppenleiter

Bewegung in das Anwaltsunternehmen

bringen

Zitate: 30

Code-Familie: Schlichterin und Schlichter

Codes: 9

Schlichten von Konflikten zwischen Part-

nern

Amten als hohere Instanz bei schwer-

wiegenden Mitarbeiterproblemen

Schlichten/Entscheiden bei konfligierenden
Mandaten

Friihzeitiges Verhindern schleichender
Konflikte

Schlichten nach Vergiitungsentscheidun-

gen

Schlichten von Konflikten in Teams

Schlichten von Konflikten zwischen Vor-

gesetzten und Mitarbeitern

Schlichten von Konflikten

Moderation zwischen Partnern

Zitate: 29
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Code-Familie: Ernennerin und Ernenner

Codes: 10
Akquisition von Laterals Nachfolgeplanung im Management
Ernennen/Abberufen von Ausschussmit- | Ernennung/Abberufung von Salary
gliedern Partnern
Vorbereiten von Partnerpromotionen Entscheiden von Personalthemen
Ernennen der Ausschussleiter Stoppen von Partnerpromotionen
Griinden/Abschaffen von Ausschiissen Vorbereitung von Partnerausscheidun-
gen
Zitate: 24

Code-Familie: Kommunikatorin und Kommunikator

Codes: 6

Regelmissige Partnerschafts-Updates Kommunikation als wichtigste Aufgabe

Ad-hoc-Kommunikation bei einschneiden- | Kommunikation interner Verdnderungen

den Events an alle Mitarbeiter

Versand schriftlicher Berichte an die Part- | Verstidrktes Updaten im Home Office

nerschaft

Zitate: 17
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Anhang 2: Code-Familien zu den Anforderungen

Die folgenden Code-Familien werden in absteigender Reihenfolge nach der Anzahl
Zitate pro Code-Familie aufgefiihrt. Innerhalb einer Code-Familie sind die Codes in
absteigender Reihenfolge (zuerst in der linken, danach in der rechten Spalte) nach der

Anzahl Zitate pro Code aufgelistet (alphabetische Reihenfolge bei gleicher Anzahl).

Code-Familie: Charaktereigenschaften

Codes: 34

Resilienz Geduld
Bescheidenheit Integritét

Empathie Kreativitit

Erfolg des Anwaltsunternehmens im Vor- | Unternehmertum
dergrund

Freude an Arbeit mit Menschen Anpassungsfihigkeit
Entschlossenheit Diskretion

Freude an Managementarbeit Elan

Standfestigkeit Fithrungswille
Umsetzungswille Kompromissbereitschaft
Ehrlichkeit zu sich selbst Lernwille

Offenheit Neugierde
Risikobereitschaft Reflektiertheit
Ambitionen Respektvoller Umgang
Ausdauer Selbstsicherheit
Direktheit Umsetzungsfahigkeit
Ehrlichkeit Widerwille

Fairness Zielstrebigkeit

Zitate: 92
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Code-Familie: Leistungsausweis

Codes: 11

Wirtschaftlicher Erfolg

Demographie (Geschlecht, Standort etc.)

Juristische Exzellenz

Unabhingigkeit

Fiihrungserfahrung

Anderen zum Erfolg verholfen

Langjéhriger Partner

Bekanntheit innerhalb der Partnerschaft

Gewisses Alter

Friktionen im Lebenslauf

Aufgefiihrt in Rankings

Zitate: 51

Code-Familie: Anschein und Wahrnehmung Dritter

Codes: 12

Vertrauen der Partner

Glaubwiirdigkeit

Anschein, dass man fiir die Kanzlei ein-

steht

Anschein von Fairness

Akzeptanz der Partner

Anschein von Integritét

Vermitteln guter Management-

/Umsetzungsfihigkeit

Anschein von Offenheit

Widerwillige Annahme

Anschein von Zuverléssigkeit

Konstanz, Stabilitét

Vertrauen der Partner, dass man sie in

die Entscheidungsfindung einbezieht

Zitate: 46

Code-Familie: Fihigkeiten und Skills

Codes: 16

Kommunikationsfahigkeiten

Motivationsfahigkeit

Managementfahigkeiten

Branchen- und Geschiftskenntnis

Entscheidungsfreude

Diplomatie

Menschenkenntnis

Fiahigkeit, Fehler eingestehen zu konnen
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Umgang mit Zahlen

Helikoptersicht

Begeisterungsfihigkeit

Spiirsinn

Fihigkeit, aktiv zuzuhoren

Uberzeugungsfihigkeit

Geschiftssinn

Umsetzungsstérke

Zitate: 38
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Anhang 3: Muster-Funktionsbeschreibung fiir Managing
Partnerinnen und Managing Partner

Im Folgenden wird eine Muster-Funktionsbeschreibung einer Managing Partnerin
bzw. eines Managing Partners vorgestellt. Diese basiert vordergriindig aus Unterlagen
von GREENE® und STEWART®’! sowie einem Muster von Altman Weil, Inc. Die Er-
gebnisse der Interviewstudie sind ebenfalls in die Funktionsbeschreibung miteinge-
flossen. Die Funktionsbeschreibung ldsst sich nicht eindeutig einem der sechs in dieser
Arbeit identifizierten Managing-Partner-Typen zuordnen. Aufgrund des sehr breiten

Aufgabenbereichs erinnert sie jedoch am stidrksten an die Patronne bzw. den Patron.

Funktionsbeschreibung einer Managing Partnerin oder eines Managing

Partners

| Praambel

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner fithrt das Anwaltsunternehmen.
Sie iibernehmen die Gesamtverantwortung fiir alle relevanten Abteilungen, formulie-
ren in Zusammenarbeit mit anderen Stakeholdern Ziele und erlassen die notwendigen

Richtlinien und Policies.

I Kurzbeschreibung

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner berichtet an das Management
Board. Sie sind verantwortlich fiir die strategische Weiterentwicklung des Anwaltsun-
ternehmens. Sie bereiten wichtige Entscheide zuhanden des Management Boards so-
wie der Partnerversammlung vor und geben Empfehlungen ab. Sie erstellen die Agen-
den fiir Meetings und leiten diese, erarbeiten Businesspldne und Zielvorgaben mit Pra-

xisgruppen- und Abteilungsleiterinnen und -leitern und kontrollieren deren Umset-

%0 GREENE, 1996, S. 10 ff.
1 STEWART, 1982. S. 135 ff.
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zung. Die Managing Partnerin oder der Managing Partner sorgt fiir reibungslose Ab-
laufe im Back Office, vertritt das Anwaltsunternehmen nach aussen und innen und ist
verantwortlich fiir Sammlung und Verteilung wichtiger Informationen an alle relevan-

ten Stakeholder.

III  Aufgaben und Zustindigkeiten
1. Strategie

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner ist fiir die Entwicklung der Unter-
nehmensstrategie verantwortlich. Dazu formulieren und priorisieren sie strategische
Ziele und bereiten strategische Projekte und Initiativen zuhanden des Management
Boards vor. Sie konnen in Absprache mit dem Management Board Strategieberatungs-

unternehmen zur Unterstiitzung mandatieren.

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner ist fiir die konsequente Umsetzung
der Strategie sowohl unter der anwaltlichen Belegschaft als auch im Back Office ver-
antwortlich. Dazu entwickeln sie mit den verantwortlichen Praxisgruppen- und Back-
Office-Leiterinnen und -Leitern konkrete Handlungsempfehlungen, deren Implemen-
tierung sie in regelmdssigen zeitlichen Abstidnden iiberwachen, und greifen bei Bedarf

korrigierend ein.

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner bereitet einen Budgetplan fiir das

kommende Jahr zuhanden des Management Boards vor.

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner kann die Umsetzung bestimmter
strategischer Ziele an einzelne Personen oder Personengruppen iibertragen. Sie tragen
weiterhin die Gesamtverantwortung. Das Management Board ist iiber jede Delegation

zu informieren.
2. Partnerangelegenheiten

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner ist empfinglich fiir die Anliegen
der Partnerinnen und Partner. Sie stehen diesen bei Fragen zur Verfiigung und sind

offen fiir ihre Anregungen.

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner schlichtet bei Meinungsverschie-
denheiten zwischen Partnerinnen und Partnern. Entscheidungen in ithrem Kompetenz-

bereich (insb. bei konfligierenden Mandaten) entscheiden sie unter Beriicksichtigung
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der Interessen der involvierten Partnerinnen und Partner sowie des Anwaltsunterneh-

mens abschliessend.
3. Partnerwerdung

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner sind zustindig fiir den Partner-
werdungsprozess. In Absprache mit dem Management Board legen sie Kriterien fest,
iiberpriifen deren Stichhaltigkeit in regelmissigen Abstinden und schlagen Anderun-
gen vor. Sie sorgen dafiir, dass alle Associates jihrlich anhand der vordefinierten Kri-
terien evaluiert werden, fithren personliche Gespriche mit vielversprechenden Kandi-
datinnen und Kandidaten und erarbeiten von diesen ein Profil zuhanden der Partner-

schaft.

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner ist fiir die Priifung und Beurtei-
lung hinsichtlich professioneller und personeller Ubereinstimmung von potenziellen
lateralen Partnerinnen und Partnern zustindig. Sie fithren personliche Gespriche mit
den Kandidatinnen und Kandidaten und erarbeiten ein Profil sowie eine Empfehlung

zuhanden der Partnerschaft.
4. Evaluation und Vergiitung

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner erarbeitet mit allen Partnerinnen
und Partnern jihrlich Zielvorgaben nach einem vordefinierten Muster. Davon ausge-
hend sowie basierend auf der wirtschaftlichen Entwicklung und der weiteren Beitrige
der jeweiligen Partnerin oder des jeweiligen Partners fithren sie (zusammen mit einem

Mitglied des Management Boards) jahrliche Evaluationsgespriche durch.

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner formuliert ausgehend von den
Evaluationsgesprichen und den diesen zugrundeliegenden Daten einen Vergiitungs-

vorschlag zuhanden der Partnerschaft.

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner tiberpriift jahrlich die Vergiitungs-
strukturen innerhalb des Anwaltsunternehmens und schligt zuhanden der Partnerschaft
(bzgl. Gewinnverteilung) sowie zuhanden des Management Boards (bzgl. Entlohnung
und Anreizsystemen auf Stufe der Mitarbeitenden) Verbesserungen vor. Dies beinhal-

tet neben den Kriterien fiir die Gewinnverteilung innerhalb der Partnerschaft auch die
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Bandbreiten der Grundvergiitungen und monetidren Anreizsysteme fiir anwaltliche und

kaufménnische Mitarbeitende.
S. Partnerversammlung

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner bereitet die Partnerversammlun-
gen vor und iibernimmt deren Vorsitz. Im Vorfeld der Partnerversammlungen setzen
sie die Agenda auf, und im Anschluss sorgen sie fiir die Zirkulation der Ergebnisse der
Sitzung. Einmal jédhrlich erstellen sie einen Bericht zuhanden der Partnerschaft mit den

wichtigsten Kennzahlen und Meilensteinen.
6. Management Board

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner bereitet die Management-Board-
Sitzungen vor und iibernimmt deren Vorsitz. Im Vorfeld der Management-Board-
sitzungen setzen sie eine Agenda auf, welche sie dem Management Board zur Ergén-
zung zukommen lassen. Im Anschluss sorgen sie fiir die Zirkulation der Ergebnisse

der Sitzung.

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner arbeitet Entscheidvorlagen fiir
Entscheide aus, welche ihren oder seinen Kompetenzbereich iiberschreiten, und gibt

Empfehlungen ab.
7. Praxisgruppen, interne Kollaboration und fachliche Weiterbildung

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner beruft Praxisgruppensitzungen ein

und leitet diese.

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner erstellt in Zusammenarbeit mit
den einzelnen Praxisgruppen jahrlich einen Businessplan. Sie kontrollieren die Umset-
zung der Businesspldne laufend, fragen bei Abweichungen nach und greifen bei Be-

darf korrigierend ein.

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner fordert die interne Zusammenar-
beit zwischen Praxisgruppen und Standorten. Sie sorgen dafiir, dass bedeutende Kun-
dinnen und Kunden von einer ihrer Bedeutung angemessenen Anzahl von Partnerinnen

und Partnern betreut werden.

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner ist verantwortlich fiir die kontinu-

terliche Weiterbildung der Anwiltinnen und Anwilte im ausserfachlichen Bereich.
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8. Leitung des Back Offices

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner leitet das Back Office (Business
Development, Finanzen, HR, IT und Marketing) des Anwaltsunternehmens und ist

verantwortlich fiir einen reibungslosen Ablauf aller administrativen Funktionen.

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner ernennt fiir alle Abteilungen eine
Fiihrungsperson und erarbeitet mit ihnen individuelle Zielvereinbarungen fiir die je-
weiligen Abteilungen. Sie kontrollieren die Umsetzung der Zielvereinbarungen lau-

fend, fragen bei Abweichungen nach und greifen bei Bedarf korrigierend ein.

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner entscheidet iiber alle Fragestellun-
gen, die von den Abteilungsleitungen an sie gerichtet werden. Uber nicht budgetierte
Ausgaben entscheiden sie selbstindig oder — wo die Summe ihren Kompetenzbereich
ibersteigt — bereiten eine Entscheidvorlage zuhanden des Management Boards vor und

geben eine Empfehlung ab.

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner ist fiir die Dokumentation und ge-
ordnete Ablage aller relevanten Informationen sowohl im fachlichen als auch im Back-
Office-Bereich verantwortlich. Sie sorgen fiir eine moglichst einfache Ablage sowie

die flichendeckende Umsetzung der Vorgaben.

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner ist verantwortlich fiir die kontinu-
terliche Weiterbildung der Back-Office-Mitarbeitenden sowohl im fachlichen als auch

im ausserfachlichen Bereich.
9. Vertretung nach aussen und innen

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner vertritt das Anwaltsunternehmen
nach aussen. Dies beinhaltet, dass sie regelmissig an Konferenzen aller Art teilneh-
men, die erste Anlaufstelle fiir Presseanfragen sind und als Gastgeber bei eigenen

Events mit externen Teilnehmenden amten.

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner ist zustindig fiir die Schaffung
und Aufrechterhaltung eines Netzwerks befreundeter Unternehmen. Sie sind verant-

wortlich fiir die Kontaktpflege mit befreundeten Unternehmen im In- und Ausland.

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner besucht regelmissig die wichtigs-

ten Kundinnen und Kunden. Sie unterstiitzen die anderen Partner bei deren Akquiseta-
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tigkeiten und nutzen ihre Plattform aktiv zur Akquise neuer Kundinnen und Kunden

fiir das Anwaltsunternechmen.

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner vertritt das Anwaltsunternehmen
nach innen. Dies beinhaltet, dass sie regelmissig alle Standorte besuchen, Kontakte zu
allen Partnerinnen und Partnern pflegen und sicherstellen, dass der Gemeinschaftsge-

danke gepflegt und gestirkt wird.
10. Kultur und interne Kommunikation

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner trigt dazu bei, dass die Unterneh-
menskultur glaubwiirdig und nachhaltig vermittelt wird. Sie stellen sicher, dass die

Unternehmensvision verstindlich formuliert und authentisch transportiert wird.

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner sorgt fiir die unternehmensinterne
Kommunikation. Sie agieren als zentrale Sammelstelle fiir alle wichtigen Informatio-
nen. Sie sind dafiir verantwortlich, dass die gesammelten Informationen kategorisiert

und an die relevanten Stakeholder verteilt werden.
11.  Nachfolgeplanung und Leadership-Entwicklung

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner ist verantwortlich fiir die Nachfol-
geplanung in allen relevanten Positionen. Sie bemiihen sich um Kandidatinnen und

Kandidaten fiir alle gewihlten Positionen.

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner stellt sicher, dass fiir alle Fiih-
rungspositionen Ubergaberichtlinien bestehen. Sie verfolgen die Uberginge von

Schliisselpositionen und sorgen dafiir, dass kein kritisches Wissen verloren geht.

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner sorgt fiir eine angemessene Lea-
dership-Entwicklung auf allen Ebenen innerhalb des Anwaltsunternehmens. Sie ver-
folgen diese Entwicklung und greifen bei Bedarf korrigierend ein. Sie halten Ausschau
nach besonders vielversprechenden Kandidatinnen und Kandidaten, fithren Gespriche
und sorgen in Zusammenarbeit mit dem Management Board und anderen Stakeholdern

fiir deren Weiterentwicklung.
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12. Weitere Aufgaben

Die Managing Partnerin oder der Managing Partner ist verantwortlich fiir alle weiteren
Aufgaben, die sie oder er in Absprache mit dem Management Board ausarbeiten bzw.

thr oder ihm vom Management Board auferlegt werden.
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Anhang 4: Muster-Evaluationsbogen fiir Managing
Partnerinnen und Managing Partner

Eine Evaluation besteht aus zwei unabhingigen Teilen. Beim ersten Teil handelt es
sich nicht um eine eigentliche Wiirdigung der Leistung der Managing Partnerin oder
des Managing Partners, sondern vielmehr um eine Standortbestimmung bzgl. der Er-
reichung individueller Ziele, die entweder selbstindig oder in Zusammenarbeit mit
dem Management Board erarbeitet wurden. Beurteilt wird dieser Teil von einem vor-
definierten Gremium (bspw. dem Management Board), idealerweise von denselben
Personen, mit denen die Ziele vereinbart wurden. Beim zweiten Teil handelt es sich
um eine Bewertung der Managing Partnerin oder des Managing Partners in Bezug auf
die Erfiillung ihrer oder seiner Aufgaben, abgeleitet von der Funktionsbeschreibung.
Dieser Teil soll von verschiedenen Personen anonym und unabhingig voneinander
beurteilt werden. Abhéngig von den definierten und zu beurteilenden Kriterien kann es
sich lohnen, auch Associates sowie Personen aus dem Back Office als Evaluierungs-

personen einzusetzen.

Beide Teile sollten jeweils von der evaluierenden Person ausgefiillt und im Anschluss
(aufgrund von Anonymitétsgriinden) durch Personen aus der HR-Abteilung oder dem
Management Board mit der Managing Partnerin oder dem Managing Partner miindlich

besprochen werden.

Der im Folgenden vorgestellte Muster-Evaluationsbogen fiir die Bewertung einer Ma-
naging Partnerin bzw. eines Managing Partners bezieht sich auf den zweiten Teil der
Evaluation. Der Bogen leitet sich vordergriindig aus den Erkenntnissen von MCKEN-
NA®? und STEWART®?? sowie einem Muster von Altman Weil, Inc. ab. Die Ergebnisse

der Interviewstudie sind ebenfalls in den Evaluationsbogen miteingeflossen.

92 MCKENNA, 2019/2, S. 12 ff.
3 STEWART, 1982. S. 110 ff.
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Evaluationsbogen: Managing Partnerin / Managing Partner

Bewertungsskala:

Punkte | Bedeutung | Detaillierte Beschreibung

5 Erwartun- | Diese Bewertung bedeutet, dass die Managing Partnerin oder
gen mehr- | der Managing Partner in einem bestimmten Bereich in Anbe-
heitlich tracht aller relevanten Faktoren (insb. Erfahrung, Bedeutung,
ibertroffen | Dringlichkeit etc.) die Erwartungen mehrheitlich iibertroffen

hat.
Die Bewertung muss mit Kommentaren und/oder Beispielen
belegt werden.

4 Erwartun- | Diese Bewertung bedeutet, dass die Managing Partnerin oder
gen teil- der Managing Partner in einem bestimmten Bereich in Anbe-
weise tracht aller relevanten Faktoren (insb. Erfahrung, Bedeutung,
tibertroffen | Dringlichkeit etc.) die Erwartungen erfiillt und teilweise

ibertroffen hat.
Die Bewertung sollte mit Kommentaren und/oder Beispielen
belegt werden.

3 Erwartun- | Diese Bewertung bedeutet, dass die Managing Partnerin oder

gen erfiillt

der Managing Partner in einem bestimmten Bereich in Anbe-
tracht aller relevanten Faktoren (insb. Erfahrung, Bedeutung,

Dringlichkeit etc.) die Erwartungen erfiillt hat.

Diese Bewertung entspricht den hohen Erwartungen des An-
waltsunternehmens. Die Bewertung kann mit Kommentaren

und/oder Beispielen belegt werden.

Erwartun-
gen teil-
weise er-
fullt

Diese Bewertung bedeutet, dass die Managing Partnerin oder
der Managing Partner in einem bestimmten Bereich in Anbe-
tracht aller relevanten Faktoren (insb. Erfahrung, Bedeutung,

Dringlichkeit etc.) die Erwartungen nur teilweise erfiillt hat.

Die Bewertung sollte mit Beispielen und/oder konstruktiven
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Kommentaren ergénzt werden, die es der Managing Partnerin

oder dem Managing Partner erlauben, sich zu verbessern.

1 Erwartun-
gen nicht

erfiillt

Diese Bewertung bedeutet, dass die Managing Partnerin oder
der Managing Partner in einem bestimmten Bereich in Anbe-
tracht aller relevanten Faktoren (insb. Erfahrung, Bedeutung,
Dringlichkeit etc.) die Erwartungen nicht erfiillt hat. Es be-
steht dringender Handlungsbedarf.

Die Bewertung muss mit Beispielen und/oder konstruktiven
Kommentaren ergénzt werden, die es der Managing Partnerin

oder dem Managing Partner erlauben, sich zu verbessern.

kA Keine An-
gabe

Die Evaluationsperson verfiigt nicht iiber die ausreichende

Kenntnis zur Beurteilung eines bestimmten Faktors.

1. Evaluation einzelner Bereiche

Evaluierter Bereich

Bewertung | Bewertung

Vorjahr

1. Klarheit der formulierten Strategie

2. Stringente Verfolgung der Unternehmensstrategie

3. Konsensbildung um die Unternehmensstrategie

4. Wirkungsvolle Unterstiitzung bei der Herausarbeitung

der jdhrlichen Zielvorgaben

5. Partnerinnen und Partner: Umsetzbarkeit der herausge-

arbeiteten Ziele und Handlungsempfehlungen

6. Praxisgruppen: Umsetzbarkeit der herausgearbeiteten

Ziele und Handlungsempfehlungen

lungsempfehlungen

7. Durchsetzung der herausgearbeiteten Ziele und Hand-

8. Durchsetzung der internen Richtlinien und Beschliisse
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9. Umgang mit Performance-Schwierigkeiten

10. Ausarbeitung eines fairen, transparenten und nach-

vollziehbaren Vergiitungsvorschlags

11. Akquise und Integration lateraler Partner

12. Effektive Schlichtung bei Meinungsverschiedenhei-

ten

13. Féllung von transparenten, fairen und nachvollzieh-

baren Entscheidungen bei Interessenkonflikten

14. Verfiigbarkeit fiir Ideen, Anliegen

15. Sitzungsagenden sind verstidndlich, vollstindig und

werden piinktlich zugestellt

16. Sitzungen werden effizient geleitet, auf Storungen

wird angemessen reagiert

17. Meeting-Ergebnisse werden in einer verstindlichen

Form und in niitzlicher Frist kommuniziert

18. Forderung der internen Zusammenarbeit (innerhalb

und zwischen verschiedenen Standorten und Praxisgrup-

pen)

19. Forderung der Unternehmenskultur auf allen Ebenen

20. Forderung der Loyalitit gegeniiber dem Anwaltsun-

ternehmen

21. Qualitidt der internen Kommunikation (Relevanz, Ak-

tualitdt, Umfang)

22. Zurverfiigungstellung eines reibungslos funktionie-
renden Back Offices

23. Zurverfiigungstellung eines angemessenen Weiterbil-

dungsangebots im ausserfachlichen Bereich
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24. Erfolgreiche Vertretung des Anwaltsunternehmens
gegen aussen (Auswahl der Konferenzen, Hiufigkeit,

Engagement)

25. Erfolgreiche Pflege eines Netzwerks befreundeter
Unternehmen im jeweiligen Top-Segment (geographisch,

Branche)

26. Kontaktpflege mit den wichtigsten Kundinnen und

Kunden

27. Unterstiitzung bei der Akquise grosser Kundinnen,

Kunden und Projekte

28. Wirkungsvolle Vertretung der Partnerschaft gegen

innen (regelmissige Besuche, Kontaktpflege)

29. Geht mit gutem Beispiel voran

30. Funktionierende Nachfolgeplanung (inkl. Coaching)

Kommentare, Beispiele, Verbesserungsvorschlige:
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2. Stiarken

Beschreiben Sie die Stirken der Managing Partnerin / des Managing Partners und wie

sie/er diese bestmoglich fiir das Anwaltsunternehmen einsetzen konnte.

3. Schwichen

Beschreiben Sie die Schwichen der Managing Partnerin / des Managing Partners und

machen Sie Vorschlédge, wie sie/er sich verbessern oder die Schwiéchen umgehen kann.

4. Personliche Entwicklung

In Bezug auf die personliche Entwicklung, worauf sollte sich die Managing Partnerin

oder der Managing Partner im kommenden Jahr besonders fokussieren?
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S. Unternehmensentwicklung: Riickblick

Welche Projekte und/oder Initiativen haben Sie als besonders positiv wahrgenommen?

Welche eher negativ? Begriinden Sie Ihre Auswahl.

6. Unternehmensentwicklung: Blick nach vorne

Auf welche Projekte/Initiativen sollte sich die Managing Partnerin oder der Managing

Partner im kommenden Jahr besonders fokussieren?

7. Zusitzliche Bemerkungen

Gibt es weitere Punkte, die Sie gerne riickmelden mochten?
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