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务所是三年前由两家合作所和一家国资所整体改制、重组而

成。三年的实践，证明锦天城走规模化道路的成功。??民主

管理的理念 随着市场经济发展和中国入世，中国已与世界经

济融为一体。国际融资投资、公司收购兼并、IT产业和电子

商务及生物工程方面的法律服务，风险也很大，一旦出错，

根本无力赔偿。但是走规模化道路的前提条件，是合伙人要

有民主管理的理念，要放弃个人的名利观。锦天城合并时三

个所主任约定，谁也不当主任，从三个所之外聘请一个。事

实证明，这一步走对了。在锦天城，有二十来位律师曾经有

过主任或副主任的头衔，但都把这种头衔看得很淡。他们更

希望锦天城能成为中国律师事务所的明星、成为万众瞩目的

焦点，而对律师个人能成为名律师、握有事务所控制权的名

主任却并不在乎。 锦天城的律师大多曾“转战南北”历经离

合，因此更能理解“人和、神和”对于一个律师事务所的重

要性。在经济社会中，利益对于平衡人与人的关系是至关重

要的，但如何协调，如何平衡常常令人大伤脑筋。而锦天城

选择了民主、平等，没有职务上的限制，没有资历上的界限

，任何人有想法都可以通过合伙人会议讨论。??规则治所的

魅力 民主需要集中，平等需要制衡，锦天城的民主有着一系

列的规则保驾护航。 锦天城推行的是合伙人会议、专业委员

会、轮值主席、行政主管有机结合的管理模式，从而有效地

克服了事务所旧体制下的家长制作风和主任独断专横的现象



。 1、合伙人会议是锦天城最高权力机构，所里的重大事项

均由合伙人会议决定。 2、为了保证民主前提下的效率，合

伙人会议下面又设：公平协调委员会；财务委员会；业务发

展委员会；行政人事委员会；规则委员会等五个专门委员会

。 合伙人分别参加各个专业委员会，以此参与事务所的部分

管理工作。合伙人会议需要决议的事项，也通常先由相关的

专业委员会讨论研究，提出具体的方案供合伙人会议表决通

过。 3、为了保证合伙人会议正常举行和相关决议的贯彻执

行，我们还建立了合伙人会议的轮值主席制度。轮值主席的

主要职责是负责主持合伙人会议，收集提案，确定会议议题

，根据合伙人会议授权处理日常事务等。轮值主席每届任期

为一个会计年度，不得连任。 合伙人会议的秘书由行政主管

兼任，以便真实了解合伙人会议决议的精神，在合伙人会议

闭会期间，协助轮值主席和相关委员会的主任委员忠实地贯

彻执行合伙人会议的决议。 4、为了克服事务所旧体制下的

家长制作风和主任独断专行的现象，锦天城崇尚规则治所和

制度治所。除了章程、合伙协议、议事规则等主要制度外，

我们在人事管理方面建立了23项规章制度；在行政管理方面

建立了11项规章制度；在业务管理方面建立了6项规章制度；

在档案管理方面建立8项规章制度；在财务方面建立了4项规

章制度。 最近，规则委员会又在进一步考虑制定10项事务所

向合伙制的中高级阶段发展过程中的新规则。??产权清晰的

引力 锦天城在成立之初曾考虑过照搬国外成熟合伙制的分配

模式，在每年的务虚会上也多次提出过合伙人之间签“终身

大合同”，将所有的客户、业务统一起来，实行计点计分等

分配模式，但最终均未被采纳。合伙人会议认为：选择何种



产权制度和分配制度应充分考虑事务所的历史背景、律师的

可接受性、公正性等各方面因素，并有利于团队合作和资源

优化配置。锦天城由于以往的原因，难免带有合作所和国资

所的某些痕迹，合伙人之间的个体业务创收能力差异较大。

因此，锦天城应将自己定位为合伙制律师事务所的初级阶段

，并选择易于为广大合伙人所接受的产权制度和分配制度。

随着事务所向中级阶段和高级阶段的发展，再进一步完善现

有的产权制度和分配制度。 我们以产权清晰为初步目标，不

对合伙人原有的业务和客户实行“共产”，而是通过分摊成

本的方式，确立合伙人与事务所之间的经济关系。成本分为

事务所的公共成本和合伙人的个人成本两类，公共成本原则

上由合伙人均摊，适当进行微调。公共成本的预决算，须以

出席合伙人会议五分之四的合伙人通过方为有效。合伙人的

个人成本均由合伙人个人承担。在分摊了公共成本和个人成

本并完税之后的收入，由合伙人在遵守财务规定的前提下予

以支配。但是，上述做法的负面影响也是显而易见的。即合

伙人之间把账算得太清楚，容易产生事务所的离心力。为此

，我们还采取下列措施来克服负面影响。 首先，以开创事业

、共同繁荣为目标，共创“增量”、共创辉煌。所谓共创“

增量”，是指利用事务所合并后的资源优势，合伙人共同进

行纵向的市场研究、品牌策划、业务开拓、专业化分配和加

工以及质量控制与风险防范；利用合伙人各自的专业特色优

势，进行横向的专业化配合。由此产生的业务界定为公共业

务，如总机接入的业务、因事务所品牌而上门的业务、通过

事务所网站进入的业务、主任接入的业务、来源不明业务以

及合伙人自愿投入的业务等。对于因公共业务而产生的收入



，则由合伙人会议另行决定分配模式。 其次，为了明晰产权

保持“存量”、为了长远发展共创“增量”的基础上，允许

一部分合伙人将原有的客户、业务“存量”投放到一起，在

人员整合、业务整合、客户整合、市场整合、分配整合方面

进行更深入、更彻底的团队合作。锦天城目前已经有若干个

深度合作的团队出现，这是锦天城从单个律师走向整合的中

间阶段，为我们探索全所的整合摸索出一些过渡性的经验和

模式。这些团队本身的组建、磨合与完善以及团队与团队之

间的合作与规则的确立为锦天城最后走向能抗风险的“航空

母舰”奠定基础。在试点的基础上，尽快从原始的、小生产

的模式中解放出来，引进现代化的经营理念、管理制度、营

销手段，实现事务所结构、管理模式、服务方式、业务领域

等的根本性转变，走现代型、专业化、协作化的发展之路。
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