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为一种职业，自1979年恢复律师制度开始，伴随了中国改革

开放、民主法制建设与市场经济发展的过程。律师事务所，

就是在这样的历史环境和背景下，产生和发展的组织。在我

国，律师的职业准入门槛相对较高，仅就学历要求的指标而

言，或可说是具有人才荟萃的特点的组织。 统计数字表明，

我国目前有11万余名律师，9000多家律师事务所，然而，平

均每家律师事务所的执业人数仅为12人。在全国范围内，超

百人的律师事务所寥寥无几，没有一家律师事务所拥有500名

以上的律师，也没有一家律师事务所年收入超过10亿元人民

币。 值得研究的问题是：为什么律师事务所这种“人才荟萃

”的组织，不是最有竞争力的组织？为什么在较为广泛的意

义上，独立作战的精英们不能成为精英团队？为什么律师们

难以对律师事务所产生归属感？ 武汉大学博士生导师关培兰

教授指出：“未来的竞争是人才的竞争，实际上也是组织的

竞争。组织是志同道合的一群人走到一起干大家共同想干的

事。组织的竞争必然依赖于组织的成员，组织的竞争力也就

与其成员的整体素质直接相关。这里必须消除一种误解，一

个人才荟萃的组织并不一定是一个具有最强竞争力的组织。

” 目前律师所的组织管理模式 根据现行《律师法》规定，目

前我国律师事务所的组织形式，是根据出资主体和承担法律

责任的不同，分为国家投资的律师事务所、合作制的律师事

务所、合伙制的律师事务所。在律师业较为发达的地区，律



师事务所主要采取的是合伙制的组织形式。 在合伙制律师事

务所中，较为常见的是两种不同的管理模式，业内通常称为

“公司制”管理模式与“提成制”管理模式。 所谓“公司制

”管理模式，一般是指律师事务所统一收案，根据案件的专

业要求指派有相应专长的律师承担工作，可以根据需要组织

和调派工作团队，提倡分工合作。在薪酬制度上，从合伙人

到专职律师，实行等级工资制度。在财务管理上，律师事务

所成本费用统一管理，利润分配则结合各合伙人的年资深浅

、业务能力和是否担任管理职务等因素，统一分配。 采取“

公司制”管理的律师事务所，一般注重对外统一专业形象，

对内强调分工与合作，相对较具有凝聚力，服务质量较为稳

定。目前，采取“公司制”管理模式的律师事务所属于少数

，业内公认实行了公司制较为成功的典型，如金杜律师事务

所、君合律师事务所等。 所谓“提成制”的管理模式，实质

上是将案件收入在律师与律师事务所之间进行分成的制度。

顾名思义，“提成制”的制度模式，其关注的重点在于律师

费的分配，即利益的分配与平衡。在“提成制”的管理模式

下，律师要有能力开拓案源，直接掌握当事人资源以形成业

务委托，一方面完成案件的业务处理，另一方面也要负责跟

进收费过程。“提成制”的律师事务所，律师事务所与律师

之间通常是采取按比例分配案件收入或律师按照固定金额向

律师事务所交纳管理费的方式。律师事务所的整体开支由律

师所承担，律师个人的业务开支由律师个人承担。 采取“提

成制”的律师事务所，对于案源丰富的律师而言，通常可以

获得令新人羡慕的业务收入，对初入行的新律师而言，往往

因为没有案源同时也缺乏经验，很难有机会快速成长。“提



成制”的管理模式，最为诟病的问题在于律师长于“单打独

斗”但缺少团队合作能力，无论是律师还是律师事务所的成

长均较为缓慢。 律师的群体特点与个性差异 帕特里西亚.J.阿

迪苏曾说，“每一个人的思想、情感和行为都有其独特的方

式。这种方式就某一个人而言是始终一贯的，而在人与人之

间则是千差万别的”。 就律师而言，作为专业的法律服务人

员，具有鲜明的群体特点，如独立工作能力强、可以完成创

造性的工作、具备强烈的成就动机、挑战权威等；因律师平

均学历水平较高，决定了律师对发展环境的选择、对团队认

同与支持的追求、对律师事务所文化建设的重视；而由于律

师所从事工作的专业特点，亦导致律师的专业劳动过程与劳

动结果实际上难以控制。 美国心理学家J.J.莫尔斯、J.W.罗尔

施提出的“权变理论”认为，律师虽然是带着各种各样不同

的需要与动机而走进律师事务所，但同时，律师主要的需要

是取得胜任感、满足感则是不言而喻的。 研究律师事务所的

组织行为管理，令律师发挥积极性与创造力，应当离不开研

究律师的个性差异并尊重个性差异这个前提。 观察我国律师

事务所的管理现状，业内人士对此针砭为，有的律师事务所

几乎只有经营，很少有管理。 也有一些专家指出：律师事务

所的合伙人对事务所管理的重要性普遍认识不足，大多数合

伙人对管理的认识仅局限于完成日常事务，很少有合伙律师

能认识到对事务所的战略管理需要，而即便其中少数律师有

所认识，但可能因管理水平原因心有余而力不足，无法适应

规模化、专业化的要求。 由于管理过程中的激励机制不科学

，内部管理和分配方案不能调动律师的积极性。不少律师为

了生存追求个人发挥，鲜有机会相互配合，缺乏团队合作精



神。即便一些规模较大的律师事务所，表面上看人才济济，

事实上更像是个人律师所而已。 从现实观察和理论的不同角

度分析，似乎都可以得出结论认为，律师事务所的合伙人应

当承担这样的责任：一是充分重视与研究律师的个性差异，

给不同律师的个性发挥保留适当的空间；二是充分认识律师

事务所作为组织，应当形成组织特有的文化环境，提升组织

的整体竞争力。 大雁飞翔带来的启示有人对大雁飞翔现象，

进行了以下总结： 当秋季来临，雁群就准备离开逐渐寒冷的

地区到温暖的地区过冬； 当一只大雁脱队时，它会感到迟缓

、孤独、拖拉、吃力，然后尽快归队； 飞行在后面的大雁会

利用叫声鼓励前面的同伴保持整体的速度； 当领队的大雁疲

倦时，另一只会接替； 雁群会根据情况随时改变队型； 当一

只大雁生病或者受伤脱队时，另外两只会脱队跟随它，帮助

并保护它，直到它能够飞或者死掉，另外两只才会再飞，赶

上自己的队伍； 一群大雁V型飞翔比一只大雁单独飞能增

加7%的飞升能力。 让我们看看，律师可以向大雁飞翔学到些

什么： 首先，雁群会根据环境条件的变化，随时调整寻找新

的适合生存的目标即“温暖的地区”－－律师事务所需要研

究生存与发展的环境，制订目标并让律师们了解及认同目标

，有利于律师事务所建设自己的文化，培养成员的归属感与

认同感，因为律师事务所应当建立为一个团队而不是一盘散

沙。 其次，脱队的大雁会感到孤独、迟缓而尽快归队???律师

事务所应重视主流文化建设，引导主流的价值观与伦理观，

让律师对自己的行为形成自觉的认识与反省，自觉消除与团

队之间的分歧，对融入组织产生自豪感，培养对组织的忠诚

度，形成对团队和组织的归属感。在律师遇到困难感觉吃力



的时候，律师事务所也要给律师以激励与指导。 再次，雁群

中领队的大雁疲倦时，会有另外一只来接替它----律师事务所

既要有正在领飞的头雁，也应培养未来的头雁，才能将律师

事务所建设成一个可以持续发展的团队。 其四，雁群会根据

情况随时改变队型----律师事务所应当根据外界环境条件的变

化，相机而动及时调整，以确保组织的内部行为与发展环境

相适应。 其五，一群大雁V型飞翔比一只大雁单独飞能增

加7%的飞升能力----在分工愈来愈专业与精细的竞争环境下

，律师事务所组织团队服务方式，远比律师个人的孤军奋战

更有竞争力，有更多的实现目标的机会，而愉快的合作必然

能克服律师个体工作时的孤独感。所以，律师之间进行分工

合作，分享理念与成果，必将有助于提升律师与律师事务所

的整体水平。 在中国的律师界，大多数律师事务所的组织管

理往往被忽略，没有体现出相应的管理水平，怎样加强律师

事务所的组织行为管理呢？也许大雁飞翔会给我们带来深刻

的启示。 广东星辰律师事务所 隋淑静 100Test 下载频道开通

，各类考试题目直接下载。详细请访问 www.100test.com 


