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Kapitel 1
Die Legal-Design-Prinzipien

Wenn Sie Legal Design erfolgreich praktizieren, lehren oder im Team an-
wenden mochten, brauchen Sie zunachst das passende Umfeld und ein

entsprechendes Mindset.

In diesem Sinne stellen wir Ihnen zehn grundlegende mentale Modelle vor,
die wir als Legal-Design-Prinzipien bezeichnen. Machen Sie sich mit ihnen
vertraut und bauen Sie sie routineméfdig in lhre Arbeitsprozesse ein —
egal, ob Sie alleine arbeiten oder im Team. So schaffen Sie fiir sich und Ihr
Team nach und nach den Raum und die passende Kultur, um erfolgreiche

Legal-Design-Projekte und -Initiativen umsetzen zu kdnnen.



URTEILEN SIE NICHT SOFORT

Vermeiden Sie ein vor-
schnelles Urteil uber sich
und andere.

Ein kritischer Kopf, dem auch der kleinste Fehler nicht entgeht — kommt
Ihnen das bekannt vor? Nicht umsonst stehen Juristinnen daftr, sich mit
Adleraugen durch Stapel von Akten und Fakten zu kdmpfen und innerhalb
kiirzester Zeit Schwachpunkte, Grenzen und Fehler zu identifizieren - in die-
ser Fahigkeit liegt ihre Hauptkompetenz. Gleichzeitig kann dieser kritische
Blick aber auch zu einer verengten Sichtweise und mangelnden Bereitschaft
fihren, sich auf neue Wege und Ideen einzulassen.

Warum ist das so? Der Haken an dieser Haltung ist, dass Juristen eher darauf
fixiert sind, die Probleme einer Fragestellung aufzuspiiren, also zu beleuch-
ten, warum etwas nicht funktioniert — statt sich anzusehen, warum oder
wie es eben doch funktionieren kénnte. Haufig werden an sich gute Ideen
in juristischen Organisationen daher wieder verworfen, bevor sie tiberhaupt

die Chance haben, ausgearbeitet zu werden und sich zu bewahren.

Das klassische juristische Umfeld ist eher kreativitatsfeindlich.

Die meisten Juristinnen arbeiten auch heute noch in einem eher traditio-
nellen Umfeld, das nicht gerade mit Kreativitdt und Experimentierfreude
assoziiert wird. Es herrschen eher eine gewisse Angst vor Fehlern und das
Bestreben vor, Risiken zu mindern und zu vermeiden, wo immer es geht.
Juristische Losungen sollen ja auch bestenfalls unanfechtbar sein und dem
jeweiligen Gesetz liickenlos standhalten — fiir die préazise Ausarbeitung wer-
den Juristen schliefslich bezahlt. Ungenauigkeiten sind mit hohen Kosten
verbunden und konnen schwerwiegende Konsequenzen, wie die Haftung

Einzelner oder ganzer Firmen, nach sich ziehen. Um das zu vermeiden, sind
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rechtlich wasserdichte Lésungen also unabdingbar.

Vor diesem Hintergrund sind die Bedenken gegentiber nicht perfekten Lo-
sungen und Ideen nur verstandlich. Und das sei hier schon einmal erwéhnt:
An dem Ziel, rechtlich fundierte Losungen zu erbringen, will die Legal-De-
sign-Methode auch gar nicht ritteln. Im Gegenteil: Legal Design verbindet
gleichrangig profunden Rechtsrat mit den Mdglichkeiten des Designs. Den-
noch bieten ungewdhnliche, vielleicht noch nicht perfekte Ideen in Wahr-
heit ungeheure Chancen. Machen Sie sich also frei von Ihrem strengen Urteil
Uber sich und andere. Erst dann werden Sie verstehen, welche Chancen Le-

gal Design als Trial-and-Error-Methode fiir Juristen bereithalt.

Legal Design ist am besten in einer Umgebung maoglich, in der statt Rechtfer-
tigung und Verurteilung Offenheit gegentiber neuen Gedanken, Vorschlagen
und Empfehlungen herrscht. Das geht jedoch nur, wenn sich alle mit ihrem

Urteil zurtickhalten — mit dem Uiber andere wie auch Uiber sich selbst.

SCHEITERN SIE FRUH

Lassen Sie nicht zu,
dass die Angst vor dem
Scheitern neue Wege
verbaut.

Juristinnen flrchten wohl kaum etwas so sehr wie einen Fehlschlag. War-
um? Weil der Job eines Juristen nun mal darin besteht, dufserst prazise zu
agieren und in dieser komplexen Welt fiir Sicherheit und Klarheit zu sorgen.
Mandantinnen zahlen daftr, dass eventuelle Risiken so gering wie mdoglich

gehalten werden. Scheitern als Instrument des Lernens zu begreifen, ist bei
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Juristinnen eher uniiblich und mental mit mittelméafsigen Lésungen ver-
bunden. Lasst man sich aber positiv auf die lernende Haltung ein, ist das
keineswegs mittelmafsig. Es ist hdchste Zeit, dass Juristen sich einer echten

Fehlerkultur 6ffnen!

Fehischlage akzeptieren — Ohne Qualitatsverlust

Die Bereitschaft, aus Fehlern zu lernen, bedeutet nicht, sich mit einer min-
derwertigen Leistung zufriedenzugeben. Sie bedeutet auch nicht, etwaige
Rechtspositionen zu schwachen oder eine schlechtere Dienstleistungsquali-
tat zu erbringen. Ganz im Gegenteil: Wir sehen in der Fehlerakzeptanz ein
wichtiges Vehikel, bessere Losungen zu entwickeln, ohne den Kern der Si-
cherheit einer Rechtsberatung zu verwassern. Nicht zuletzt deswegen, weil
Anwaltinnen schon aus Haftungsgriinden kaum Spielraum fiir Fehler haben.
Im Ubrigen auch ein wichtiger Grund, warum viele Juristinnen bislang vor

neuen, eher unsicher wirkenden Wegen zurtckschrecken.

Um einen innovativeren Umgang mit Klientinnen zu pflegen und neue An-
satze fir Rechtsberatung, juristische Produkte und Dienstleistungen zu de-
finieren, braucht es die Bereitschaft und Fahigkeit, Neues auszuprobieren.
Fehler dienen dabei als wichtige Meilensteine innerhalb des Change- und
Innovationsprozesses, denn nicht jede Idee fiihrt auf Anhieb zum idealen

Ergebnis.

Jede neue Idee, die nicht zum Erfolg flihrt, liefert aber wichtige Erkenntnisse:
Was hat funktioniert und warum? Was hat nicht funktioniert und warum
nicht? Was konnen wir beim nachsten Mal besser machen? Frih scheitern
— schnell dazulernen — mit neu gewonnenen Erkenntnissen weitermachen.
Legal Design greift hier das klassische Designer-Motto ,fail fast, fail often®
auf. Das bedeutet: Ausprobieren und Testen, aus dem Feedback lernen und

mit dem Gelernten neue Produkte und Services fiir die Branche entwickeln.
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Seien Sie neugierig!
Lassen Sie lhrer eigenen
Kreativitat und der
anderer freien Lauf.

Auf die Frage, wodurch sich Designerinnen besonders auszeichnen, antwor-

ten die meisten Menschen: Designerinnen seien in erster Linie sehr kreativ.

Keine Frage: Designer entwickeln neue Ideen, und dazu braucht es Kreativi-
tat. Fragt man dagegen Juristinnen, ob sie sich selbst fiir kreativ halten, ver-

neinen die meisten. Dieses Phdnomen wollen wir uns einmal ndher ansehen.

Kinder besitzen den Schllissel zur Kreativitat

Kinder leben ihre Kreativitat vollkommen frei aus — zumindest in den ers-
ten Jahren. Es gibt noch keine allzu strengen Regeln, sie verhalten sich un-
gehemmt und lassen ihrer Fantasie freien Lauf. Sie haben auch nur selten
Angst davor, sich zu blamieren, wenn sie ein Bild malen, eine Geschichte
erzahlen oder einen imaginaren tanzenden Baren nachahmen. Kinder leben
einfach ihre Lust am Entdecken und Experimentieren aus. Diese Freiheit
hat spatestens dann ein Ende, wenn die Schule beginnt und der vorher freie
Geist plotzlich mit Dingen wie Logik und Sorgfalt konfrontiert wird. Ab die-
sem Zeitpunkt treten immer mehr Regeln ins Leben, und die freie Kreativi-

tat wird immer starker eingeschrénkt.

In weiterfiihrenden Schulen und Universitaten wird die Kreativitat dann
haufig noch weiter reduziert. Gerade in einem Studiengang wie der Rechts-

wissenschaft, der ganz besonders auf Logik und Analysefahigkeit aufbaut,
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wird kreativen Skills weder Platz eingerdaumt noch werden sie gelehrt. Statt-
dessen werden Jurastudierende darin trainiert, das Recht und die jeweilige
Rechtsprechung préazise anzuwenden und bestimmten Subsumtionsmus-
tern zu folgen. Nicht selten wird ihnen beigebracht, wie sie inre Antworten
idealerweise strukturieren sollten. Kurz: Der Begriff Kreativitat wird selten

mit Juristen assoziiert.

Wenn Kreativitat auf Rationalitat trifft

Legal Design besteht zwar aus einer Vielzahl mdglicher Schritte, ist jedoch
das genaue Gegenteil festgelegter Muster und Ablaufe. Es geht stets um In-
novation und neue Anséatze, wofiir Kreativitat unabdingbar ist. Doch wie
kdnnen Juristinnen diese vermeintlich verloren gegangene Fahigkeit wieder
aktivieren? Wie kdnnen sie ihr ,Kreativbewusstsein“! (neu) aufbauen? Die
gute Nachricht: Kreativitat kann nicht nur (neu) erlernt, sondern mithilfe
mentaler Ubungen sogar verbessert werden. In inrem Buch ,, The secret of
the highly creative thinker* zeigen die Autorinnen Dorte Nielsen und Sarah
Thurber auf, dass hinter kreativen Ideen haufig die Kernfahigkeit steckt, un-
erwartete Zusammenhéange herzustellen und Verbindungen zuzulassen, auf
die andere nicht kommen wiirden?. Durch regelmafdiges Training kann jeder
Einzelne lernen, Gberraschende Verknipfungen zu finden, und das zahlt di-

rekt auf die Fahigkeit des kreativen Denkens ein.

Spiuren Sie lhren kreativen Flow auf

In Legal-Design-Projekten werden verschiedene Kreativtechniken genutzt,
Juristinnen dabei unterstiitzen, zu ihrer gestalterischen Kraft zuriickzufin-
den. Diese Kraft ist in jedem von uns angelegt. Um dabei in einen echten

Flow zu kommen, sollten zunéchst die mentalen und dufseren Bedingungen

1Kelley, Tom und David Kelley. Kreative Zuversicht: Unleashing the Creative Potential within Us All.

2 Dorte Nielsen und Sarah Thurber, The secret oft he highly creative thinker.
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stimmen. Ein paar Tipps fiir die Gestaltung eines innovativen Umfelds? fin-

den Sie am Ende dieses Kapitels.

Wir mochten Sie dazu ermutigen, lhre Wurzeln neu zu entdecken und zu
Ihrer urspriinglichen kreativen Natur zuriickzufinden. Vielen Menschen fallt
es insbesondere am Anfang eher schwer, ihre Ideen beispielsweise mithil-
fe einer einfachen Zeichnung auszudriicken. Unsere Erfahrung aber zeigt:
Es lohnt sich, sich auf dieses Experiment einzulassen und dabei Schritt fiir
Schritt besser zu werden. Ein weiterer Pluspunkt: Gemeinsam mit Kollegin-
nen oder auch Klientinnen Ideen zu entwickeln, macht unglaublichen Spaf3!
Im Team kreativ zu sein, hat eine ganz besondere, verbindende Kraft und

schweift Sie mit Ihrem Team und Kundinnen enger zusammen.

Daher: Erlauben Sie sich und anderen, neu zu denken, und verlassen Sie ganz

bewusst ausgetretene Pfade und gewohnte Denkmuster!

3 "If you look at history innovation doesn't come just from giving people incentives; it comes from
creating environments where their ideas can connect.” Kevin Kelly und Steven Johnson, Where Ideas

Come From, abgerufen am 27. September 2010 auf www.wired.com

23



ANDERN SIE DIE RICHTUNG RECHTZEITIG (PIVOTING)

Verlieben Sie sich

nicht zu sehrin lhre
Geschaftsidee. Behalten
Sie die Kundinnen im
Blick und seien Sie bereit,
sich immer wieder neu
auszurichten.

Was haben YouTube, Slack, Shopify und Yelp gemeinsam — mal abgesehen
davon, dass sie zu den bedeutendsten Unternehmen weltweit z&hlen? Sie
alle haben einen harten Wendepunkt hinter sich. Jedes dieser vier Unter-
nehmen hat sich zu einem bestimmten Zeitpunkt erfolgreich von seinem
urspriinglichen Geschaftsmodell, Produkt oder Leistungsversprechen abge-
wandt, einen neuen Weg eingeschlagen und damit jeweils die gigantische

Marke aufgebaut, die wir heute kennen und nutzen.

Im Business-Kontext ist das sogenannte ,Pivoting” an der Tagesordnung.
Damit ist eine substanzielle Anderung der Geschaftsstrategie gemeint, die
in der Regel durch ein tiberdurchschnittlich beachtenswertes Kunden-Feed-

back ausgeldst wird.
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In der Rechtsbranche ist Pivoting dagegen eher untblich. Anderenfalls hat-
ten die meisten Anwaltskanzleien wohl schon vor mindestens zehn Jahren
den Verbrauchertrend hin zur Digitalisierung bemerkt und einen Grofiteil
ihrer Ressourcen in den Aufbau eines vernetzten Dienstleistungsangebots
gesteckt, um sich so eine neue, besser skalierbare und automatisierte Ein-
nahmequelle zu erschliefben. Kanzleien stellen aber nur selten Mittel fiir so-
genanntes ,Experience Design“‘ zur Verfligung, denn sie eruieren haufig we-
der den echten Bedarf der Klienten noch analysieren sie, welche Schliisse
sie aus bestimmten Kundenerfahrungen ziehen miissen. Das ist sicher einer
der Hauptgriinde, warum es Kanzleien bisher auch nur selten gelingt, sich
an veranderte Kundenbediirfnisse anzupassen und sich entsprechend neu

auszurichten.

Kanzleien fehlen Kenntnisse im Experience Design

In anderen Industrien spielt Design bereits eine sehr wichtige Rolle. Alle er-
folgreichen Global Player, wie etwa Apple, PepsiCo und Procter & Gamble
(P&G), investieren seit Jahren in Design. Und zwar nicht nur in Fragen der
formalen Gestaltung und Asthetik, sondern auch hinsichtlich ihrer strategi-
schen Ausrichtung. Experience Design spielt dabei eine entscheidende Rolle

— und zwar bei der Gestaltung ihrer Produkte und Dienstleistungen.

Die Rolle von Experience Designern

Experience Designer beobachten, wie sich die Kunden verhalten und was
ihre Entscheidungen beeinflusst. Anschlieféend bringen sie ihre Erkennt-
nisse in die internen Entscheidungsprozesse ein. Der Kunde sitzt sozusagen
immer mit am Tisch. In den Design-Teams namhafter Unternehmen finden
sich daher nicht nur User Experience(UX) Designerinnen, Industriedesigne-
rinnen, lllustratorinnen und Animationskiinstlerinnen, sondern auch Expe-
rience Designerinnen. Sie bringen wichtige Skills, wie strategisches Design,

Designforschung, Psychologie, Ethnografie und fundierte Kenntnisse tber

4 Mehr dazu in Kapitel 3.
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benutzerfreundliches Design, ins Unternehmen ein. In den meisten Anwalts-

kanzleien fehlen diese Kenntnisse oder Rollen.

Selbst innovative Anwaltskanzleien konzentrieren sich bisher meistens
in erster Linie auf Legal Tech.

Es gibt zwar bereits fortschrittlichere Kanzleien mit Innovationsmanagern
oder einem ganzen Innovations-Team. Deren Aufgabe besteht aber haufig
noch darin, sich hauptsachlich um die technologische Weiterentwicklung
der Kanzlei zu kiimmern. Das Thema Kundenzentrierung und Nutzererfah-
rung spielt bisher kaum eine Rolle. Unserer Meinung nach sollten Kanzleien
neben Innovations- und Technologie-Teams zuséatzlich Experience Design
Teams einsetzen, die dann auch wirklich kundenzentrierte Strategien er-

arbeiten.

Die Aufgabe eines solchen Experience Design Teams besteht darin, das je-
weilige Okosystem im Ganzen zu bewerten und bei internen Abstimmun-
gen den Kundenblick zu reprasentieren. So wird sichergestellt, dass jede
vom Legal Tech Team entwickelte Technologie und jede vom Innovations-
Team ins Leben gerufene neue Initiative sowie jede von der Geschaftsleitung
beschlossene Strategie auch zu den Bediirfnissen, Erwartungen und zur Mo-
tivation der Kunden passt. Auf dieser Basis konnen Rechtsabteilungen und
Kanzleien dann fundierte Entscheidungen treffen, die auf die Bedirfnisse
der Kunden und auf die Geschéaftsziele abgestimmt sind. Sie erkennen neue
Trends ohne nennenswerte Verzégerung und kdnnen einschatzen, ob eine
Neuausrichtung erforderlich ist. Und sie sind in der Lage, sich zuséatzlich zu
ihren bestehenden Dienstleistungen neue Einnahmequellen zu erschliefden,
und zwar noch bevor ihre Klienten iberhaupt den Bedarf danach dufbern.
Wer sich Experience Design ins Unternehmen holt, hat die Chance, sich vom
passiven Akteur zum proaktiven Marktfiihrer zu entwickeln. Auf diesen As-
pekt werden wir in Kapitel 7 Kundenerilebnisse oder Legal User Experience

noch néher eingehen.
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Pivoting im Zusammenhang mit Legal Design

Zuriick zum Pivoting. Im Bereich Legal Design ist mit Pivoting die Bereit-
schaft gemeint, tiberholte Vorstellungen und Losungen zu verandern, sofern
Beobachtungen des Kundenverhaltens dies nahelegen. Das bedeutet kon-
kret, alte Ideen loszulassen und neue Wege einzuschlagen, um Kundinnen
zufriedenzustellen. Was zur Kundenzufriedenheit fiihrt, ergibt sich haufig
ganz von selbst, wenn Sie sich in Ruhe damit auseinandersetzen, was lhre
(internen oder externen) Klienten eigentlich wirklich brauchen. Pivoting be-
deutet Ubrigens nicht zwingend, vom eigentlichen Ziel komplett abzuwei-
chen - das bleibt sogar meistens bestehen. Aber der Weg dorthin und die

damit verbundenen Angebote &ndern sich.

Flexibilitat als Erfolgsfaktor

Wie wichtig es ist, Kundenwiinsche ernst zu nehmen und sich gegentiber
Neuem nicht zu verschliefben, zeigt der exemplarische Blick auf die global
ausgerichtete Online-Bewertungsplattform Yelp. Ob ein Unternehmen lokal
erfolgreich ist oder nicht, hdngt heute insbesondere in den USA stark von
Yelp-Bewertungen durch die lokale Community ab. Yelp war aber nicht im-
mer die top erfolgreiche Empfehlungs- und Bewertungsplattform von heu-
te. Die urspriingliche Geschaftsidee war zunédchst ein automatisiertes Sys-
tem, liber das Nutzerinnen ihre Freunde nach direkten Empfehlungen fragen
konnten. Die Idee kam allerdings beim Publikum nicht so an wie erwartet.
Bei der Analyse von Nutzer-Feedback und -verhalten fielen den Griindern
interessante Muster auf. Sie entdeckten, dass ihre Kunden die Plattform viel-
mehr dazu nutzten, Bewertungen Uber lokale Geschéfte abzugeben — ein-
fach so, zum Spafd. Die Unternehmensgriinder verwarfen also kurzerhand
ihre urspriingliche Idee und schwenkten auf eine neue, an den Bedirfnissen
der Kunden orientierte Ausrichtung um. Seither ist Yelp zu einer der grofs-
ten und vertrauenswiirdigsten Bewertungs- und Empfehlungsplattformen
herangewachsen, mit rund 170 Millionen Besucherinnen im Monat und Uber

150 Millionen unabhangigen Bewertungen.
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Was denken Sie: Wo stlinde Yelp heute, wenn die Unternehmensgriinder da-
mals nicht offen fir eine Neuausrichtung gewesen waren und stattdessen
an ihrer urspriinglichen Idee festgehalten hatten? Wenn sie die urspriingli-
che Vision ihres Unternehmens weiterverfolgt hatten, statt sich anzusehen,

was ihre Kundinnen eigentlich wollen?

Schaffen Sie Raum fiir neue Ideen

Bleiben Sie also auf gesundem Abstand zu Ihren Ideen und versteifen Sie sich
nicht zu sehr auf bestimmte Lésungen. Achten Sie auf Hinweise Ihrer Kun-
dinnen und Mandantinnen, die darauf hindeuten kdnnten, dass ihre Bediirf-
nisse durch eine neue Idee, einen frischen Ansatz oder eine andere Losung

besser getroffen wiirden. Kurz: Seien Sie bereit, sich neu auszurichten.
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