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PUNKTY WIDZENIA

Thomas S. Clay

Jakie sa obowiazki wspdlnikow?

,Wspdlnicy, ktérzy regularnie nie osiagaja wymaganych od nich celéw powinni
zosta¢ pozbawieni statusu wspélnika-wtasciciela.

Kiedy jednego wieczoru, w gronie wspdlnikéw zarzadzajacych powiedziatem te
mysl, ktos sposréd nich powiedziat: — ,Czy to stwierdzenie nie jest zbyt surowe?”.
Odpowiedziatem: — ,Moze brzmie¢ surowo, ale jest w oczywisty sposéb sprawie-
dliwe. To nie jest w porzadku, zeby czes¢ wspolnikow wiasciwie Swiadczyta na
rzecz firmy starajac sie o utrzymanie spotki w jak najlepszej kondycji a reszta, po-
dejmujac samodzielnie decyzje, nie czyni tego. Jesli dokonuje sie takiego wyboru —
woéwczas spotka ma prawo, a nawet obowiazek zada¢, aby ci wspélnicy poniesli
tego konsekwencje. Wypetnianie swoich obowiazkéw jest podstawa uczciwosci
relacji pomiedzy wspélnikami”.

Firmy prawnicze stale dazg do zdefiniowania obowiazkéw wspélnikéw. Dazenia
te s zaostrzone, poniewaz zmienity sie ,reguty gry” w profesji prawniczej. Po-
przeczka zostata podniesiona i juz obnizona nie bedzie.

Jasne okreslenie minimum obowiazkéw, ocena, czy wspélnik wypetnia je czy nie,
sg coraz wazniejsze dla kazdej firmy prawniczej niezaleznie od jej rozmiaru, usytu-
owania, specjalizadji itp. Firmy, ktére nie czynig tego, ryzykuja odejsciem tych, ktérzy
tworza ,wartosci dodane” firmy, spowodowanym statym negowaniem przyjetych
zatozer, wewnetrznymi swarami, stagnacja, podziatami i zrywaniem ustaler.

* Copyright Atman Weil, Inc., Newtown Square, PA, USA, www.altmanweil.com. All rights rese-
rved. Artykut zostat opublikowany w czasopi$mie ,International Legal Practitioner” (vol. 27 no 3 Sep-
tember 2002) wydawanym przez International Bar Association. Altman Weil, Inc. wyrazito zgode na
publikacje ttumaczenia artykutu w , Palestrze”.
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Artykut ten przedstawia, w moim przekonaniu, minimum wkiadu, jakiego powin-
no si¢ oczekiwac od wspdlnika, wlasciciela w firmie prawniczej. Wszystko to, czego
ponadto firma mogtaby wymagac¢, powinno by¢ profesjonalnie rozwazone, musi by¢
koncepcyjnie powigzane z interesem firmy (jak np. dziatalnos¢ pro bono, dajaca pozy-
tywny obraz firmy w spoteczenistwie a takze przynoszaca korzysci dla firmy).

Wspdlnik nie wypetnia swoich obowiazkéw jako wiasciciel firmy, jesli nie spetnia
wszystkich minimalnych wymagar stawianych wspélnikom. Celem tego artykutu jest
wiec danie czytelnikom sposobnosci do dokonania przemyslen o ich spéfce; jak ona
funkcjonuije i jak poszczegélni wspélnicy Swiadcza na jej rzecz. Jesli czytelnik bedzie
w stanie zidentyfikowa¢ pewne minimum $wiadczeri na rzecz spétki, a nie tylko go-
dziny pracy zawodowej w niej, bedzie to tylko uzyteczne i korzystne dla firmy.

DEFINICJA WEASCICIELA

Bez silenia sie na zabieg zdefiniowania albo wysitki jezykowe wazne jest jednak
upewnienie sie, ze postugujemy sie ta sama definicjg wspélnika wspotwiasciciela. W
mojej opinii, wiasciciele firmy prawniczej to ci, co Swiadcza na rzecz firmy w kazdy
sposob przedstawiony w tym artykule. Oni dzielq ryzyko i korzysci, inwestuja swoj
czas i kapitat we wspolne przedsiewzigcie i czynia to w spos6b zorientowany na
dobro firmy (wspélnicy niewlasciciele powinni pozosta¢ w tej roli do czasu, kiedy
zaczna wypetniac lub beda zdolni wypetnia¢ ustalone minimum obowiazkéw).
Wiasciciele maja prawo do ustalonych uprawnien wynikajacych z wtasnosci. Dodat-
kowo wyrazili oni zgode na podjecie wiekszych obowiazkéw niz niewtasciciele. Wy-
glada, ze zbyt wielu wspdlnikéw wierzy, ze ich obowiazki i Swiadczenia na rzecz sp6t-
ki moga zmniejszy¢ sie, kiedy osiagneli szaty wtasciciela. To jest zjawisko, ktore firmy
musza przezwyciezy¢, w momencie kiedy sie pojawi.

WARTOSC DODANA

Uzyskiwanie i tworzenie wartosci dodanej stafo sie powszechnym dazeniem
wszystkich. Ale wartos¢ dodana méwigc precyzyjnie, to jest to, czego my oczekuje-
my od wspdlnikéw. Oni musza podnosi¢ wartos¢ firmy poprzez dodatkowe dzia-
tania/dodatkowa aktywnos¢ ponad wykonywana prace prawnicza.

Rozwazmy prace wspdlnika, ktéry wykonuje swoja prace jako prawnik prowadza-
cy sprawy sadowe osiagajac zwykle 2300 godzin obciazalnych rocznie; rachunki te s3
regularne i stad rezultaty tego rodzaju prawnikéw sa oceniane bardzo wysoko.
Wspdlnik ten nie robi jednak nic innego. Jego wkfad pracy jest bardzo warto$ciowy w
danym roku, ale firma nie jest przez to lepsza w nastepnym roku czy latach nastep-
nych. Co nowego lub trwatego wniesie ten wspélnik, czym poprawi powodzenie fir-
my albo jej konkurencyjno$¢? Nic poza tym, ze jest on bardzo wydajnym wytwoérca.

Albo co mysle¢ o 53-letnim wspdlniku, ktéry dostrzega, ze jego wyniki zaczynaja
sie obniza¢ do poziomu zaledwie 1100 godzin rocznie, a poza tym nie robi on nic
innego dla firmy. Powiada on, jestem gotéw robi¢ wszystko, co jest pracg prawni-
cza, lecz robi bardzo niewiele, aby uzyska¢ prace od klientéw albo innych prawni-
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kéw w firmie. Dodatkowo ma negatywny wptyw w firmie narzekajac, ze firma
przestata by¢ zespotowa i zatracita swoja dusze.

Zadna z tych oséb nie dziata jak wiasciciel. Chociaz oni moga mie¢ wartos¢ dla
firmy w biezacej chwili, lecz na pewno nie sg oni wartoscia dodana dla firmy.

FALSZYWOSC KONCEPCJI PODZIALU ROL MIEDZY WSPOLNIKAMI

W przesztoéci mawiato sie, ze firmy maja ,fowcow” — wspdlnikow, ktérzy znajduja
klientow; , konceptualistow” —wspdlnikéw, ktdrzy ogarniaja intelektualnie prace firmy;
,organizatoréw” —wspo6lnikow, ktérzy ogarniaja organizacyjnie prace firmy; ,dzioba-
czy” —wsp6lnikow, ktorzy przerabiaja codzienna prace prawnicza. Sadzono, ze wspdl-
nicy moga swobodnie, w sposéb niezalezny dokonywac wyboru roli dla siebie i w ten
spos6b wypetnia¢ swoja powinnos¢ wspélnika. Firm nie sta¢ na ten luksus. Jak we
wszystkich bardzo konkurencyjnych i wymagajacych przedsiebiorczosci sytuacjach
wiasciciele musza robi¢ wszystko. Nie oznacza to, ze ,mieszanina” powinnosci bedzie
taka sama dla wszystkich wspélnikéw. Nie wszyscy mogliby znalez¢ nowe zlecenie w
réwnym stopniu, jak i nie wszyscy byliby zdolni wykonywa¢ otrzymane zlecenia na tym
samym poziomie. Rzecz w tym jednak, ze nalezy oczekiwac wysitkéw wszystkich we
wszystkich dziedzinach, jesli majg oni by¢ traktowani jako wiasciciele.

Firmy chcace dziata¢ dobrze, winny zapomnie¢ o teorii podziatu rél, poniewaz
oznacza to dokonanie wyboru jednego lub dwéch sposobéw $wiadczenia na rzecz
firmy. Wiasciciele musza wypetnia¢ wszystkie funkgje.

Swiadczenia (Powinnosci). Wyscig sie rozpoczat. Nie jest to niczyjg wina, ze nie
zostanie zatrzymany. Oznacza to, ze wsp6lnicy w firmach prawniczych musza po-
stepowac jak prawdziwi wtadciciele przedsiebiorstw, ktorzy zwazaja na produkcje i
jej sprzedaz, zarzadzanie i zyskownos¢. Czego zatem oczekujesz od kazdego z two-
ich partneréw?

NALEZYTA JAKOSC OBSLUGI KLIENTA

Obowiazek (Zobowiazanie). Kazdy wspélnik jest zobowigzany do swiadczenia
pracy o jakosci podporzadkowanej interesowi klienta. Oznacza to, ze klienci firmy,
(potencjalni) klienci jak rowniez wewnetrzni klienci (inni wspélnicy) musza otrzy-
mywac taki sam stopief zainteresowania, sposéb zafatwiania ich spraw, termino-
wosc ich zatatwienia itd., ktérej wspolnik oczekuje od innych wspélnikow.

Srodki. Na w petni uksztattowanym rynku ustug prawniczych ,cena przyjecia”
jest kompetencja zawodowa. Jakos¢ pracy podporzadkowana interesowi klienta
stawac sie bedzie wyznacznikiem konkurencyjnosci. Prawnicy nie maja juz kom-
fortu w $wiadczeniu ustug o poziomie jakosci przez nich okreslanym. Ich klienci i
potencjalni klienci maja duze mozliwosci wyboru, co pozwala im na podwyzszanie
wymagan. Wsp6lnicy musza takze stuzy¢ pozostatym wspélnikom i ich klientom w
sposo6b, ktory jest do zaakceptowania przez nich. Zapewnienia i deklaracje firm
prawniczych zawarte w broszurach firmowych sg wypetnione zwrotami o misji fir-
my w Swiadczeniu ustug prawniczych o najwyzszej jakosci. Niestety, firmy bardzo
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czesto ignoruja dokonywanie oceny jakosci ustug wspélnikéw, poniewaz kazdy z
nich dostarcza bardzo wysoko ptatnych ustug. Tak dtugo, jak ten stan rzeczy trwa to
uznaje sie, ze wspdlnik spetnia stawiane mu kryteria jego przydatnosci.

POZYSKIWANIE NOWYCH KLIENTOW

Obowiazek. Powinnoscia wspélnika jest aktywne uczestniczenie w wysitkach
stuzacych pozyskiwaniu nowych klientéw tak dla siebie, jak i dla pozostatych
wspo6lnikéw badz wraz z nimi.

Srodki. Kazdy prawnik moze na swoja miare poméc w rozwoju firmy, poszerzeniu
grona jej klientéw. Nie kazdy powinien aspirowac do roli przystowiowego ,zaklinacza
deszczu”, bytoby to nierozsadne. Jednakze kazdy ze wspdInikéw musi dazy¢ do pozy-
skiwania nowych klientéw poprzez rozwéj i wiasciwa dbafos¢ o wizerunek firmy. Stuzg
temu publikacje ukazujace kompetencje autoréw/prawnikéw, wyktady, budowanie
sieci kontaktéw zawodowych, wspétpraca z innymi prawnikami i tym podobne dziata-
nia, ktére sg bardzo efektywnymi metodami pozyskiwania nowych klientéw.

ZARZADZANIE

Obowiazki. Kazdy wspdlnik ma obowiazek uczestniczenia w zarzadzaniu (w ja-
kiej$ jego czesci) firma zapewniajac efektywne i spojne prowadzenie jej dziatalno-
Sci tak od strony profesjonalnej jak i jej wydajnosci.

Srodki. Zapotrzebowanie firm prawniczych na zapewnienie sprawnego zarzadza-
nia wzrosto w stosunku do tego, ktéry istniat 10 lat temu. Niektére z tych potrzeb sa
ciagte jak np. istnienie w firmie wspoélnika, ktory jest liderem; istnieje réwniez zapo-
trzebowanie na takich, ktérzy sa np. w stanie dziafajac ad hoc dokona¢ oceny planu
ubezpieczenia firmy od odpowiedzialnosci cywilnej. Jesli firma zaakceptuje posiada-
nie profesjonalnego menadzera, ktéry nie jest prawnikiem, zarzadzajacego firma bez
niedopuszczalnego wkraczania w dziedziny dziatalnosci zawodowej firmy, pozwoli
to na uwolnienie prawnikéw z wielu funkcji zarzadzajacych. Jednakze, jak na razie,
wiasciciele musza wykazywac znaczne dowiadczenie i ofiarno$¢ w zarzadzaniu. W
przeciwnym wypadku firma utraci swoja konkurencyjnosc¢.

PRZEKAZYWANIE WIEDZY | UMIEJETNOSCI

Obowiazek. Kazdy wspdlnik powinien metodami zaréwno formalnymi jak i nie-
formalnymi uczestniczy¢ w rozwoju mtodych prawnikéw w efektywnych prakty-
kéw. Mam tu na mysli: mentorstwo, programy doskonalenia zawodowego, przeka-
zywanie informagji oraz uzyskiwanie informacji zwrotnej, pouczanie i uzyskiwanie
sprawozdan od podwtfadnych, programy szkoleniowe etc.

Srodki. Przekazywanie wiedzy i umiejetnosci w zakresie warsztatowym i prak-
tycznej wiedzy prawniczej jest zaniedbane w wielu amerykanskich firmach prawni-
czych. Wzmaga to frustracje mfodych prawnikéw, ze nie nabywaja umiejetnosci
tak szybko, jak powinni i w rezultacie nie osiagaja nalezytej wartosci rynkowej. Po-
miedzy niektérymi prawnikami korporacyjnymi panuje przekonanie o niecelowo-
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Sci uzywania przez firmy prawnicze mfodych prawnikéw, poniewaz prawnicy ci nie
sa w stanie dostarcza¢, a tym samym stworzy¢, wartosci dodanej. Tymczasem im
szybciej nowi prawnicy nabeda umiejetnosci zawodowych, tym szybciej bedzie
mozna rozpoznac ich rzeczywista wartosc.

TROSKA O DOBRO FIRMY

Obowiazek. Kazdy wspélnik musi dziata¢ w sposéb zespotowy, zgodny z celami
firmy, zasadami i procedurami traktujac wszystkich prawnikéw i pracownikéw z
szacunkiem ktadac firme na pierwszym miejscu, nie tolerujac zadnych gtupstw.

Srodki. Firmy prawnicze nie maja w zadnym przypadku czasu na dziafanie oparte na
aberacyjnym zachowaniu prawnikéw, nawet wydajnym w sensie ekonomicznym. Co
wiecej, tolerujac takie zachowanie przekazujemy innym prawnikom bfedne sygnaty.
Tak, jak opowiadat mi jeden z partneréw zarzadzajacych, ze jego firma przezywata
ciezko przez wiele lat, co zrobi¢ z jednym prawnikiem o imieniu Bill, ktéry byt bardzo
wydajnym, wyjatkowo efektywnym, lecz absolutnie nie nadajacym sie do pracy w ze-
spole. Kiedy wreszcie Bill odszedt badz byt poproszony, aby odejs¢, niemal natychmiast
po tym fakcie zapanowafo w firmie ogélne przekonanie, ze powinno to sta¢ sie wiele lat
przedtem. Efektywna organizacja nie toleruje zachowar destrukcyjnych.

OSOBISTY WKEAD W TWORZENIE DOCHODU

Obowigzek. Kazdy ze wspd6lnikéw winien dazy¢ do uzyskiwania wynagrodzenia
od klientéw za prace wykonana jako prawnik w ciagu roku w kwocie, ktéra mogfa-
by pokrywac jego wynagrodzenie i przypadajace koszty ogélne.

Srodki. W czasach, kiedy w firmach prawniczych trudno jest osiggna¢ stan liczacej
sie przewagi wptywow finansowych, kiedy jest nieustanny nacisk na godziny pracy
sprzedanej, stawek za prace i realizacji tych zatozen jest konieczne, aby wszyscy
prawnicy byli twérczy (z punktu widzenia ich wydajnosci). Celem kazdego wspdlnika
jest wypetnianie zafozer ekonomicznych firmy oraz udziatu w zyskach uzyskanych z
innych Zrédet, wytwarzanych np. przez wspétpracownikow.

Z praktycznego punktu widzenia nie kazdy wiec wiasciciel bedzie oceniany z
tego punktu widzenia w oparciu o liczby. Mozna akceptowac sytuacje, kiedy praw-
nik jest zobowiazany przez firme do $wiadczenia na jej rzecz w inny sposéb. Te
»inne sposoby” moga by¢ i powinny by¢ oceniane jako stanowiace wartos¢ dla fir-
my. Jednakze w przypadku braku wytwarzania wartoéci dodanej w ten sposéb,
wydajnos¢ wspolnika zostaje oceniona poprzez , liczby”.

PODSUMOWANIE

Ocena wspo6lnikow i okreslanie, co jest jego czy jej obowiazkiem, nie jest zada-
niem fatwym. To jest takie zadanie, ktére musi by¢ wykonalne, ulepszane i jasne.

Do artykutu dofaczony jest formularz, ktéry moze by¢ pomocny w ocenie wspél-
nikéw, a przynajmniej moze spowodowac dyskusje miedzy nimi, jakie sa ich obo-
wiazki, za co sa odpowiedzialni i jak powinni sie wzajemnie ocenia¢.
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Stosownie do opinii jednego ze wspdlnikow zarzadzajacych w pewnej firmie,
ktéra wprowadzita taki program i ktéry byt zapytany, jak odbyta sie po wprowadze-
niu programu wyptata zysku, udzielit odpowiedzi, ze ,Decyzje nie byty tatwiejsze,
ale dziatalismy wedtug zestawu jasnych kryteriéw i oceny byty racjonalne”. To jest
wszystko, czego mozemy chciec.

OCENA OSIAGNIEC WSPOLNIKOW
Odpowiedz na nastepujace pytania w stosunku do kazdego ze wspélnikow.
Uzyj nastepujacej skali ocen w dziedzinach wymienionych ponizej:
1 = osiagniecia nie do zaakceptowania
= ponizej wymaganego poziomu
= osiggniecia wystarczajace
= osiagniecia powyzej wymaganych
= osiagniecia nadzwyczajne

g b Wi

Dziedziny oceniane
1. Jakos¢ obstugi klienta
Czy oceniany wspdlnik swiadczy stale wymagang jakos¢ obstugi klienta?
2. Pozyskiwanie nowych klientow
Czy oceniany wspolnik angazuje sie w pozyskiwanie nowych klientoéw przez siebie
i innych wspolnikow?
3. Zarzadzanie
Czy oceniany wspdlnik uczestniczy jak nalezy w prowadzeniu (zarzadzaniu) firma?
4. Przekazywanie wiedzy i umiejetnosci
Czy oceniany wspoélnik wypetnia swoje obowiazki mentora lub szkolacego itp.?
5. Troska o dobro firmy (Dbatos¢ o firme)
Czy oceniany wspolnik postepuje stale w sposéb wykazujacy troske o dobro firmy?
6. Wyniki finansowe
* honorarium zapfacone—
* honorarium powyzsze pomniejszone o koszty ogélne firmy—
* honorarium powyzsze pomniejszone o juz pobrane kwoty (np. zaliczki na
zysk) —
* wartos¢ wktadu wspdlnika (czy ponizej zaktadanego poziomu) —
* czy oceniany wsp6lnik wypetnia swoje obowiazki jako wspolnlk?

tak nie

Uwagl

* czy oceniany wspélnik powoduje, ze spotka jest bardziej wartosciowa?
tak__ nie

Uwagl

Ttumaczenie: adw. Wiesfaw Szczepiriski
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