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Przedsiebiorczos¢ polskich prawnikow

Marek Gnusowski™

Polski rynek ustug prawnych ulega w ostatnich latach znaczqcym przeksztatceniom. Mozna
zauwazyc zmiang charakteru i sposobu wykonywania zawodow adwokata i radcy prawnego.
Prawnicy sq coraz powszechniej uwazani za przedsigbiorcow i traktowani jak komercyjni
ustugodawcy, a nie jak profesjonalisci, realizujqcy okreslong misje zawodowq. W tym kon-
tekscie oczekuje si¢ od nich nie tylko wiedzy, doswiadczenia i umiejetnosci zawodowych,
ale rowniez zdolnosci prowadzenia przedsiebiorstwa i konkurowania na rynku. W arty-
kule przedsigbiorczos¢ ujeta zostanie przez pryzmat teorii kompetencji, a co za tym idzie —
zostanie wskazany zbior cech i umiejetnosci stanowigcych forme przedsiebiorczych dziatan
prawnikow.
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Entrepreneurship of Polish Lawyers

Polish legal services market is developing fast. The role of Polish lawyers has changed and
they are often seen as entrepreneurs who need to compete for customers, not only as professio-
nals. There is no substantial amount of literature covering this subject in the realities of legal
services and the existing publications are fragmented and do not provide a comprehensive
overview. The aim of the study is to formulate the list of factors of entrepreneurship of Polish
lawyers, which contribute to their prosperity. A theory of entrepreneurial competences will be
used.
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1. Wprowadzenie

Proces transformacji oraz czeSciowe
otwarcie dostepu do zawodow prawniczych
znaczgco zmienily ustrojows i zawodowa
pozycje prawnikow. Obserwujac kierunki
1 intensywno$¢ zmian, nalezy stwierdzic, ze
rynek ustug prawnych znajduje si¢ w prze-
tomowym momencie. Dostrzegalne sg
zwlaszcza zjawiska przeksztalcania rynku
sprzedawcy w rynek nabywcy oraz fakt,
Ze prawnicy sg coraz cz¢sciej zmuszeni do
konkurowania o klientow. Widoczna jest
tez zmiana charakteru i sposobu wykony-
wania zawodu adwokata i radcy prawnego.
Prawnicy sa coraz powszechniej uwazani za
przedsiebiorcow i traktowani jak komer-
cyjni ustugodawcy, a nie jak profesjona-
liSci, bedacy przedstawicielami wolnego
zawodu, realizujacy okreslong misje zawo-
dowa. Jako od przedsigbiorcow, oczekuje
si¢ od nich nie tylko wiedzy, do§wiadczenia
1 umiejetnosci zawodowych, ale réwniez
umiejetnoSci prowadzenia przedsigbior-
stwa, konkurowania na rynku i porozumie-
wania si¢ z otoczeniem. Majac na uwadze
powyzsze, celem autora artykulu, oprocz
wykazania, ze w obecnej sytuacji gospodar-
czej 1 prawne] prawnikow nalezy uznawac
za przedsiebiorcow, jest przede wszystkim
wskazanie cech decydujacych o przedsie-
biorczosci tej grupy zawodowej. Posiadanie
tych cech pozwala z powodzeniem zdoby-
wac i utrzymywac klientéw na konkurencyj-
nym rynku ustug prawnych. Wobec faktu,
ze autor dostrzega wieloznacznoS¢ pojecia
»przedsiebiorca”, warto sprecyzowac, ze
w artykule przyjmowane be¢dzie rozumienie
przedsiebiorcy sensu largo, tzn. podmiotu
taczacego funkcje wtasciciela i menedzera.
Jednoczes$nie w publikacji przedstawione
zostanie podejScie do przedsigbiorczosci,
zgodnie z ktOrym zostanie ona zdefinio-
wana jako grupa kompetencji warunkuja-
cych efektywne identyfikowanie i osigganie
celow organizacyjnych. Artykul ma z zato-
zenia charakter przegladowy, czyli zbiera
w formie przegladu wnioski z wczesniej
opublikowanych prac w celu usystematyzo-
wania pewnego obszaru wiedzy.

2. Podmioty Swiadczace ustugi
prawne

W artykule dotyczacym przedsigbior-
czoSci prawnikow niezbedne jest wskaza-
nie, jakie osoby mozna okreslic mianem

»prawnika”. Przepisy prawa nie definiuja
jednoznacznie tego pojecia, a ukonczenie
wyzszych studidw prawniczych jest uzna-
wane za zasadniczy, pierwszy, ale nie jedyny
krok na drodze do uzyskania kwalifikacji
zawodowych (Niewiadomski, 2008). Defi-
nicji prawnika lub zawodu prawniczego nie
zawierajg takze przepisy prawa wspolnoto-
wego Unii Europejskiej. Przepisy dyrektyw
regulujacych zasady wykonywania zawodow
prawniczych postuguja si¢ wspOlng katego-
rig prawnika na okre§lenie enumeratywnie
wymienionych zawodéw wykonywanych
w panstwach cztonkowskich odpowiadaja-
cych zawodowi adwokata lub radcy praw-
nego (Niewiadomski, 2008).

W aktualnym stanie prawnym bra-
kuje kompleksowej regulacji dotyczacej
Swiadczenia ustlug pomocy prawnej okre-
Slajacej, kto, kiedy, w jakim zakresie i na
jakich warunkach moze takie ustugi Swiad-
czyC. Przepisy prawa reguluja natomiast
funkcjonowanie tzw. zawodow zaufania
publicznego — zaréwno prawniczych (adwo-
kaci, radcowie prawni i notariusze), jak
i pokrewnych (rzecznicy patentowi, doradcy
podatkowi). W ustawach korporacyjnych
nie ma wyraznego przepisu wskazuja-
cego, ze wykonywanie czynnosci z zakresu
pomocy prawnej jest zastrzezone wytacznie
dla radcéw prawnych i adwokatow. Czym
innym jest bowiem wykonywanie zawoddow
radcy prawnego i adwokata, a czym innym
wykonywanie czynnosci zawodowych praw-
nika. Ustugi prawne mogg zatem Swiadczy¢
zarOwno prawnicy wykonujacy prawnicze
lub pokrewne zawody zaufania publicz-
nego, jak i prawnicy niewykonujacy zawodu
zaufania publicznego, a teoretycznie row-
niez przedsigbiorcy niebedacy prawnikami
(ktorzy powinni wowczas zatrudniac praw-
nikoéw). Prawnikami w takim rozumieniu
sa osoby, ktore ukoficzyly studia prawnicze
w Polsce 1 uzyskaly tytul magistra prawa.
W takich przypadkach zastosowanie maja
przepisy ustawy o swobodzie dzialalno-
Sci gospodarczej. Zgodnie z orzeczeniem
Trybunatu Konstytucyjnego (Wyrok TK
z 26.11.2003 r.) prawnicy wykonujacy
zawody zaufania publicznego nie maja
wylacznosci na Swiadczenie pomocy praw-
nej, a obowigzkiem ustawodawcy jest ustro-
jowe uregulowanie kwestii Swiadczenia tej
pomocy przez inne osoby niz adwokaci
czy radcowie prawni. SzczegoOlnie istotne
jest okreslenie zakresu Swiadczenia takich
ustug i wyrazne ich oddzielenie od pomocy
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Swiadczonej przez ww. zawody zaufania
publicznego. W zakres powinny wchodzi¢
ustugi prawnicze o mniej ztozonym charak-
terze niz zakres ustug wykonywanych przez
adwokatow 1 radcOw prawnych. Zasadne
jest odroznienie ustug stricte prawnych,
ktore moga wykonywaé tylko prawnicy
posiadajacy specjalne uprawnienia zawo-
dowe oraz kwalifikacje i wiedz¢ prawnicza
zdobytg przede wszystkim w toku aplika-
cji i pracy zawodowej (adwokaci, radco-
wie prawni), od ustug o mniej ztozonym
charakterze (np. pisanie projektow podan,
udzielanie prostych porad prawnych), dla
ktorych wystarczajace jest ukonczenie stu-
didéw prawniczych. Dzieki takiemu podzia-
fowi mozna wyrozni€ kilka zawodow praw-
niczych, w ramach ktérych Swiadczy si¢
ustugi prawne. Zaliczajg sie¢ do nich zawody
adwokata, radcy prawnego oraz doradcy
prawnego. W zakres kwestii rozpatrywa-
nych w niniejszym artykule wchodzi jedynie
dziatalno$¢ adwokatow i radcoéw prawnych.
Mozna wyr6zni¢ nast¢pujace przyczyny
dokonania takiego wyboru: adwokaci
i radcowie prawni posiadajg bowiem naj-
szerszy zakres uprawnien, sg profesjonali-
stami, funkcjonujg na rynku od wielu lat
1 do niedawna tylko oni Swiadczyli ustugi
prawne. Ponadto te dwie grupy zawodowe,
jako zrzeszone w korporacjach, cieszg si¢
wigkszym prestizem. Doradcy prawni nie
sa zrzeszeni, jest ich mniej oraz spetniaja
funkcje pomocnicze.

3. Istota przedsiebiorczosci

Przedsigbiorczo$¢ jest kategorig wielo-
znaczng, wieloaspektowg 1 zlozong. Moze
by¢ rozpatrywana w perspektywie ekonomii,
nauk o zarzadzaniu, prawnej, socjologicz-
nej, psychologicznej, czy wreszcie w per-
spektywie Iaczacej wszystkie wymienione
dyscypliny naukowe (Moczydlowska, 2010,
s. 133). Dlatego pojgcie przedsm;blorczo—
Sci moze by¢ rozumiane w rézny sposob.
Najczescie] przyjmuje si¢ podzial na dwa
nurty: psychologiczny i ekonomiczny. Pierw-
szy z nich laczy przedsigbiorczos¢ z osoba
przedsigbiorcy i opisuje ja jako zbior cech
1 umiejetnosci przedsigbiorczych. Tak rozu-
miana przedsigbiorczos¢ jest Scisle zwigzana
z inicjatywa, aktywnoScia, innowacyjnoscia,
wyrazaniem wlasnej indywidualnoSci oraz
Swiadomoscig wiasnej kreatywnosci. Jest
ujmowana jako gotowos¢ i zdolnos¢ do
podejmowania i rozwigzywania nowych

probleméw, w sposob tworczy i nowatorski
(Otoka i Wasilewska, 2007, s. 97).

Drugi nurt, charakterystyczny przede
wszystkim dla nauk ekonomicznych (w tym
zarzadzania), to traktowanie przedsie-
biorczoSci jako procesu prowadzacego do
powstawania przedsigbiorstw i ich rozwoju
(Moczydtowska, 2010, s. 137). Ujecie pro-
cesowe obejmuje przejawienie inicjatywy
(indywidualnie lub grupowo), potaczenie
zasobdw do utworzenia przedsigbiorstwa,
kontrolowanie funkcjonowania, swobode
dzialania, a takze ponoszenie ryzyka (Pie-
cuch, 2010, s. 42-44). W takim podejsciu
bycie przedsigbiorczym polega zatem na
posiadaniu pomystu, rozpoznaniu moz-
liwoSci jego realizacji, przewidywaniu
wyniku i oceny szans powodzenia. Domi-
nuje zatem prakseologiczne podejScie do
przedsigbiorcy jako tego, ktory stawia cele
oraz troszczy si¢ o ich sprawng i skuteczng
realizacj¢ (Ornarowicz, 2008, s. 132-133).
Podsumowujac te cze¢S¢, mozna stwierdzic,
ze pierwszy nurt wskazuje cechy, jakimi
powinna charakteryzowac si¢ osoba przed-
sigbiorcza, a drugi wskazuje dziatania, jakie
musi ona podjac, aby osiagna¢ zamierzone
cele (Piasecki, 1997, s. 33). W artykule
przedstawione zostanie jednak inne, wielo-
kontekstowe podejscie do przedsigbiorczo-
Sci. Zostanie ona zdefiniowana jako grupa
kompetencji, warunkujgcych efektywne
identyfikowanie i osigganie celow organi-
zacyjnych. Takie ujmowanie przedsigbior-
czoSci pozwala przyjac, iz przedsigbiorczy
moze by¢ konkretny cztowiek, przedsie-
biorczy moze byC zesp6l, a nawet przed-
siecbiorcza moze by¢ cata organizacja, jesli
jest zarzadzana przez przedsigbiorczych
menedzerOw stymulujacych i wspierajacych
przedsiebiorczos$¢ pracownikow i wspotpra-
cownikow (Moczydtowska, 2010, s. 137).
Wezesniej jednak opisane zostang formalne
aspekty przedsigbiorczosci prawnikOw oraz
charakterystyka ustug prawnych, jako pro-
fesjonalnych.

4. Prawnik jako przedsiebiorca —
ujecie formalne

Przedsiebiorczo$¢ i osoba przedsigbiorcy
Scisle si¢ ze sobg SciSle powiazane, nalezy
zatem wyjasni¢, kim jest przedsigbiorca. W
Swietle przepisOw prawa cywilnego przed-
sigbiorcg jest osoba fizyczna, osoba prawna
i jednostka organizacyjna, o ktdrej mowa
w art. 33! § 1 k.c., prowadzaca we wlasnym
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imieniu dziatalnos$¢ gospodarcza lub zawo-
dowa. Niemal identyczna definicja przed-
sigbiorcy zostata sformulowana w Ustawie
o swobodzie dzialalnoSci gospodarczej.
Przedsigbiorca w tym rozumieniu jest zatem
identyfikowany z wlascicielem (Klonowska-
Matynia i Palinkiewicz, 2013). W literatu-
rze ekonomicznej podkresla si¢ jednak, ze
przedsigbiorcg jest takze: menedzer lub
nadzorca, innowator, osoba zatrudniajgca
czynniki produkcji, koordynator zasobdw
produkcyjnych, osoba wykazujaca cechy
przedsigbiorcze (Piecuch, 2010, s. 58). Wia-
Snie takie szerokie ujecie przedsigbiorcy
zostanie przyjete w tym opracowaniu.
Wyraznie odrdznia si¢ ono od koncepcji
»przedsigbiorcy autentycznego” (Johanis-
son i Lovstal 1996, s. 10). Zgodnie z przy-
jetym podejSciem przedsiebiorcag moze
by¢ zatozyciel firmy, jej wlasciciel oraz
menedzer, a takze osoba 1gczaca te funk-
cje (Blawat, 2003, s. 28-37). Taka perspek-
tywa jest szczegOlnie zalecana w matych
i Srednich przedsigbiorstwach, a w takich
wilasnie formach najczeSciej Swiadczone sg
ustugi prawne. Warto réwniez dodac, ze
przedsiebiorcy, w przeciwienstwie do osob
w wielu innych zawodach albo zajeciach,
nie maja wyraznie okreslonych zakresow
obowigzkow, dziatalno$ci i odpowiedzial-
nosci (Ardichvili, Cardozo i Ray, 2003).
Najbardziej typowe dla przedsigbiorcow sg
nastepujace dziatania: generowanie pomy-
stow na nowe produkty lub ustugi, identy-
fikowanie okolicznosci biznesowych odno-
szacych si¢ do tych pomystow, pozyskiwanie
zasobOw potrzebnych do opracowania tych
pomystow przez wprowadzanie na rynek
nowego ryzykownego przedsigwzigcia
(Turek, 2010, s. 183).

Historia uregulowania statusu radcy
prawnego 1 adwokata jako przedsigbior-
coOw jest zwiazana z walka, jaka toczyly
oba samorzady przeciwko prébom pod-
porzadkowania ich rezimowi prawnemu
przewidzianemu dla wszystkich wykonuja-
cych dziatalno$¢ gospodarcza (Dryk 2013).
I tak, w ustawie z dnia 6 kwietnia 1990 roku
0 zmianie ustawy o dzialalnoSci gospodar-
czej pomoc prawna Swiadczona przez rad-
cOw prawnych i adwokatOw uznana zostala
za dziatalno$¢ gospodarcza. W 1997 roku
nastapit odwrot od tej tendencji. Wskutek
zniesienia art. 24 wspomnianej ustawy rad-
cowie 1 adwokaci przestali by¢ traktowani
jako przedsiebiorcy, a do ich dziatalnoSci
odnosily si¢ jedynie przepisy szczegdlowe

—regulujace wykonywanie ich profesji. Stan
taki potwierdzila jeszcze ustawa z dnia 19
listopada 1999 roku — Prawo dziatalnoSci
gospodarczej, ktora wprost stwierdzata:
»Swiadczacy pomoc prawng nie jest przed-
siegbiorcg w rozumieniu przepisOw niniej-
szej ustawy”. Dopiero wprowadzenie obec-
nie obowigzujacej Ustawy o swobodzie
dzialalnoSci gospodarczej (art. 2) wyraznie
kwalifikuje przedstawicieli zawodow praw-
nych jako przedsigbiorcow, a wykonywanie
zawodOw prawniczych jako dziatalno$¢
gospodarczg. Zakwalifikowanie radcow
prawnych i adwokatéw jako przedsiebior-
cow nakfada na nich okreSlone obowigzki
(Dryk, 2013). Po pierwsze w zaleznoSci
od formy prowadzenia swojej dzialalno-
Sci podlegaja oni obowigzkowi wpisu do
wlaSciwego rejestru: Centralnej Ewidencji
Dziatalnosci Gospodarczej lub Krajowego
Rejestru Sadowego. Po drugie musza oni
posiada¢ Numer Identyfikacji Podatko-
wej, ktorym postuguja si¢ w obrocie praw-
nym i gospodarczym Przedstawicieli obu
zawodOw mozna jednak uznac za przed-
sigbiorcow szczegolnego rodzaju (Dryk,
2013) Zgodnie z przepisami branzowymi
powinni oni prowadzi¢ dziatalno$¢ na zasa-
dach uczciwej konkurencji oraz podlegajg
nie tylko kontroli przewidzianej przepisami
ustawy o swobodzie dzialalnoSci gospodar-
czej, ale rowniez kontroli korporacyjnej,
a takze nadzorowi sprawowanego przez
ministra sprawiedliwosci.

Przedsigbiorcag moze by¢ zatem sam
prawnik lub tez szczegOlna forma orga-
nizacji uslugowej, jaka jest kancelaria
prawna (w przypadku dziatalnoSci spoi-
kach: jawnej, partnerskiej, komandytowej
1 komandytowo-akcyjnej przedsigbiorcg
jest sama spoOtka). Warto jednak zauwazyc,
ze ze wzgledu na specyfike ustug praw-
nych do klasyfikacji kancelarii prawnych
nie powinno si¢ stosowal powszechnie
przyjetego w gospodarce podziatu przed-
sigbiorstw, opartego na kryterium iloScio-
wym, tj. liczbie zatrudnionych pracow-
nikow, wynikajacego z art. 1 zalacznika I
do Rozporzadzenia Komisji Europejskiej
(WE) nr 800/2008 z dnia 6 sierpnia 2008
roku i potwierdzonego w Ustawie o swo-
bodzie dziatalnoSci gospodarczej. Zgodnie
z tym podzialem w Polsce mozna wyr0z-
ni¢ nastepujace kategorie przedsiebiorstw:
mikroprzedsiebiorstwa, przedsigbiorstwa
matle, przedsiebiorstwa Srednie oraz przed-
sigbiorstwa duze. Uwzgledniajac powy-
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Tabela 1. Rozrdznienie kancelarii prawnych ze wzgledu na liczbe zatrudnionych prawnikdw

Grupa Liczba Zasieg o reaen T .
kancelarii | prawnikow | terytorialny Rodzaj klientow Organizacja i zarzadzanie
Mali przedsigbiorcy, osoby Wlaigﬁa?ilﬁzg(l;alélceigpgr\:gna-
. | nieprowadzace dziatalnoSci Jety > NAJCZe8ele) b .
A 1 Caly kraj A sekretariatu, czynnosci admi-
gospodarczej, klienci indy- | . .
widualni nistracyjne prawnik wykonu-
je samodzielnie
Mah przed51qb10r§y, osol?y. Mate biuro — sekretariat,
. | nieprowadzace dziatalnoSci | .=~ " . -
B 2-5 Caly kraj A niewielkie wsparcie admini-
gospodarczej, klienci indy- .
widualni stracyjne
Duse Srednie i duze przedsie- | Srednie lub duze biuro,
C 6-30 L srednic biorstwa, klienci indywidu- | rozbudowana administracja,
miasta alni w przypadku duzych zarzadza prawnik lub mene-
i skomplikowanych spraw | dzer
Warszawa Duze biura, rozbudowana
D 30-100 lub | i inne naj- | Najwieksi klienci instytu- | administracja i struktura
wigcej wigksze cjonalni organizacyjna, zarzadza
miasta grupa prawnikOw

Zrédfto: opracowanie wtasne na podstawie raportu Prawnik dla kazdego. Czy nalezy urzedowo ogra-

niczac ceny ustug prawniczych (2007).

Zej opisany p0d21al nalezy stwierdzi¢, iz

dominujaca cze¢S¢ kancelarii prawnych

w Polsce nalezy do grupy mikro lub matych

przedsigbiorstw, a tylko kilka najwickszych

zalicza si¢ do grupy przedsigbiorstw Sred-
nich. Wobec tego nalezy opracowac inny
sposOb systematyzacji kancelarii prawnych.

Na potrzeby artykulu przyjeto nastepu-

jace kryteria rozrOznienia kancelarii praw-

nych: liczba zatrudnianych prawnikow;
zasieg terytorialny; rodzaj obstugiwanych
klientow; sposob zarzadzania kancelarig.

Uwzgledniajac kryterium iloSciowe, mozna

wyrdznic cztery grupy kancelarii:

a) jednoosobowe kancelarie adwokackie
i radcowskie, obstugujace gidéwnie klien-
tow indywidualnych i mate przedsigbior-
stwa; jest ich najwiecej w catym kraju,

b) male (zatrudniajace 2-5 prawnikow)
kancelarie adwokackie i radcowskie,
obstugujace gtownie klientéw indywi-
dualnych oraz mate i Sredniej wielkoSci
przedsigbiorstwa,

¢) Sredniej wielkoSci (zatrudniajace 6-30
prawnikoéw) kancelarie nastawione na
obstuge klientow instytucjonalnych,

d) duze (zatrudniajace wiecej niz 30 praw-
nikdw) migdzynarodowe kancelarie
i najwicksze polskie kancelarie obstu-
gujace zagranicznych inwestorOw i naj-

wigksze polskie podmioty; wystepuja

tylko w Warszawie i w innych najwigk-

szych miastach.

W tabeli 1 przedstawione zostaly
wszystkie cztery podstawowe typy kance-
larii z uwzglednieniem wyzej wymienio-
nych kryteriow, czyli: liczby zatrudnionych
prawnikow, zasiegu terytorialnego, rodzaju
obstugiwanych klientow oraz stosowanych
sposobOw zarzadzania.

W dalszej czesci opisane zostang ustugi
prawne jako ustugi profesjonalne oraz klu-
czowe kompetencje prawnikow, ktore decy-
duja o ich przedsigbiorczosci.

5. Ustugi prawne jako ustugi
profesjonalne

Ustugi prawne sg Swiadczeniem o cha-
rakterze intelektualnym, dlatego o ich
nalezytym wykonywaniu decyduja przede
wszystkim inwencja, wiedza, wyksztatce-
nie oraz najwyzsze kwalifikacje osob je
wykonujacych. Przedsigbiorczos¢ w tych
ustugach mogtaby by¢ zatem utozsamiana
z teorig ustug profesjonalnych. Ustuga pro-
fesjonalna jest Swiadczeniem profesjonali-
sty, ktore dzigki jego talentom umozliwia,
w procesie interakcji z klientem, stworzenie
unikalnej wiazki korzySci, dajacej gwarancje

140

Studia i Materialy 2/2015 (19)



realizacji dzieta zgodnie z oczekiwaniami
klienta (Chlodnicki, 2004). Ustugi profesjo-
nalne opieraja si¢ gtownie na osobowosci
profesjonalisty 1 jego indywidualnosci. Na
istote profesjonalizmu sktada si¢ mistrzow-
skie opanowanie sztuk oraz odpowiednia
postawa moralna warunkujaca dochodzenie

do mistrzostwa (Rogozifiski, 2001, s. 16).
Podstawq profesjonalizmu jest p051ada-

nie ugruntowanej i specjalistycznej wiedzy

— takiej, ktorej ustugobiorca nie posiada.

Wiedza specjalistyczna jest tylko jednym

z budulcOw autorytetu profesjonalisty,

natomiast to autorytet profesjonalisty prze-

sadza o charakterze jego relacji z klientami.

Relacja ta opiera si¢ na zaufaniu, jakim

klient obdarza profesjonaliste, oczekujac

W zamian z jego strony zaangazowania.

O profesjonalizmie Swiadczeniodawcy

decyduje zatem nie tylko jego wiedza

1 umiejetnos¢ jej przetwarzania, lecz takze

wiele innych czynnikow, takich jak: osobo-

woS¢, umiejetnosci przekazywania informa-
cji, dbalos¢ o klienta czy kultura osobista.

Profesjonalista powinien spelnia¢ cztery
nastepujace warunki (Rogozinski, 2009,
s. 32-33):

— posiada¢ odpowiednio wysokie kwalifi-

kacje,

— dojrzata osobowos¢ specjalisty powinna
by¢ uformowana stosownie do wymagan
i oczekiwan dotyczacych osob zaufania
publicznego,

— powinien przynaleze¢ do korporacji
w formalny sposob,

— powinien mie¢ Swiadomo$¢ wspotodpo-
wiedzialnosci za dobrostan wspdlnoty
powierzonej jego pieczy.

Na przedsigbiorczo$¢ prawnikow wplyw
ma tez fakt, ze zawody prawnicze adwokata
oraz radcy prawnego, bgdace przedmio-
tem zainteresowania niniejszego artykutu,
zaliczane sg do tzw. wolnych zawodow.
Wolny zaw0d oznacza osobiste 1 systema-
tyczne wykonywanie wewngtrznie spojnego
zespotu czynnosci o charakterze intelektu-
alnym, wymagajacych wysokich kwalifikacji,
w zamian za honorarium bezinteresownie
ustalone, sluzace zapewnieniu §wiadczen
1 ustug klientom oraz ochronie istotnych
wartoSci interesu ogdlnego, zgodnie z obo-
wigzujacymi normami prawnymi i zasadami
etycznymi (Jacyszyn, 2004, s. 21). Wedlug
innej definicji (Antkowiak, 2010, s. 170)
osoby wykonujace wolny zawod powinny
mie¢ wysokie kwalifikacje oraz przygoto-
wanie, poniewaz dzialania podejmowane

przez przedstawicieli tych profesji sg nie-
zwykle zlozone. Ponadto wolne zawody
musza by¢ wykonywane samodzielnie oraz
w sposOb nieskrgpowany. Samodzielnos¢
dzialania powoduje powstanie szczegolnej
wiezi pomi¢dzy osobg wykonujaca wolny
zawdd a odbiorcag jej Swiadczen i uslug,
ktora to wiez jest oparta na zaufaniu.
Wtadza publiczna nie powinna ingerowac
w metody dzialan stosowane w obregbie
wolnych zawodow. Kazdy wolny zawdd
powinien mie¢ swoOj samorzad, zapewnia-
jacy samodzielno$¢ i niezalezno$¢ wobec
administracji rzadowe;.

6. Kompetencje przedsiebiorczych
prawnikow

Poszukujac odpowiedzi na pytanie, jakie
cechy powinien posiadac przedsigbiorca,
coraz cze¢sciej mozna si¢ spotkac z odwo-
taniami do teorii kompetencji (Blawat
2003, s. 91). W niniejszym opracowaniu
przedstawione zostang przede wszystkim
kompetencje prawnikow, czyli ich mozli-
wosci wynikajace z osobowosci, doSwiad-
czenia 1 kwalifikacji oraz innych atrybutow
osobowych. Oznacza to zatem przyjecie
podejScia behawioralnego, nawigzujacego
do charakterystyki, a popularnego wsrdd
takich badaczy jak np.: D.C. McClleland,
T. Lau, D.G. Mitton czy E. Chell. W pew-
nym zakresie opisane zostang tez warunki
zewngtrzne (np.: ekonomiczne, polityczne,
kulturowe, spoteczne), ktore sprzyjaja
ujawnianiu zachowan przedsigbiorczych
wsrod prawnikow. Artykut zostat oparty na
paradygmacie marketingowego zarzgdza-
nia organizacjg Swiadczacg ustugi profesjo-
nalne. Zgodnie z jego zalozeniami przedsie-
biorczy prawnik powinien legitymowac si¢
nie tylko specjalistycznymi, ale rOwniez spe-
cjalnymi ,,jakoSciowymi” kompetencjami,
uwzgledniajacymi oczekiwania klientow.
Dlatego wystepuje on w poczwoérnej roli:
przedsigbiorcy, ustugodawcy-wykonawcy,
menedzera zarzadzajacego personelem
zestrojonym z cyklem obstugi ustugobiorcy
oraz marketera (Rogozinski, 2012).

Podstawowym komponentem ustugi pro-
fesjonalnej s zasoby organizacji ustugowej
(Gummesson, 1979, s. 86). Termin ,,zasoby”
w literaturze anglojezycznej czgsto zaste-
powany jest okreSleniem ,kompetencje”
(competency). Sa one kategoria obejmujaca
wszystkie czynniki wplywajace na zdolnos¢
do realizacji okreSlonego Swiadczenia.
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Moga one by¢ rozpatrywane na poziomie
zaréwno indywidualnym — dotycza osoby
profesjonalisty, jak i na poziomie organi-
zacyjnym — opisuja kompetencje kancela-
rii. Kompetencje, rozumiane jako wiedza,
umiejetnosci i cechy niezbedne do efektyw-
nego wykonywania zadan (Stownik Jezyka

Polskiego, http) umozliwiaja sprawne

zarzadzanie.

B. Nogalski za kompetencje uznaje kon-
glomerat zdolnosci, wiedzy, wyksztalcenia,
doswiadczenia, innych predyspozycji i cech
osobowosci (Nogalski i Sniadecki, 2001).
Zdaniem G. Filipowicza pojecie ,,kompe-
tencje” zawsze wystepuje w liczbie mnogiej.
Niezwykle trudno jest wyizolowac pojedyn-
czg kompetencje 1 traktowac ja jako wta-
Sciwo$¢ catkowicie oderwang od innych
kompetencji, niezalezng (Filipowicz, 2004,
s. 36-37). W literaturze naukowej mozna
znalez¢ wiele definicji terminu ,,kompeten-
cje”. Przyktadowo kompetencje s definio-
wane jako:

— ,,zespot cech danej osoby, na ktory skta-
daja si¢ charakterystyczne dla tej osoby
elementy, takie jak motywacja, cechy
osobowoSci, umiejetnosSci, samoocena
zwigzana z funkcjonowaniem w grupie
oraz wiedza, ktora ta osoba sobie przy-
swoita i ktorg si¢ postuguje” (Whidett
i Hollyforde, 2003, s. 13);

- ,,pojecie szersze od kwalifikacji, obejmu-
jace ogot trwatych wtasciwosci cztowieka,
tworzacych zwiazek przyczynowo-skut-
kowy z osigganymi przez niego wysokimi
lub ponadprzecigtnymi efektami pracy,
ktore maja wymiar uniwersalny”.
Bardzo ciekawe jest rowniez podejScie

prezentowane przez M. Kossowskag i I.

Sottysifiska (Kossowska i Softysinska 2002,

s. 14) zaktadajace, ze podstawg kompe-

tencji jest wiedza, ktora jest rozwazana na

trzech poziomach:

— wiedzy w potocznym rozumieniu (wiedza
deklaratywna — wiem, co),

— umiejetnosci (wiedza proceduralna —
wiem, jak i potrafie),

— postawy (chce i jestem gotow wykorzy-
sta¢ swoja wiedzg).

W literaturze przedmiotu czgsto mozna
spotkaé podziat kompetencji na podsta-
wowe i wyrozniajace. Zdaniem C.R. Sto-
nera (Chlodnicki, 2004, s. 22) kompetencje
podstawowe stanow1q umiejetnosci i czyn-
niki (materialne i niematerialne) pozwa-
lajace na realizacj¢ przez profesjonaliste
rdzenia produktu ustugowego i stanowigce

0 nazwie jego profesji. Kompetencje wyrdz-
niajace okreslane sg natomiast przez umie-
jetnoSci, czynno$ci czy mozliwosci, ktore
pozwalaja firmie na dzialania na pozio-
mie okreS§lanym jako szczegOlnie wysoki
w poroOwnaniu do konkurencji. Moga by¢
one rozpatrywane z pulapu indywidual-
nego (kompetencje osoby) lub organiza-
cyjnego (kompetencje organizacji). Inaczej
opisywane zagadnienie ujal A. Pocztow-
ski, ktory rowniez wyroznia: kompeten-
cje podstawowe (treshold competiences),
majace zasadnicze znaczenie dla prawi-
dtowego wykonywania danej pracy oraz
kompetencje wyrdzniajace (differentiating
competiences) — kompetencje odrozniajace
pracownika efektywnego od pozostalych
(Pocztowski, 2003, s. 155).

Przyktadowy zestaw kompetencji kie-
rowniczych, w zakresie kompetencji podsta-
wowych to: wiedza fachowa, rozwigzywanie
problemow, komunikowanie si¢, ksztal-
towanie relacji oraz korzystanie z ustug
doradcow. Do kompetencji wyrdzniaja-
cych A. Pocztowski zaliczyl umiejetnosci
przywodcze, empatie, gotowos¢ uczenia sie,
tolerancje¢ dla niejednoznacznoSci, nasta-
wienie na kreatywnos$¢, orientacje na przy-
szlos$¢, Swiadomos¢ wartoSci.

Omawiajac kompetencje przedsiebior-
cze zwigzane z bezposrednio z osobg przed-
sigbiorcy, warto odwota¢ si¢ do modelu
sformutowanego przez B. Glink¢ i S. Gud-
kova. Model ten powstal w wyniku ana-
lizy badan zagranicznych autoréw (przede
wszystkim E. Boyatzisa) i sktada si¢ z pigciu
kluczowych kompetencji przedsigbiorczych,
tj. cech osobowosci, poczucia wlasnej sku-
tecznoSci, motywOw dziatan przedsigbior-
czych, wiedzy ogolnej i specjalistycznej oraz
mechanizméw poznawczych prowadzacych
do zalozenia, przetrwania oraz rozwoju
przedsu;bmrstwa (Glinka i Gudova, 2011,
s. 122). Z kolei B. Edvardson wyrdznit 5
nastepujacych form kompetencji mene-
dzera profesjonalnej praktyki (Edvardson,
1994, s. 171):

1) kompetencje podstawowe — znajomos¢
koncepcji i celéw dziatania kancelarii,

2) kompetencje profesjonalne — posiadanie
odpowiedniego wyksztafcenia i do§wiad-
czenia oraz ,,bycie profesjonalista”,

3) kompetencje spoleczne — wplywaja
zarOwno na sposob obstugi klienta, jak

1 na umiejetnoS¢ wspolpracy w grupie,
4) kompetencje kryzysowe — umiejetnosc

postepowania w sprawach trudnych, np.:
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postepowanie z niezadowolonym klien-

tem,

5) kompetencje biznesowe — rozumienie
ekonomicznych skutkow swoich dziatan.
Przy omawianiu zagadnienia przedsigbior-

czoSci prawnikow pomocny moze si¢ okazac

podzial zaproponowany przez J. Sandberga

(Sandberg, 1989), zgodnie z ktérym mozna

wyrozni¢ 5 elementow kompetencji mene-

dzerow organizacji ustugowych:

1) wiedza teoretyczna (theoretical know-
ledge) — wiedza specjalistyczna, eks-
percka, nabyta w wyniku studiow, z ksia-
zek, szkolen itp.,

2) wiedza praktyczna (practical knowledge)
— umiejetnosci i biegto$¢ w dziataniach;
na ogot wynika z doSwiadczenia. Te wie-
dze¢ trudno jest przekazac¢. Mozna opisac
lub pokazaé, jak zachowac si¢ w danej
sytuacji, ale dopiero samodzielne roz-
wigzywanie problemow daje wiedze
praktyczna,

3) sztuka budowania sieci i funkcjonowania
w nich (network) — polega na umiejet-
nosci dostepu do sieci, czyli powiazan,
kontaktow osobistych menedzera oraz
dostepu do baz danych lub innych Zrodet
informacji — tzw. kapitat relacji,

4) zdolnoSci (capacity) — pewnos¢ siebie,
poczucie wlasnej wartosci, ktore udziela
si¢ pracownikom, odwaga do podejmo-
wania dziatania, ale takze znajomos$¢
wtlasnych ograniczen i samokrytycyzm,

5) umiejetno$¢ postrzegania (conception)
— sposdb, w jaki widzimy otaczajacy nas
Swiat wplywa na to, jak si¢ zachowujemy.
Sposdb postrzegania obowigzkOw przez
pracownikow wplywa na to, jak wyko-
nuja powierzone im zadania. Zalezy to
od osobowosci, ale tez od sposobu zde-
finiowania i wyjasnienia zleconych pra-
cownikom zadan.

W pewnym stopniu, przy opisie cech
przedsigbiorczego prawnika mozna zasto-
sowa¢ rowniez zestaw 10 cech i umie-
jetnosci idealnego prawnika — partnera
(menedzera) wedlug Ryszarda Sowin-
skiego (Sowinski, 2011). Zgodnie z tym
podziatem jest on: dojrzatym cziowiekiem,
przywddca, efektywnym prawnikiem, osobg
godng zaufania, post¢puje zgodnie z cenio-
nymi w firmie wartoSciami, potrafi praco-
wac w zespole, przycigga nowych klientow
1 nowe zlecenia, jest mistrzem dla mtod-
szych prawnikow, przyjmuje odpowiedzial-
nos¢ za siebie i swoje otoczenie oraz jest
przedsiebiorczy.

Podsumowujac powyzsze rozwazania,
mozna zaproponowac¢ autorskg koncepcje
kompetencji przedsigbiorczego prawnika-
menedzera kancelarii prawnej, sktadajacg
sie z czterech ptaszczyzn interpretacji:

1) kompetencje merytoryczne oparte na
wiedzy profesjonalisty (Kw) — szeroka
wiedza prawnicza sprawiajaca, ze jest on
autorytetem dla innych,

2) kompetencje marketingowe (Km) -
umieje¢tnos¢ rozmowy z klientem, auto-
prezentacji, promocji itd.,

3) kompetencje z zakresu zarzadzania (Kz)
—najszerszy zestaw kompetencji wynika-
jacych z teorii marketingu relacyjnego —
np.: cechy osobowosciowe, przywddztwo
1 kierowanie prawnikami, motywowanie,
kapitat relacji, zarzadzanie relacjami
z klientem,

4) kompetencje w kontekscie aksjologicz-
nym (Ka) — rozpatrywanie kompeten-
cji w sensie aksjologicznym oznacza
uznanie dziatania prawnika nie tylko
za uzyteczne, sprawne i zyskowne dla
kancelarii, ale przede wszystkim za przy-
noszace dobro pracownikom i klientowi.
Etyczna koncepcja dobra wiaze si¢ row-
niez z dobrostanem $rodowiska, stad tez
dobrze wykonana ustuga prawna oddzia-
tuje na zachowanie fadu zar6wno praw-
nego, jak i spolecznego.

W tabeli 2 wymieniono szczegblne
cechy, ktore powinni posiada¢ prawnicy,
aby z powodzeniem zdobywac i1 utrzymywac
klientow na konkurencyjnym rynku ustug
prawnych.

Posiadanie wyzej wymienionych cech
osobowych ma pozytywny wplyw na przed-
siebiorczo$¢ radcow prawnych i adwoka-
tow. DziatalnoS¢ przedsigbiorcza praw-
nikOw powinna by¢ jednak stymulowana.
Pobudzanie do dzialan przedsigbiorczych
jest procesem wielowymiarowym, dyna-
micznym, a ponadto zorganizowanym,
ustrukturyzowanym i funkcjonalnym. Po
pierwsze, obejmuje stymulowanie dziatan
przedsigbiorczych na poziomie jednostko-
wym. W takim przypadku dziatania przed-
siecbiorcze podejmowane przez jednostki
powinny by¢ postrzegane przez nie jako
szansa 1 pozytywnie odbierane przez spo-
teczefistwo (Kolasinska, 2010, s. 164). Po
drugie, procesowe dzialanie przedsigbior-
cze moze mie¢ wymiar polityczny, instytu-
cjonalny lub spoteczny (Kolasifska, 2010,
s. 164). W przypadku prawnikéw jest to
zadanie szczegOlnie utrudnione, z uwagi
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na charakter zawodu, rozbudowane zakazy
wynikajace z korporacyjnych zasad etyki
zawodowej oraz zachowawcze podejscie
organdéw samorzadu zawodowego.

7. Zakonczenie

Uznanie prawnikdw za przedsigbiorcow
pozwala spojrze¢ na rynek ustug prawnych
z nowej perspektywy. Co prawda, ustugi
prawne, jako ustugi profesjonalne, sa
Swiadczeniem o charakterze intelektual-
nym, dlatego o ich nalezytym wykonywaniu
decydujg przede wszystkim inwencja, wie-
dza, wyksztalcenie oraz najwyzsze kwalifi-
kacje osob je wykonujacych. Jednoczesnie
jednak, wobec intensywnej konkurencji na
rynku, od prawnikOw wymaga si¢ rOwniez
coraz czesciej dzialah przedsigbiorczych,
w ktorych oprocz wiedzy i umiejetnosci
jej przetwarzania istotne sg réwniez takie
czynniki jak: osobowos¢, umiejetnosci prze-
kazywania informacji dbatoS¢ o klienta.
W artykule wskazano cechy przedsi¢bior-
czych prawnikéw — ich posiadanie powinno
zapewniC sukces rynkowy. SzczegOlnie
wazne jest, by prawnicy byli otwarci na
zmiany, odpowiedzialni i gotowi do pono-
szenia ryzyka, a takze by posiadali zdolnos¢
budowania sieci relacji spotecznych.
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