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Wielokrotnie i  $wiadomie tamatem obowi agzek zachowania tajemnicy, je $li stu zyto to klientowi -
mowi Krzysztof Zakrzewski, partner zarz  gadzajacy kancelarii Doma nski Zakrzewski Palinka

W naszym rankingu kancelaria DZP wygrata 6smy raz z rzedu.
Bat si e pan troch e, ze po tym kryzysowym roku przestaniecie
by ¢ najwi eksi?

Krzysztof Zakrzewski: Z pewnoscig nie liczytem, ze bedziemy
pierwsi. Rok 2009 byt dla nas trudny i nie byt specjalnie wzrostowy
czy rozwojowy. Poza tym réznice w liczbie prawnikéw pierwszej
trojki stajg sie minimalne.
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Tak wiec, z jednej strony, czujecie na plecach oddech
konkurenciji, z drugiej — sytuacja na rynku si e nie polepsza. Jak zamierzacie sobie radzi ¢?

Warto odpowiada¢ na coraz bardziej specyficzne zapotrzebowania klientéw, m.in. wieksza role
zaczynajg odgrywac specjalizacje branzowe. Nie wystarczy juz np. by¢é dobrym prawnikiem
antymonopolowym — trzeba by¢ dobrym prawnikiem antymonopolowym w branzy
farmaceutycznej. Wiele zalezy tez od tego, na jakich klientow nastawia sie kancelaria — trzeba
miec¢ solidng baze lokalnych klientdw, a nie tylko celowac¢ w Swiatowe rekiny biznesu. Sita lezy
bowiem w dywersyfikacji.

W tej chwili zatrudniacie ponad 140 prawnikéw. Jak jeszcze mo ze sie rozwin gé tak du za
firma?

Takie pytanie zadajemy sobie i ja, i nasi partnerzy. Pamietam, ze gdy bylismy kancelarig
dziatajaca w strukturach nieistniejgcego juz Arthura Andersena, musieliSmy stworzyé
dziesiecioletni plan naszego rozwoju. To bylo strasznie trudne. A teraz, po latach, widze, ze
mamy kilkukrotne ,nadwykonanie” tego planu.

Kiedy $ uciekt pan z korporacji na swoje, a teraz sam pan sobie stworzyt korporacj e.

Mysle, ze korporacja jeszcze nie jestesmy, ale niektére zasady, choéby organizacji pracy, musiaty
sie zmieni¢. Kiedys nie wyobrazatem sobie firmy z ponad setka ludzi, a teraz nie wystarczy juz,
niestety, krzykna¢ na korytarzu, zeby poinformowa¢ o czyms$ pracownikéw. Przegladatem
niedawno raport o dunskich kancelariach, najwieksza ma ponad 400 prawnikéw, w tym ponad
100 partnerow!

Krotko mowi ac, wszystko przed wami. A jak, pana zdaniem, b edzie rozwijat si e nasz rynek
ustug prawniczych?

Takie prognozowanie jest trudne, bo nasz rynek jest nietypowy w skali Swiatowej. Tylko u nas od
wielu lat ceny ustug spadaty, podczas gdy np. w Londynie rosty o 6 — 7 proc. rocznie.

Z czego wynikaj g te réznice?

Zaczelismy od zbyt wysokiego poziomu. Ceny dyktowaly wtedy wchodzace na nasz rynek
zagraniczne kancelarie. Stawka partnera 20 lat temu wynosita na polskim rynku 550 — 600 dol. za
godzine. Klient pokazat mi wtedy fakture wystawiong przez jedng z kancelarii. Wsréd
wyszczegolnionych na niej czynnosci byto osiem godzin dziennie poswieconych na... lekture
kodeksu cywilnego. Po 600 dol. za godzine. Niektorzy dziatali bez zahamowan.

Ale czasy si e zmienity i mamy rynek klienta.

To prawda, nikt juz nie zaptaci za proste informacje, tak jak byto kiedys np. z doradztwem w
sprawach podatkowych. Zmienili sie i sami klienci. W wiekszos$ci wypadkoéw nie ma co liczy¢ na



ich lojalnos¢, zanika tradycja wieloletniej wspétpracy. Standardem staje sie tez przesytanie nam
przez firmy ogdélnych warunkéw uméw, ktére stosujg w kontaktach ze swoimi kontrahentami.

Czyli po prostu traktuj g panstwa jako jednego z wielu dostawcow ustug, a panat o boli.

Nie boli. Tak to teraz wyglada, a ja sie na rzeczywistos¢ nie obrazam. Bywa, ze kontaktujg sie z
nami ludzie z dziatu... zakupdw, bo np. specjalista z tego dzialu ma zorganizowac¢ wyb6r doradcy
prawnego. Nie traktuje naszej pracy jak jakiej$ wiedzy tajemnej, po prostu kupuje ustuge.

Bardzo dtugo, bo od 12 lat, petni pan funkcj e partnera zarz gdzajacego . Czy to aby jeszcze
zdrowe? W DZP nie ma zadnej kadencyjno $ci?

Sam sie czesto zastanawiam, czy to zdrowe. Pewnie nie do konca. Niedawno wprowadzilismy
czteroletnig kadencje partnera zarzadzajacego, ktérego wybierajg wszyscy wspélnicy kancelarii.

To od kiedy ma pan ,now g kadencj e?
Od poitora roku.

Czyli wcze $niej, przez ponad dziesi €€ lat, byt pan partnerem zarz adzajacym ,z marszu”.
Chciatby pan ponownie petni ¢ te funkcj ?

Mam powiedzie¢ z dwuletnim wyprzedzeniem?
No pewnie. Tym bardziej ze co$ mi si e wydaje, ze chybaby pan chciat.

A potem koledzy sie na mnie obraza, ze najpierw méwie pani. A tak zupetnie powaznie, to
naprawde musze sie zastanowic.

Zrezygnowalby pan dla $wietego spokoju i po to, aby mie € wiecej wolnego czasu?

Nie. Wielu z nas méwi: wolatbym zarabia¢ o potowe mniej i pracowac o potowe mniej. Tyle ze na
pewnym etapie rozwoju firmy staje sie to niewykonalne. Naszym czasem rzadza klienci.

Pewnie przez lata przyzwyczait si e pan do rz adzenia. Miatby pan trudno $ci z
podporz adkowaniem si @ decyzjom innej osoby?

Mysle, ze nie.

Jest jeszcze kwestia czasu, ktéry trzeba po  $wieci€é na rozmaite czynno sci, powiedzmy,
administracyjne. Ma pan jeszcze czas na wykonywanie zawodu?

Staram sie to tgczy¢ — caty czas kieruje praktyka fuzji i przeje¢, negocjuje z klientami i w imieniu
klientéw, jestem arbitrem.

Ma pan jaki § ,dodatek funkcyjny” za bycie parthnerem zarz ~ gdzajacym?

Nie. Mamy modyfikowane co roku udziaty w zyskach — sg one wynikiem oceny kazdego ze
wspolnikéw, wyrazonej odpowiednig liczbg punktéw. Tak wypracowali$my wzajemne relacje, ze u
nas nie ma tematu pieniedzy, sporéw wokot tego. Jakos tak sie przyjeto, ze nie wypada o tym
mowic.

Nie wierz e.

Naprawde. Rozmowa o pienigdzach odbywa sie raz do roku.

| to wystarczy. Awracaj ac do tych punktéw, to ma pan maksimum?

Nie, nikt nie ma.

Jeden z prawnikow kancelarii powiedziat mi, ze jest pan szefem od wszelakich probleméw

i gdyby pana zabrakto, to kancelaria mogtaby si e rozpa$é€. A inny — ze zajmuje si e pan

wieloma sprawami, bo lubi pan mie € wszystko pod kontrol a. Gdzie le zy prawda?

Te poglady nie sg przeciez przeciwstawne. Nie sadze, zeby kancelaria rozpadfa sie beze mnie —
nie ma ludzi niezastgpionych. Nie chce mie¢ wszystkiego pod kontrola, ale wiele rzeczy staram
sie mie¢. Tak tez postrzegam swoja role — jesli nie ja, to kto?



Kto $, na kogo pan deleguje uprawnienia.

Szkoput w tym, ze nie wszyscy ludzie chca bra¢ na siebie odpowiedzialno$¢ — i sprawy wracajg
do mnie. Ze skutecznag delegacjg wszedzie bywa problem. W sprawach, ktére moga by¢
zalatwione bez mojego udziatu, pracownicy czasem wolg co$ skonsultowac, podestac...

... i pan to wszystko bierze.

Tak, i to pewnie btad. Nie mam wyksztatlcenia menedzerskiego, wiec przez lata ucze sie metoda
préb i bledéw. Nie jestem jednak zwolennikiem arbitralnosci w decyzjach. Staram sie tak
kierowa¢ kancelarig, aby decyzje partneréw byly podejmowane na zasadzie konsensusu.

Jak to si e stalo, ze akurat prawo spotek i praktyka M&A to gldwne spec  jalizacje kancelarii?

To wypadkowa doswiadczeh zawodowych zaréwno moich, jak i Grzegorza Domanskiego oraz
Jozefa Palinki. Ponad 20 lat temu wszyscy przewineliSmy sie przez ministerstwa Finanséw oraz
Przeksztalcen Wiasnosciowych.

Zaczynat pan od bycia urz ednikiem, ale te z, zdaje si e, byt pan najmtodszym dyrektorem
departamentu prawnego w administracji?

Rzeczywiscie od 1989 r. pracowalem dla rzadu Mazowieckiego. Najpierw w Ministerstwie
Finanséw w biurze petnomocnika rzadu ds. przeksztalcen wtasnosciowych, a potem w
Ministerstwie Przeksztalcen Wiasnosciowych i w Ministerstwie Skarbu. W wieku 26 lat zostalem
wicedyrektorem w Ministerstwie Przeksztatlcerh Wiasnosciowych i odpowiadatem za calg prawng
strone prywatyzacji kapitatowej w Polsce. Z tamtych czaséw mam jeszcze glejt, ktéry niezmiennie
wywotluje usmiech na mojej twarzy — ,petnomocnika ministra skarbu ds. przemystu cementowego
w Polsce”.

Porzucit pan jednak cement i trafit do kancelarii, w ktérej trzeba byto pracowa € ze
wspolnikami du zo bardziej do $wiadczonymi. Nie miat pan komplekséw?

Przez lata bytem najmtodszym ze wspélnikdw. Wspétzaktadatem kancelarie jako aplikant.
To byto mo zliwe?

Wtedy tak, bo mozna byto by¢ sp6tka z 0.0. Komplekséw chyba nie mialem, ale pamietam, ze
kiedy juz bytem na aplikaciji, to czesto zbieralem ciegi od moich wspélnikéw, ktérzy na niej
wyktadali. ,Znowu nie bytes$ na zajeciach” — styszatem. Odpowiadatem zwykle, zgodnie z prawda,
ze kto$ musiat pracowac.

Pozostali czotowi partnerzy dot aczyli chyba w r6 znym czasie?
Tak. Grzegorz Domanski w 1997 r., a J6zek Palinka — w 1999. Obaj dotaczyli 1 kwietnia!

Wygl ada na to, ze ten prima aprilis wyszedt wam jednak na dobre, sk oro tyle lat pracujecie
razem. A kto z kim przestaje... Podobno prof. Doma  nski namawiat pana na robienie
doktoratu?

To prawda, wiele razy suszyt mi glowe. Ja jednak nie mam zadnych ciggot
akademicko-naukowych. Najbardziej lubie czystg praktyke. Praca dla duzych polskich
przedsiebiorcéw oznacza czesto trudne transakcje, ale i spotykanie niezwykle ciekawych — cho¢
bywa, ze nietatwych — ludzi. | ja ten czynnik ludzki bardzo lubie.

Czy klienci zadajg czasem rzeczy niemo zliwych?

Rzadko. Zwykle potrzebuja, jak to sie off the record méwi w naszym $srodowisku, tzw.
dupochronéw. Czyli np. opinii, ktéra usprawiedliwi jakas decyzje podjetg przez firme.

No tadnie. A jak si @ maja te ,dupochrony” do ,pryncypialnego stanowiska w za kresie
stosowania prawa i warto  $ci etycznych”, o ktorym mo  zna przeczyta ¢ na stronie
kancelarii? Zdarzyto si e panu nagina € prawo lub zasady dla klienta?

Prawa nagig¢ sie nie da. Czym innym jest jednak kreatywne podejscie do problemu. Czasem
wymyslamy niestandardowe rozwigzanie prawne, ktérego stusznosci jestesSmy w stanie broni¢ do
ostatniej kropli krwi... przed Sadem Najwyzszym czy prokuratorem. Wykluczone jest natomiast



sporzgdzanie opinii pod teze klienta.
Aco z etyk ?

Niestety, jest sporo zasad etyki naszego zawodu, ktére kompletnie nie przystajg do zycia i
sposobu wykonywania zawodu przez adwokatéw czy radcow, zwlaszcza w duzych kancelariach.

Jakie to zasady?

Chociazby te dotyczace tajemnicy zawodowej. Moze z niej zwolni¢ tylko sad, ale klient, ktérego
tajemnica dotyczy — nie. W efekcie dochodzi do kuriozalnych sytuacji. Tak np. organy scigania
prowadzg postepowanie dotyczace jakiej$ transakcji, a ja, bedac prawnikiem jg prowadzacym,
nie moge zosta¢ przestuchany! Jesli klient mimo to prosi mnie np. o ztozenie wyjasnien w
prokuraturze, ja w jego interesie zawsze to robie. Tak wiec wielokrotnie i Swiadomie tamalem
obowigzek zachowania tajemnicy, jesli stuzyto to klientowi.
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