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Beata Krzyzagorska

Kilka uwag na temat
amerykanskiej firmy prawniczej
Czesé 1

W $wietle trwajacej obecnie w Sejmie
debaty na temat ostatecznego ksztattu
ustaw o adwokatach i radcach prawnych
nie bedzie pozbawione sensu dokonanie
krétkiej prezentacji amerykanskiej firmy
prawniczej, jako dominujacej w Stanach
Zjednoczonych formy wykonywania za-
wodu adwokata (i radcy prawnego, jako
Ze w systemie tym nie wystepuje rozroz-
nienie obu pojec). Okazje do przeprowa-
dzenia takich rozwazan stwarza autorce
pobyt na stypendium na Wydziale Prawa
Uniwersytetu w Minnesocie w Stanach
Zjednoczonych.

Z uwagi na ograniczony zakres niniej-
szego opracowania, uwaga autorki skupi
si¢ tylko na najistotniejszych aspektach
zwiazanych z pojawieniem si¢ na rynku
amerykanskim firmy prawniczej w jej
obecnym ksztalcie, szeroko rozumiang

struktura organizacyjng firmy prawni-
czej (w tym migdzy innymi formami
sprawowania zarzadu), a takze perspek-
tywami jej rozwoju. W drugiej czeSci
rozwazan przedstawiona zostanie krétka
charakterystyka wybranych firm prawni-
czych.

W literaturze amerykainskiej wyréznia
si¢ trzy zasadnicze etapy powstania fir-
my prawniczej w jej obecnym ksztalcie.
Za pierwszy, bez watpienia najdiuzszy
i najwazniejszy, uznaje si¢ powszechnie
poczatek XX wieku, a konkretnie jego
pierwsza polowe. W tym wlasnie okresie
luzny dotychczas zwiazek adwokatéw,
dzielacych si¢ kosztami utrzymania kan-
celarii i czasami praca dla klientéw,
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zastepuje ,,firma’’ (ciagle jeszcze okres-
lana jako law office, a nie law firm),
struktura duzo bardziej sformalizowana.
Jej klientami sa najczeéciej podmioty
gospodarcze lub jednostki nie prowadza-
ce dziatalno$ci gospodarczej, ktére wy-
magaja stalej i wyspecjalizowanej ob-
stugi prawnej, jakiej dostarczy¢ moze
tylko grupa kilku lub kilkunastu pra-
wiikéw. W tym ukladzic, co nalezy
wyraZnie podkre§li¢, klient ,,przynale-
zy’’ do firmy, a nie do poszczegdlnych
adwokatéw. Zyski osiagane z tytulu pro-
wadzonej przez firme obshugi prawnej
sa, po optaceniu kosztéw jej dziatalno-
§ci, dzielone miedzy wspéSlnikéw (zwa-
nych partnerami) zgodnie z ustalona
w umowie formuia.

Znakiem czas6w jest réwniez to, ze
dotychczasowych pracownikéw kancela-
rii, urzednikéw czy tez asystentéw, za-
stepuja prawnicy, ktorych okreSla sie
mianem associates. Pozostaja oni z fir-
ma w stosunku pracy, otrzymuja miesi¢-
czne uposazenie i nie uczestnicza w po-
dziale zyskéw. Firma oczekuje od nich
catkowitego poSwigcenia si¢ sprawom
jej klientéw w zamian za mniej lub
bardziej sformalizowany proces szkole-
niowy oraz mozliwo$¢ pracy pod nad-
zorem do$wiadczonego adwokata.

Te przywileje jednak nie bylyby wy-
starczajace, aby powstrzymaé miodego
ambitnego prawnika przed otworzeniem
wlasnej praktyki, z ktérej zysk moéglby
okaza¢ si¢ duzo wyzszy niz pensja ofe-
rowana przez firme¢. Inna zatem byla
przyczyna, ktéra sklaniata tych mtodych
ludzi do przyjmowania ofert pracy na
pierwszy rzut oka niekorzystnych.

Tradycyjnie duze zashlugi przypisuje
si¢ w tym zakresie Paulowi D. Cra-
vath’owi, ktéry na poczatku tego stulecia
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opracowal system, od jego nazwiska
zwany systemem Cravath’a, polegajacy
na zatrudnianiu w firmach prawniczych
najlepszych absolwentéw szkét prawni-
czych z zalozeniem, ze zaniechaja oni
prowadzenia wlasnej praktyki w zamian
za program szkoleniowy, miesi¢czng
pensj¢ i obietnice promocji do wspdlnic-
twa (promotion to partnership). Nie ule-
ga watpliwosci, ze ta wlaSnie obietnica
lezala u podstaw wyksztalcenia si¢ no-
woczesnej firmy prawniczej. Obietnica
taka mogta byc¢ jednak zlozona przez
firme tylko wtedy, gdy miata ona pew-
no$é, Ze pojawia si¢ klienci, ktérzy da-
dza zatrudnienie zaréwno partnerom, jak
i mlodym prawnikom. Innymi stowy,
wspdlnicy musieli albo mie¢ klientéw
dostarczajacych wigcej pracy niz byli
oni w stanie przyjaé, albo tez mie¢ repu-
tacje, ktéra takich klientéw mogtaby
przyciagnad.

Wyjatkowo silna i trwata wi¢Z z klien-
tem powoduje takze istotne zmiany
w systemie pracy w kierunku coraz wie-
kszej specjalizacji w zakresie proble-
méw zwigzanych z danym klientem.
Wiaze si¢ to z konieczno$cig reprezen-
tacji klienta nie tylko przed sadem, ale
na kazdym innym forum. Nie bedzie
bledem stwierdzenie, Zze w miar¢ uptywu
czasu praktyka polegajaca tylko i wyla-
cznie na reprezentacji klientéw przed
sadem przestaje .spetnia¢ ich oczekiwa-
nia i tym samym przestaje angazowac
wybitnych adwokatéw. Z uptywem 1900
roku, jak zauwazyla Swaine', ,,wybitni
prawnicy w zakresie prawa gospodar-
czego swoja reputacje opieraja bardziej
na umiejetnosciach, ktérymi wykazuja
si¢ na salach konferencyjnych, czy tez
w trakcie sporzadzania projektéw doku-
mentéw, niZ na wystapieniach przed sa-



dem’’. W tym sensie mozna zatem mo-
wi¢ o tym, Ze firma prawnicza przy-
czynita si¢ do wyksztalcenia prawnika
nowego typu, tzw. office lawyer, ktéry
zastgpuje klasycznego adwokata, jako
wzorcowy do tej pory model tego zawo-
du.

Wyksztalcenie si¢ firmy prawniczej
bez watpienia zwiazane bylo takze z po-
jawieniem si¢ nowych technologii (ma-
szyny do pisania, telefonu), a takze duzej
liczby drukowanych materiatéw Zrédto-
wych, ktére nie tylko zmienily zasad-
niczo styl pracy, ale takze zwigkszyly
znacznie jej wydajnosé.

W taki wlasnie sposéb duza firma
prawnicza, a wraz z nig idea ,,promoc;ji
do partnerstwa’’, stata si¢ trwalym ele-
mentem amerykanskiego krajobrazu.
Stopniowo, stare wzorce spdlek, ktére
korficzyly swéj zywot wraz ze §miercia
wspdlnika lub jego odejSciem na emery-
turg, jak i spolek rodzinnych, zostaja
wyparte. Ich miejsce zajmuja duze firmy
prawnicze, ktérych liczba ro$nie w zdu-
miewajacym tempie. Zgodnie z zesta-
wieniem Hobsona?, liczba firm prowa-
dzonych przez czterech lub wigcej pra-
wnikéw wzrosta z 17 w 1872 r. do
39 w 1882 r., z 87 w 1892 r. do 210
w 1903 r., z 445 w 1914 r. do znacznie
ponad 1000 w 1924 r.

Wraz ze wzrostem duzych firm pra-
wniczych wzrasta stopief specjalizacji
prawnikéw, za§ w samych firmach za-
czynaja wyodrebniaé si¢ departamenty.

Wielu autoréw podkres$la, Zze pomimo
szeregu pozytywnych aspektow ww.
przemian powaznym ich minusem bylo
to, ze w nastgpstwie wyjatkowo silnej
wiezi, jaka powstala migedzy firma a ob-
stugiwanymi przez niag podmiotami gos-
podarczymi, zawdd prawniczy utracit
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swoja tozsamo$¢ i sam stal si¢ jedna
z form prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej. To przekonanie bylo na tyle
powszechne w latach 30., ze do firmy
prawniczej przylgnelo  pejoratywne
okreSlenie ,,fabryka prawnicza’’ (law fa-
ctory). To okreSlenie precyzyjnie oddaje
instrumentalizm, $cisty podzial pracy,
koordynacje wysitkéw, ktére doprowa-
dzily do powstania firmy prawniczej,
a ktére w odczuciu wielu nie pozostawa-
ly w zgodzie z autonomia i tradycjami
zawodu adwokata.

Lata 50., a szczegdlnie lata 60. XX
stulecia powszechnie uchodza za zloty
wiek duzej amerykanskiej firmy prawni-
czej. Jeszcze przed II wojna §wiatowa
staje si¢ ona dominujacym rodzajem pra-
ktyki w Stanach Zjednoczonych i, pomi-
mo szeregu negatywnych konotacji, ja-
kie wiazaly si¢ z jej pojawieniem, w po-
towie XX wieku w ocenie wielu ucieles-
nia ona najwyzsze profesjonalne stan-
dardy, za$ praca w niej wiaze si¢ z ogro-
mnym prestizem.

W omawianym okresie podstawowe
zasady dziatania firmy prawniczej pozo-
staja niezmienione. Podobnie jak na po-
czatku tego stulecia, firmy powstaja wo-
két idei ,,promocji do partnerstwa’’ skla-
danej przede wszystkim najlepszym ab-
solwentom szkét prawniczych. Do rzad-
kosci nalezy zatrudnianie prawnikéw
z firm konkurencyjnych lub tez prze-
chodzenie z firmy do firmy na mocy
porozumienia zainteresowanych os6b’.
Roéznica w poréwnaniu z okresem po-
przednim polega na tym, Ze tym razem
obietnica promoc;ji jest obietnica ztudna.
Niewielki bowiem procent tych, ktérzy
sa przyjmowani jako associates w rze-
czywistosci osiaga pozycje partnera. Dla
przykladu, z 454 associates przyjetych
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przez nowojorska firm¢ Cravath, Swaine
& Moore w okresie od 1906 do 1948
zaledwie 36 (zatem niewiele ponad 8%)
dostapilo zaszczytu promocji. Mozna
oczywiScie twierdzi¢, ze Cravath jest
bardzo ekskluzywna i selektywna firma,
ale tak niski procent awanséw nie rézni
si¢ w istotny sposéb od innych firm tego
okresu. W 1956 r. M. Mayer stwierdzil,
Ze ,,Szansa zostania partnerem waha si¢

od 1:7 do 1:15 zaleznie od firmy i roku

przyjecia’’®.

W poréwnaniu z poczatkiem stulecia
skraca si¢ nieco okres wymagany do
tego, aby kandydatura danej osoby byta
w ogdle rozpatrywana w aspekcie ewen-
tualnej promocji. Na dlugo$¢ tego okresu
wplyw mialo szereg czynnikéw, takich
jak polityka danej firmy, osoba kandyda-
ta, jego specjalizacja, potrzeba reakcji na
potrzeby rynku itp. Mimo ogromnego
zréznicowania w tym zakresie dostrzec
mozna jednak, ze firmy nowojorskie wy-
magaly znacznie dluzszego okresu za-
trudnienia, wynoszacego w 1960 r. ok.
10 lat, za§ w przypadku firm prowadza-
cych dziatalno$¢ poza Nowym Jorkiem
okres ten wynosit §rednio 7 lat.

W tym miejscu wypada zadaé pod-
stawowe pytanie: jakie sa losy prawnika,
ktéry po zakorficzeniu okresu prébnego
nie zostaje dopuszczony do udziatu
w podziale zysku, nie zostaje promowa-
ny na stanowisko partnera? OdpowiedZ
na to pytanie wyrazi¢ mozna w formie
nast¢pujacej alternatywy: po zakoricze-
niu okresu prébnego mtody associate
albo otrzymuje promocj¢, albo tez opu-
szcza firmg. Znacznie dosadniej t¢ zasa-
de, obowiazujaca we wszystkich bez wy-
jatku firmach prawniczych omawianego
okresu, wyraza jej angielski odpowied-
nik: up or out. W tym modelu nie ma
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bowiem miejsca na zaden trwidy zwia-
zek, ktéry nie jest partnerstwem. Nie
oznaczalo to oczywiscie natychmiasto-
wego zwolnienia z pracy po nicpomysSl-
nym zakoriczeniu okresu prébiego (u-
chodzilo to za zachowanie bardzo nie-
profesjonalne), ale stopniowy proces
,».Zniechecania’’ do pozostawana w fir-
mie przez czas nieokreSlony jako as-
sociate. Nie nalezaly tez do rzadko$ci
przypadki, ze to firma poszukiwala alter-
natywnego miejsca pracy dla tich, kt6-
rzy nie otrzymali promocji, np. w kor-
poracjach klientéw.

Po drugiej stronie barykady zaajdowa-
li si¢ ci nieliczni, ktérzy dostypili za-
szczytu promocji. Pozycja wspdlnika
w firmie wiazala si¢ nie tylko : ogrom-
nym prestizem, ale miala wymeme ko-
rzy$ci materialne. Dawata poczicie bez-
pieczefistwa i mozliwos¢ ciaglego awan-
su. Jeden z autoréw wyrazil to nistepuja-
co: ,,w tym S§rodowisku promocja do
partnerstwa oznaczata nie tylko gwaran-
cj¢ stalego zatrudnienia, ale takze stop-
niowo w ciagu calego zycia wz-astajace
dochody, nieporéwnywalne z tymi, jakie
osiggali prawnicy w innych zawodach
prawniczych’’®. Nie powinno to oczywi-
§cie prowadzi¢ do wniosku, ze zasady
podzialu zysku firmy przewidywaly
przyznanie réwnej jego czeéci kazdemu
partnerowi, albo tez cze$ci w zeleznosci
od starszenstwa (tzw. lockstep system).
Wrecz przeciwnie, dominujaca w latach
60. metoda podzialu zysku bylo przy-
znawanie go w zalezno$ci od liczby
udzialéw posiadanych w spétce, przy
czym zasady ich przydzielania okre$lata
umowa. '

Podobnie jak to mialo miejsce w po-
przednim okresie, praktyka firmy praw-
niczej zlotego wieku koncentruje si¢



przede wszystkim na szeroko rozumia-
nym prawie gospodarczym, w tym mig-
dzy innymi na prawie podatkowym
i bankowym, prawie spélek, prawie pa-
pieréw warto$ciowych, a ponadto na
prawie rzeczowym (obrét nieruchomos-
ciami), jezeli zamozny klient zwrdécit si¢
z tym do firmy. Sprawy takie jak roz-
wody, wypadki samochodowe, mniejszej
wagi sprawy zwiazane z obrotem nieru-
chomosciami byly przekazywane pra-
wnikom pracujacym poza duzymi fir-
mami. Prowadzenie cywilnych lub kar-
nych proceséw sadowych takze nie
uchodzito za zajecie prestizowe i bylo
postrzegane jako mato dochodowe. Zgo-
dnie z raportem M. Mayer’a ,,sprawy
procesowe stanowily zaledwie 1/10
cz¢§¢ pracy duzej firmy prawniczej,
a niektére z nich nie zajmowaly si¢ tym
w ogole’’®. Jezeli jednak firma decydo-
wala si¢ na prowadzenie procesu, to
najczeéciej wystgpowala po stronie po-
zwanego w duzych sprawach antymono-
polowych’. Jeden z autoréw wyrazit go-
dny odnotowania poglad, ze ta ,,pogar-
da’’ dla spraw procesowych odzwiercie-
dlata powszechnie panujace przekona-
nie, Ze ,nie nalezalo do eleganckich
sposob6w rozwiazywania zaistnialego
konfliktu pozywanie drugiej strony’’®.
Wydaje si¢, ze nie istnieja Zadne wy-
czerpujace dane dotyczace przecigtnego
czasu pracy w firmie prawniczej. Bez
watpienia jednak wynalazkiem tego
okresu jest pojecie tzw. hours worked
i hours billed. Pierwsze jest pojeciem
szerszym i oznacza liczb¢ godzin, ktére
prawnik (partner albo associate) musiat
przepracowa¢ w skali tygodnia albo mie-
siaca. Stwierdzi¢ nalezy, ze w tym za-
kresie polityka firm byta raczej liberalna
i tylko nieliczne ustalaty jakie$ sztywne
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zasady co do minimalnej liczby tych
tzw. worked hours. To bowiem, co na-
prawde znajdowato si¢ w kregu zaintere-
sowania firmy prawniczej to tzw. billed
hours, a zatem ten czas pracy, ktory
zostal przeznaczony na opracowanie
konkretnej sprawy konkretnego klienta
i jemu tez méglt by¢ przedstawiony do
rozliczenia. W odniesieniu do tego wias-
nie czasu jeden z raportéw stwierdza, ze
associate byt zobowiazany wypracowac
1800 billable hours, wspélnik za§ 1500
w skali roku’. Nie trzeba dodawad, ze
wypracowanie 1800 billable hours ozna-
czalo, zgodnie z istniejacymi szacunka-
mi, konieczno§¢ przepracowania 2500
(albo wigcej) godzin w skali roku (wor-
ked hours).

W tym miejscu nalezy zauwazyc, ze
juz w latach 60. wyraZnie dominujaca
pozycje na amerykanskim rynku prawni-
czym zajmuja firmy nowojorskie. Pod
wzgledem liczby zatrudnianych prawni-
kéw naleza do najwigkszych w kraju,
osiagaja tez najwyzsze dochody brutto
z tytulu §wiadczonych ustug, a ponadto
obshuguja najbardziej renomowane kor-
poracje i prowadza najbardziej prestizo-
we sprawy. Duze firmy poza tym stanem
tworzone sg w oparciu o to samo zaloze-
nie ,,promocji do partnerstwa’’, ale ich
sposéb dziatania i struktura organizacyj-
na jest duzo mniej sformalizowana. Du-
Zo tatwiej jest tez osiagna¢ w nich pozy-
cje wspodlnika, o czym przede wszystkim
§wiadczy stosunek liczby partneréw do
associates zatrudnionych przez firme,
ktéry $rednio wynosi 1:1. W firmach
nowojorskich, dla poréwnania, stosunek
ten w omawianym okresie wynosi $red-
nio 2:1.

Podsumowujac, okres lat 60. to okres
rozkwitu firm prawniczych, ktéry bez
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watpienia wiazal si¢ z sukcesem ekono-
micznym, stalym, ale tatwym do opano-
wania rozwojem i mitym przekonaniem,
ze ten spos6b praktykowania prawa stat
si¢ niezmienna cecha rynku amerykaiis-
kiego i bedzie trwat wiecznie. Lata na-
stepne pokaza, jak bardzo zludne bylo to
przekonanie.

Lata 70. i 80. przynosza dalszy wzrost
firm prawniczych. Wystarczy stwier-
dzi¢, ze w péZnych latach 50. bylo tylko
38 firm zatrudniajacych wigcej niz 50
prawnikéw (przy czym wigcej niZ poto-
wa z tego w Nowym Jorku), za$§ juz
w 1985 r. bylo 508 zatrudmajacych taka
wladnie liczbe¢ prawnikéw. Co wiecej,
nie tylko pojawia si¢ coraz wigcej du-
zych firm, ale i tempo ich wzrostu jest
duzo wigksze (Srednio o 8% rocznie
w latach 1975-1985 w poréwnaniu do
5% w latach 1955-1965).

Kolejng duza zmiana w poréwnaniu
z okresem poprzednim jest to, ze o ile
w latach 60. firma identyfikowala sig
z lokalna spolecznos$cia, o tyle juz
w 1980 r. na 100 najwigkszych amery-
kanskich firm 87 mialo swoje przed-
stawicielstwa w innych miastach danego
stanu lub nawet w innych stanach. Dane
statystyczne méwia, ze spoSréd wszyst-
kich firm, ktére w 1980 r. zatrudnialy
wigcej niz 50 prawnikéw, az 62% miato
swoje przedstawicielstwa w innym (jed-
nym) miescie, za§ 24% w trzech lub
wigcej. Nieustannie wzrasta tez nie tylko
liczba otwieranych przedstawicielstw,
ale takze ich rozmiary (rozmiar przed-
stawicielstwa przecigtnej firmy nowojor-
skiej wzrést z 8 prawnikéw w 1980 r. do
17 w 1987 r.).

Znakiem czaséw jest takze to, Ze poja-
wia si¢ coraz wigcej migdzynarodowych
przedstawicielstw firm prawniczych.
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Pionierem tych zmian, zaréwno w skali
amerykarskiej, jak i mi¢dzynarodowej,
jest chicagowska firma Baker & McKen-
zie, ktéra juz w latach 50. posiadala
cztery mi¢dzynarodowe przedstawiciels-
twa, obstugiwane w wigkszosci przez
lokalnych prawnikéw'®,

Zmiany dotycza takze profilu pracy
i klientéw. Przyczyna tych zmian, naj-
ogdlniej mdéwiac, jest ogromny w pord-
wnaniu z latami 70. naptyw spraw proce-
sowych zwigzanych z prawem gospodar-
czym, a ponadto pojawienie si¢ na duzo
wigksza skale departamentéw prawnych,
dziatajacych w ramach podmiotéw gos-
podarczych (tzw. in-house counseling).
Konsekwencja tego ostatniego jest wyra-
Zne oslabienie dotychczasowej wigzi la-
czacej te podmioty z firmami prawniczy-
mi. Pomoc prawna §wiadczona przez nie
obecnie jest raczej dorywcza i dotyczy
rozwiazywania konkretnych probleméw
prawnych. Naturalnym tego rezultatem
jest wzrastajaca konkurencja, ktérej fir-
my starajg si¢ sprosta¢ z jednej strony
poprzez dalsza specjalizacje $§wiadczo-
nych ustug, za$ z drugiej poprzez komer-
cjalizacje firmy, podejmowanie préb
maksymalizacji zysku poprzez zatrud-
nianie profesjonalnych zarzadcéw, opra-
cowywanie planéw i strategii marketin-
gowych, szczeg6lna wage przywiazywa-
na do liczby tzw. billable hours. Nie po
raz pierwszy w tym stuleciu, ale po raz
pierwszy z taka intensywnos$cia, pojawia
si¢ koncepcja podziatu zysku pomiedzy
wspodlnikéw zgodna z Darwinowska za-
sada ,,zjedz to, co zabijesz’’ (eat what
you kill), i jest catkowitym przeciwienst-
wem zasad opartych na starszerstwie,
liczbie posiadanych udzialéw, nie mo-
wiagc juz o zasadach réwnego podziatu
zysku. Pozycja wspdlnika w firmie za-



czyna coraz bardziej zalezeé¢ od tego, jak
duzy dochéd jest on w stanie dla niej
wypracowac.

Zasadnicze zmiany dotycza takze za-
trudniania nowych prawnikéw. W od-
niesieniu do absolwentéw szkét prawni-
czych rekrutacja zdaje si¢ przybierad
bardziej agresywne formy. Na porzadku
dziennym staja si¢ wizyty przedstawicie-
li firm w szkotach prawniczych, coraz
wiecej firm wprowadza tez intensywne
letnie programy szkoleniowe, uczestnict-
wo w ktorych jest warunkiem przyszlego
zatrudnienia. W omawianym okresie ro-
wniez, w odpowiedzi na gwattowny spa-
dek liczby absolwentéw zainteresowa-
nych podjeciem pracy w sektorze prywa-
tnym'!, nastepuje znaczacy wzrost wyso-
kosci oferowanego im uposazenia.

W rezultacie krytyki pod adresem
firm prawniczych, ze nie tylko nie spel-
niaja one potrzeb spotecznych, ale wrecz
sa do nich wrogo nastawione, a takze
w nastepstwie propozycji samych absol-
wentow nastepuje zmiana polityki firm
w odniesieniu do ustug prawnych §wiad-
czonych tym, ktérzy nie sa w stanie
optaci¢ wysokich honorariéw adwokac-
kich. Od tej pory firmy prawnicze nie
tylko umozliwiaja miodym associates
i innym prawnikom firmy prace pro
bono, ale nawet zachgcaja do jej pode-
jmowania,

Godna odnotowania jest jeszcze jedna
zmiana dotyczaca zatrudniania nowych
pracownikéw, polegajaca na odejéciu od
obowiazujacego w ztotym wieku modelu
zatrudniania tylko absolwentéw szkét
prawniczych (tzw. non lateral hiring).
Jednym ze sposobéw szybkiego reago-
wania na potrzeby rynku jest coraz cz¢s-
tsze zatrudnianie prawnikéw z duzg pra-
ktyka, jaka zdobyli oni w firmach kon-
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kurencyjnych. Z czasem ten wlasnie po-
chodny sposé6b zatrudniania (tzw. lateral
hiring) prowadzi¢ bedzie do powaznych
zmian strukturalnych w firmach prawni-
czych, niejednokrotnie obejmujac zasig-
giem grupy prawnikéw lub cate depar-
tamenty. Z jednej strony rzeczywiscie
umozliwia to szybkie reagowanie na po-
trzeby rynku, ale z drugiej stanowic
moze powazne zagrozenie dla tych firm,
ktére opuszczaja doSwiadczeni partnerzy
niejednokrotnie ,,zabierajac’’ klientéw,
ktérych obstugiwali'?. Zjawisko pochod-
nego zatrudniania przybiera jednak w la-
tach 80. charakter masowy, co potwier-
dza badanie przeprowadzone w 1988 r.:
z 500 badanych najwi¢kszych amery-
karnskich firm prawniczych w okoto 150
wiecej niz potowa nowych partner6w nie
byla promowana w danej firmie, ale
przeszta z innej. Coraz czgiciej tez as-
sociates przechodza z jednej z duzych
firm do drugiej. Na porzadku dziennym
sa takze podzialy i rozwiazania istnieja-
cych firm na tle napig¢, jakie wraz ze
wzrostem firmy powstaja miedzy part-
nerami na tle jej polityki, zasad podziatu
zysku, wyboru klientéw itp.

Lata 80. przynosza ze sobg takze duza
w poréwnaniu z okresem poprzednim
zmiang w proporcjach zatrudnienia po-
miedzy associates a wspdlnikami.
W okresie od 1960 r. do 1985 r. propor-
cje te wzrosty o 28% z 1,16 do 1,49.
Liczby te oznaczaja, Ze coraz mniejszy
procent mtodych prawnikéw otrzyma
promocje na stanowisko partnera. Bada-
nia przeprowadzone w 1987 r. przez
National Law Journal wykazuja jednak
duze zréznicowanie zaréwno geografi-
czne, jak i1 w odniesieniu do poszczegdl-
nych firm prowadzacych dziatalno$¢ na
terenie tego samego stanu . Dla przy-
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ktadu, procent prawnikéw, ktérzy zostali
promowani na stanowisko partnera waha
si¢ od 10 do 35 w Nowym Jorku, za$ od
29 do 64 w Los Angeles. W przypadku
5 najwigkszych chicagowskich firm tego
okresu procent ten wynosi od 33 do 48.
Analogiczna sytuacja dotyczyla firm
prowadzacych dziatalno$¢ na pid.-wsch.
kraju, gdzie ,,partnerzy zarzadzajacy
wielu duzych firm méwia otwarcie, Ze
zgodnie z ich oczekiwaniami nie wigcej
niz 10% nowo przyjmowanych prawni-
kow osiagnie pozycje wsp6lnika’’ ', Nie
ulega watpliwosci, Ze w poréwnaniu ze
ztotym wiekiem proporcje te sa bardzo
niskie.

Jest to zapewne jedna z przyczyn, dla
ktérych firmy amerykanskie w latach §0.
stopniowo odchodza od rygorystycznego
stosowania zasady up or out. Dotych-
czasowy model ,,promocji do partnerst-
wa’’ zostaje zmodyfikowany poprzez
wprowadzenie nowej grupy pracowni-
kow pozostajacych w staltym stosunku
pracy i nie uczestniczacych w podziale
zysku. Ta zmiana dokonuje sie¢ pod réz-
nymi nazwami: partner bez udziatu
(non-equity partner), specjalny partner
(special partner), starszy prawnik (se-
nior attorney, senior associate) itp. Jak
trafnie zauwazyt jeden z autoréw ,,wszy-
scy wprowadzaja to rozwigzanie, ponie-
waz wszyscy muszg zmierzy¢ si¢ z taki-
mi samymi realiami ekonomicznymi.
Coraz wigcej associates pojawia si¢ na
rynku i, po prostu, nie ma dla wszystkich
miejsca na szczycie’’'*. Pojawiaja sie
jednoczesnie glosy, ze tzw. staly (per-
manent) associate wcale nie jest tym,
ktéremu si¢ ,,nie powiodlo’’, ktéry po-
niést zawodowa klgske. Jeden z part-
neréw zarzadzajacych nowojorska firma
Cravath stwierdzit w 1983 r., ze ,.firma
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obecnie zatrudnia 24 prawnikéw okres-
lonych jako permanent associates, z kt6-
rych kazdy jest specjalista w okre$lonej
galezi prawa. Wigkszoé¢ z nich zostata
zatrudniona w spos6b pochodny i miata
juz za soba duze doswiadczenie’’ 6. Pra-
wda jest takze, ze zasada up or out juz
nawet u schylku zlotego wieku byla
bardzo rzadko stosowana, a zatem te
tzw. programy dla starszych prawnikéw
stanowily w gruncie rzeczy zalegalizo-
wanie od dawna istniejacej praktyki.

Lata 80. wprowadzaja kolejna duza
zmian¢ do charakteru pracy firmy pra-
wniczej. Coraz czgSciej zatrudnia si¢
mianowicie wysoko wykwalifikowany
personel, ktéry jednak nawet w zaloze-
niu nie moze awansowa¢ na pozycj¢
wspdlnika. Chodzi tutaj przede wszyst-
kim o tzw. paralegals, pracownik6w nie
posiadajacych wyksztalcenia prawnicze-
go, ktérzy jednak wykonuja rutynowe
prawnicze prace pod nadzorem adwoka-
ta. O wielkosci tego zjawiska §wiadczy
mi¢dzy innymi to, ze liczba tych pra-
cownikéw zatrudnionych w firmach no-
wojorskich wzrosta z 14000 w 1972 r.
do 32000 w 1977 r. i az do 58000
w 1982 r.

Pojawienie si¢ paralegals znamienne
jest nie tylko dla duzych firm prawni-
czych, chociaz bez watpienia tutaj wilas-
nie najsilniej odnotowali oni swoja obec-
noéc¢. Jeszcze w 1980 r. w 20 najwigk-
szych nowojorskich firmach na 100 pra-
wnikéw przypadato zaledwie 23 parale-
gals, podczas gdy juz w 1987 r. liczba ta
wynosi 30, co oznacza wzrost o 32%.
Poza Nowym Jorkiem proporcje te wy-
gladaja podobnie. Co wigcej, fatwo do-
strzec mozna, ze liczba paralegals wzra-
sta w tym samym tempie, co stosunek
associates do partneréw.



Przyczyna tego jest jedna. Wspdlnicy
firm prawniczych, zachowujac ten sam
wysoki poziom profesjonalizmu, jakosci
§wiadczonych ustug oraz konkurencyj-
nosci na rynku, osiagaja zamierzony cel
bez konieczno$ci dzielenia si¢ zyskiem
firmy z dodatkowymi osobami.

Doktadnie temu samemu celowi shu-
Zy¢ ma bez watpienia coraz czgstsze
postugiwanie si¢ prawnikami (tzw. tem-
poraries) zatrudnianymi ad hoc tylko dla
wykonania okre§lonych prac zleconych.
Zasada w tym okresie jest, ze tempora-
ries sa wykorzystywani najczesciej
przez male firmy, albo tez te, ktére
z r6znych wzgledéw moga nie by¢ zain-
teresowane dalsza ekspansja. Jednak dla
duzych firm jest to takze narzg¢dzie przy-
datne, jako ze, jak to juz wyzej zostalo
powiedziane, rozszerzaja one swoja pra-
ktyke bez konieczno$ci martwienia si¢
o zapewnienie udzialu w zyskach no-
wym partnerom lub szansy na promocje
nowym associates.

Kolejnym instrumentem stuzacym te-
mu samemu celowi jest wprowadzenie
dwupoziomowego systemu zatrudniania
prawnikéw, co zostalo zapoczatkowane
przez firme Jones, Day, Reavis & Poque
z siedziba w Cleveland. System, zwany
two-tier hiring, polega na tym, ze obok
funkcjonujacego dotychczas zwyczaju
zatrudniania najlepszych absolwentéw
renomowanych szkét prawniczych, za-
trudnia si¢ takze absolwentéw mniej pre-
stizowych szkdt, ktérych wyniki w nau-
ce nie naleza do najlepszych, ktérych
uposazenie w firmie bedzie znacznie
nizsze i ktérzy nigdy nie beda mogli
otrzymac promocji na stanowisko wspdl-
nika. Podobnie jak w ww. przypadkach
pozwala to firmom prawniczym na zna-
czne zwigkszenie wlasnej konkurencyj-
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nosci, szczegblnie wobec obstugi pra-
wnej $wiadczonej przez departamenty
prawne dzialajace w ramach podmiotéw
gospodarczych. Zgodnie z raportem Nel-
sona w 1988 r. z 500 najwigkszych firm
amerykariskich 23 wprowadzito pozycj¢
tzw. staff attorney pozostajacego catko-
wicie poza mozliwoscia awansu na sta-
nowisko partnera'®,

W $wietle powyzszego nie moze ule-
ga¢ watpliwosci, ze wspdlczesna firma
prawnicza jest podmiotem o bardzo
skomplikowanej strukturze, podmiotem,
w ktérym prosta relacja partner — as-
sociate, wystepujaca w okresach poprze-
dnich, nalezy juz do przeszlosci. Obok
tych dwéch kategorii prawnikéw poja-
wia sie bowiem cala rzesza innych, ta-
kich jak: non-equity partner, special
partner, senior associate, senior attor-
ney, participating associate, temporary
partner czy tez staff attorney, zeby wy-
mienié¢ tylko te najczgéciej spotykane.

Nie ma tez watpliwosci, Ze ww. pro-
cesy nie s3 zakornczone, a zjawisko po-
stepujacej dywersyfikacji struktur zatru-
dnienia we wspdlczesnych firmach pra-
wniczych znajduje si¢ in statu nascendi.
Jednym z wielu tego przejawéw jest to,
ze w firmach prawniczych coraz czesciej
zatrudnienie znajduja osoby o innym niz
prawnicze wyksztalceniu, od inZynie-
réw, nauczycieli, lekarzy poczawszy,
a na ekonomistach i menadzerach skon-
czywszy. Wynika to gléwnie z tego, ze
firmy dotad stricte prawnicze rozpoczy-
naja §wiadczenie ustug znajdujacych si¢
na pograniczu ustug prawniczych, np.
w zakresie porad inwestycyjnych, kon-
sultingu, obrotu nieruchomosciami itp.
Kierunek tych przemian najlepiej wyra-
zil jeden z partneréw waszyngtonskiej
firmy Arnold & Porter: ,,w koficu tego
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stulecia (...) duze firmy stana si¢ znacz-
nie bardziej zréznicowane jesli chodzi
o oferowane ustugi. Beda bardziej ukie-
runkowane na rozwiazanie problemu niz
tradycyjne firmy prawnicze, zgromadza
grupe ekspertéw prawnikéw 1 nie-pra-
wnikéw — i1 beda oferowaty ,,zakupy
w jednym sklepie’’ (one stop shop-
ping)”’ .

Wszystkie te ogromne zmiany, jakich
doznaly duze amerykanskie firmy pra-
wnicze w latach 80. i w poczatkach lat
90., wzbudzaja wéréd wielu amerykars-
kich autoréw obawy, czy ta postgpujaca
komercjalizacja zawodu adwokata, jaka
si¢ w ich nast¢pstwie dokonala i nie-
ustannie dokonuje, nie oznacza utraty
najbardziej istotnych jego  cech,
a w szczegdblnodci tych, ktére decyduja
0 tym, ze jest to wolny zawdd.

O tym, jak bardzo uzasadnione s3 to
obawy §wiadczy¢ moga takze formy or-
ganizacyjne, w jakich prowadzone sa
wspélczesne firmy prawnicze.

Znamienna cecha rynku amerykars-
kiego jest to, ze nie ma praktycznie
Zadnych ograniczeri odno$nie do wyboru
tej lub innej formy organizacyjnej, w ja-
kiej moze by¢ prowadzona firma pra-
wnicza. Obowiazujg te same zasady, co
przy prowadzeniu jakiejkolwiek innej
dziatalno$ci gospodarczej. Obecnie fir-
my prawnicze Wwystgpuja najczesciej
w nastgpujacych formach: general part-
nership, limited partnership, a takze pro-
fessional corporation. Pojawiaja si¢ po-
nadto rozwigzania stanowiace mutacje
powyzszych konstrukcji, np. partnership
including professional corporation(s).
W takiej wlasnie formie dziata chicago-
wska firma Kirkland & Ellis, a takze
nowojorska Cahill, Gordon & Reindel,
zeby wymieni¢ te najbardziej znane. Pie-
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rwsza z wymienionych, general partner-
ship jest odpowiednikiem polskiej spotki
cywilnej (lub jawnej, w zaleznoSci od
rozmiar6w prowadzonej przez nia dzia-
Talno$ci) i jest bez watpienia najbardziej
powszechna forma, w jakiej dzialaja
amerykanskie firmy prawnicze. Nie
oznacza to oczywidcie, ze firmy dziata-
jace w tej formie sa identyczne pod
wzgledem strukturalnym. Wobec tego,
Ze trzon przepisOw ustawodawstwa sta-
nowego dotyczacego tej spotki ma cha-
rakter dyspozytywny, w praktyce wspol-
nicy moga powota¢ do zycia spéike,
ktdra bedzie zasadniczo odbiegac od wy-
stepujacych juz na rynku (bedzie o tym
mowa w dalszej czeéci rozwazan).

Odnoénie do drugiej z wymienionych,
limited partnership, stwierdzi¢ nalezy,
ze jest to forma dziatalnosci catkowicie
nieznana common law, ktéra zostata
przeniesiona na grunt amerykanski
z kontynentu europejskiego (zob. com-
menda, societe en commandite, spotka
komandytowa). Wobec tego, ze jest ona
obecnie uznawana przez wszystkie bez
wyjatku stany amerykarskie i zapewnia
przywilej ograniczonej odpowiedzialno-
§ci niektérym przynajmniej wspélnikom,
jest wygodna i popularna forma, w jakiej
dziataja firmy prawnicze.

Najbardziej jednak uderzajaca cecha
rynku amerykanskiego jest to, ze firmy
prawnicze moga prowadzié, i de facto
czgsto prowadza, dziatalno§¢ w formie
zawodowej korporacji (professional cor-
poration lub tez professional associa-
tion), ktéra moze by¢ ostroznie porow-
nywana do polskiej sp6tki akcyjne;j. Ist-
niejace réznice miedzy korporacja (cor-
poration, spétka akcyjna) a zawodowa
korporacja sa przede wszystkim rezul-
tatem przepiséw zawartych w kodeksach



etyki zawodowej, ktére, co do zasady,
nie moglyby by¢ stosowane do klasycz-
nej korporacji, jako osoby prawnej. Wy-
razem jednej z tych réznic jest expressis
verbis w statutach wyrazany zakaz naby-
wania lub posiadania akcji zawodowej
korporacji przez osoby nie mogace wy-
kaza¢ si¢ posiadaniem uprawnien do wy-
konywania danego zawodu. Podstawowy
jednak przywilej, ktory sklania prawni-
kéw do prowadzenia dzialalnodci w tej
wladnie, a nie innej formie, jest moz-
liwosé skorzystania z przywileju ograni-
czonej odpowiedzialnodci, przy zacho-
waniu szeregu ulg podatkowych, a po-
nadto mozliwosci korzystania z progra-
mo6w emerytalnych dostepnych tylko dla
0s6b pozostajacych w stosunku pracy (a
zatem niedostepnych dla prawnikéw
prowadzacych dziatalno§¢ w formie in-
dywidualnych kancelarii, jako tzw. sole
proprietors).

Odnosnie do pierwszego z wymienio-
nych przywilejéw, stwierdzi¢ nalezy, ze
tzw. Modelowa Ustawa o Zawodowej
Korporacji (Model Professional Corpo-
ration Act), ktéra zostata z wigkszymi
lub mniejszymi zmianami wprowadzona
we wszystkich amerykanskich stanach
i Dystrykcie Kolumbii, przewiduje w za-
kresie uksztattowania odpowiedzialnosci
akcjonariuszy trzy zasadnicze mozliwo-
§ci: ograniczenie odpowiedzialnosci na
takich samych zasadach, jakie obowia-
zuja w przypadku korporacji, uksztal-
towanie osobistej odpowiedzialno$ci na
zasadach obowiazujacych w spéice cy-
wilnej (partnership) lub tez wprowadze-
nie obowiazkowego ubezpieczenia od-
powiedzialno$ci cywilnej. Wynika z te-
g0, Ze zawsze mozliwy jest wybdr pier-
wszego rozwiazania, bardzo dogodnego
dla samych prawnikéw, duzo mniej dla
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ich potencjalnych klientéw. Nie zalezy
to oczywiscie tylko od woli wspélnikéw,
ale przede wszystkim od tego, czy usta-
wodawstwo stanu, w ktérym dana zawo-
dowa korporacja zostaje inkorporowana,
taka mozliwo§¢ przewiduje.

Zawodowa korporacja spetnia bez wa-
tpienia wiele oczekiwari, ale jej pod-
stawowym minusem jest to, Ze pomimo
wielu ulg podatkowych jest ona osoba
prawna podlegajaca odrgbnemu opodat-
kowaniu federalnym podatkiem docho-
dowym.

Takiej ,,wady’’ nie posiadaja dwie
stosunkowo niedawno wprowadzone na
rynek amerykanski spétki, a mianowicie:
registered limited liability partnership
(RLLP) oraz limited liability company
(LLC). Zadna z tych form nie ma swoje-
go odpowiednika w prawie polskim. Pie-
rwsza z wymienionych stanowi w pew-
nym sensie ewolucje general partner-
ship i limited partnership. Z punktu wi-
dzenia mozliwo$ci wykorzystania jej do
prowadzenia firmy prawniczej jej pod-
stawowa zaleta jest to, ze w odréznieniu
od general partnership (oraz limited par-
tnership, jesli chodzi o komplementariu-
sza) wspélnik w RLLP nie jest osobiscie
i solidarnie odpowiedzialny z tytutu
szkéd bgdacych nastgpstwem zawinione-
go dzialania lub zaniechania innego
wspolnika. Nie ma watpliwosci, Ze cho-
dzi tu tylko o zobowiazania deliktowe,
ale ustawodawstwa stanowe czgsto po-
stuguja sie wyliczeniem enumeratyw-
nym. Z reguly beda to zatem: ,,dlugi
i zobowiazania spétki powstale na sku-
tek bledéw, =zaniechan, niedbalstwa,
niekompetencji oraz nielojalnosci popet-
nionych w zwiazku z prowadzona dzia-
falnoscia przez wspdlnika lub innego
przedstawiciela sp6tki’’ [tak m.in. sta-
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tut Lousiany La.Rev.Stat.Ann.section
9:3431(A) (West 1994)]. Dla prawnikéw
praktykujacych w tej wlasnie formie
oznacza to mozliwo$¢ ograniczenia swo-
jej odpowiedzialnosci do wysokosci
udzialu, ktérym uczestnicza w spéice
z tytulu wszelkich szkéd bgdacych na-
stepstwem bledu w sztuce (malpractice),
jakiego dopuscit sie ich wspdlnik.

Takie rozwigzanie oznacza zasadnicza
zmiang jako$ciowa w poréwnaniu z par-
tnership, gdzie, jak wiadomo, wspélnicy
byliby solidarnie i osobiscie odpowie-
dzialni z tytulu tego typu szkéd. Nalezy
jednak pamigtaé, ze ww. ograniczenie
odpowiedzialnosci w RLLP jest jedy-
nym, z jakiego wspdlnik moze skorzys-
tac. Nadal pozostaje on zatem osobiscie
odpowiedzialny za wszelkie szkody be-
dace nastgpstwem swoich wiasnych
dziatan lub zaniechan, niewykonania lub
nienalezytego wykonania zobowiazania
(t¢ odpowiedzialno§¢ mozna jednak nie-
co zlagodzi¢ albo w drodze powotania
jednoosobowej korporacji zawodowej,
co czgsto ma miejsce, albo tez w drodze
ubezpieczenia odpowiedzialnosci cywil-
nej), a ponadto za inne niz wyliczone
wyzej dzialania lub zaniechania, a takze
za niewykonanie lub nienalezyte wyko-
nanie zobowiazania przez innego wspol-
nika lub jego przedstawiciela.

RLLP zatem, pomimo wielu zalet,
w tym przede wszystkim przywileju
ograniczonej odpowiedzialnosci przy-
znanego wspdlnikom w pewnych sytuac-
jach, duzej samodzielno$ci w obrocie
gospodarczym i braku odr¢bnego opoda-
tkowania federalnym podatkiem docho-
dowym, moze jednak nie spetniaé wszy-
stkich oczekiwan.

Spéika, ktéra bez watpienia spetnia je
w wickszym stopniu jest limited liability
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company. Jest ona jak dotad rzadko spo-
tykana forma, w jakiej zorganizowana
jest firma prawnicza, ale bez watpienia
ulegnie to zmianie w przeciagu krot-
kiego czasu. Wynika to z wielu przy-
czyn. Przede wszystkim, LLC jest osoba
prawna nie podlegajaca odrgbnemu opo-
datkowaniu, co daje jej duza przewage
nad zawodowymi korporacjami. Poza
tym, w odréznieniu od RLLP, czionko-
wie LLC nie sg osobiscie odpowiedzialni
za jakiekolwiek zobowigzania samej
spoitki ani tez za zobowiazania innych jej
cztonkéw (takze kontraktowe). Pozosta-
ja jednak odpowiedzialni za swoje wlas-
ne dzialania lub zaniechania, a takze za
niewykonanie lub nienalezyte wykona-
nie wlasnych zobowiazan. Ten ostatni
przywilej jednak moze nie by¢ respek-
towany w tych stanach, ktére nie wpro-
wadzily tej formy spétki do swojego
ustawodawstwa, co moze by¢ jedna
z przyczyn, dla ktérych LLC, mimo nie-
watpliwych zalet, ciagle jeszcze trakto-
wana jest z pewna rezerwa.

W $wietle uwag powyzszych nie po-
winny dziwi¢ pojawiajace si¢ glosy kry-
tyczne, zarzucajace firmom prawniczym
komercjalizacj¢  zawodu  adwokata.
Z drugiej jednak strony, nie nalezy zapo-
minaé, ze firma prawnicza dzigki swojej
strukturze organizacyjnej, mniej lub bar-
dziej rygorystycznemu wyodrebnieniu
departamentéw lub sekcji specjalizuja-
cych si¢ w $wiadczeniu konkretnych
ustug prawniczych, a zatem migdzy in-
nymi dzigki tej systematyzacji, za ktora
czesto jest krytykowana, zapewnia nie-
zwykle wysoki poziom S$wiadczonych
ustug, z ktérym trudno jest konkurowac
prawnikom dziatajacych w formie indy-
widualnych kancelarii (sole proprietor-
ship) lub kancelarii skupiajacych kilku



lub kilkunastu prawnikéw. Stad tez wy-
daje si¢, ze nawet ci, ktérzy wypowiada-
ja pod adresem firm prawniczych uwagi
krytyczne, nie chcieliby, aby zniknely
one calkowicie z rynku amerykariskiego.
Tymczasem niezachwiana wiara w trwa-
os¢ 1 stabilno$¢ firmy prawniczej w jej
obecnym ksztalcie z cala pewnos$cia na-
lezy do przeszlosci. Poprzez wybér kon-
cepcji ,,promocji do partnerstwa’’ firma
prawnicza skazala si¢ bowiem na per-
manentny rozwdj, ktéry oczywiscie nie

Przypisy:

Kilka uwag na temat amerykariskiej firmy prawniczej

jest mozliwy do osiagnigcia w trudnych
warunkach ekonomicznych. Dlatego tez
coraz czgciej pojawiaja si¢ prognozy,
ze przyszlo§¢ zawodu adwokata w Sta-
nach Zjednoczonych nie nalezy do du-
zych firm prawniczych, ale do mniej-
szych jednostek, duzo bardziej wewnet-
rznie zréznicowanych, albo tez do firm
$wiadczacych zaréwno uslugi prawne,
jak i z pogranicza prawa. Czas pokaze,
ktéra z tych teorii okaze si¢ prawdziwa.
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