WWPROWADZENIE — ]AK POWSTAEA TA KSIAZKA

Zarzgdzanie kancelarig prawng — 100 najwazniejszych pytan to ksiazka,
ktéra moze przydac sie nie tylko prawnikom prowadzacym wtasne kance-
larie, ale rowniez wszystkim tym, ktorzy chca poszerzy¢ swoje horyzonty
w zakresie komunikacji, tworzenia relacji miedzyludzkich, customer servi-
ce, zarzadzania czasem wlasnym i wsp6tpracownikéw, rachunkowosci za-
rzadczej i technik przetwarzania informacji.

Staratam sie w niej zawrze¢ najistotniejsze zagadnienia zwigzane
z zarzadzaniem kancelaria prawna, ktérymi zajmuje sie od kilkunastu lat,
doradzajac zar6wno matym i $rednim kancelariom, jak i duzym miedzy-
narodowym korporacjom prawniczym. Wierze, ze ksiazka ta trafi w rece
ludzi, ktérzy dojrzeli do radykalnej przemiany dotyczacej nowego stylu
zarzadzania kancelaria, a tym samym przemiane te przy$pieszy. Mam tez
nadzieje, ze dotrze do wielu innych 0séb, ktorym jej tres¢ wyda sie godna
zastanowienia, cho¢ moze nie beda jeszcze gotowe zy¢ w petnej zgodzie
z zawartym tu przestaniem, stosujac je w praktyce. By¢ moze kiedys ziar-
no zasiane podczas lektury zakietkuje i ozyje takze w nich.

W swojej obecnej postaci ksigzka ta powstata — w znacznej mierze
spontanicznie - jako odpowiedz na pytania, ktore zadawali mi prawnicy
uczestniczacy w prowadzonych przeze mnie, zaréwno w kraju, jak i za
granica, szkoleniach, konferencjach, seminariach i warsztatach.
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Wprowadzenie — Jak powstata ta ksiqzka

Wspomniane spotkania wiele mnie nauczyly i byly niezwykle cieka-
wym do$wiadczeniem.

Niektére pytania zapisatam prawie stowo w stowo. Inne sa syntetycz-
ne, bowiem kazde powstalo z potaczenia kilku czesto zadawanych pytan
pewnego typu, natomiast odpowiedZ na nie utworzytam, wydobywajac
samo sedno z paru rozmaitych odpowiedzi. Niekiedy w trakcie pisania na-
suwatla mi sie zupelnie nowa odpowiedz, gtebsza i wnikliwsza niz wszyst-
ko, co wczedniej zdotatam sformutowac.

PODZIEKOWANIE

Chciatabym podziekowac tym wszystkim wyjatkowym ludziom, kt6-
rych napotkatam w swojej codziennej pracy, za ich odwage, za gotowos¢
sprostania przemianie wewnetrznej, za trudne pytania, jakie mi zadawali
i za chec stuchania. Bez nich ksigzka ta nigdy by nie powstata. Naleza do
nielicznej ciagle, lecz na szczescie rosnacej grupy pionieréw: osiagnawszy
pewien etap rozwoju, potrafia zerwa¢ odziedziczone wiezy schematow
zachowan i dziatan.

Jestem gleboko wdzieczna Panu Prezesowi Maciejowi Bobrowiczowi
za inspiracje do napisania tej ksiazki i za jego prekursorski wktad w zmia-
ne $wiadomosci Srodowiska prawniczego w Polsce w zakresie psychologii
komunikacji oraz koniecznosci korzystania z narzedzi marketingowych.

Do stworzenia tej ksiazki zaprositam autorytety ze Swiata prawnicze-
goiakademickiego. Pragne podziekowac¢ za wktad, jaki wniesli w opraco-
wanie tej ksiazki i jej wydanie. Oni stali si¢ rowniezZ jej tw6rcami, a nasza
wspdtpraca data mi wiele radosci i satysfakcji.

Dziekuje:

. Maciejowi Bobrowiczowi
Stawomirowi Ciupie

dr. Mariuszowi Maciejewskiemu
prof. Czestawowi Szmidtowi
Marcinowi Wystrychowskiemu

G W=

Podziekowania nalezg si¢ moim bliskim i wszystkim wspaniatym lu-
dziom, ktérzy pomogli mi stworzy¢ te ksiazke, poniewaz dali mi najcen-
niejszy sposrod daréw — przestrzen.
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SEOWO O KSIAZCE

Pytan dotyczacych rynku ustug prawnych w Polsce, sposobu zarza-
dzania kancelarig, pozyskiwania klientéw, zarzadzania czasem i finansa-
mi, wykorzystania najwlasciwszych narzedzi do zarzadzania relacjami
z klientami jest wiele. Sto najczesciej zadawanych pytan — wraz z odpo-
wiedziami - znalazto sie w ksigzce, kt6ra trzymacie Pafistwo w rekach. To
niezwykle interesujaca lektura, ktéra prowadzi od refleksji nad stanem na-
szej Swiadomosci prawnej oraz rzeczywistosci, w ktérej nam prawnikom
przyszto dziataé - poprzez mechanizmy zarzadzania kancelaria, sposoby
komunikacji kancelarii z rynkiem, narzedzia IT az do finanséw i admini-
stracji. Nie brakuje takze odniesienia do spowolnienia gospodarczego, kto-
ry przeciez dotyka réwniez rynku ustug prawnych.

Postep technologiczny wywiera przemozny wptyw na ksztattowanie
zachowan zaréwno biznesowych, jak i zwyktych ludzkich. Nowoczesny
prawnik musi umie¢ dopasowac sie do tych potrzeb. Do tej pory polski od-
biorca ustug — w tym prawnych — spotykat sie najczesciej z marketingowy-
mi dziataniami, ktérych istota byta kreacja nowych potrzeb wsréd poten-
cjalnych konsumentéw. Dzi$ jednak — w zwigzku z gwattownym postepem
technologicznym - to réwniez rynek zaczyna kreowac nowe trendy kon-
sumenckie. Ta dostrzegalna juz rewolucja musi spowodowac wiele zmian
takze wéréd podmiotéw operujacych na polu prawnym.
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Stowo o ksigzce

Ta skondensowana i potrzebna publikacja w sposéb usystematyzo-
wany, wnikliwy i petny ukazuje wyzwania, ktére stoja przed wszystkimi
uczestnikami rynku ustug prawnych. Trafia ona takze w swdj czas, kto-
ry Richard Susskind zawarl w przewrotnym tytule gtosnej ksigzki Koniec
Swiata prawnikow? Przysztosé rynku ustug prawnych. 1 jesli nawet nie zici sie
zawarte w tym tytule zaloZenie, to z pewnoscia nadszedt czas na zadanie
sobie najbardziej fundamentalnych pytan i znalezienie odpowiedzi. Nic
bowiem nie bedzie juz takie jak kiedys. Ta uniwersalna prawda dotyczy
takze rynku ustug prawnych.

Nicjuz nie bedzie takie jak kiedys. Postep technologiczny ma wptyw
na wszystkie dziedziny naszego zycia. Ta prawda dotyczy takze rynku
ustug prawnych i sposobow dziatania kancelarii. Trzeba wiedzie¢, jakie wa-
runki musza by¢ spetnione, aby skutecznie zrealizowa¢ zalozona strategie,
jak zarzadzac relacjami z instytucjami branzowymi i dlaczego warto mie¢
dobra strone internetowq. A takze jakie funkcje oferuja polskie programy
do zarzadzania kancelaria prawnicza i w jakich obszarach funkcjonowa-
nia kancelarii wykorzystuje si¢ technologie informatyczne. Ale nie tylko:
trzeba wiedzie¢, jak skutecznie motywowac pracownikow i efektywnie za-
rzadzaé czasem ich pracy. Tego tez dowiemy sie z tej ksiazki.

Nicjuz nie bedzie takie jak kiedys. Prawnicy wertujacy kolejne tomy
dziennikéw ustaw i znajacy sie na wszystkich dziedzinach prawa odcho-
dza? - moze juz nawet odeszli — do przesziodci. Stosunki prawne s3 coraz
bardziej zréznicowane i niezrozumiate — nawet dla profesjonalnego uzyt-
kownika prawa. Rozmiar przepiséw juz dawno przekroczyl mozliwosciich
opanowania przez jednego cztowieka. Bazy danych daja te szanse profe-
sjonalistom. Ale zeby dokonac interpretacji przepisu, trzeba wiedzie¢ wie-
cej niz tylko to, co zawiera ustawa, w ktérej on sie znajduje. Trzeba mie¢
wiedze na temat catego systemu prawa. Do zdobycia informacji o przepisie
moze wystarczy¢ internet, ale do jego interpretacji niezbedny jest praw-
nik. Postep technologiczny oraz standaryzacja ustug prawnych spowodu-
ja, iz popyt na standardowe, ,szyte na miare” ustugi prawne znacznie sie
zmniejszy. Na rynku utrzymaja sie te kancelarie, ktére sprawnie wdroza
nowoczesne systemy zarzadzania, nowe technologie i... skuteczna umie-
jetno$¢ komunikowania sie z klientem. A wiec przede wszystkim te, ktore
znajda — wraz z Autorka ksiazki — odpowiedzi na postawione pytania.

A jak bedzie? Pojawia si¢ nowe metody oraz systemy pracy, ktére
pozwola zmniejszy¢ koszty ustug prawnych. Jest to szczegdlnie wazne
w $wietle obecnego kryzysu finansowego, ktéry niestety dotyka rowniez
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Stowo o ksigzce

$wiata prawnikow. Czesciej niz dotychczas bedzie sie rowniez wykorzysty-
walo w naszej pracy ustugi zewnetrzne na zasadzie np. outsourcingu. By
sprosta¢ konkurencji, nowoczesna kancelaria prawnicza musi przejs¢ swo-
ista rewolucje technologiczna. Zmiany te doprowadza zapewne do stwo-
rzenia w przysziosci odmiennego od dzisiejszego rynku ustug prawnych.
Rynku, w ktérym prawnik bedzie lekarzem zapobiegajacym chorobie, a nie
jak dzié najczesciej leczacym juz jej zaawansowane stadium. Réwniez oby-
watele i przedsiebiorcy zmienia swoje podejscie do tej tematyki — uczac sie
korzystac z naszych porad i pomocy na biezaco, a nie tylko dorazZnie.

I o tym jest w duzej mierze ksiazka, ktéra trzymaja Pafistwo w re-
kach. Ksigzka potrzebna i jednoczesnie taka, ktéra wymagac bedzie dal-
szego ciagu. Bo nic juz nie bedzie takie jak dzis.

Maciej Bobrowicz*

* Prezes Krajowej Rady Radcéw Prawnych
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WsTEP

Wiodace kancelarie rozumieja, ze dzisiaj nie wystarczy tylko samo
$wiadczenie ustug prawnych. Dzi$ nalezy wytworzy¢ u klientéw potrzebe
korzystania ze wspomnianych ustug, a na dodatek trzeba dotrze¢ z komplet-
na informacja w odpowiednim czasie i miejscu do odpowiedniego klienta.
W ciagu kilku ostatnich lat zmienito sie wiele w podejsciu srodowiska praw-
niczego do zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem i customer service.

Kiedys ta dziedzing interesowato sie tylko waskie grono entuzjastow.
Dzi$ coraz rzadziej spotykamy sie z przeszkodami, barierami psycholo-
gicznymi i mentalnymi, a coraz czeéciej z brakiem odpowiedniej edukacji
z zakresu zarzadzania. Niektorzy prawnicy zapominajg, ze kancelaria nie
jest organizacja non profit, ale firma nastawiona na zysk i rzadzi sie takimi
samymi prawami, jak kazda inna spétka funkcjonujaca na wolnym ryn-
ku. Jest jeszcze problem bardzo delikatny i szczegdlnie trudny, a miano-
wicie prze§wiadczenie prawnikéw, Ze niepotrzebni im s3 profesjonalisci,
bo przeciez sami potrafia zajac sie takze zarzadzaniem kancelaria. Nieste-
ty, ich dziatania sa zazwyczaj chaotyczne i nie przynosza rezultatéw lub
co gorsza — szkodza.

W dzisiejszych czasach rywalizacje o klienta, a wiec i o zlecenia, wy-
graja ci prawnicy, ktérzy potrafia rozmawiac ze swoimi klientami jezykiem
biznesu, za$ ci moga dowiedzie¢ sie o ich kancelarii na podstawie tatwo
dostepnych i zrozumiatych w przekazie informacji.

21



Wstep

Praktyka pokazuje, ze nie ma juz profesji, w ktorej osiggnie sie sukces,
utrzyma dotychczasowych i pozyska nowych klientéw jedynie poprzez su-
mienne wykonywanie swojej pracy. Dzi$ trzeba czegos wiecej. I nie znaczy
to, Ze pomoze zawsze nowe, poméc moze tylko lepsze. Prawnikom w wie-
lu przypadkach, mimo $wietnego i niekwestionowanego warsztatu mery-
torycznego, brakuje wiedzy z zarzadzania i podejécia sprzedazowego do
ustug prawnych. Czes¢ sSrodowiska prawniczego juz zrozumiata, ze nale-
zy wyjé¢ nowemu naprzeciw, dodajac nowa warto$¢ do oferty kancelarii.
Pozostali, nazwatam ich — ,ci oporni”, nie maja juz obecnie wyjscia i mu-
sz sie dostosowac. Taka kolej rzeczy. ,Juz wkrétce na rynku beda dwa ro-
dzaje prawnikéw. Ci, ktérzy stosuja narzedzia marketingowe, i ci, ktérych
juz niebawem nie bedzie”?.

Galileusz mial wyttumaczenie, Ze potrzebny jest czas, bo ,moze z cza-
sem inni zobacza rzeczy, ktorych jak dotad nie mogli sobie wyobrazi¢”.
Oprocz czasu niezbedna jest grupa entuzjastow, ktérzy maja wizje stano-
wigcg o zmianie.

Tak tezbyloiw przypadku poczatkéw dziatat z zakresu customer service
i marketingu ustug prawnych w Polsce. Pamietam, jak niewiele oséb w Polsce
wiedziato, co kryje sie pod tymi pojeciami w latach 90. Byt to moment, kiedy
duze miedzynarodowe kancelarie zaczety tworzy¢ departamenty odpowie-
dzialne za marketing i sprzedaz ustug w swoich warszawskich biurach.

Mineto kilkana$cie lat i wida¢, jak duzo sie zmienito i jak duzo udato
sie nam - entuzjastom — osiaggnac, nie mam na mysli jedynie zmian w sa-
mych zasadach etyki, lecz przede wszystkim zmiany w mentalnosciiw po-
dejéciu do zarzadzania kancelaria.

Ustugi niematerialne w coraz wiekszym stopniu podlegaja prawom
rynku, staja sie produktem, i dlatego o ich sukcesie zaczyna w réwnym
stopniu decydowac ich jako$¢, jak i profesjonalny i skuteczny marketing.
Dlatego warto walczy¢ z przesagdami i konserwatywnymi barierami moral-
nymi i zacza¢ korzystac z dobrodziejstw profesjonalnych dziatan.

Zmiany towarzysza nam kazdego dnia. Byly i sa nieuniknione. Lu-
dzie od zawsze bali si¢ zmian, ktére burzyty ich dotychczasowy porzadek.
Dawniej, aby mie¢ klientéw, wystarczyto samo bycie profesjonalista. Dzi$
to juz nie wystarcza. Dzi§ trzeba wytworzy¢ potrzebe zakupu ustug, a na-
stepnie umiec¢ dotrze¢ z nimi do klienta.

2 M. Bobrowicz, Marketing dla prawnikéw, red. W. Pepels, B. Steckler, ttum. M. Szafraniska, War-
szawa 2006, Przedmowa.
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Wstep

W jaki sposéb to zrobi¢? Kazdy menedzer odpowie: wykorzystujac
profesjonalne narzedzia marketingowe. A co na to powie prawnik? Nieste-
ty, nadal cze$¢ prawnikow odpowie, iz marketing jest niegodny prawnika,
nie zgadza sie z etyka zawodu, jego etosem i tradycja.

Skad bierze sie to negatywne nastawienie prawnikéw? Istnieje wiele
przeszkdd i barier. Przede wszystkim sa to bariery moralne oraz brak wy-
starczajacej edukacji z zakresu zarzadzania.

Problemem jest tradycja i historia profesji, w ktéra nie powinno sie
ingerowaé. Z tymi obawami wiaze sie poglad, ze wykorzystywanie na-
rzedzi marketingowych przez prawnikéw jest nieprofesjonalne. Przyczy-
na jest najprawdopodobniej chaos terminologiczny, jaki w pewnej mierze
wyplywa z niewystarczajacej edukacji biznesowej — ani na studiach, ani na
aplikacji nie ma zaje¢ z zarzadzania. Chaos polega na utozsamianiu dzia-
tan z zakresu PR z marketingiem, a marketingu bezposrednio z reklama.
Reklama natomiast kojarzona jest w sposéb bezposredni z sektorem dobr
szybko zbywalnych (FMCG). Nie pomaga takze niewlasciwe zrozumienie
termin6w i zasad samego marketingu ustug prawniczych oraz przeswiad-
czenie, ze marketing jest prawnikom niepotrzebny, bo nie wnosi zZadnej
dodatkowej wartosci do profesji. W koricu jest jeszcze problem bardzo de-
likatny i szczegdlnie trudny do rozwigzania. Jest to prze§wiadczenie praw-
nikéw, ze niepotrzebni im sa profesjonalisci, bo potrafia zajac sie marke-
tingiem sami. Niestety, ich dzialania — zazwyczaj niesystematyczne — nie
przynosza rezultatow, a podejmujacy je prawnicy jeszcze bardziej utwier-
dzaja sie w przekonaniu, ze marketing po prostu jest nie dla nich.

Widac¢ jednak, ze matymi kroczkami zblizaja si¢ zmiany. Wraz z po-
jawieniem sie na polskim rynku duzych kancelarii sieciowych na poczat-
ku lat 90. niektérzy prawnicy zauwazyli potrzebe informowania o sobie
i 0 swojej dziatalnosci otoczenia, czyli méwiac precyzyjniej — swoich po-
tencjalnych klientéw. Jednak i tutaj czyhaja bariery, jakie osoba wyspe-
cjalizowana w marketingu ustug prawnych musi pokona¢. W komunika-
cji zewnetrznej kancelarie prawne zbyt czesto postuguja sie jezykiem tak
specjalistycznym, ze zupelnie niezrozumiatym dla odbiorcy.

Trudnosci pojawiaja sie réwniez w komunikacji wewnetrznej. Nawet
jesli partner zarzadzajacy kancelarii jest przekonany o koniecznoéci podje-
cia dziatan, nie znaczy to, niestety, ze pracujacy w kancelarii prawnicy sa
do tego przekonani i przygotowani. Przygotowani - czyli otwarci na do-
pasowanie swoich zaje¢ do planéw medialnych (wywiadéw, konferencj,
innych wystapiefi publicznych), terminowego przygotowywania materia-
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tow dla mediéw (artykutow, komentarzy) oraz wspétpracy merytorycznej
przy tworzeniu materiatéw informacyjnych o kancelarii.

Kancelaria prawna jest firmg, ktéra z ekonomicznego punktu widze-
nia jest nastawiona na zyski, i ktora powinna by¢ zarzadzana wedtug tych
samych zasad co przedsiebiorstwa z innych branz. Zarzadzanie nie jest
przedmiotem studiéw prawnych ani aplikacji, a wymaga wielu kompe-
tencji, wrdd nich: profesjonalnej wiedzy, talentu, doswiadczenia, predys-
pozycji i wyobraZni interpersonalnej. Dlatego warto powierzy¢ to zadanie
profesjonalistom, ktorych celem jest integrowanie, stymulowanie i moty-
wowanie calego zespotu, a zarazem stawianie wymagan poszczegolnym
osobom.

Uniwersytety wyposazaja swoich absolwentéw w wiedzeg, ale to nie
wystarcza do uprawiania zawodu. Konieczne sa takze umiejetnosci prak-
tyczne: komunikowania si¢ z klientem, negocjowania, znajomos¢ narzedzi
marketingowych, zarzadzania zespotami ludzkimi i analizowania kondy-
cji finansowej kancelarii.

Zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem zyskuja coraz wieksze zain-
teresowanie w $rodowisku prawniczym i bardzo mnie to cieszy, poniewaz
wzrastajaca liczba prawnikéw, dziatania kancelarii sieciowych i rosngca
liczba firm doradczych moga wkrétce zmienic nasza rzeczywistos¢ nie do
poznania. Juz dzi§ spotykamy sie z ,supermarketami prawniczymi”, a co
bedzie dalej?





