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PrzedsiÚbiorczoĂÊ polskich prawników

Marek Gnusowski*

Polski rynek usïug prawnych ulega wbostatnich latach znaczÈcym przeksztaïceniom. Moĝna 
zauwaĝyÊ zmianÚ charakteru ibsposobu wykonywania zawodów adwokata ibradcy prawnego. 
Prawnicy sÈ coraz powszechniej uwaĝani za przedsiÚbiorców ib traktowani jak komercyjni 
usïugodawcy, abnie jak profesjonaliĂci, realizujÈcy okreĂlonÈ misjÚ zawodowÈ. W tym kon-
tekĂcie oczekuje siÚ od nich nie tylko wiedzy, doĂwiadczenia ibumiejÚtnoĂci zawodowych, 
ale równieĝ zdolnoĂci prowadzenia przedsiÚbiorstwa ib konkurowania na rynku. W arty-
kule przedsiÚbiorczoĂÊ ujÚta zostanie przez pryzmat teorii kompetencji, abco za tym idzie – 
zostanie wskazany zbiór cech ibumiejÚtnoĂci stanowiÈcych formÚ przedsiÚbiorczych dziaïañ 
prawników. 
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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 abcomprehensive 
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 czÚĂciowe 

otwarcie dostÚpu do zawodów prawniczych 
znaczÈco zmieniïy ustrojowÈ ib zawodowÈ 
pozycjÚ prawników. ObserwujÈc kierunki 
ibintensywnoĂÊ zmian, naleĝy stwierdziÊ, ĝe 
rynek usïug prawnych znajduje siÚ wbprze-
ïomowym momencie. Dostrzegalne sÈ 
zwïaszcza zjawiska przeksztaïcania rynku 
sprzedawcy wb rynek nabywcy oraz fakt, 
ĝe prawnicy sÈ coraz czÚĂciej zmuszeni do 
konkurowania ob klientów. Widoczna jest 
teĝ zmiana charakteru ib sposobu wykony-
wania zawodu adwokata ibradcy prawnego. 
Prawnicy sÈ coraz powszechniej uwaĝani za 
przedsiÚbiorców ib traktowani jak komer-
cyjni usïugodawcy, ab nie jak profesjona-
liĂci, bÚdÈcy przedstawicielami wolnego 
zawodu, realizujÈcy okreĂlonÈ misjÚ zawo-
dowÈ. Jako od przedsiÚbiorców, oczekuje 
siÚ od nich nie tylko wiedzy, doĂwiadczenia 
ib umiejÚtnoĂci zawodowych, ale równieĝ 
umiejÚtnoĂci prowadzenia przedsiÚbior-
stwa, konkurowania na rynku ibporozumie-
wania siÚ zbotoczeniem. MajÈc na uwadze 
powyĝsze, celem autora artykuïu, oprócz 
wykazania, ĝe wbobecnej sytuacji gospodar-
czej ibprawnej prawników naleĝy uznawaÊ 
za przedsiÚbiorców, jest przede wszystkim 
wskazanie cech decydujÈcych ob przedsiÚ-
biorczoĂci tej grupy zawodowej. Posiadanie 
tych cech pozwala zbpowodzeniem zdoby-
waÊ ibutrzymywaÊ klientów na konkurencyj-
nym rynku usïug prawnych. Wobec faktu, 
ĝe autor dostrzega wieloznacznoĂÊ pojÚcia 
„przedsiÚbiorca”, warto sprecyzowaÊ, ĝe 
wbartykule przyjmowane bÚdzie rozumienie 
przedsiÚbiorcy sensu largo, tzn. podmiotu 
ïÈczÈcego funkcje wïaĂciciela ibmenedĝera. 
JednoczeĂnie wb publikacji przedstawione 
zostanie podejĂcie do przedsiÚbiorczoĂci, 
zgodnie zb którym zostanie ona zdefinio-
wana jako grupa kompetencji warunkujÈ-
cych efektywne identyfikowanie ibosiÈganie 
celów organizacyjnych. Artykuï ma zbzaïo-
ĝenia charakter przeglÈdowy, czyli zbiera 
wb formie przeglÈdu wnioski zb wczeĂniej 
opublikowanych prac wbcelu usystematyzo-
wania pewnego obszaru wiedzy. 

2. Podmioty ĂwiadczÈce usïugi 
prawne
W artykule dotyczÈcym przedsiÚbior-

czoĂci prawników niezbÚdne jest wskaza-
nie, jakie osoby moĝna okreĂliÊ mianem 

„prawnika”. Przepisy prawa nie definiujÈ 
jednoznacznie tego pojÚcia, abukoñczenie 
wyĝszych studiów 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 
zawierajÈ takĝe przepisy prawa wspólnoto-
wego Unii Europejskiej. Przepisy dyrektyw 

regulujÈcych zasady wykonywania zawodów 
prawniczych posïugujÈ siÚ wspólnÈ katego-
riÈ prawnika na okreĂlenie enumera tywnie 
wymienionych zawodów wykonywanych 
wbpañstwach czïonkowskich odpowiadajÈ-
cych zawodowi adwokata lub radcy praw-
nego (Niewiadomski, 2008). 

W aktualnym stanie prawnym bra-
kuje kompleksowej regulacji dotyczÈcej 
Ăwiadczenia usïug pomocy prawnej okre-
ĂlajÈcej, kto, kiedy, wb jakim zakresie ibna 
jakich warunkach moĝe takie usïugi Ăwiad-
czyÊ. Przepisy prawa regulujÈ natomiast 
funkcjonowanie tzw. zawodów zaufania 
publicznego – zarówno prawniczych (adwo-
kaci, radcowie prawni ib notariusze), jak 
ibpokrewnych (rzecznicy patentowi, doradcy 
podatkowi). W ustawach korporacyjnych 
nie ma wyraěnego przepisu wskazujÈ-
cego, ĝe wykonywanie czynnoĂci zbzakresu 
pomocy prawnej jest zastrzeĝone wyïÈcznie 
dla radców prawnych ibadwokatów. Czym 
innym jest bowiem wykonywanie zawodów 
radcy prawnego ibadwokata, abczym innym 
wykonywanie czynnoĂci zawodowych praw-
nika. Usïugi prawne mogÈ zatem ĂwiadczyÊ 
zarówno prawnicy wykonujÈcy prawnicze 
lub pokrewne zawody zaufania publicz-
nego, jak ibprawnicy niewykonujÈcy zawodu 
zaufania publicznego, ab teoretycznie rów-
nieĝ przedsiÚbiorcy niebÚdÈcy prawnikami 
(którzy powinni wówczas zatrudniaÊ praw-
ników). Prawnikami wb takim rozumieniu 
sÈ osoby, które ukoñczyïy studia prawnicze 
wbPolsce ib uzyskaïy tytuï magistra prawa. 
W takich przypadkach zastosowanie majÈ 
przepisy ustawy ob swobodzie dziaïalno-
Ăci gospodarczej. Zgodnie zb orzeczeniem 
Trybunaïu Konstytucyjnego (Wyrok TK 
zb 26.11.2003 r.) prawnicy wykonujÈcy 
zawody zaufania publicznego nie majÈ 
wyïÈcznoĂci na Ăwiadczenie pomocy praw-
nej, abobowiÈzkiem ustawodawcy jest ustro-
jowe uregulowanie kwestii Ăwiadczenia tej 
pomocy przez inne osoby niĝ adwokaci 
czy radcowie prawni. Szczególnie istotne 
jest okreĂlenie zakresu Ăwiadczenia takich 
usïug ibwyraěne ich oddzielenie od pomocy 
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Ăwiadczonej przez ww. zawody zaufania 
publicznego. W zakres powinny wchodziÊ 
usïugi prawnicze obmniej zïoĝonym charak-
terze niĝ zakres usïug wykonywanych przez 
adwokatów ib radców prawnych. Zasadne 
jest odróĝnienie usïugb stricteb prawnych, 
które mogÈ wykonywaÊ tylko prawnicy 
posiadajÈcy specjalne uprawnienia zawo-
dowe oraz kwalifikacje ibwiedzÚ prawniczÈ 
zdobytÈ przede wszystkim wb toku aplika-
cji ib pracy zawodowej (adwokaci, radco-
wie prawni), od usïug obmniej zïoĝonym 
charakterze (np. pisanie projektów podañ, 
udzielanie prostych porad prawnych), dla 
których wystarczajÈce jest ukoñczenie stu-
diów prawniczych. DziÚki takiemu podzia-
ïowi moĝna wyróĝniÊ kilka zawodów praw-
niczych, wb ramach których Ăwiadczy siÚ 
usïugi prawne. ZaliczajÈ siÚ do nich zawody 
adwokata, radcy prawnego oraz doradcy 
prawnego. W zakres kwestii rozpatrywa-
nych wbniniejszym artykule wchodzi jedynie 
dziaïalnoĂÊ adwokatów ibradców prawnych. 
Moĝna wyróĝniÊ nastÚpujÈce przyczyny 
dokonania takiego wyboru: adwokaci 
ib radcowie prawni posiadajÈ bowiem naj-
szerszy zakres uprawnieñ, sÈ profesjonali-
stami, funkcjonujÈ na rynku od wielu lat 
ib do niedawna tylko oni Ăwiadczyli usïugi 
prawne. Ponadto te dwie grupy zawodowe, 
jako zrzeszone wbkorporacjach, cieszÈ siÚ 
wiÚkszym prestiĝem. Doradcy prawni nie 
sÈ zrzeszeni, jest ich mniej oraz speïniajÈ 
funkcje pomocnicze. 

3. Istota przedsiÚbiorczoĂci
PrzedsiÚbiorczoĂÊ jest kategoriÈ wielo-

znacznÈ, wieloaspektowÈ ib zïoĝonÈ. Moĝe 
byÊ rozpatrywana wbperspektywie ekonomii, 
nauk ob zarzÈdzaniu, prawnej, socjologicz-
nej, psychologicznej, czy wreszcie wb per-
spektywie ïÈczÈcej wszystkie wymienione 
dyscypliny naukowe (Moczydïowska, 2010, 
s. 133). Dlatego pojÚcie przedsiÚbiorczo-
Ăci moĝe byÊ rozumiane wb róĝny sposób. 
NajczÚĂciej przyjmuje siÚ podziaï na dwa 
nurty: psychologiczny ibekonomiczny. Pierw-
szy zbnich ïÈczy przedsiÚbiorczoĂÊ zbosobÈ 
przedsiÚbiorcy ibopisuje jÈ jako zbiór cech 
ibumiejÚtnoĂci przedsiÚbiorczych. Tak rozu-
miana przedsiÚbiorczoĂÊ jest ĂciĂle zwiÈzana 
zbinicjatywÈ, aktywnoĂciÈ, innowacyjnoĂciÈ, 
wyraĝaniem wïasnej indywidualnoĂci oraz 
ĂwiadomoĂciÈ wïasnej kreatywnoĂci. Jest 
ujmowana jako gotowoĂÊ ib zdolnoĂÊ do 
podejmowania ib rozwiÈzywania nowych 

problemów, wbsposób twórczy ibnowatorski 
(Otoka ibWasilewska, 2007, s. 97).

Drugi nurt, charakterystyczny przede 
wszystkim dla nauk ekonomicznych (wbtym 
zarzÈdzania), to traktowanie przedsiÚ-
biorczoĂci jako procesu prowadzÈcego do 
powstawania przedsiÚbiorstw ibich rozwoju 
(Moczydïowska, 2010, s. 137). UjÚcie pro-
cesowe obejmuje przejawienie inicjatywy 
(indywidualnie lub grupowo), poïÈczenie 
zasobów do utworzenia przedsiÚbiorstwa, 
kontrolowanie funkcjonowania, swobodÚ 
dziaïania, abtakĝe ponoszenie ryzyka (Pie-
cuch, 2010, s. 42–44). W takim podejĂciu 
bycie przedsiÚbiorczym polega zatem na 
posiadaniu pomysïu, rozpoznaniu moĝ-
liwoĂci jego realizacji, przewidywaniu 
wyniku ib oceny szans powodzenia. Domi-
nuje zatem prakseologiczne podejĂcie do 
przedsiÚbiorcy jako tego, który stawia cele 
oraz troszczy siÚ obich sprawnÈ ibskutecznÈ 
realizacjÚ (Ornarowicz, 2008, s. 132–133). 
PodsumowujÈc tÚ czÚĂÊ, moĝna stwierdziÊ, 
ĝe pierwszy nurt wskazuje cechy, jakimi 
powinna charakteryzowaÊ siÚ osoba przed-
siÚbiorcza, abdrugi wskazuje dziaïania, jakie 
musi ona podjÈÊ, aby osiÈgnÈÊ zamierzone 
cele (Piasecki, 1997, s. 33). W artykule 
przedstawione zostanie jednak inne, wielo-
kontekstowe podejĂcie do przedsiÚbiorczo-
Ăci. Zostanie ona zdefiniowana jako grupa 
kompetencji, warunkujÈcych efektywne 
identyfikowanie ib osiÈganie celów organi-
zacyjnych. Takie ujmowanie przedsiÚbior-
czoĂci pozwala przyjÈÊ, iĝ przedsiÚbiorczy 
moĝe byÊ konkretny czïowiek, przedsiÚ-
biorczy moĝe byÊ zespóï, ab nawet przed-
siÚbiorcza moĝe byÊ caïa organizacja, jeĂli 
jest zarzÈdzana przez przedsiÚbiorczych 
menedĝerów stymulujÈcych ibwspierajÈcych 
przedsiÚbiorczoĂÊ pracowników ibwspóïpra-
cowników (Moczydïowska, 2010, s. 137). 
WczeĂniej jednak opisane zostanÈ formalne 
aspekty przedsiÚbiorczoĂci prawników oraz 
charakterystyka usïug prawnych, jako pro-
fesjonalnych.

4. Prawnik jako przedsiÚbiorca – 
ujÚcie formalne
PrzedsiÚbiorczoĂÊ ibosoba przedsiÚbiorcy 

ĂciĂle siÚ ze sobÈ ĂciĂle powiÈzane, naleĝy 
zatem wyjaĂniÊ, kim jest przedsiÚbiorca. W 
Ăwietle przepisów prawa cywilnego przed-
siÚbiorcÈ jest osoba fizyczna, osoba prawna 
ib jednostka organizacyjna, ob której mowa 
wbart. 33¹ § 1 k.c., prowadzÈca we wïasnym 
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imieniu dziaïalnoĂÊ gospodarczÈ lub zawo-
dowÈ. Niemal identyczna definicja przed-
siÚbiorcy zostaïa sformuïowana wbUstawie 
ob swobodzie dziaïalnoĂci gospodarczej. 
PrzedsiÚbiorca wbtym rozumieniu jest zatem 
identyfikowany zbwïaĂcicielem (Klonowska-
Matynia ibPalinkiewicz, 2013). W literatu-
rze ekonomicznej podkreĂla siÚ jednak, ĝe 
przedsiÚbiorcÈ jest takĝe: menedĝer lub 
nadzorca, innowator, osoba zatrudniajÈca 
czynniki produkcji, koordynator zasobów 
produkcyjnych, osoba wykazujÈca cechy 
przedsiÚbiorcze (Piecuch, 2010, s. 58). Wïa-
Ănie takie szerokie ujÚcie przedsiÚbiorcy 
zostanie przyjÚte wb tym opracowaniu. 
Wyraěnie odróĝnia siÚ ono od koncepcji 
„przedsiÚbiorcy autentycznego” (Johanis-
son ibLovstal 1996, s. 10). Zgodnie zbprzy-
jÚtym podejĂciem przedsiÚbiorcÈ moĝe 
byÊ zaïoĝyciel firmy, jej wïaĂciciel oraz 
menedĝer, ab takĝe osoba ïÈczÈca te funk-
cje (Bïawat, 2003, s. 28–37). Taka perspek-
tywa jest szczególnie zalecana wbmaïych 
ib Ărednich przedsiÚbiorstwach, abwb takich 
wïaĂnie formach najczÚĂciej Ăwiadczone sÈ 
usïugi prawne. Warto równieĝ dodaÊ, ĝe 
przedsiÚbiorcy, wbprzeciwieñstwie do osób 
wbwielu innych zawodach albo zajÚciach, 
nie majÈ wyraěnie okreĂlonych zakresów 
obowiÈzków, dziaïalnoĂci ib odpowiedzial-
noĂci (Ardichvili, Cardozo ibRay, 2003). 
Najbardziej typowe dla przedsiÚbiorców sÈ 
nastÚpujÈce dziaïania: generowanie pomy-
sïów na nowe produkty lub usïugi, identy-
fikowanie okolicznoĂci biznesowych odno-
szÈcych siÚ do tych pomysïów, pozyskiwanie 
zasobów potrzebnych do opracowania tych 
pomysïów przez wprowadzanie na rynek 
nowego ryzykownego przedsiÚwziÚcia 
(Turek, 2010, s. 183). 

Historia uregulowania statusu radcy 
prawnego ib adwokata jako przedsiÚbior-
ców jest zwiÈzana zb walkÈ, jakÈ toczyïy 
oba samorzÈdy przeciwko próbom pod-
porzÈdkowania ich reĝimowi prawnemu 
przewidzianemu dla wszystkich wykonujÈ-
cych dziaïalnoĂÊ gospodarczÈ (Dryk 2013). 
Ibtak, wbustawie zbdnia 6 kwietnia 1990 roku 
obzmianie ustawy obdziaïalnoĂci gospodar-
czej pomoc prawna Ăwiadczona przez rad-
ców prawnych ibadwokatów uznana zostaïa 
za dziaïalnoĂÊ gospodarczÈ. W 1997 roku 
nastÈpiï odwrót od tej tendencji. Wskutek 
zniesienia art. 24 wspomnianej ustawy rad-
cowie ibadwokaci przestali byÊ traktowani 
jako przedsiÚbiorcy, ab do ich dziaïalnoĂci 
odnosiïy siÚ jedynie przepisy szczegóïowe 

– regulujÈce wykonywanie ich profesji. Stan 
taki potwierdziïa jeszcze ustawa zbdnia 19 
listopada 1999 roku – Prawo dziaïalnoĂci 
gospodarczej, która wprost stwierdzaïa: 
„ĂwiadczÈcy pomoc prawnÈ nie jest przed-
siÚbiorcÈ wb rozumieniu przepisów niniej-
szej ustawy”. Dopiero wprowadzenie obec-
nie obowiÈzujÈcej Ustawy ob swobodzie 
dziaïalnoĂci gospodarczej (art. 2) wyraěnie 
kwalifikuje przedstawicieli zawodów praw-
nych jako przedsiÚbiorców, abwykonywanie 
zawodów prawniczych jako dziaïalnoĂÊ 
gospodarczÈ. Zakwalifikowanie radców 
prawnych ibadwokatów jako przedsiÚbior-
ców nakïada na nich okreĂlone obowiÈzki 
(Dryk, 2013). Po pierwsze wb zaleĝnoĂci 
od formy prowadzenia swojej dziaïalno-
Ăci podlegajÈ oni obowiÈzkowi wpisu do 
wïaĂciwego rejestru: Centralnej Ewidencji 
DziaïalnoĂci Gospodarczej lub Krajowego 
Rejestru SÈdowego. Po drugie muszÈ oni 
posiadaÊ Numer Identyfikacji Podatko-
wej, którym posïugujÈ siÚ wbobrocie praw-
nym ib gospodarczym Przedstawicieli obu 
zawodów moĝna jednak uznaÊ za przed-
siÚbiorców szczególnego rodzaju (Dryk, 
2013). Zgodnie zb przepisami branĝowymi 
powinni oni prowadziÊ dziaïalnoĂÊ na zasa-
dach uczciwej konkurencji oraz podlegajÈ 
nie tylko kontroli przewidzianej przepisami 
ustawy obswobodzie dziaïalnoĂci gospodar-
czej, ale równieĝ kontroli korporacyjnej, 
ab takĝe nadzorowi sprawowanego przez 
ministra sprawiedliwoĂci.

PrzedsiÚbiorcÈ moĝe byÊ zatem sam 
prawnik lub teĝ szczególna forma orga-
nizacji usïugowej, jakÈ jest kancelaria 
prawna (w przypadku dziaïalnoĂci spóï-
kach: jawnej, partnerskiej, komandytowej 
ib komandytowo-akcyjnej przedsiÚbiorcÈ 
jest sama spóïka). Warto jednak zauwaĝyÊ, 
ĝe ze wzglÚdu na specyfikÚ usïug praw-
nych do klasyfikacji kancelarii prawnych 
nie powinno siÚ stosowaÊ powszechnie 
przyjÚtego wb gospodarce podziaïu przed-
siÚbiorstw, opartego na kryterium iloĂcio-
wym, tj. liczbie zatrudnionych pracow-
ników, wynikajÈcego zb art. 1 zaïÈcznikab I 
do RozporzÈdzenia Komisji Europejskiej 
(WE) nr 800/2008 zbdnia 6 sierpnia 2008 
roku ibpotwierdzonego wbUstawie ob swo-
bodzie dziaïalnoĂci gospodarczej. Zgodnie 
zb tym podziaïem wb Polsce moĝna wyróĝ-
niÊ nastÚpujÈce kategorie przedsiÚbiorstw: 
mikroprzedsiÚbiorstwa, przedsiÚbiorstwa 
maïe, przedsiÚbiorstwa Ărednie oraz przed-
siÚbiorstwa duĝe. UwzglÚdniajÈc powy-
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ĝej opisany podziaï, naleĝy stwierdziÊ, iĝ 
dominujÈca czÚĂÊ kancelarii prawnych 
wbPolsce naleĝy do grupy mikro lub maïych 
przedsiÚbiorstw, abtylko kilka najwiÚkszych 
zalicza siÚ do grupy przedsiÚbiorstw Ăred-
nich. Wobec tego naleĝy opracowaÊ inny 
sposób systematyzacji kancelarii prawnych. 
Na potrzeby artykuïu przyjÚto nastÚpu-
jÈce kryteria rozróĝnienia kancelarii praw-
nych: liczba zatrudnianych prawników; 
zasiÚg terytorialny; rodzaj obsïugiwanych 
klientów; sposób zarzÈdzania kancelariÈ. 
UwzglÚdniajÈc kryterium iloĂciowe, moĝna 
wyróĝniÊ cztery grupy kancelarii:
a) jednoosobowe kancelarie adwokackie 

ibradcowskie, obsïugujÈce gïównie klien-
tów indywidualnych ibmaïe przedsiÚbior-
stwa; jest ich najwiÚcej wbcaïym kraju,

b) maïe (zatrudniajÈce 2–5 prawników) 
kancelarie adwokackie ib radcowskie, 
obsïugujÈce gïównie klientów indywi-
dualnych oraz maïe ibĂredniej wielkoĂci 
przedsiÚbiorstwa,

c) Ăredniej wielkoĂci (zatrudniajÈce 6–30 
prawników) kancelarie nastawione na 
obsïugÚ klientów instytucjonalnych,

d) duĝe (zatrudniajÈce wiÚcej niĝ 30 praw-
ników) miÚdzynarodowe kancelarie 
ib najwiÚksze polskie kancelarie obsïu-
gujÈce zagranicznych inwestorów ibnaj-

wiÚksze polskie podmioty; wystÚpujÈ 
tylko wbWarszawie ibwb innych najwiÚk-
szych miastach.
W tabeli 1 przedstawione zostaïy 

wszystkie cztery podstawowe typy kance-
larii zb uwzglÚdnieniem wyĝej wymienio-
nych kryteriów, czyli: liczby zatrudnionych 
prawników, zasiÚgu terytorialnego, rodzaju 
obsïugiwanych klientów oraz stosowanych 
sposobów zarzÈdzania.

W dalszej czÚĂci opisane zostanÈ usïugi 
prawne jako usïugi profesjonalne oraz klu-
czowe kompetencje prawników, które decy-
dujÈ obich przedsiÚbiorczoĂci. 

5. Usïugi prawne jako usïugi 
profesjonalne
Usïugi prawne sÈ Ăwiadczeniem ob cha-

rakterze intelektualnym, dlatego ob ich 
na    leĝytym wykonywaniu decydujÈ przede 
wszystkim inwencja, wiedza, wyksztaïce-
nie oraz najwyĝsze kwalifikacje osób je 
wykonujÈcych. PrzedsiÚbiorczoĂÊ wb tych 
usïugach mogïaby byÊ zatem utoĝsamiana 
zbteoriÈ usïug profesjonalnych. Usïuga pro-
fesjonalna jest Ăwiadczeniem profesjonali-
sty, które dziÚki jego talentom umoĝliwia, 
wbprocesie interakcji zbklientem, stworzenie 
unikalnej wiÈzki korzyĂci, dajÈcej gwarancjÚ 

Tabela 1. Rozróĝnienie kancelarii prawnych ze wzglÚdu na liczbÚ zatrudnionych prawników

Grupa
kancelarii

Liczba
prawników

ZasiÚg 
terytorialny Rodzaj klientów Organizacja ibzarzÈdzanie

A 1 Caïy kraj

Mali przedsiÚbiorcy, osoby 
nieprowadzÈce dziaïalnoĂci 
gospodarczej, klienci indy-
widualni

Wïasne mieszkanie lub wyna-
jÚty lokal, najczÚĂciej brak 
sekretariatu, czynnoĂci admi-
nistracyjne prawnik wykonu-
je samodzielnie

B 2–5 Caïy kraj

Mali przedsiÚbiorcy, osoby 
nieprowadzÈce dziaïalnoĂci 
gospodarczej, klienci indy-
widualni

Maïe biuro – sekretariat, 
niewielkie wsparcie admini-
stracyjne

C 6–30
Duĝe 
ibĂrednie 
miasta

¥rednie ibduĝe przedsiÚ-
biorstwa, klienci indywidu-
alni wbprzypadku duĝych 
ibskomplikowanych spraw

¥rednie lub duĝe biuro, 
rozbudowana administracja, 
zarzÈdza prawnik lub mene-
dĝer

D 30–100 lub 
wiÚcej

Warszawa 
ibinne naj-
wiÚksze 
miasta

NajwiÚksi klienci instytu-
cjonalni

Duĝe biura, rozbudowana 
administracja ibstruktura 
organizacyjna, zarzÈdza 
grupa prawników

½ródïo: opracowanie wïasne na podstawie raportu Prawnik dla kaĝdego. Czy naleĝy urzÚdowo ogra-
niczaÊ ceny usïug prawniczych (2007).
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realizacji dzieïa zgodnie zb oczekiwaniami 
klienta (Chïodnicki, 2004). Usïugi profesjo-
nalne opierajÈ siÚ gïównie na osobowoĂci 
profesjonalisty ib jego indywidualnoĂci. Na 
istotÚ profesjonalizmu skïada siÚ mistrzow-
skie opanowanie sztuk oraz odpowiednia 
postawa moralna warunkujÈca dochodzenie 
do mistrzostwa (Rogoziñski, 2001, s. 16). 

PodstawÈ profesjonalizmu jest posiada-
nie ugruntowanej ibspecjalistycznej wiedzy 
– takiej, której usïugobiorca nie posiada. 
Wiedza specjalistyczna jest tylko jednym 
zb budulców autorytetu profesjonalisty, 
natomiast to autorytet profesjonalisty prze-
sÈdza obcharakterze jego relacji zbklientami. 
Relacja ta opiera siÚ na zaufaniu, jakim 
klient obdarza profesjonalistÚ, oczekujÈc 
wb zamian zb jego strony zaangaĝowania. 
Ob profesjonalizmie Ăwiadczeniodawcy 
decyduje zatem nie tylko jego wiedza 
ibumiejÚtnoĂÊ jej przetwarzania, lecz takĝe 
wiele innych czynników, takich jak: osobo-
woĂÊ, umiejÚtnoĂci przekazywania informa-
cji, dbaïoĂÊ obklienta czy kultura osobista.

Profesjonalista powinien speïniaÊ cztery 
nastÚpujÈce warunki (Rogoziñski, 2009, 
s.b32–33):
– posiadaÊ odpowiednio wysokie kwalifi-

kacje,
– dojrzaïa osobowoĂÊ specjalisty powinna 

byÊ uformowana stosownie do wymagañ 
iboczekiwañ dotyczÈcych osób zaufania 
publicznego,

– powinien przynaleĝeÊ do korporacji 
wbformalny sposób,

– powinien mieÊ ĂwiadomoĂÊ wspóïodpo-
wiedzialnoĂci za dobrostan wspólnoty 
powierzonej jego pieczy. 
Na przedsiÚbiorczoĂÊ prawników wpïyw 

ma teĝ fakt, ĝe zawody prawnicze adwokata 
oraz radcy prawnego, bÚdÈce przedmio-
tem zainteresowania niniejszego artykuïu, 
zaliczane sÈ do tzw. wolnych zawodów. 
Wolny zawód oznacza osobiste ib systema-
tyczne wykonywanie wewnÚtrznie spójnego 
zespoïu czynnoĂci obcharakterze intelektu-
alnym, wymagajÈcych wysokich kwalifikacji, 
wb zamian za honorarium bezinteresownie 
ustalone, sïuĝÈce zapewnieniu Ăwiadczeñ 
ib usïug klientom oraz ochronie istotnych 
wartoĂci interesu ogólnego, zgodnie zbobo-
wiÈzujÈcymi normami prawnymi ibzasadami 
etycznymi (Jacyszyn, 2004, s. 21). Wedïug 
innej definicji (Antkowiak, 2010, s. 170) 
osoby wykonujÈce wolny zawód powinny 
mieÊ wysokie kwalifikacje oraz przygoto-
wanie, poniewaĝ dziaïania podejmowane 

przez przedstawicieli tych profesji sÈ nie-
zwykle zïoĝone. Ponadto wolne zawody 
muszÈ byÊ wykonywane samodzielnie oraz 
wb sposób nieskrÚpowany. SamodzielnoĂÊ 
dziaïania powoduje powstanie szczególnej 
wiÚzi pomiÚdzy osobÈ wykonujÈcÈ wolny 
zawód ab odbiorcÈ jej Ăwiadczeñ ib usïug, 
która to wiÚě jest oparta na zaufaniu. 
Wïadza publiczna nie powinna ingerowaÊ 
wb metody dziaïañ stosowane wb obrÚbie 
wolnych zawodów. Kaĝdy wolny zawód 
powinien mieÊ swój samorzÈd, zapewnia-
jÈcy samodzielnoĂÊ ib niezaleĝnoĂÊ wobec 
administracji rzÈdowej.

6. Kompetencje przedsiÚbiorczych 
prawników
PoszukujÈc odpowiedzi na pytanie, jakie 

cechy powinien posiadaÊ przedsiÚbiorca, 
coraz czÚĂciej moĝna siÚ spotkaÊ z odwo-
ïaniami do teorii kompetencji (Bïawat 
2003, s. 91). W niniejszym opracowaniu 
przedstawione zostanÈ przede wszystkim 
kompetencje prawników, czyli ich moĝli-
woĂci wynikajÈce zb osobowoĂci, doĂwiad-
czenia ibkwalifikacji oraz innych atrybutów 
osobowych. Oznacza to zatem przyjÚcie 
podejĂcia behawioralnego, nawiÈzujÈcego 
do charakterystyki, ab popularnego wĂród 
takich badaczy jak np.: D.C. McClleland, 
T. Lau, D.G.bMitton czy E.bChell. W pew-
nym zakresie opisane zostanÈ teĝ warunki 
zewnÚtrzne (np.:bekonomiczne, polityczne, 
kulturowe, spoïeczne), które sprzyjajÈ 
ujawnianiu zachowañ przedsiÚbiorczych 
wĂród prawników. Artykuï zostaï oparty na 
paradygmacie marketingowego zarzÈdza-
nia organizacjÈ ĂwiadczÈcÈ usïugi profesjo-
nalne. Zgodnie zbjego zaïoĝeniami przedsiÚ-
biorczy prawnik powinien legitymowaÊ siÚ 
nie tylko specjalistycznymi, ale równieĝ spe-
cjalnymi „jakoĂciowymi” kompetencjami, 
uwzglÚdniajÈcymi oczekiwania klientów. 
Dlatego wystÚpuje on wb poczwórnej roli: 
przedsiÚbiorcy, usïugodawcy-wykonawcy, 
menedĝera zarzÈdzajÈcego personelem 
zestrojonym zbcyklem obsïugi usïugobiorcy 
oraz marketera (Rogoziñski, 2012).

Podstawowym komponentem usïugi pro-
fesjonalnej sÈ zasoby organizacji usïugowej 
(Gummesson, 1979, s. 86). Termin „zasoby” 
wb literaturze anglojÚzycznej czÚsto zastÚ-
powany jest okreĂleniem „kompetencje” 
(competency). SÈ one kategoriÈ obejmujÈcÈ 
wszystkie czynniki wpïywajÈce na zdolnoĂÊ 
do realizacji okreĂlonego Ăwiadczenia. 
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MogÈ one byÊ rozpatrywane na poziomie 
zarówno indywidualnym – dotyczÈ osoby 
profesjonalisty, jak ib na poziomie organi-
zacyjnym – opisujÈ kompetencje kancela-
rii. Kompetencje, rozumiane jako wiedza, 
umiejÚtnoĂci ibcechy niezbÚdne do efektyw-
nego wykonywania zadañ (Sïownik JÚzyka 
Polskiego, http) umoĝliwiajÈ sprawne 
zarzÈdzanie. 

B. Nogalski za kompetencje uznaje kon-
glomerat zdolnoĂci, wiedzy, wyksztaïcenia, 
doĂwiadczenia, innych predyspozycji ibcech 
osobowoĂci (Nogalski ib ¥niadecki, 2001). 
Zdaniem G. Filipowicza pojÚcie „kompe-
tencje” zawsze wystÚpuje wbliczbie mnogiej. 
Niezwykle trudno jest wyizolowaÊ pojedyn-
czÈ kompetencjÚ ib traktowaÊ jÈ jako wïa-
ĂciwoĂÊ caïkowicie oderwanÈ od innych 
kompetencji, niezaleĝnÈ (Filipowicz, 2004, 
s. 36–37). W literaturze naukowej moĝna 
znaleěÊ wiele definicji terminu „kompeten-
cje”. Przykïadowo kompetencje sÈ definio-
wane jako: 
– „zespóï cech danej osoby, na który skïa-

dajÈ siÚ charakterystyczne dla tej osoby 
elementy, takie jak motywacja, cechy 
osobowoĂci, umiejÚtnoĂci, samoocena 
zwiÈzana zb funkcjonowaniem wb grupie 
oraz wiedza, którÈ ta o soba sobie przy-
swoiïa ib którÈ siÚ posïuguje” (Whidett 
ibHollyforde, 2003, s. 13);

– „pojÚcie szersze od kwalifikacji, obejmu-
jÈce ogóï trwaïych wïaĂciwoĂci czïowieka, 
tworzÈcych zwiÈzek przyczynowo-skut-
kowy zbosiÈganymi przez niego wysokimi 
lub ponadprzeciÚtnymi efektami pracy, 
które majÈ wymiar uniwersalny”.
Bardzo ciekawe jest równieĝ podejĂcie 

prezentowane przez M. KossowskÈ ib I. 
SoïtysiñskÈ (Kossowska ibSoïtysiñska 2002, 
s.b 14) zakïad ajÈce, ĝe podstawÈ kompe-
tencji jest wiedza, która jest rozwaĝana na 
trzech poziomach:
– wiedzy wbpotocznym rozumieniu (wiedza 

deklaratywna –bwiem, co),
– umiejÚtnoĂci (wiedza proceduralna – 

wiem, jak ibpotrafiÚ),
– postawy (chcÚ ib jestem gotów wykorzy-

staÊ swojÈ wiedzÚ).b
W literaturze przedmiotu czÚsto moĝna 

spotkaÊ podziaï kompetencji na podsta-
wowe ibwyróĝniajÈce. Zdaniem C.R. Sto-
nera (Chïodnicki, 2004, s. 22) kompetencje 
podstawowe stanowiÈ umiejÚtnoĂci ibczyn-
niki (materialne ib niematerialne) pozwa-
lajÈce na realizacjÚ przez profesjonalistÚ 
rdzenia produktu usïugowego ibstanowiÈce 

obnazwie jego profesji. Kompetencje wyróĝ-
niajÈce okreĂlane sÈ natomiast przez umie-
jÚtnoĂci, czynnoĂci czy moĝliwoĂci, które 
pozwalajÈ firmie na dziaïania na pozio-
mie okreĂlanym jako szczególnie wysoki 
wb porównaniu do konkurencji. MogÈ byÊ 
one rozpatrywane zb puïapu indywidual-
nego (kompetencje osoby) lub organiza-
cyjnego (kompetencje organizacji). Inaczej 
opisywane zagadnienie ujÈï A. Pocztow-
ski, który równieĝ wyróĝnia: kompeten-
cje podstawowe (treshold competiences), 
majÈce zasadnicze znaczenie dla prawi-
dïowego wykonywania danej pracy oraz 
kompetencje wyróĝniajÈce (differentiating 
competiences) – kompetencje odróĝniajÈce 
pracownika efektywnego od pozostaïych 
(Pocztowski, 2003, s. 155).

Przykïadowy zestaw kompetencji kie-
rowniczych, wbzakresie kompetencji podsta-
wowych to: wiedza fachowa, rozwiÈzywanie 
problemów, komunikowanie siÚ, ksztaï-
towanie relacji oraz korzystanie zb usïug 
doradców. b Do kompetencji wyróĝniajÈ-
cych A. Pocztowski zaliczyï umiejÚtnoĂci 
przywódcze, empatiÚ, gotowoĂÊ uczenia siÚ, 
tolerancjÚ dla niejednoznacznoĂci, nasta-
wienie na kreatywnoĂÊ, orientacjÚ na przy-
szïoĂÊ, ĂwiadomoĂÊ wartoĂci.

OmawiajÈc kompetencje przedsiÚbior-
cze zwiÈzane zbbezpoĂrednio zbosobÈ przed-
siÚbiorcy, warto od woïaÊ siÚ do modelu 
sformuïowanego przez B. GlinkÚ ibS. Gud-
kovÈ. Model ten powstaï wb wyniku ana-
lizy badañ zagranicznych autorów (przede 
wszystkim E. Boyatzisa) ibskïada siÚ zbpiÚciu 
kluczowych kompetencji przedsiÚbiorczych, 
tj. cech osobowoĂci, poczucia wïasnej sku-
tecznoĂci, motywów dziaïañ przedsiÚbior-
czych, wiedzy ogólnej ibspecjalistycznej oraz 
mechanizmów poznawczych prowadzÈcych 
do zaïoĝenia, przetrwania oraz rozwoju 
przedsiÚbiorstwa (Glinka ibGudova, 2011, 
s. 122). Z kolei B. Edvardson wyróĝniï 5 
nastÚpujÈcych form kompetencji mene-
dĝera profesjonalnej praktyki (Edvardson, 
1994, s. 171):
1) kompetencje podstawowe – znajomoĂÊ 

koncepcji ibcelów dziaïania kancelarii,
2) kompetencje profesjonalne – posiadanie 

odpowiedniego wyksztaïcenia ibdoĂwiad-
czenia oraz „bycie profesjonalistÈ”,

3) kompetencje spoïeczne – wpïywajÈ 
zarówno na sposób obsïugi klienta, jak 
ibna umiejÚtnoĂÊ wspóïpracy wbgrupie,

4) kompetencje kryzysowe – umiejÚtnoĂÊ 
postÚpowania wbsprawach trudnych, np.: 
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postÚpowanie zbniezadowolonym klien-
tem,

5) kompetencje biznesowe – rozumienie 
ekonomicznych skutków swoich dziaïañ.
Przy omawianiu zagadnienia przedsiÚbior-

czoĂci prawników pomocny moĝe siÚ okazaÊ 
podziaï zaproponowany przez J.bSand berga 
(Sandberg, 1989), zgodnie zbktórym moĝna 
wyróĝniÊ 5 elementów kompetencji mene-
dĝerów organizacji usïugowych:
1) wiedza teoretyczna (theoretical know-

ledge) – wiedza specjalistyczna, eks-
percka, nabyta wbwyniku studiów, zbksiÈ-
ĝek, szkoleñ itp., 

2) wiedza praktyczna (practical knowledge) 
– umiejÚtnoĂci ibbiegïoĂÊ wbdziaïaniach; 
na ogóï wynika zbdoĂwiadczenia. TÚ wie-
dzÚ trudno jest przekazaÊ. Moĝna opisaÊ 
lub pokazaÊ, jak zachowaÊ siÚ wbdanej 
sytuacji, ale dopiero samodzielne roz-
wiÈzywanie problemów daje wiedzÚ 
praktycznÈ,

3) sztuka budowania sieci ibfunkcjonowania 
wb nich (network) – polega na umiejÚt-
noĂci dostÚpu do sieci, czyli powiÈzañ, 
kontaktów osobistych menedĝera oraz 
dostÚpu do baz danych lub innych ěródeï 
informacji – tzw. kapitaï relacji,

4) zdolnoĂci (capacity) – pewnoĂÊ siebie, 
poczucie wïasnej wartoĂci, które udziela 
siÚ pracownikom, odwaga do podejmo-
wania dziaïania, ale takĝe znajomoĂÊ 
wïasnych ograniczeñ ibsamokrytycyzm,

5) umiejÚtnoĂÊ postrzegania (conception) 
– sposób, wbjaki widzimy otaczajÈcy nas 
Ăwiat wpïywa na to, jak siÚ zachowujemy. 
Sposób postrzegania obowiÈzków przez 
pracowników wpïywa na to, jak wyko-
nujÈ powierzone im zadania. Zaleĝy to 
od osobowoĂci, ale teĝ od sposobu zde-
finiowania ibwyjaĂnienia zleconych pra-
cownikom zadañ. 
W pewnym stopniu, przy opisie cech 

przedsiÚbiorczego prawnika moĝna zasto-
sowaÊ równieĝ zestaw 10 cech ib umie-
jÚtnoĂci idealnego prawnika – partnera 
(menedĝera) wedïug Ryszarda Sowiñ-
skiego (Sowiñski, 2011). Zgodnie zb tym 
podziaïem jest on: dojrzaïym czïowiekiem, 
przywódcÈ, efektywnym prawnikiem, osobÈ 
godnÈ zaufania, postÚpuje zgodnie zbcenio-
nymi wb firmie wartoĂciami, potrafi praco-
waÊ wbzespole, przyciÈga nowych klientów 
ib nowe zlecenia, jest mistrzem dla mïod-
szych prawników, przyjmuje odpowiedzial-
noĂÊ za siebie ib swoje otoczenie oraz jest 
przedsiÚbiorczy.

PodsumowujÈc powyĝsze rozwaĝania, 
moĝna zaproponowaÊ autorskÈ koncepcjÚ 
kompetencji przedsiÚbiorczego prawnika-
menedĝera kancelarii prawnej, skïadajÈcÈ 
siÚ zbczterech pïaszczyzn interpretacji: 
1) kompetencje merytoryczne oparte na 

wiedzy profesjonalisty (Kw) – szeroka 
wiedza prawnicza sprawiajÈca, ĝe jest on 
autorytetem dla innych, 

2) kompetencje marketingowe (Km) – 
umiejÚtnoĂÊ rozmowy zbklientem, auto-
prezentacji, promocji itd., 

3) kompetencje zbzakresu zarzÈdzania (Kz) 
– najszerszy zestaw kompetencji wynika-
jÈcych zbteorii marketingu relacyjnego – 
np.: cechy osobowoĂciowe, przywództwo 
ibkierowanie prawnikami, motywowanie, 
kapitaï relacji, zarzÈdzanie relacjami 
zbklientem,

4) kompetencje wb kontekĂcie aksjologicz-
nym (Ka) – rozpatrywanie kompeten-
cji wb sensie aksjologicznym oznacza 
uznanie dziaïania prawnika nie tylko 
za uĝyteczne, sprawne ib zyskowne dla 
kancelarii, ale przede wszystkim za przy-
noszÈce dobro pracownikom ibklientowi. 
Etyczna koncepcja dobra wiÈĝe siÚ rów-
nieĝ zbdobrostanem Ărodowiska, stÈd teĝ 
dobrze wykonana usïuga prawna oddzia-
ïuje na zachowanie ïadu zarówno praw-
nego, jak ibspoïecznego. 
W tabeli 2 wymieniono szczególne 

cechy, które powinni posiadaÊ prawnicy, 
aby zbpowodzeniem zdobywaÊ ibutrzymywaÊ 
klientów na konkurencyjnym rynku usïug 
prawnych. 

Posiadanie wyĝej wymienionych cech 
osobowych ma pozytywny wpïyw na przed-
siÚbiorczoĂÊ radców prawnych ib adwoka-
tów. DziaïalnoĂÊ przedsiÚbiorcza praw-
ników powinna byÊ jednak stymulowana. 
Pobudzanie do dziaïañ przedsiÚbiorczych 
jest procesem wielowymiarowym, dyna-
micznym, ab ponadto zorganizowanym, 
ustrukturyzowanym ib funkcjonalnym. Po 
pierwsze, obejmuje stymulowanie dziaïañ 
przedsiÚbiorczych na poziomie jednostko-
wym. W takim przypadku dziaïania przed-
siÚbiorcze podejmowane przez jednostki 
powinny byÊ postrzegane przez nie jako 
szansa ibpozytywnie odbierane przez spo-
ïeczeñstwo (Kolasiñska, 2010, s. 164). Po 
drugie, procesowe dziaïanie przedsiÚbior-
cze moĝe mieÊ wymiar polityczny, instytu-
cjonalny lub spoïeczny (Kolasiñska, 2010, 
s.b 164). W przypadku prawników jest to 
zadanie szczególnie utrudnione, zb uwagi 
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na charakter zawodu, rozbudowane zakazy 
wynikajÈce zb korporacyjnych zasad etyki 
zawodowej oraz zachowawcze podejĂcie 
organów samorzÈdu zawodowego. 

7. Zakoñczenie
Uznanie prawników za przedsiÚbiorców 

pozwala spojrzeÊ na rynek usïug prawnych 
zb nowej perspektywy. Co prawda, usïugi 
prawne, jako usïugi profesjonalne, sÈ 
Ăwiadczeniem ob charakterze intelektual-
nym, dlatego obich naleĝytym wykonywaniu 
decydujÈ przede wszystkim inwencja, wie-
dza, wyksztaïcenie oraz najwyĝsze kwalifi-
kacje osób je wykonujÈcych. JednoczeĂnie 
jednak, wobec intensywnej konkurencji na 
rynku, od prawników wymaga siÚ równieĝ 
coraz czÚĂciej dziaïañ przedsiÚbiorczych, 
wb których oprócz wiedzy ib umiejÚtnoĂci 
jej przetwarzania istotne sÈ równieĝ takie 
czynniki jak: osobowoĂÊ, umiejÚtnoĂci prze-
kazywania informacji dbaïoĂÊ ob klienta. 
W artykule wskazano cechy przedsiÚbior-
czych prawników – ich posiadanie powinno 
zapewniÊ sukces rynkowy. Szczególnie 
waĝne jest, by prawnicy byli otwarci na 
zmiany, odpowiedzialni ibgotowi do pono-
szenia ryzyka, abtakĝe by posiadali zdolnoĂÊ 
budowania sieci relacji spoïecznych. 
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