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常仍是国际律所的最高决策机构，但越来越多的专业管理人

员参加律师事务所行政、财务、人力资源、信息技术、市场

拓展等领域的管理 文 贾殿安(美国贝克?麦坚时律师事务所北

京代表处首席代表) 世界经济正迅速蓬勃发展，全球经济一体

化不断加剧。为世界经济发展提供法律服务的律师事务所的

规模越来越大，其业务也不断国际化。目前许多大型国际律

师事务所在几十个国家执业，年营业额超过1百亿人民币，向

跨国公司提供日益复杂的法律服务。国际律师事务所在中国

的法律服务业，尤其是涉外商事法律服务方面，发挥着越来

越重要的作用。 国际律师事务所基本上都采用合伙制，但其

管理方式正逐步向公司化转变。虽然合伙人会议通常仍是律

所的最高决策机构，但越来越多的专业管理人员参加律师事

务所行政、财务、人力资源、信息技术、市场拓展等领域的

管理。 国际律师事务所的现状和发展趋势对其管理提出了许

多值得研究的问题。本文首先将简述国际律师事务所的管理

体制，然后着重讨论与律师管理有关的几个问题。 管理体制 

管理模式----国际律师事务所的管理模式大体上可分为两类：

集权制和分权制。在集权制下，国际律师事务所一般只有一

个利润中心，其国外办事处在重大问题上服从于全球总部的

决策。与此不同，在分权制下，国际律师事务所有多个利润

中心。若干国家或地区的国外办事处构成一个区域性的利润

中心。该区域中心在很多重大问题上(如合伙人的提升、利润



的分配)实际上具有独立于全球总部的决策权。 集权制和分权

制各有优劣。集权制下，总部更容易在全球范围内集中、调

配资源，并推行统一的决策。但是，随着国际律师事务所的

不断扩张，“高高在上”的全球总部可能无法就不同国外办

事处的不同实际情况作出最适合的决策。与集权制相比，分

权制的最大优势在于它极大地调动了每个国外办事处的积极

性，适应了全球化背景下本土化的需求，发挥了本土优势和

资源，有利于实现国际律师事务所的多元性和多样化。 合伙

人体制----律师事务所管理体制中，最重要的是合伙人体制，

而合伙人分配制度是律师事务所管理制度的核心。合作人分

配制度最常见的有两种：台阶制和共享制。在台阶制的分配

体制下，合伙人按照其资历逐年升级，也基本上按资历的高

低分配利润。而在共享制的分配体制下，不存在固定的分红

方法，所有合伙人的利润放在一起，按照若干指标(如，合伙

人在律所管理、人员培训、业务开发和工作时间等)进行评议

，评议结果作为利润分配的基础。此外，也有一些国际律师

事务所采取混合式体制，将台阶制和共享制综合使用。 台阶

制的分配体制有利于避免合伙人之间的恶性竞争。如严格遵

守这种体制，在处理很多实际问题时，这种体制就显得太死

板、机械，有可能影响出类拔萃的合伙人的积极性，也有压

制年轻合伙人的可能性。共享制的合伙人分配体制在一定程

度上既鼓励合伙人之间的竞争，又促进合伙人之间协同合作

。合伙人分红与其工作表现直接挂钩，有利于调动每位合伙

人的积极性，充分发挥其专长。因此，共享制的合伙人分配

制度被越来越多的国际律师事务所采用。 律师管理 人员配

置----律师事务所是提供专业服务的机构，因此人员的素质是



决定一家律师事务所前途的最根本因素，而律师便是其中最

重要、最核心的资产。一家律师事务所、尤其是国际律师事

务所要在中国市场众多竞争者中脱颖而出，首先要配置能满

足客户要求的优秀律师人才。通常而言，国际律师事务所会

根据客户的需求和其自身的发展方向、商业模式确定最适合

的律师团队。 中国一直是跨国公司投资的热土，而且目前中

国企业的境外投资日益增多。因此，从事涉外业务的国际律

师事务所十分重视其律师是否具备下列条件：① 中英双语能

力；② 熟悉西方文化；③ 对国际法律实践有一定的了解，并

在某一法律领域有专长；④ 较强的沟通、实际工作能力。 律

师培训----律师是律师事务所的核心资产，对律师的培养就是

对律师事务所的投资。同时，培训也是很多律师选择律师事

务所的一个重要考量。国际律师事务所一般都十分重视律师

的培训。 培训的方式多种多样，一个律师事务所可以根据自

身条件，有选择地对律师进行培训。以下是国际律师事务所

通常采用的培训方式： ----“良师益友”(Mentor/Buddy)制度

，即为新入职的律师安排一位合伙人为良师和一位老律师为

益友。这种“良师益友”制度，是合伙人／老律师和新律师

之间的对话窗口，有助于促使新律师迅速熟悉新环境、融入

律所，也便于合伙人更好地了解新律师的专长和需要。 ----

内部专题研讨会。当今社会法律及其实践飞速发展。为向客

户提供高质量的法律服务，律师必须掌握法律及其实践的发

展动态。因此，很多国际律师事务所为其律师安排不同专题

的内部研讨会，让律师及时了解法律及其实践的新发展，研

讨会也有利于律师之间交流工作经验。 ----律师交流制度。

一些国际律师事务所利用其在世界不同国家和地区拥有办事



处的优势，安排其律师在不同办事处实习、工作。律师的交

流能够促进不同办事处业务经验的交流，也能够增强国际律

师事务所在某些国际化专业领域的竞争力。此外，一些国际

律师事务所也派遣其律师到客户公司工作，以便更好地了解

客户的需要。 ----在职培训。最有效的培训可能是资深律师

与新律师一起工作。资深律师审阅并点评新律师起草的文件

。很多国际律师事务所都要求一般律师必须将其起草的文件

给合伙人或其他资深律师审批。这既是质量控制的必要手段

，也是一种培训资历较浅的律师的有效方法。 职业发展----

职业发展是每位律师都面临的问题，也是影响律师事务所稳

定、持续发展的重要因素。律所的合伙人，尤其是管理者需

要给每一位律师提供一个让其充分发挥才能的平台，并尽量

给每位律师提供公平的发展机会，让每位律师感到有事业发

展前景。 律师事务所应制定一个详细的律师升职计划，给不

同级别的律师提供发展机会，明确规定各方面考核要求，以

便律师有目的地提高自己的工作水平。合伙人需要及时对律

师的工作表现向律师提出反馈意见。对于表现突出的律师，

律师事务所必须适时地提拔他们成为合伙人。 律师待遇----

随着法律实践的不断发展，客户对律师工作的要求不断提高

。因此，律师事务所对律师工作能力、服务水平的要求也越

来越高。为了吸引和留住有能力的律师，国际律师事务所往

往给其律师提供有市场竞争力的薪酬和福利待遇，并提供良

好的工作环境。实践证明，律师的工资待遇是决定律所能否

吸引和留住律师的极其重要因素。 此外，除中国法律规定的

社会保险外，很多国际律师事务所还为其律师提供商业保险

、带薪假期等福利。此外，针对不同的群体，一些国际律师



事务所也有特别安排，如带薪学习、考试假，给予女律师的

国家法定假期之外的不带薪产假、半天工作制。给不同的群

体以不同的考虑，更有助于保证律师队伍的稳定。 和从事其

他业务的公司一样，律师事务所的管理涉及到行政、财务、

人事、信息技术、市场拓展等领域，管理工作也越来越复杂

化、专业化。律师事务所经营管理的核心制度是合伙人体制

和律师管理制度。律师事务所只要具有健康公平的合伙人体

制和行之有效的律师管理制度，就能在竞争愈加激烈的服务
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