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Rozdziat |

O ksztatceniu umiejetnosci
komunikacyjnych, retorycznych
i negocjacyjnych prawnikow

1. Wprowadzenie

W czasach spektakularnych zmian przysztosé
nalezy do tych, ktérzy sie uczg. Ci, ktorzy uznali,
Ze sig juz nauczyli, zazwyczaj sq przygotowani
do zycia w $wiecie, ktory juz nie istnieje.

Eric Hoffer

Jak ksztalci¢ umiejetnosci komunikacyjne, retoryczne i negocjacyjne prawnikow
w latach 20. XXI wieku? Procesy sadowe od lat wyraznie zmierzajg w strone proce-
sow pisanych. Czy ta tendencja moze wrdzy¢ zmierzch retoryki? Oczywiscie, Ze nie.
Zaréwno prawnicy wystepujacy przed sadem, jak i ci pracujacy w biznesie i admini-
stracji muszg si¢ sprawnie komunikowac¢ takze w nowych okolicznosciach, a kom-
petencje retoryczne stanowig jeden z najwazniejszych elementéw komunikacji.

W kontekscie zachodzacych zmian rodza si¢ tez nowe pytania. Jakie skutki dla
komunikacji ma automatyzacja zawoddéw prawniczych, elektronizacja rozpraw
oraz wykorzystanie platform internetowych w negocjacjach? Od lipca 2021 r.
obowigzujace w Polsce przepisy nie przewidujg prawa sprzeciwu strony od roz-
poznania sprawy cywilnej na posiedzeniu niejawnym. Co to znaczy? Posiedze-
nie jest wyznaczane, gdy niemozliwe jest zorganizowanie posiedzenia jawnego
w formie zdalnej, a jednocze$nie sad uznaje za niekonieczne przeprowadzenie
posiedzenia w formie stacjonarnej. Czy ostabienie zasady jawnosci przez do-
puszczenie w szerokim zakresie do wydawania orzeczen merytorycznych na po-
siedzeniach niejawnych ma znaczenie dla praw stron i rzadéw prawa? A jakie
znaczenie dla sztuki przekonywania ma dopuszczenie zeznan swiadka na pismie?

W kwietniu 2023 r. do Rzagdowego Centrum Legislacyjnego w Polsce wplynat
projekt zmian w kodeksie postepowania cywilnego, utrwalajacy zmiany zwigza-
ne z rozprawami zdalnymi i hybrydowymi. Zostal skierowany do Sejmu 9 maja
2023 r. (projekt: ustawa o zmianie ustawy — Kodeks postepowania cywilnego,

retoryka
w XXI wieku

zZmiany

W prawie
dotyczace
rozpraw
zdalnych



wojna

zZmiany na
rynku pracy
prawnikow

12 Rozdziat I. O ksztatceniu umiejetnosci komunikacyjnych, retorycznych. ..

ustawy — Prawo o ustroju sgdéw powszechnych, ustawy - Kodeks postepowania
karnego oraz niektérych innych ustaw z dnia 31 marca 2023 r., przyjety przez
rzad 9 maja 2023 r; https://www.gov.pl/web/premier/projekt-ustawy-o-zmia-
nie-ustawy--kodeks-postepowania-cywilnego-ustawy--prawo-o-ustroju-sado-
w-powszechnych-ustawy--kodeks-postepowania-karnego-oraz-niektorych-in-
nych-ustaw, dostep: 10.06.2023). Jak zmienia sie dzialanie zasad procesowych na
rozprawach zdalnych albo hybrydowych? To tylko przykladowe problemy, z ja-
kimi si¢ mierzymy w ostatnich latach. Do tego dotaczyl powazny kryzys rzadow
prawa w Polsce, kryzys konstytucyjny, destrukcja parlamentaryzmu i wymiaru
sprawiedliwos$ci. Czy rzeczywiscie zachodzg zmiany w normatywnych przekona-
niach prawnikéw tworzacych kulture prawng? Zagrozenia dla rzagdéw prawa to
réwniez zagrozenie dla praw oraz wolnosci cztowieka i obywatela.

Swiat zmienia swoje oblicze. W 2022 r. wybuchta w Europie wojna. Federacja Ro-
syjska zaatakowata Ukraine; wojna trwa, kiedy piszemy te stowa. Uznali$my, ze
nasz podrecznik trzeba uzupelnié, bo okolicznosci prawne, techniczne, kulturowe
i spoteczne od czaséw ostatniego, nie tak dawnego, wydania ksigzki (2016) sg inne,
cho¢ znaczenie rozmowy, komunikacji bez przemocy, a wigc istota ars bene dicendi
pozostajg wazne i w naszej ocenie niezmienne od wiekow. Trzeba starac sie podej-
mowa¢ dialog zawsze i z kazdym. Wiele probleméw, ktore w 2016 r. dopiero wyta-
nialy sie z mgly, zyskalo na znaczeniu, dlatego teraz przedstawiamy je blizej. Poza
tym nasunely si¢ nowe pytania, ktore sg wazne w ksztalceniu wspotczesnych praw-
nikéw. Nie bez powodu opatrzylismy niniejszy rozdzial mottem z mysla E. Hoffera.
W pelni podzielamy bowiem jego poglad, ze ,W czasach spektakularnych zmian
przyszlos¢ nalezy do tych, ktérzy sie¢ ucza. Ci, ktorzy uznali, ze sie juz nauczyli,
zazwyczaj s przygotowani do zycia w $wiecie, ktory juz nie istnieje”

Warto przywola¢ tu nastepujaca dykteryjke: Albert Einstein prowadzit kiedys egza-
min na uniwersytecie. Jeden ze studentow zauwazyl: ,,Panie profesorze, pytania na
tegorocznym egzaminie byly takie same jak w latach poprzednich”. ,,To prawda - od-
powiedziat Einstein — lecz w tym roku odpowiedzi sg inne”. Tak tez jest w pracy praw-
nika. W czasie, gdy ukazalo sie pierwsze wydanie tej ksigzki (2002), prawnicy poro-
zumiewali si¢ bezpo$rednio i osobiscie, nie bylo zdalnych rozpraw, a w komunikacji
z klientami nie wykorzystywano aplikacji i programoéw pozwalajacych na wirtualne
spotkanie w Internecie. Po 20 latach technologia odgrywa gtéwna role w nawigzywa-
niu i podtrzymywaniu kontaktéw, a od czaséw pandemii takze w sadach wiele spraw
mozna zalatwi¢ przez Internet, a niektdre rozprawy odbywaja si¢ online.

Skutkiem pandemii COVID-19 oraz czwartej rewolucji przemystowej jest wiec
ksztaltowanie si¢ nowego standardu wielu zasad postepowan sagdowych z udziatem
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$rodkow elektronicznego porozumiewania si¢ na odlegto$é, a co za tym idzie —
nowych regul wspoélistnienia zasad jawnosci, pisemnosci i ustnosci. Jest to jedna
z wazniejszych zmian majacych dzi$ istotny wptyw na komunikacje i sztuke prze-
konywania. Rozprawa zdalna to posiedzenie jawne, podczas ktérego wszyscy jej
uczestnicy, w tym sktad sadu orzekajacy w danej sprawie, nie przebywaja fizycz-
nie w tym samym miejscu i komunikujg sie z sobg za posrednictwem urzadzen
elektronicznych umozliwiajacych wzajemny kontakt audiowizualny, a przynaj-
mniej dzwiekowy. Lokalizacja sgdu moze by¢ dwojaka: sktad orzekajacy znajduje
sie w budynku stanowigcym siedzibe sadu albo tez przebywa w innym miejscu.
Rozprawa hybrydowa to posiedzenie, w ktérym sklad orzekajacy oraz niektorzy
z uczestnikow postepowania, a przynajmniej jedna ze stron, znajdujg sie w tym
samym miejscu, z reguly w budynku sadu, natomiast pozostali uczestnicy biora
udzial w rozprawie, korzystajac z facz elektronicznych.

Edukacja prawnicza powinna by¢ dostosowana do warunkéw, w jakich beda
funkcjonowa¢ nasi obecni studenci przez nastepnych kilkadziesigt lat. Dlatego
trzeba wzig¢ pod uwage tendencje wyraznych zmian na rynku pracy prawnikow,
zwigzane przede wszystkim z rosngcym zapotrzebowaniem na nowe specjaliza-
cje zawodowe, a takze z ogdlnymi wymaganiami co do niezbednych wspdtczes-
nie umiejetnos$ci praktycznych.

Prawnicy nie tylko ,,obstugujg” wymiar sprawiedliwosci, wykonujac klasyczne
zawody prawnicze (sedzia, prokurator, adwokat, radca prawny, notariusz, komor-
nik, referendarz sadowy), utozsamiane tradycyjnie z ich funkcjami publicznymi,
ale tez wraz z poszerzaniem obszarow regulacji prawnych zajmuja si¢ sprawami
prywatnoprawnymi, gtéwnie doradztwem prawnym w sferze gospodarczej, pra-
cuja w roznych przedsiebiorstwach konsultingowych o charakterze mieszanym:
prawno-ekonomiczno-podatkowo-finansowo-bankowo-ubezpieczeniowym.
Ponadto coraz czesciej wykonujg inne zawody, w ktorych wyksztalcenie praw-
nicze jest co najmniej preferowane, jak na przyklad: syndyk, likwidator, doradca
podatkowy, mediator, pos$rednik w obrocie nieruchomosciami, legislator, urzed-
nik panstwowy i samorzadowy, prawnik specjalista od Al, funkcjonariusz stuzb
porzadku publicznego, a takze detektyw. Obszar zainteresowan prawnikoéw wy-
raznie przesunat si¢ w kierunku obrotu gospodarczego, nie tylko wewnetrznego,
ale i miedzynarodowego.

Jednoczesnie tempo zmian technologicznych w XXI wieku spowodowalo bar-
dzo szybkie ,starzenie si¢” prawie wszystkich kompetencji zawodowych. Z ba-
dan wynika, ze 40 lat temu 50% kompetencji znikalo w ciagu 30 lat pracy za-
wodowej, a obecnie w czasie krétszym niz 5 lat (Lamri 2021). Jesli odniesiemy
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te prawidlowosci do aktywnosci zawodowej prawnika, to zauwazymy, Ze nie ma
juz tradycyjnego okresu spokojnego zycia zawodowego ,,po studiach” czy ,,po
aplikacji”. Zawsze jest si¢ ,,przed”. Trzeba wciaz sie ksztalci¢ i bra¢ pod uwage, ze
odpowiedzi na zadawane dzi$ pytania o prawo, jego zasady, o praworzadno$¢,
moga mie¢ inng tres¢ niz odpowiedzi na te same pytania przed 20, 10 laty, a na-
wet przed miesigcem. Rowniez z tego powodu poprawiamy i aktualizujemy te
ksigzke. Jezeli prawnik bedzie probowal trzymac sie tylko tego, czego nauczyt sie
kiedys, naraza si¢ na to, ze $wiat przemknie obok niego jak Bugatti Chiron 300+,
a on zostanie daleko w tyle.

W tym wydaniu ksigzki wprowadzamy nowe okreslenia: retoryka wirtualna, re-
toryka wizualna i rozszerzona przestrzen wymiaru sprawiedliwosci. Retoryka
wirtualna w tej pracy umownie znaczy: ars bene dicendi per interrete (sztuka ,,do-
brego moéwienia” przez Internet). Kazde nowe narzedzie samo nieco modeluje
wykonywane przez siebie czynnosci. Internet w istotny sposéb wptywa na tra-
dycyjne zasady retoryki prawniczej. Wzrosto zainteresowanie badaczy retoryki
samym przekazem wizualnym. ,,Zwrot wizualny” dotyczy takze prawa i retoryki
prawniczej. ,Rozszerzona przestrzenn wymiaru sprawiedliwo$ci” jest rozumiana
jako przestrzen tradycyjna (fizyczna i symboliczna) sagdow, poszerzona o sie,
o przestrzen online, w ktorej odbywaja si¢ e-rozprawy i e-przestuchania.

Narzedzia informatyczne od kilkunastu lat stopniowo wkraczaly do $wiata pra-
wa i prawnikéw. W tym konteksécie nie budzila zastrzezen digitalizacja doku-
mentacji sgdowej w celu utatwienia dostepu do niej ani cyfryzacja komunikacji
sadu z uczestnikami postepowania. Jednak w wielu krajach w trakcie pandemii
na poczatku lat 20. XXI wieku nastgpila radykalna zmiana w wymiarze spra-
wiedliwosci, otwierajaca nowe problemy: ograniczono fizyczny dostep do sadow,
w cze$ci wprowadzono alternatywe w postaci m.in. zdalnych rozpraw. Nowe
rozwigzania techniczno-prawne potaczono ze zmiang zasad procesowych, lecz
czesto nie uruchomiono nowej publicznej, powszechnie dostepnej infrastruktu-
ry. Poniewaz duza cze¢$¢ obywateli komunikuje si¢ za posrednictwem urzadzen
administrowanych przez prywatne, komercyjne podmioty, dopuszczono wyko-
rzystanie tej formy réwniez do kontaktu z sagdem. Nie tylko strony, ale i sady
korzystaja niekiedy z prywatnych komunikatoréw internetowych, co wywoluje
kontrowersje z punktu widzenia ochrony danych osobowych czy nawet zakre-
su licencji do korzystania z danego komunikatora. Wprowadzenie e-rozpraw
tworzy wiele nowych problemdw i sg one na $wiecie réznie rozwigzywane. Na
przyklad sprawiedliwa procedura sadowa wymaga zachowania prawa strony
do osobistego udzialu w czynnosciach procesowych. Ustalono w doktrynie, ze
wyrazenie ,,osobisty udzial w czynnosciach procesowych” nie jest ograniczone
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wylgcznie do fizycznego udzialu w rozprawie poprzez obecnos¢ na sali sadowe;.
Tylko w okresie od 3 lipca 2020 r. do 27 lipca 2021 r. w trybie zdalnym w sadach
powszechnych w Polsce przeprowadzono okoto 146 tys. spraw online (Ktadocz-
ny, Wisniewska 2021). To duza zmiana takze w retoryce sadowe;j.

Przestrzen sadzenia - fizyczna i wirtualna - tworza obecnie jedno wspolne $ro-
dowisko wymiaru sprawiedliwosci. Przestrzen online sadzenia juz wczesniej,
przed pandemis, miala coraz wiekszy wplyw na przeobrazenia sadow. Przed
COVID-19 byly juz w Polsce regulacje dotyczace wideokonferencji prowadzo-
nych z budynku sadu, np. art. 151 ustawy z dnia 17 listopada 1964 r. - Kodeks po-
stepowania cywilnego (tekst jedn.: Dz. U. z 2021, poz. 1805, ze zm.; dalej k.p.c.),
dotyczacy miejsca posiedzenia czy art. 235 k.p.c., dotyczacy przeprowadzania
dowodu na odleglos¢. To, jak dzialaja (komunikujg sie, przekonuja) prawnicy,
zalezy wiec obecnie w znacznej mierze od sposobéw wykorzystania technologii
cyfrowych. Pojawiajg si¢ pytania o utrzymanie powagi w e-sadzie (np. swiadek
zeznaje, siedzgc w samochodzie czy w parku), o rzetelno$¢ postepowania, o jaw-
nos¢, o ,réwnos¢ broni”.

Wymiar sprawiedliwosci w XXI wieku zalezy wiec nie tylko od prawa i ludzi, ale
takze w pewnym stopniu od dziatania infrastruktury cyfrowej. Istnieje niezbada-
ne jeszcze dostatecznie ryzyko, ze pozorna przewaga systeméw wirtualnych moze
stworzy¢ falszywe poczucie skutecznej komunikacji. Media wirtualne, ktore pier-
wotnie byly wyjatkowym i przejsciowym instrumentem wymiaru sprawiedliwo-
$ci, moga stac sie ogdlna regula. W konsekwencji niektdrzy prawnicy twierdza, ze
moze to prowadzi¢ nie tylko do zachwiania powagi sadu, ale tez do nieréwnosci
i depersonalizacji stron oraz dehumanizacji samego procesu. Marcelo Vazquez,
sedzia Izby Karnej, Nieletnich i Wykroczen Miasta Autonomicznego Buenos
Aires w Argentynie, zauwaza nawet, ze ,,Symboliczny charakter i powage procesu
jako fundamentalnej i najistotniejszej fazy procesu karnego mozna sprowadzi¢ do
wartosci serialu telewizyjnego” (Vazquez [b.d.w.]). Natomiast Zainun Ali, sedzia
sadu federalnego w Malezji, zwraca uwage zaréwno na obawy zwigzane z roz-
prawami zdalnymi, jak i korzysci z tego plynace. Z jednej strony ,,powszechnym
zarzutem wobec rozpraw online jest zauwazalne przekonanie, ze procesy moga
by¢ niesprawiedliwe’, z drugiej strony dzigki rozprawom online sprawy moga by¢
rozstrzygane bez zbednej zwloki (Zainun Ali [b.d.w.]). Tak wigec dyskusja toczy
sie na calym $wiecie. Podnosi si¢ tez znaczenie wykluczenia cyfrowego. Pojawia-
ja sie postulaty, by e-rozprawy, jesli majg pozosta¢ na stale, traktowa¢ wytacznie
jako rozwigzanie fakultatywne. Jezeli wigc ustawodawca w Polsce zdecydowalby
sie na state wprowadzi¢ daleko idacg cyfryzacje postgpowan sadowych, to w swie-
tle art. 77 ust. 1 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r.
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(Dz. U. Nr 78, poz. 483, ze zm.) powinien podja¢ dodatkowe dziatania w celu
niedopuszczenia do pozbawienia 0s6b wykluczonych cyfrowo drogi sadowe;.

Przyznajemy, ze niektore nasze ustalenia dotyczace zachowan na rozprawach online
s3 prowizoryczne, bo oparte na pilotazowych badaniach (obserwacja uczestnicza-
ca), artykutach praktykow oraz — majacych wypetni¢ luki - zarzadzeniach prezesow
sadow i decyzjach procesowych sadéw prowadzacych konkretne postepowania.
Zgodnie z art. 176 ust. 2 Konstytucji RP: ,,Ustrdj i wlasciwos¢ sagdoéw oraz postepo-
wanie przed sagdami okreslajg ustawy”. Wobec nieuregulowania w ustawach wielu
istotnych elementéw przeprowadzania rozpraw zdalnych i rozpraw hybrydowych
oraz zdalnego komunikowania si¢ z sadem zaréwno w Polsce, jak i w wielu pan-
stwach Zachodu w praktyce tresci te staly si¢ przedmiotem wewnetrznych zarza-
dzen sadéw. Zarzadzenia te sg aktami normatywnymi, adresowanymi formalnie
do ,wnetrza” sadu. W rzeczywistosci jednak dziataja faktycznie ,,odblaskowo” na
obywateli majacych sprawy w sadach, w tym takze na publicznos¢. Reguty dostepu
sg zrdznicowane, cho¢ jawno$¢ postepowania jest w Polsce i we wszystkich demo-
kratycznych panstwach prawa zasada konstytucyjng (art. 45 Konstytucji RP). Za-
sady prowadzenia e-postepowan powinny wiec by¢ unormowane w sposob kom-
pletny i przejrzysty w ustawach. Projekt zmian w kodeksie postepowania cywilnego
z kwietnia 2023 r. zawiera niektdre rozwigzania okreslajace sposéb i przestanki prze-
prowadzenia posiedzenia jawnego przy uzyciu urzadzen technicznych umozliwiajg-
cych jego przeprowadzenie na odlegtos¢ (posiedzenie zdalne). Jednak wiele proble-
mow praktycznych pozostaje, np. zasady udzialu publicznoéci w tych rozprawach.

»Zwrot wizualny” w naukach spotecznych znaczy, ze dostrzezono, iz obraz w ko-
munikacji nie jest ,,aktorem drugiego planu’, lecz silnie oddzialuje na rozumowa-
nie, pobudza emocje, wplywa na postrzeganie rzeczywistosci. O ile przez wieki
obraz wyjasnial, uzupetniat stowo, o tyle dzis$ to stowa bardzo cz¢sto dopelniaja
przekaz wizualny (Howells 2008; Evans, Hall (eds.) 2009; Boehme-Nef3ler 2011;
Kampka 2011). Na przyktad, w rozszerzonej przestrzeni wymiaru sprawiedliwo-
$ci sala sagdowa zostata w wielu przypadkach uzupetniona o prywatne mieszkania
oraz inne miejsca, w ktérych podczas rozprawy znajdujg si¢ strony, pelnomoc-
nicy i $wiadkowie. Czy i w jaki sposdb wplywa to na komunikacje stron i sadu?
Obserwujemy zblizenia twarzy na ekranie komputera, ktére trudno poréwnac
do widoku stron na sali sadowej usytuowanych bokiem do sadu. Czy sad online
widzi wiecej czy mniej? Dominacja wizualno$ci w kulturze wspoélczesnej, przej-
mowanie przez obrazy funkcji perswazyjnych, dotad realizowanych przez druk
i stowo, a nawet samodzielno$¢ obrazu, czyli fakt, ze staje sie on kompletnym
komunikatem niewymagajacym powiazan z tekstem - wszystko to wplynelo na
wzrost zainteresowania badaczy retoryki przekazem wizualnym.
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W sadach, w salach przestuchan czy w kancelariach prawnikéw retoryka wizu-
alna miala zawsze duze znaczenie. Architektura budynkéw i sal, wystroje wne-
trza, symbole i rytualy, teatralnos¢ sadow, specjalne stroje, zostaly stworzone,
aby stajacy przed sadem odczuwali powage, prestiz, profesjonalizm, wtadze i nie-
uchronno$¢ wymiaru sprawiedliwo$ci. Artefakty (posta¢ Temidy, taricuch, toga,
stot sedziowski, symboliczne kolory i strony, po ktorych znajdujg si¢ osoby itp.,
w niektorych panstwach takze tradycyjne peruki) — wszystko to od wiekow stuzy
prawu w komunikacji symbolicznej. Jednoczesnie stanowi temat sztuki i przed-
miot zainteresowania artystow. Sg kraje, jak np. Anglia czy Stany Zjednoczone,
w ktorych na sale rozpraw z zasady nie wpuszcza si¢ ekip telewizyjnych ani fo-
tografow, ale ich role przejmuja rysownicy sadowi. Ich szkice, czasem cechujace
sie wysokim poziomem artystycznym, s3 jedynym odzwierciedleniem dramatur-
gii rozpraw. Jednoczesnie potwierdzaja teze, ze aspekt wizualny odgrywa istot-
ng role w sadownictwie i jest forma komunikacji (Jablonska-Bonca 1995; 2022;
Waltos 2007; Zeidler 2018, s. 145-152, 189-199).

Na czym wiec polega zmiana wizualna w przypadku sagdownictwa online i wideo-
konferencji z prawnikami? Jesli zgodzimy sie, ze obrazy takze moga petni¢ funkcje
argumentow, to nalezy ustali¢ na nowo, ktére zmienione elementy w nowej sytu-
acji co$ znacza oraz jak te przemiany wplywaja na ksztalcenie prawnikow?

W czwartek 24 lutego 2022 r. Federacja Rosyjska zaatakowata Ukraine. Quo iure?
Wybuchta z calq sita konwencjonalna wojna, siejac terror i zniszczenie. W czasie,
gdy to piszemy, ta wojna wciaz trwa. Ukraina, walczac, daje demokratycznemu
$wiatu czas na dziatanie, na analizy, na wspodlprace. Federacja Rosyjska podjeta
decyzje o zniszczeniu podstaw wspolczesnej architektury bezpieczenstwa. ,,Sa
tylko dwie sily na §wiecie: miecz i rozum; na dtuzsza met¢ miecz zawsze ulega ro-
zumowi” - twierdzit Napoleon. Doswiadczenia potwierdzajg tylko to proroctwo.
Réwniez o tym musimy pamietac, piszac o komunikacji, retoryce i negocjacjach.
Cho¢ moze nadejdzie szczesliwie chwila, aby takie wlasnie narzedzia zastagpily
trwajacy konflikt zbrojny.

Przyjrzyjmy si¢ najpierw jednemu z najbardziej znanych obecnie na $wie-
cie modeli kompetencji XXI wieku; to tzw. partnerstwo na rzecz kompetencji
XXTI wieku (Partnership for 21st Century Skills), ktorymi powinni wyrdznia¢ sie
takze prawnicy (Shultz, Zedeck 2011; Jabloniska-Bonca 2020b). Model kompe-
tencji XXI wieku, zwany w skrocie P21, obejmuje dwanascie kompetencji, po-
dzielonych na trzy kategorie. Po pierwsze, kompetencje centralne, czyli znane
powszechnie 4K: krytyczne myslenie, kreatywno$¢, komunikacja, kooperacja.
Po drugie, literacy skills, czyli nowocze$nie rozumiane umiejetnosci czytania
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i pisania: a) umiejetno$¢ zdobywania informacji, b) korzystania z mediéw i ¢) ko-
rzystania z technologii. Po trzecie, life skills, czyli pie¢ umiejetnosci zwigzanych
z codziennym zyciem w spoleczenstwie: elastycznos¢, inicjatywa, towarzyskosé,
produktywno$¢, przywodztwo. Pig¢ dodatkowych kompetencji to: wrazliwos¢ na
srodowisko, ogdlna $wiadomo$¢, umiejetnosci finansowe, wrazliwos¢ na proble-
my zdrowotne, poczucie obywatelstwa.

Kazda z wyzej wymienionych kompetencji jest wazna dla prawnika. W ksiaz-
ce koncentrujemy si¢ na jednej z ,miekkich” umiejetnosci centralnych - na
komunikacji. Podrecznik ten dotyczy tez pozostatych trzech z 4K oraz w pew-
nym zakresie literacy skills. Kompetencje komunikacyjne, czyli biegltos¢ w na-
wigzywaniu i utrzymywaniu kontaktow spolecznych (zaliczane do tzw. migkkich
kompetencji), pozwalaja na lepsze praktyczne wykorzystanie profesjonalnych,
merytorycznych umiejetnoséci dzieki wzajemnemu zrozumieniu i zaufaniu. Para-
doksalnie czwarta rewolucja przemystowa, Internet, wirtualne przedsigbiorstwa,
e-biznes nie negujg znaczenia umiejetno$ci w zakresie komunikacji interperso-
nalnej, lecz przeciwnie, powstaja nowe formy komunikacji, negocjacji i zawie-
rania umow. Portale B2B (business-to-business) facza producentéw i dostawcow,
pomagaja w prowadzeniu rokowan i finalizowaniu kontraktow. Wykorzystywane
sa nowe mozliwosci komunikacji w sadach i we wspolpracy prawnikéow w Inter-
necie, zaréwno miedzy sobg, jak i z klientami. Radykalnie zmienity si¢ réwniez
okoliczno$ci negocjacji w migdzynarodowym biznesie, na co wplynela automa-
tyzacja, rozwoj technologii cyfrowych i sztuczna inteligencja (Al), a dodatkowo
zmiany przyspieszyly pod wplywem pandemii. Prawnicy przygotowujacy mie-
dzynarodowe spotkania i biorgcy udzial w negocjacjach biznesowych przestali
sie tak czesto spotyka¢ bezposrednio, ale uzgadniajg warunki za posrednictwem
nowych mediéw, pozostajac fizycznie w siedzibach korporacji i przedsigbiorstw
w swoich krajach.

Elektronizacja rozpraw sagdowych oraz wykorzystywanie Internetu w kance-
lariach prawniczych wymuszajg zmiany w programach studiéw prawniczych,
a jednoczes$nie pojawiaja sie nowe problemy zwigzane z ksztalceniem aplikan-
tow. Waga kompetencji komunikacyjnych ro$nie, przy czym od lat problemem
jest taka organizacja aplikacji, aby aplikant uczyl si¢ 4K wprost od patrona. To
trudne w Polsce wobec bardzo licznych rocznikéw aplikantdw, a staje sie jeszcze
trudniejsze, jesli rozprawy sg zdalne i patroni aplikantéw sa w ostatnich latach,
gléwnie w zwigzku z pandemia, najczesciej dostepni tylko online. Doswiadczona
adwokat Beata Czechowicz, méwigc o swoim przygotowaniu do zawodu, przy-
znala: ,Moja edukacja polegala na tym, ze wtasciwie non stop bylam przy pa-
tronie. Miatam okazje obserwowac, jak mecenas (...) rozmawia z klientami, jak
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zachowuje si¢ na sali rozpraw (...) widzialam mecenasa podczas pracy w kance-
larii, w sadzie, w prokuraturze, na policji, w relacji z innymi adwokatami, sedzia-
mi, prokuratorami. Praktycznie kazdego dnia patrzylam na to, jak wykonuje ten
zawdd. Teraz to dla wiekszosci aplikantéw adwokackich jest niemozliwe. Apli-
kantéw jest bardzo duzo” (Kowalska 2021, s. 345).

Wideokonferencje, telekonferencje, a coraz czesciej negocjacje o mieszanym
charakterze (typowe spotkanie negocjacyjne czesto wyglada tak: podczas rozmo-
wy niektdrzy sg obecni fizycznie w sali konferencyjnej, inni sg w réznych krajach,
obecni online na ekranie komputera albo przy telefonach), a takze mediacje po-
zostajace poza ramami tej pracy wigzg sie z réznego rodzaju trudnosciami. Wyni-
kajg one zar6wno z problemu wyboru jezyka rozmowy, jak i ograniczonego czasu
kontaktu internetowego i telefonicznego 0sdb negocjujagcych umowe. W efekcie
juz od lat pojawiaja si¢ nowe, zlozone konteksty perswazyjne. Teraz doszly do
tego zdalne rozprawy. Wymagaja one zastosowania nowych narzedzi perswazji
i tego tez trzeba sie uczy¢. Jesli bowiem rozprawa czy przestuchanie odbywa sie
zdalnie, jedli nie negocjuje sie face to face, a rozwigzania probleméw prawnych
s3 wypracowywane podczas wideokonferencji czy telekonferencji, to inaczej niz
podczas tradycyjnego osobistego kontaktu dzialaja rozne elementy komunika-
cji niewerbalnej, takie jak kinezjetyka, parajezyk, samoprezentacja, proksemika
i caty kontekst sytuacyjny moze by¢ inaczej odczytywany (zob. Jabloniska-Bonca
2014). Wazne sg takze zmiany w elektronicznej komunikacji zewnetrznej praw-
nikéw. Na przyklad komunikacja ta stworzyta przepas¢ pomiedzy tradycyjnym
$wiatem prawniczych dyskusji i tradycyjnymi drogami przekonywania otoczenia
a wykorzystaniem do tego celu platform internetowych.

Na $wiecie krystalizujg si¢ prawne i obyczajowe zasady korzystania z mediow
spoleczno$ciowych przez prawnikéw i komunikowania si¢ za posrednictwem
tych medidw. Sg rézne dla réznych zawodéw prawniczych. Na przyklad, przyj-
muje si¢ powszechnie, Ze bardzo ostroznie moga z nich korzysta¢ sedziowie.
Wszedzie podkresla sie wage powsciagliwosci sedziow, ktora jest niezbedna, by
utrzymac zaufanie publiczne do niezawistoséci, bezstronnosci i niezaleznosci sa-
downictwa. Szczegdtowe zasady i opinie na temat réznych aspektow korzystania
z mediéw spolecznosciowych przez sedziéw nie sa na $wiecie jednolite. To, co
jest prawnie i obyczajowo dopuszczalne w jednym systemie prawnym, moze nie
by¢ dopuszczalne w innym. Wiecej na ogét moga adwokaci i radcowie praw-
ni. W odniesieniu do nich powszechnie (prawnie i w regutach samorzadowych)
uznaje sie nastepujacg zasade — korzystanie przez nich z platform internetowych
nie moze ogranicza¢ ich niezalezno$ci. W szczegolnosci adwokaci i radcowie
prawni nie moga dopuszczaé do sytuacji, w ktérej dostawca platformy mogiby
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w jakikolwiek sposéb ingerowaé w ich relacje z klientami. Korzystanie z plat-
form internetowych udostepnianych przez podmioty trzecie wigze si¢ z takim
ryzykiem. Na przyklad, dostawca platform twierdzi, ze chce monitorowac jakos¢
$wiadczonych ustug. Moze to godzi¢ w zachowanie tajemnicy zawodowej czy
poufnosci. Dostawcy platform internetowych rzadko przekazuja tez precyzyjne
informacje na temat stosowanych przez siebie polityk w zakresie ponownego
wykorzystania pozyskanych danych. Zdarza sie, ze reklamy proponowane przez
platformy sa sprzeczne z zasadami przyjetymi w kodeksach etyki zawoddw praw-
niczych. Ponizej zajmiemy si¢ bardziej szczegélowo takze tg problematyka, po-
niewaz zmiana narzedzia komunikacji z klientami rzutuje na przyktad na wybor
narzedzi przekonywania.

Greckiego boga czasu Chronosa, poruszajacego kolo zodiaku, i boginie spra-
wiedliwosci Temide taczy wiele wspdlnych warto$ci. Czas ma charakter war-
tosci zineterioryzowanej i ksztaltuje na poziomie przedrefleksyjnym stosunek
przedstawicieli danej kultury do rzeczywistoéci. Zasady rzadzace czasem tworza
»milczacy jezyk” danej kultury. Technologie informatyczne w globalnym $wiecie
zmieniajg tez postrzeganie czasu. Ma to wplyw na komunikacje w XXI wieku,
o czym piszemy szerzej w kolejnych rozdzialach. Od wiekéw czas w zachodniej
kulturze w wyobrazni zbiorowej jest asymetryczny, ma wyrazny kierunek. Prze-
sz1o§¢ jest zamknieta, ale wplywa na terazniejszos¢ i przysztosé, zas przysztose
jest otwarta. Czas jest dobrem rzadkim, nie mozna go zmagazynowac, pomno-
zy¢, stale uptywa.

Koniec XX wieku wykreowal nowe zjawisko, jakim jest ,,czas sprasowany”. Glo-
balizacja i Internet wplywaja obecnie na zmiane¢ obrazu czasu, ksztaltuja nowy
sposob jego rozumienia. Ma to wielorakie konsekwencje dla sztuki przekony-
wania, w sadzie i poza sagdem, o czym nizej. W zwigzku z tym w $wiecie pono-
woczesnym czas jest postrzegany w nowy sposob — mowimy o jego kompresji.
Zyjemy i pracujemy na co dzieni w zduszonej przez elektronike i technike mental-
nie i emocjonalnie przestrzeni. ,, I'yrania chwili” wplywa na komunikacje. Tem-
po rozstrzygania sporéw przez sady, tempo realizacji ustug prawnych w kazdym
momencie negocjacji stalo si¢ waznym spotecznym czynnikiem konkurencji. Na
przyklad ustalenie przedmiotu sporu, wieloaspektowa ekonomizacja przypadku,
szacowanie ryzyk, poszukiwanie przestrzeni negocjacyjnej i zawarcie ugody obli-
guje prawnikéw do nieustannego stawiania pytan o generowanie niepotrzebnych
kosztéw transakcyjnych. Rosngca $wiadomos¢ prawnikow, jakie znaczenie ma
kompresja czasu, generuje tez nowe potrzeby informatyczne z ich strony w za-
kresie baz danych i metod wyszukiwania informacji o prawie, cho¢ nie tylko,
gwarantujacych blyskawiczne przygotowanie stanowiska.
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System sztucznej inteligencji to system informatyczny stanowigcy oprogramo-
wanie lub zintegrowany z fizycznym urzadzeniem, ktory rozwigzuje ztozone pro-
blemy i moze funkcjonowaé¢ zaréwno w wymiarze fizycznym, jak i cyfrowym.
Dziatanie takiego systemu polega na postrzeganiu swojego otoczenia poprzez
gromadzenie i interpretacje zebranych, ustrukturyzowanych i nieustruktury-
zowanych danych, wycigganie wnioskéw z dostepnej wiedzy, przetwarzanie in-
formacji uzyskanych na podstawie tych danych w celu podjecia decyzji o naj-
wlasciwszym dzialaniu, jakie nalezy podja¢ dla osiggniecia zamierzonego celu.
»Sztuczna inteligencja” to metafora. Maszyny nie mysla, nie potrafig transferowac
umiejetnosci i nie rozumiejg tego, co robig. Nie s wiec w przyjetym powszechnie
znaczeniu ,inteligentne”. Z tym zastrzezeniem terminologicznym dalej uzywamy
tego okreslenia w ksigzce. Komisja Europejska przedstawita w 2020 r. ,,Bialg ksie-
ge ATl’, a w niej mozliwe zmiany umozliwiajace wiarygodny i bezpieczny rozwoj
sztucznej inteligencji w Europie, ,przy pelnym poszanowaniu wartosci i praw
obywateli UE”. Zaproponowala stworzenie zasad prawnych dotyczacych sztucz-
nej inteligencji, opierajacych si¢ na ,,doskonatosci i zaufaniu”

Proces automatyzacji w coraz wigkszym zakresie ma obja¢ zadania wykonywane
dotad samodzielnie przez prawnikdéw w sadach, administracji i w kancelariach.
W administracji prawnicy postuguja sie juz od dawna wieloma programami
komputerowej obstugi obywateli. Coraz wigcej zautomatyzowanych ustug praw-
niczych jest oferowanych w Internecie, np. automatyczne deklaracje podatkowe.
Konieczna jest jednak profesjonalna prawnicza kontrola technologii projektowa-
nych i projektowanych proceséw wspierania decyzji (np. poprzez wyspecjalizo-
wane agencje, akredytacje, licencje). Procesy te moga by¢ bowiem zaprojektowa-
ne tak, aby w sposob niezauwazalny dla osoby niemajgcej dostatecznej wiedzy
z zakresu technologii cyfrowej ogranicza¢ konstytucyjne prawa cztowieka, stwa-
rza¢ zagrozenia w zakresie ochrony danych albo deformowac¢ jego prawne obo-
wigzki. Zawodno$¢ réznych systemdéw Al jest na razie bardzo wysoka. W celu
zapewnienia odpowiedzialnego korzystania ze sztucznej inteligencji (AI) zgod-
nie z Konwencja o Ochronie Praw Czlowieka i Podstawowych Wolnosci sporzg-
dzong w Rzymie dnia 4 listopada 1950 r., zmieniong nastepnie Protokofami nr 3,
5 i 8 oraz uzupelniong Protokotem nr 2 (Dz. U. z 1993 r. Nr 61, poz. 284) oraz
Konwencja Nr 108 Rady Europy o ochronie 0séb w zwigzku z automatycznym
przetwarzaniem danych osobowych, sporzadzong w Strasburgu dnia 28 stycznia
1981 r. (Dz. U. 2 2003 r. Nr 3, poz. 25), aby pomdc w poprawie przewidywalnosci
stosowania prawa i spojnosci orzeczen sadowych oraz aby zapobiega¢ dyskrymi-
nacji, Komisja Europejska ds. Efektywnosci Wymiaru Sprawiedliwo$ci (CEPE])
opracowala ,,Zasady etyczne stosowania sztucznej inteligencji w wymiarze spra-
wiedliwosci”. Pig¢ zasad zawartych w koncowym dokumencie to: poszanowanie
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podstawowych praw czlowieka, niedyskryminacja, jako$¢ i bezpieczenstwo,
przejrzystos$¢, bezstronno$¢ i uczciwosé, kontrola uzytkownika. Zasady musza
by¢ teraz zoperacjonalizowane, przelozone na przepisy prawa i praktyke. To duze
wyzwanie dla sgdownictwa (Reiling, Contini 2022).

Lad spoteczenstwa przemyslowego mogl opierac sie na weberowskich bezoso-
bowych twardych normach (zob. Weber 1964; 1994). Lad ,spoleczenstwa in-
formatycznego” wymaga kreatywnodci i elastyczno$ci, wzajemnego zaufania,
empatii, zinternalizowanych zasad lojalnej wspoétpracy, dyskursywnosci, ponie-
waz nad samodzielng praca przy komputerze i wspotpraca w cyberprzestrzeni
mozna sprawowa¢ tylko nominalny nadzor. Dostep do informacji staje sie nie-
ograniczony, natychmiastowy i niezawodny, cho¢ - jak sie okazuje — jest to tylko
ztudzenie, bo np. Google zapewnia wglad tylko do 1% informacji faktycznie
dostepnych w Internecie (Lamri 2021, s. 48). Warto$¢ ma nie sama informacja,
ale umiejetnos¢ jej wykorzystania. Wspodlczesne organizacje zmierzaja zas coraz
wyrazniej ku ,,organicznej”, a nie ,,mechaniczne;j” strukturalizacji. Wcigz nowe
zasady wytaniajg si¢ w trakcie rozwigzywania problemoéw i do tych probleméw
muszg by¢ mobilnie dostosowywane, a nie odwrotnie — rosnie wiec rola ,,miek-
kich” regut i ,,migkkich” kompetencji. Rosngca range kompetencji spotecznych
umozliwiajacych wspolprace i koordynacje zauwazaja m.in. filozofowie, psy-
chologowie, specjalisci z zakresu zarzadzania, wyprowadzajacy swoje wnioski
z bardzo réznych zatozen.

Przedsigbiorstwo doradcze McKinsey przygotowalo w 2017 r. staranne analizy
i obliczenia m.in. dotyczace zawoddéw prawniczych w Stanach Zjednoczonych,
aby ustali¢, ktére zawody prawnicze (i okoloprawnicze) maja duzy potencjal
automatyzacyjny (Manyika J. et al. 2017). Analiza tych wynikow dla USA jest
pod wieloma wzgledami zgodna z tezami europejskich naukowcoéw — Wernera
Schafke-Zella i Idy Helene Amussen (2019, s. 67-79). Przypuszczamy, ze ogélne
prawidlowosci przedstawione w raporcie McKinsey z 2017 r. majg walor uniwer-
salny i sprawdzg sie takze w Polsce. Nie ma tu zasadniczego znaczenia fakt inne-
go sposobu ksztalcenia prawnikéw w USA i w Europie kontynentalnej, a takze
nieco inny podzial zadan miedzy wykonywane zawody. Wedtug analiz McKinsey
sprzed pandemii §rednio okoto 40% czynnosci wykonywanych przez prawnikow
(i przedstawicieli zawodoéw okoloprawnych) moze zosta¢ w najblizszych latach
zautomatyzowanych. Jednak potencjat algorytmizacji i automatyzacji jest bardzo
rézny w réznych zawodach prawniczych. W pracach prostszych, takich jak wy-
konujg przedstawiciele zawodow paraprawniczych (paralegals) i asystenci praw-
ni (legal asistants) mozna zautomatyzowaé ponad 69%, dla urzednikéw sado-
wych (judical law clerks) to az 67%. W pracach wymagajacych bardzo wysokich
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kwalifikacji moralnych, kompetencji komunikacyjnych, glebokiej wiedzy przed-
miotowej, krytycznej inteligencji, generalnie ,,sztuki prawniczej”, takich jak kla-
syczny amerykanski prawnik (lawyers) (przede wszystkim adwokat) da si¢ zauto-
matyzowac tylko 23%, dla sedziow (judges) i sedziow magistrackich (magistrate
judges) 21%, sedziow prawa administracyjnego (administrative law judgers) 26%,
sprawozdawcow sadowych (court reporters) ponad 15%. Zdecydowanie naj-
mniejszy potencjal automatyzacji jest wérdd arbitréw (arbitrators) i mediatoréw
(mediators), bo tylko okoto 11%. Procenty te pokazuja, jak w najblizszych latach
trzeba bedzie dostosowywac¢ si¢ do rynku prawniczego ewoluujacego w strone
wykorzystania AL

Francis Fukuyama (2000) przewidywat, ze w XXI wieku powrocg bardziej kon-
serwatywne (Zeby nie powiedzie¢ purytanskie) normy spoleczne, oparte na
takich wartosciach, jak: uczciwo$¢, prawdomownosé, wywigzywanie sie¢ z obo-
wigzkéw w stosunkach z innymi. Normy te tworzg bowiem kapital spoteczny
umozliwiajacy wspolprace w grupie. Ten punkt widzenia spotyka sie w wielu
aspektach z etyka dialogu, coraz wazniejsza w filozofii idea ,,dialogicznoéci’, kto-
rej podstawy stworzyli Martin Buber (1992) i Emmanuel Levinas (1969). ,,Dialo-
gicznos$¢” to system myslenia, ktdrego fundament stanowi etyka dialogu oparta
na wzajemnej odpowiedzialnosci. Chodzi o odpowiedzialnos¢ ,wobec”, a nie
»Z, tj. nie ,,za co§”, ale z podkresleniem personalnego elementu - ,wobec kogos”,
wobec drugiego czlowieka, ktory zadaje pytania i oczekuje odpowiedzi w dialo-
gu. Fundamentem tego dialogu jest wspdlna postawa etyczna. Dialog od czaséw
starozytnej Grecji to przekazywanie tresci sagdow miedzy interlokutorami, zapo-
$redniczone przez (dia) mysl, stowo, rozum (logos).

Znaczenie komunikacji miedzyludzkiej podkreslane jest dzi§ w filozofii prawa,
w jej réznych, nawet krancowo odleglych nurtach: w hermeneutycznych koncep-
cjach gier jezykowych Aulisa Aarnio (1977), w uniwersalnej pragmatyce Jiirgena
Habermasa (1983), w nowej retoryce Chaima Perelmana (1984; 2004), w post-
modernistycznym dekonstrukcjonizmie Jacquesa Derridy (1999), w pozytywi-
stycznej koncepcji otwartosci tekstowej Herberta L.A. Harta (1961), w integral-
nej filozofii prawa Ronalda Dworkina (1998).

Jesli prawnik moze obecnie odgrywac tak wiele rol, pracujac w przedsiebiorstwie,
urzedzie, podmiocie konsultingowym, we wlasnej kancelarii i na kazdym polu
ma osigga¢ sukcesy, a jego komunikacja z klientami oraz wspdtpracownikami ma
mie¢ charakter partnerski, to powinien doceni¢ znaczenie kompetencji spolecz-
nych, kultury dialogu i dazy¢ do doskonalenia swych umiejetnosci w tym wta-
$nie zakresie. Prawnik o stabych kompetencjach komunikacyjnych, nieradzacy
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sobie zbyt dobrze w kontaktach z innymi ma niewielkie szanse na trwaly sukces
zawodowy, na budowanie swojej charyzmy, wiarygodnosci i autorytetu, nawet
jesli bedzie $wietnie znat tre$¢ prawa. Umiejetnosci te wprawdzie sg zwigzane
z cechami naszej osobowosci i doskonali si¢ je przez lata do§wiadczen, ale szanse
na sukces rosng, jezeli podstawe stanowi konkretna wiedza o charakterze inter-
dyscyplinarnym, z zakresu nauki o komunikacji, psychologii, socjologii, socjo-
lingwistyki, jezykoznawstwa, logiki, retoryki i erystyki, a takze nauki o negocja-
cjach. Prawnicy zawsze ten obszar wiedzy doceniali i zawsze si¢ w tym zakresie
ksztalcili, wigc moze nie bedzie az tak trudno przekonaé Czytelnikdw, by sieg-
neli po te ksigzke. Trudno przy tym ukry¢ fakt, ze prestiz zawoddw prawniczych
w Polsce nie jest bardzo wysoki. Przygotowany w 2019 r. na reprezentatywnej
probie ranking prestizu zawodéw pokazuje na pierwszych miejscach strazaka
i pielegniarke, poniewaz cechuje ich wysoka uzyteczno$¢ spoteczna. Kolejnymi
najbardziej powazanymi profesjami sa: robotnik wykwalifikowany, gérnik oraz
profesor uniwersytetu. Na czele nie ma prawnikéw (Moézgowiec 2019).

»Dykcje, postawe, glos, wyobraznie, szybko$¢ orientacji, gruntowne wyksztalce-
nie humanistyczne, ogdlng kulture, pogtebiong znajomos¢ prawa — te niezbedne
dla méwcy sagdowego umiejetnosci i wiadomos$ci musi [adwokat] wyrobi¢ w so-
bie i zdoby¢ sam, zanim rozpocznie bezposrednig nauke swego zawodu. Jednak-
ze trzeba sobie wyraznie powiedzie¢, Ze zupelny brak tych cech i niedopracowa-
nie sie ich uniemozliwiaja uprawianie zawodu méwcy sadowego” — pisali przed
ponad czterdziestu laty wybitni adwokaci Roman Lyczywek i Olgierd Missuna
(Lyczywek, Missuna 2017, s. 33). Nie wystarczy znajomo$¢ przepiséw, ponie-
waz to znajomos¢ kodu kulturowego, etyka i rozwiniete technologie intelektu
byty i pozostaja w XXI wieku fundamentami wyksztalcenia prawniczego. Elek-
troniczne gadzety, Internet pomagaja w pracy, ale nie zastepuja ani nie neguja
kluczowego znaczenia wiedzy, erudycji i umiejetnosci kulturowych w zakresie
komunikacji spoteczne;.

2. Umiejetnosci komunikacyjne, retoryczne i negocjacyjne

Funkcje perswazyjne etycznej komunikacji interpersonalnej prawnicy doceniali
juz w starozytno$ci. Retoryka, rozumiana jako nauka i sztuka rzetelnego, piek-
nego, skutecznego i przekonujacego méwienia, ma rodowdd prawno-sagdowy. To
klasyczny obszar umiejetnosci prawniczych. Wspolczesnie retoryka sie zmienia,
wzbogacana o nowe ustalenia teorii komunikacji, psychologii, lingwistyki i wie-
lu innych dyscyplin naukowych. Z uwagi na wykorzystywanie nowych narzedzi
informatycznych w sadownictwie i poza nim oraz przesuwanie si¢ szerokiego
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obszaru aktywnosci duzej czeéci prawnikow ze sfery sadowego wymiaru spra-
wiedliwo$ci do obstugi organéw administracji rzadowej i samorzadowej, a takze
do sfery gospodarczej, ubezpieczeniowej, finansowej, do doradztwa o charak-
terze interdyscyplinarnym, klasyczna retoryka juz nie wystarcza. Jak wyzej pi-
saliémy - do gry wkracza z jednej strony prawnicza nowa retoryka wirtualna
i wizualna, a z drugiej strony retoryka tekstualna, poniewaz postepowania ad-
ministracyjne i procesy sadowe (gléwnie cywilne) zmierzaja w kierunku pisem-
nosci. ,Obrazowo rzecz ujmujac — mowil Stanistaw Czepita - mamy wymiane
pism procesowych i «po procesie». W procesie amerykanskim ta retoryka na
sali sagdowej jest duzo wazniejsza [niz w polskim - J.J.B, K.Z.]. W szczegdlno-
$ci w procesie karnym, w ktorym dominuje stowo méwione. W amerykanskim
procesie na pytanie sedziego nie pada zatem z ust adwokata «jak w odpowiedzi
na pozew»” (Czepita 2016, s. 168). Na razie trudno oceni¢, jak rozprawy zdalne
zmieniajg reguly sztuki przekonywania, czy sa szansa czy tez zagrozeniem dla
klasycznej retoryki. W ksigzce formulujemy wstepne obserwacje.

Niezaleznie od tego, jak bedzie brzmiata odpowiedZ na wyzej postawione pyta-
nie, nie ma zadnych watpliwosci, Ze specjalne umiejetnosci komunikacyjne sa
coraz bardziej potrzebne w dyskursie pozasgdowym, w rozstrzyganiu sporow
prawnych, w roztadowywaniu napie¢ wynikajacych z konfliktu intereséw na
wolnym rynku — w gospodarce i handlu, w dyskusjach politycznych, w miejscach
pracy, w stosunkach rodzinnych, w kontaktach z cudzoziemcami (np. migran-
tami lub uchodzcami) itd. Tu coraz bardziej licza si¢ nie tylko merytoryczne,
ale tez komunikacyjne, retoryczne oraz negocjacyjne i mediacyjne kwalifikacje
prawnikoéw, ktoérzy w drodze poszukiwania porozumienia migdzy stronami beda
potrafili w sposob elastyczny, sprawnie i skutecznie ksztaltowa¢ nowe stosunki
prawne, modyfikowa¢ istniejace i eliminowaé niekorzystne. Tradycyjny punkt
widzenia, sytuujacy prawnikow jedynie w roli ,,str6z6w porzadku prawnego’, de-
finitywnie ustgpit w XXI wieku nowej pozadanej sylwetce zawodowej — poszuki-
wany na rynku prawnik to przede wszystkim aktywny i kreatywny ustugodawca
i partner biznesmena, menedzera, ksiegowego, urzednika itp. oraz empatyczny
obronca praw czltowieka. Doradzajac w biznesie, zna perfekcyjnie merytoryczny
obszar dziatania konkretnego przedsiebiorcy i stosowane na tym polu aktywno-
$ci reguly gry i drogi do wygrane;.

Od lat wida¢, ze pozasagdowe rozstrzyganie sporow znacznie zmniejsza to, co
ekonomisci nazywaja ,,kosztami transakeji’, czyli koszty formalnego rozsadzania
konfliktow i egzekwowania formalnych porozumien. Ponadto zapewnia stronom
wiekszy wplyw na samo rozstrzygniecie, pozwala na uwzglednienie w trakcie
prowadzonych rozméw zmieniajacych sie intereséw i korekte stanowisk stron,
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nie pomijajac przy tym kwestii dotyczacych dalszej kooperacji, co wplywa za-
razem na korzystniejsze uksztaltowanie ewentualnych wzajemnych relacji na
przyszto$¢. Dlatego umiejetno$ci komunikacyjne, retoryczne i negocjacyjne to
narzedzia, za pomocg ktorych prawnik sprawniej bedzie rozwiazywal pojawiaja-
ce si¢ problemy i osiggal sukcesy zawodowe.

W coraz wiekszej liczbie dziedzin aktywno$ci zawodowej ,zwycigzcy biora
wszystko”, co znaczy, ze nieproporcjonalnie duze korzysci przypadaja stosun-
kowo nielicznej grupie ,,gornych 10%”, czyli tych, ktérzy zdotali sobie zapew-
ni¢ renome najlepszych. Podstawa sukcesu i znalezienia si¢ wérod tych 10% jest
harmonijne polaczenie ogdlnych i $cisle profesjonalnych umiejetnoéci prak-
tycznych. Bardzo dobry prawnik nie tylko zna prawo, ale tez umie przekony-
wac do zaproponowanych rozwigzan i negocjowaé w ramach prawa kompromisy
w $wiecie zroznicowanych interesow. Przepisy prawa, konkretne stany faktyczne,
adresaci decyzji zmieniajg si¢ codziennie - kto posiadl umiejetnosci ogolne, ten
ma narzedzia i powinien sobie poradzi¢ z kazda sprawa. Ztozonos¢, nielinio-
wos¢, ,,dyktatura trybu pilnego” (ASAP), nieprzewidywalno$¢, czwarta rewolu-
cja przemystowa stworzyly potrzebe przygotowania tez nowego typu prawnika:
prawnika do spraw sytuacji kryzysowych; elastycznego, kreatywnego, zarzadza-
jacego sprawnie ryzykami, ale koniecznie z etyczng ,,czerwong linig’, budujacego
szybko zaufanie wobec siebie i swojej pracy, umiejacego przekonujgco komuni-
kowa¢ bardzo trudne informacje, probujacego planowac kryzysy.

Przekazanie odbiorcy informacji (wiedzy) prawdziwej (w klasycznym rozumie-
niu prawda to zgodnos¢ tresci sadu z rzeczywisto$cia), nawet uzasadnionej lo-
gicznie lub empirycznie, nie jest jednoznaczne z przekonaniem go, ze jest tak,
jak méwimy, przekazujemy informacje¢ pozawerbalnie czy piszemy. Przekonywa-
nie nie polega na przedkladaniu do przestudiowania tez naukowej monografii.
Inaczej przekonuje si¢ fachowca, a inaczej laika, inaczej czlowieka zyczliwego,
inaczej wroga, jeszcze inaczej face to face, inaczej w tlumie, inaczej w sali wykla-
dowej, inaczej online, inaczej w kawiarni. Przekonujacy musi zna¢ dodatkowe
reguly zdobywania akceptacji dla gloszonych twierdzen, ocen, norm, odnoszace
sie do zasad interakcji spotecznych, do pragmatycznego kontekstu wypowiedzi
(psychologiczne, moralne, estetyczne). Maja one ulatwia¢ dotarcie komunikatu
do odbiorcy, zwigksza¢ — dzigki odpowiednim $rodkom - sile przekonywania,
a przy tym czesto takze estetyke wypowiedzi. Na odbidr przekazu ma wplyw
wiele czynnikéw zwigzanych z kontekstem pragmatycznym wypowiedzi, z wlas-
ciwo$ciami samej wypowiedzi, z cechami odbiorcy. Czym innym jest wykaza-
nie zgodnie z przyjetym paradygmatem poznawczym prawdziwosci twierdze-
nia, a czym innym przekonanie kogo$ (jednostki lub szerszego audytorium), ze



2. Umiejetnoéci komunikacyjne, retoryczne i negocjacyjne 27

twierdzenie jest prawdziwe. Komunikowanie wiedzy prawdziwej nie jest tym
samym, co przekonywanie kogos, ze twierdzenie jest prawdziwe.

Po pierwsze, trzeba umie¢ selekcjonowa¢ informacje, wybiera¢ te istotne. Mozna
moéwic¢ prawde, cho¢ prawda ta nie niesie zadnych informacji. ,Wszystkie bron-
tozaury sg cienkie na jednym koncu, grubsze w $rodku i potem znowu cienkie na
drugim koncu” - to teoria brontozaura przedstawiona w Latajgcym cyrku Monty
Pythona. Jest to ,teoria opisowa”. Ustala, jak jest. Jest to opis prawdziwy. Czy za-
spokaja podstawowg potrzebe epistemologiczna? Nie, bowiem pokazuje, ze ,,opis
prawdziwy” to za malo. Trzeba byloby odszuka¢ dokladne informacje, na pod-
stawie ktérych bedziemy mogli wyjasni¢, dlaczego brontozaury byly zbudowane
w taki, a nie inny sposob, jakie prawidlowosci/uwarunkowania wyzszego rzedu
wplynely na ich biologiczng budowe, nastepnie zastanowi¢ sie, jak przedstawi¢
budowe brontozaura studentowi biologii, jak uczniowi, jak prawnikowi. Po drugie,
nowe prawdziwe tezy, nieprzystajace do zastanej wiedzy, nawet bardzo starannie
uzasadnione i rzetelnie uargumentowane, z trudem przebijaja si¢ do swiadomo$ci
adresata i z trudem prowadza do zmiany przekonan. Jak méwit inzynier Mamon
w Rejsie (rez. Marek Piwowski, 1970): ,,Prosz¢ pana, ja jestem umystem $cistym.
Mnie si¢ podobajg melodie, ktore juz raz styszatem. To przez reminiscencje. Jakze
moze mi si¢ podobaé piosenka, ktorg pierwszy raz stysze?”. Cho¢ rzeczywistosé
prawna zmienia si¢ w iScie kosmicznym tempie, to nowe twierdzenia, kwestionu-
jace zastane i upowszechnione poglady (np. ze hermeneutyka, a nie pozytywizm
lepiej opisuje proces stosowania prawa) i nowe paradygmaty myslenia o prawie
najprawdopodobniej nie zostang szybko uznane, lecz dtugo bedg odrzucane. Idee,
ktére wymagajg zaréwno od prawnikoéw, jak i od spoleczenstwa reorganizacji ich
obrazu $wiata prawa i $wiata polityki spotykaja sie co najmniej z niechecia.

Wiara w nauke, technike i logike skutkuje tym, ze uzycie w charakterze dyrek-
tyw skutecznej perswazji poprawnych (uznanych za takie) regul wnioskowan
i zasadnych przestanek empirycznych dostarcza na ogdl najmocniejszego dla
odbiorcy argumentu: ,,To jest prawda obiektywna, mozna jg uzasadni¢ zgodnie
z paradygmatem scjentystycznym”. Czy jednak ten argument przekona zawsze
wszystkich? Bez watpienia nie zawsze i nie wszystkich. Rozmoéwca czgsto ,,nie
wierzy” w informacje mu przekazywane, nie uznaje ich, mimo starannego za-
chowywania wszystkich maksym konwersacyjnych (por. rozdz. II), przedktada-
nia mu uzasadnien odwotujacych si¢ do logiki i do empirii. Ponadto sytuacja
moze by¢ tez odwrotna: argumenty bledne formalnie albo $wiadome oszustwa
konwersacyjne moga okaza¢ sie perswazyjnie skuteczne — twierdzenie moze by¢
falszywe, a mimo to dzigki wykorzystaniu chwytéw erystycznych adresat zosta-
nie przekonany, ze nalezy je uzna¢. Twierdzenie moze by¢ réwniez prawdziwe,
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cho¢ adresata przekonano, Ze nie jest warte uznania. To, ze kogo$ przekonano
o prawdziwos$ci wyglaszanych tez, nie przesadza przeciez o ich prawdziwosci. To,
czy twierdzenie jest prawdziwe (w klasycznym rozumieniu prawdy), nie zalezy
bowiem od jakichkolwiek przekonan.

Aby przekona¢ ,,niewierzacego” adresata, ze jest tak a tak, siega si¢ czesto poza
paradygmat scjentystyczny — do argumentéw nieuzasadniajacych wcale tezy, do
argumentdw nielojalnych, do ,perswazji peryferyjnej”. Wykorzystuje sie poza-
werbalne srodki wplywu, a takze rdzne inne elementy calej sytuacji perswazyj-
nej. Dzialanie takie mozna jednak niekiedy usprawiedliwia¢, na przyklad tym, ze
sg takie przedmioty, o ktérych mozemy wypowiada¢ sady zapewne tylko praw-
dopodobne badZ wnioskowac¢ z przestanek niepewnych. Niemniej jednak warto
zauwazy¢, ze w codziennych sytuacjach komunikacyjnych mieszanie wszystkich
tu wspomnianych sposobéw argumentowania jest standardem, zas odpowiednio
przygotowane, merytoryczne i rzetelne argumentowanie nalezy raczej do wyjat-
ku od reguty. Swiadomos$¢ tego tym bardziej uzasadnia studia nad teorig komu-
nikacji, retoryka i erystyka, nauka o negocjacjach, a takze logika.

Podkre$lmy wyraznie - to, czy zdanie nalezy do wiedzy prawdziwej (w klasycz-
nym rozumieniu prawdy), zalezy od jego stosunku do opisywanych faktéw. Oto
zdanie prawdziwe: ,Blekitna deska windsurfingowa jednego z autoréw ksigzki
wisi od lat pod sufitem w domku letniskowym” Czy takie nasze oswiadczenie
wystarczy, aby Panstwa przekonac, ze méwimy prawde? Zapewne niektorzy da-
dza si¢ przekonad, jezeli sprawdza to empirycznie, wchodzac do tego domku,
inni moze uwierza nam na stowo, a pozostatych, ktdrzy nie zobacza pokoju, po
prostu nie przekona samo nasze oswiadczenie, ze tak jest. I odwrotnie, mozna
by¢ przekonanym, ze zonglowanie piteczkami uaktywnia druga pétkule mozgu,
a'w miedzynarodowym zestawieniu najczesciej cytowanych naukowcéw z 2021 r.
znajduje si¢ tylko szesciu naukowcow z Polski. Ale czy to prawda? Przekonanie
nie przesadza przeciez o prawdziwosci tych tez. Warto wiec zapamietaé, ze prze-
konanie o prawdziwo$ci wygtaszanych tez nie przesadza o ich prawdziwosci.

W 2016 r. redakcja Oxford Dictionaries oglosita ,,postprawde” stowem roku.
Moda na upieranie sig, ze , MOJE przekonanie o tym, ze to jest prawda, decyduje
o tym, ze to jest prawda” powinna by¢ starannie analizowana przez prawnikow.
Postprawda polega na ,,méwieniu swojej prawdy’, zgodnej z przekonaniami, spo-
sobem widzenia $wiata i wlasnymi interesami, w mysl idei, w jakie si¢ wierzy,
a jednoczesnie zupelnie niezaleznie od rzeczywistosci, a wiec od stanu ,,obiek-
tywnego’, ktory w spoteczenstwie postnowoczesnym podobno ,,sie przezyl” Mo-
wigc wprost, dla osoby niemajgcej wiedzy na okreslony temat, jego wierzenia
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stanowig jego prawde. To powazny problem w komunikacji prawnikéw z klienta-
mi, w czasie przestuchan, rozpraw, negocjacji i mediacji. Stad jakze powszechne
sg tego typu stwierdzenia: ,,Mdwig to, co mysle i my$le to, co moéwig, tylko z tego
powodu, Ze to mowie i mysle. (...) A jesli sie z czyms nie zgadzam, to oczywiscie
dowodzi, ze to jest falszywe”. ,JA tak mysle, to jest wobec tego prawda, zadna we-
ryfikacja nie jest potrzebna. M6j «rozsadek» jest wazniejszy niz wyniki naukowe”

W poprzednich wydaniach ksigzki nie odnosilismy si¢ wprost do roli postpraw-
dy w przekonywaniu i zwigzku tego zjawiska z przenoszeniem si¢ komunikacji
do Internetu (zob. Levitan 2017; Markiewicz 2009, s. 223-234). Teraz zajmujemy
sie tym nieco szerzej, bowiem problem jest znaczacy dla skutecznosci argumen-
tacji ad rem. W mediach spotecznos$ciowych przekonywaé o prawie moze kaz-
dy: polityk, dziennikarz, bloger, celebryta, influencer. ,,Dzi¢ki” nowym techno-
logiom informacyjnym postprawdzie czesto towarzyszy tez zjawisko ,wciskania
kitu” (w rozumieniu H.G. Frankfurta 2005; tytul oryginalny ksiazki O wciskaniu
kitu brzmi On Bullshit, w jezyku polskim nie ma adekwatnego ttumaczenia, naj-
blizsze jest ,méwienie bzdur”).

Postprawda i ,,kit” na temat prawa upowszechniajg si¢ dzieki mozliwosci blyska-
wicznego i zwielokrotnionego dotarcia do masowego odbiorcy na calym $wiecie.
Wiekszo$¢ z odbiorcow komunikatow tego rodzaju nie ma zadnej profesjonalne;j
wiedzy prawniczej, nie zna zasad wykladni przepiséw prawa, zasad wnioskowan
prawniczych, nie ma wiedzy z zakresu aksjologii prawa ani umiejetnosci krytycz-
nej analizy tekstow prawnych i prawniczych. Jednak sg oni przekonani, ze trafnie
interpretuja przepisy prawa. Czesto moéwigcy bzdury o prawie wypowiadaja te
zdania bez zainteresowania, czy jest to prawda czy falsz, bez zastanowienia i bez
profesjonalnego zrozumienia wagi wypowiadanych stéw dla prestizu prawa, bo
przeciez ,,Skoro JA tak mysle, jest to prawda”. Ich celem jest ,,zaistnienie” gléwnie
w mediach jako ,najlepiej poinformowanych’, jako ,,autorytetow” politycznych
lub prawnych, faktycznie zas jest to jedynie forma kamuflazu, ukrywania nie-
kompetencji. Wywoluje to powazne negatywne skutki dla §wiadomosci prawne;j
i posrednio naklada si¢ na rozumienie tre$ci innych komunikatéw od prawni-
kow do klientéw, zaburza mozliwosci rzetelnego i skutecznego przekonywania.
Rzetelne informacje prawnicze powinny by¢ sprawdzone, a sprawdzanie musi
by¢ procesem permanentnym.

Prawnicze profesjonalne zfozone analizy argumentacyjnie powstaja nadal powoli.
Natomiast postprawda i ,,kit” tworzone sg btyskawicznie, zasady kodowania me-
dialnego w XXI wieku nastawione sg na tempo ich wytwarzania i ,dramaturgiza-
cj¢”, a nie na prawde w arystotelesowskim rozumieniu (Jabloniska-Bonca 2021).
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Masowe rozpowszechnianie réznych prawniczych pseudoinformacji w Interne-
cie powoduje destrukcje spotecznej $wiadomosci prawnej, ktorej elementami sa
znajomos¢ prawa, oceny prawa i postawy wobec prawa. Jak zauwaza neuropsy-
cholog Sebastian Deiguez: ,kit daje si¢ wyprodukowa¢ na wielka skale przez byle
kogo i niewielkim kosztem, podczas gdy osoby zdolne usung¢ jego skutki i zde-
terminowane to zrobi¢ sg nieliczne i musza w to wlozy¢ duzo wysitku” (Deiguez
2019, s. 225). ChatGPT jest przykladem tego, jak AI moze probowaé wlacza¢
sie do ,,produkcji” informacji i pseudo-informacji, takze dotyczacych prawa.
ChatGPT to model jezykowy, opracowany przez OpenAl, ktory zostal ,wytre-
nowany” na bazie miliardéw zdan z Internetu. Dzigki temu jest on w stanie ge-
nerowac teksty na rézne tematy, takze prawnicze oraz odpowiada¢ na pytania
i wykonywa¢ inne zadania jezykowe.

Odnoszac si¢ do celu przekonywania, nalezy zauwazy¢, ze mozna zmierzaé, po
pierwsze, do zmiany przekonan danej osoby, przyjecia przez nig tezy albo odrzu-
cenia dotychczas uznawanej, po drugie, do podjecia przez te osobg dziatania albo
jego zaniechania. Pierwsze dotyczy tylko umystu, drugie — uzewnetrznionego za-
chowania. Dlatego mozna moéwi¢ o przekonywaniu pierwszego stopnia, gdy doty-
czy to tylko sfery mysli, a takze o przekonywaniu drugiego stopnia, gdy dotyczy to
dzialania. Podobnie w naukach spoltecznych wprowadza si¢ ,,rozréznienie miedzy
perswazja, ktora dotyczy wynikajacej z odebrania przekazu zmiany w prywatnych
postawach lub przekonaniach, a wplywem spotecznym, polegajacym na wywoly-
wanej spolecznie zmianie w zachowaniu, co nie wymaga modyfikowania postaw
lub przekonan” (Kenrick, Goldstein, Braver (red.) 2014, s. 5). Pierwsze dotyczy wiec
zmian w umysle i uczuciach, drugie w dzialaniach. Warto tu zauwazy¢, ze najlep-
szg — z perswazyjnego punktu widzenia — sytuacjg jest, kiedy wywolujemy zmia-
ny w dziataniach za sprawg przekonania adresata perswazji, ze tak nalezy czyni¢;
dziala on wowczas ,we wlasnym imieniu”. Cho¢ oczywiscie, aby osiagnaé zamie-
rzony cel w $wiecie fizycznym, nie zawsze musimy przekonaé kogos do przyjecia
okreslonego pogladu. Nieraz jest tak, ze czynimy co$ niejako wbrew sobie, sadzac,
ze winno by¢ inaczej, a jednak robimy to, ulegajac takim czy innym argumentom.

3. Przyczyny zmiany wymagan zawodowych — prawnik kreatywny

Nie tylko przeobrazenia wymagan na rynku pracy sg argumentem na rzecz po-
trzeby ksztalcenia umiejetnosci ogdlnych prawnikéw. Te przeobrazenia maja
glebsze, wazne przyczyny. To one wplywaja na zmiang wymagan dotyczacych
wiedzy, kompetencji i praktycznych umiejetnosci prawnikéw w Polsce, Europie
i na $wiecie.
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W spoteczenstwach postindustrialnych, przy obecnej ztozonosci struktur spo-
tecznych, wzrosta rola kooperacji i konsensualnych form rozwiazywania konflik-
tow. Kultura monologu, pionowa, ,twarda” struktura komunikacyjna, wsparta
przez przymus (stosunki wertykalne), wypierana jest w ukladach pluralistycz-
nych i demokratycznych przez kulture dialogu, komunikacje pozioma (stosunki
horyzontalne). Prawo z instrumentu oddzialywania panstwa na spoleczenstwo
przeksztalca si¢ w instrument dziatania indywidualnych i grupowych podmio-
tow spotecznych, zapewniajacy im swobode, pewnos¢ i bezpieczenstwo stosun-
kow wspolpracy i konkurencji. Decyzje wladzy publicznej i decyzje podmiotow
prywatnych s3 postrzegane jako wyniki kompromiséw, efekty wspotdziatania,
spolecznych gier miedzy jednostkami i grupami. Dorobek retoryki moze by¢
szeroko spolecznie wykorzystywany jedynie w ukladach demokratycznych. Sku-
tecznie przekonywa¢ mozna bowiem tylko adresatéw, ktorzy maja mozliwosé
wyboru. Dialog w starozytnej Grecji oznaczal komunikowanie si¢ przez mysl
i stowa (dia - przez; logos — mys$l, stowo, rozum). Mowa zakotwiczona w racjo-
nalnosci to wlasnie istota retoryki. Dialogos Sokratesa to wylacznie Zywe stowo,
ktore umozliwia odkrycie, dotarcie do wiedzy prawdziwe;j.

Jesli prawnik pracuje w przedsiebiorstwie jako prawnik korporacyjny (in-house
lawyer), specjalizujac sie np. w prawie pracy, zamoéwien publicznych czy podat-
kach, to powinien rozumie¢ przedmiot i kontekst ekonomiczny dziatania tego
przedsigbiorstwa. Musi wiec zna¢ reguly gry gospodarczej, w ktorej uczestniczy
6w podmiot, i reguly wygrywania. Od prawnika in-house zarzad oczekuje kre-
atywnoéci i inicjatywy, a nie tylko tego, ze bedzie reagowal na zgtaszane mu pro-
blemy. Ma on przede wszystkim nieustannie szuka¢ rozwiagzan optymalizacyjnych
dla pracodawcy, na biezgco analizowa¢ ryzyka i dba¢ o bezpieczenstwo prawne
obstugiwanego podmiotu. W XXI wieku jest potrzebny prawnik kreatywny, a nie
pasywny i reaktywny. Tradycyjnie studia prawnicze ksztalca prawnikéw gléwnie
dla wymiaru sprawiedliwo$ci. Tymczasem obecnie §wiaty dziatania prawnikow
w sadach i w otoczeniu gospodarczym réznig si¢ zasadniczo.

Prawnik sadowy gtéwnie dziala jako rytualny ,,alokator sprawiedliwos$ci’, a w biz-
nesie musi si¢ sprawdza¢ jako pragmatyczny ,inzynier kosztow transakcyjnych”
Prawnik w biznesie to prawnik zapewniajacy skuteczne wsparcie prawne w sytu-
acjach nadzwyczajnych, zdolny do btyskawicznego reagowania w sytuacjach za-
grozenia, a nawet do udzielania ,,brudnych” porad (szybkie, ale niepewne), przy
uwzglednieniu etycznej ,,czerwonej linii”. Stanie na uboczu, aby oceni¢ legalnos¢
decyzji zarzadu, to za mato. Prawnik sadowy, osadzony w sztywnych procedu-
rach, zajmuje si¢ w procesach gtéwnie faktami z przesztosci. Prawnik pracuja-
cy w biznesie my$li o przesztoéci, ale projektuje tez rozwigzania na przysztos¢.
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W sadzie dziala si¢ wedlug reguly: wygrana/przegrana. W biznesie wazna jest
inna zasada: wygrana/wygrana. Dlatego jako ,,inzynier kosztow transakcyjnych”
prawnik w przedsiebiorstwie my$li o przyszlosci i zajmuje sie¢ usuwaniem prze-
szkod we wspoltpracy miedzy stronami. Musi rozumie¢ strategie konkurowania
czasem, zasade maksymalizacji uzytecznosci, zasade¢ minimalizacji kosztow
transakcyjnych, zasade pelnej ekonomizacji, zasad¢ uwzgledniania kosztow ze-
wnetrznych itd. Powinien takze rozumie¢ polityke gospodarczg panstwa i tren-
dy gospodarcze §wiata. Umiejetnosci zawodowe kreatywnego prawnika to takze
kompetencje zwigzane z poruszaniem si¢ w wielojezycznym i wielokulturowym
srodowisku, rozumieniem rangi pozaprawnych regulacji globalnych organizacji
iich transgranicznej skutecznosci, a nawet wiedza, jak si¢ porusza¢ w obszarach
drapieznych pozagieldowych praktyk handlowych.

Problemem jest ekspansja prawa na obszary jeszcze niedawno indyferentne
prawnie lub regulowane w XX wieku jedynie przez inne systemy normatywne.
Ekspansja ta jest zwigzana z postepujaca specjalizacjg i alienacjg prawa, ktore,
wkraczajac na nowe obszary (np. techniki, medycyny, biologii, informatyki itd.),
staje si¢ coraz bardziej hermetyczne, eksperckie, a przez to niezrozumiale dla
przecietnego obywatela. Prawo nie jest wspoltczes$nie dla przedsiebiorcy przej-
rzysta ,mapa terenu’, bo jest zbyt skomplikowane. Roénie wiec realna ,wiadza”
prawnikéw, bo tylko oni rozumiejg tres¢ skomplikowanych regulacji prawnych.
Stajg sie czesto wyalienowanymi ,ttumaczami” hermetycznych tekstow aktow
prawodawczych. Normy prawne sa coraz trudniej dostepne i coraz mniej zrozu-
miate dla nieprofesjonalisty. Teksty ustaw kreuja skomplikowany $wiat norma-
tywny, a w nim ztozone konwencjonalne byty prawne, wérdd ktorych poruszaja
sie umiejetnie — i to nie zawsze — wylacznie prawnicy, i to nie wszyscy, a tak-
ze coraz rzadziej samodzielnie. Tworzone sg wieloosobowe zespoty prawnikow
specjalizujacych si¢ w réznych, coraz wezszych dziedzinach prawa, ktdrzy sa
zmuszeni rownoczes$nie do siggania po ekspercka wiedze pozaprawng. Udzial
bieglego, ktory ma co$ wyjasni¢ w swej opinii, co pozwoli na wydanie decyzji
stosowania prawa, czgsto juz nie wystarcza. Dlatego przy zaawansowaniu wspol-
czesnej wiedzy konieczne sg cale zespoly ekspertéw wspierajacych prawnikow
merytorycznie w ich pracy nad zagadnieniami szczegdétowymi oraz coraz bar-
dziej skomplikowanymi stanami faktycznymi.

Poziom przygotowania prawnikow, ich profesjonalne umiejetnosci warsztatowe,
narzedzia, z jakich korzystaja oraz umiejetnos¢ poruszania si¢ w tej mglawicy
norm oraz stanéw faktycznych zalezy od wielu czynnikéw. Wykreowanie z ty-
siecy aktéw normatywnych przejrzystego $wiata prawa wymaga od nich odpo-
wiednich kompetencji, ale mogg one by¢ uzyte w rézny sposéb, w zaleznosci od
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postaw moralnych, odwagi cywilnej, sposobu zakorzenienia w kulturze, wraz-
liwosci aksjologicznej. Tymczasem przedsigbiorcy ,walczg o przezycie’, rozwoj
i uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Nowoczesny prawnik ma by¢ ich partne-
rem, za$ biznesmeni czgsto nie maja w ogéle pojecia o poziomie skomplikowania
aksjologii, w ktorej obszarze poruszajg si¢ prawnicy.

Prawnik nowoczesny powinien wskazywa¢, jakie mozliwosci stwarza przedsig-
biorstwu obowiazujace prawo, ostrzegaé, ze pewne rozwigzania moga powodo-
wac zagrozenie dla interesow przedsiebiorcy, aktywnie uczestniczy¢ w kreowaniu
celow i w wyborze optymalnych decyzji, wykazywa¢ inicjatywe w przedstawia-
niu nowych sposobdéw i form dzialania. To wymaga od niego wiedzy, kom-
petencji i umiejetnosci znacznie wykraczajacych poza znajomos$¢ przepisow
i umiejetno$¢ ich interpretacji. Powinien takze sprawdzaé si¢ w otwartej ko-
munikacji - jego wiedza i doswiadczenie powinny by¢ szeroko dostepne i jasno
przekazywane wszystkim zainteresowanym. Szczegdlnie to ostatnie nie jest dla
prawnikow tatwe. Jestesmy bowiem tradycyjnie przyzwyczajeni do kontaktow
profesjonalnych, przede wszystkim wewnatrz swojej grupy zawodowej, w ktorej
obowiazujg specjalne reguly ,wewnetrznej” kultury prawnej oraz hermetyczny
jezyk. Wspolczesni prawnicy sg na ogét swiadomi, ze majg coraz wigksza ,,wla-
dz¢” nad pozatekstowa merytoryczng i aksjologiczna warstwa prawa. W zwigzku
z postepujaca hermetyzacja i specjalizacja regulacji dostrzegaja tez, ze jest to war-
stwa, nad ktérg trudno komus innemu sprawowac skuteczng spoteczng kontrole.
Jest bowiem oderwana od mozliwosci percepcji osdb niemajacych prawniczego
wyksztalcenia, mato czytelna dla podmiotu niemajacego przygotowania do in-
terpretacji prawa. Tak wiec nie jest w pelni zabezpieczona formalnie i materialnie
przed mozliwosciami manipulacji interpretacyjnych.

Model prostego legalizmu formalnego - tak wygodny jeszcze w XX wieku dla
wielu tradycyjnie przygotowanych prawnikéw - jako wzorzec postepowania
juz nie koresponduje z regutami dziatania w ztozonych organizacjach, ktore nie
odpowiadajg stereotypom klasycznej, pozytywistycznej racjonalnosci. Efektyw-
no$¢ ich decyzji jest iloczynem czynnika merytorycznego i spolecznego, przy
uwzglednianiu kosztow podejmowanych dziatan. Prawnicy z konsultingu ze-
wnetrznego, kancelarie prawne i wewnetrzni doradcy prawni powinni umieé
wspomagac reengineering (radykalne przeprojektowanie organizacji), lean ma-
nagement (radykalne uproszczenie organizacji i zarzadzania) czy benchmarking
(opracowywanie drog innowacji przez poréwnanie z najlepszymi) w organizacji.
Powinni by¢ takze gotowi do wspotpracy w ramach wirtualnych przedsiebiorstw,
tj. tworzacych sie¢ ogniw wspodtpracujacych w celu wykonania konkretnego za-
dania, a po jego wykonaniu rozdzielajacych sie. Muszg tez liczy¢ si¢ z tendencja
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do wprowadzania w firmach outsourcingu, czyli przekazywania na zewnatrz
ustug, ktore nie stanowig gtéwnych zadan firmy, bo réwniez ustugi prawnicze
coraz czeéciej przesuwane s3 na zewnatrz organizacji.

Globalizacja spowodowala, ze prawnicy pracujg rowniez w §wiatowych korpo-
racjach, zaréwno gospodarczych, jak i takich, ktére tworza globalne wzorce,
standardy, wytyczne, regulaminy i zasady dziatania. Sg one formami samoregu-
lacji. Korporacje tworza autonomiczne normy dotyczace ich relacji z podmio-
tami wspolpracujacymi. W zatozeniach ich tworcow sg to czesto unormowania
unifikujace najwyzsze standardy postepowania w okreslonych sferach dzialania
(np. w sporcie zawodowym, w ochronie bezpieczenstwa, w bankowosci, w far-
magcji). O tych pisanych pozaprawnych normach o ambicjach globalnych nie
mozna powiedzie¢, ze sg indyferentne prawnie. Bez wzgledu na rdéznice wyni-
kajace z wystepujacych w konkretnych panstwach obowigzkéw prawnych, takie
standardy formutujg modele postepowan, do ktorych zachowania sg zobowigza-
ne wszystkie podmioty wchodzace w sktad danej organizacji. Czesto oddziatuja
na prawa i obowigzki adresatéw wcale niepodporzadkowanych organizacyjnie
wladzom korporacji, na klientéw, dostawcéw, wspotpracownikéw; ponadto na
ogol dzialajg transgranicznie. Ich skutecznos¢ i legitymacja sg oparte na warto-
$ciach uzasadniajacych ich moc regulatywna, takich jak stusznos¢ rozwigzan (ich
stosownos¢, adekwatno$¢, trafnosé¢) w ocenie adresatow, uzyteczno$¢ (przydat-
no$¢ i praktycznos¢ dla adresatéw) i racjonalno$¢ (rozsadek). Sg oparte na sile
ekonomicznej, profesjonalizmie i fachowym autorytecie tych korporacji. Zdarza
sie nawet niekiedy, Ze to pafistwa dostosowuja swoje normy do takich migdzyna-
rodowych standardéw tworzonych przez, w istocie rzeczy, prywatne podmioty
ponadnarodowe.

Korporacje sa polaczone nie tylko poprzez regulacje, ale i poprzez globalne,
autonomiczne stosowanie norm w systemach jednolitych, miedzynarodowych,
polubownych, profesjonalnych jurysdykcji. Prawnicy pracujg w korporacjach
przemystowych (np. motoryzacja, budownictwo, farmaceutyka, energetyka,
transport); korporacjach bankowo-finansowo-ubezpieczeniowych (np. banki
inwestycyjne, przedsiebiorstwa ubezpieczeniowe); a takze innych, specjalnych
korporacjach (np. sportowych, jak: FIFA, UEFA, IAAF, ATP, WTA itp.). Wszyst-
kie te typy korporacji muszg zatrudnia¢ prawnikéw, ktorzy szybko i na biezaco
reaguja na prawo, podejmujac odpowiednie dzialania i wprowadzajac stosowne
wewnetrzne regulacje, a jednocze$nie prawo réwniez czesto reaguje na zmiany
w pozycji gospodarczej i politycznej tych korporacji. Sprzezenie zwrotne miedzy
prawem a jego otoczeniem regulacyjnym jest silne i dziala w obie strony. Nie-
ktore reakcje korporacji na prawo sg podobne, ale sg tez reakcje wyraznie rdzne.
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W wielu korporacjach wyodrebnia sie specjalna kompleksowa funkcje, wymaga-
jaca bardzo wysokich kompetencji merytorycznych oraz komunikacyjnych, jaka
jest zarzadzanie ryzykiem prawnym. Sam brak zgodnosci z prawem jest tylko
jednym z rodzajow ryzyk prawnych. Wyodrebnia sie ponadto: ryzyka legisla-
cyjne, ryzyka kontraktowe, ryzyka sporow oraz ryzyka zwigzane z wlasnoscig
i jej naruszeniami. Przykltadem podobnej — co do zasady jednolitej — reakcji na
prawo wszystkich tych typow korporacji sg reakcje na zakazy panstw dotyczace
finansowania transakcji z podmiotami objetymi wszelkiego typu miedzynarodo-
wymi sankcjami gospodarczymi. Korporacje reaguja na te zakazy i nie bagateli-
zuja stanowisk panstw. Prawnicy przedsigbiorstw tworza w odpowiedzi regulacje
zwane ,,politykami sankcyjnymi” dla wszystkich spétek wchodzacych w skiad
grupy. ,Polityka sankcyjna” wchodzi w zycie zwykle ze skutkiem natychmia-
stowym. Celem jest zapewnienie przestrzegania przepiséw dotyczacych sankcji
przez wszystkie podmioty wchodzace w sklad korporacji i poszczegélnych pra-
cownikow tych podmiotéw na obszarach, na ktérych korporacje te prowadza
dzialalnos¢. Ewentualne nieprzestrzeganie tych norm naraza korporacje na ad-
ministracyjne kary pieniezne, odpowiedzialnos¢ cywilng lub karng, a takze na
powazne straty reputacyjne.

Rézne typy korporacji, majac wiele podobnych zasad zachowania, réznia si¢
jednoczesnie istotnie w swoich reakcjach na prawo, potrzebuja wigc prawnikow
o zréznicowanych kompetencjach, poniewaz inaczej kalkuluja ryzyka regulacyj-
ne, finansowe i reputacyjne. Swiatowe korporacje przemystowe tworza czesto oli-
gopole, a wiec w skali globalnej dziala niewielu, ale za to wielkich producentéw
konkretnych débr. To, co jest wymagane w przypadku regulacji produkc;ji takich
débr (np. zasady technologii i bezpieczenstwa konstrukeji budynku), tworzy po-
liczalng i skoniczong liczbe elementéw. Regulacje prawne i inne zwigzane z bez-
pieczng i racjonalng produkcja oraz eksploatacja produkowanego dobra (np. nor-
my techniczne, estetyczne) tworzyly si¢ i doskonalily czesto nawet przez wieki,
sg efektem fachowego doswiadczenia oraz stopniowego, wieloletniego postepu
technicznego, technologicznego i cywilizacyjnego. Normy na przestrzeni lat sa
coraz bardziej precyzyjne i bardziej kazuistyczne, a ich trafno$¢, uzytecznosé i ra-
cjonalnos¢ jest dla korporacji fundamentem ich behawioralnego obowigzywania.

Celem kazdej korporacji przemystowej jest w pierwszej kolejnosci samozacho-
wanie, przetrwanie, w drugim dopiero - jej rozwdj. Dlatego tez korporacje prze-
mystowe, takze te bardzo potezne, orientujg si¢ w demokratycznych systemach
politycznych najpierw na prawo. Starajg si¢ dziala¢ legalnie. Poniewaz dzialajg
czesto globalnie, np. w kilkudziesigciu panstwach, i tworzg (chcg tworzy¢) pro-
dukty uniwersalne o globalnych, standardowych, jednolitych parametrach, maja
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powazne problemy z jednoczesnym dostosowaniem si¢ do prawa rézniacego sie
tresciowo i formalnie w poszczegdlnych panstwach. Rézne regulacje prawa kra-
jowego, dotyczace na przyklad bezpieczenstwa produktéw, ochrony konkurencji,
pracy, ochrony danych itp., nie s3 przeciez jednolite, cho¢ w obrebie cho¢by Unii
Europejskiej s3 w pewnym stopniu zunifikowane. Niemniej jednak otwieraja
sie liczne pola potencjalnych konfliktéw norm. Pojawia si¢ niekompatybilnos¢
prawa i regulacji pozaprawnych. Korporacje potrzebuja wiec czesto setek praw-
nikéw o bardzo wysokich kwalifikacjach, ktérzy musza m.in. oceni¢, czy opla-
calne jest pomijanie lokalnej specyfiki prawnej i zwyczajowej oraz stosowanie
jednolitych standardow globalnych, a takze czy nalezy zastosowac si¢ do mode-
lu legalizmu formalnego (zob. Jabloniska-Bonca 2016b, s. 107-122). Negatywna
odpowiedz na te pytania czesto prowadzi do decyzji o wycofaniu si¢ korporacji
z dzialalno$ci na terytorium danego panstwa. Przyczyny takich decyzji moga by¢
tez inne, w tym polityczne.

W praktyce korporacje przemyslowe staraja sie dziala¢ legalistycznie, a ryzyko
prawne opanowujg w nastepujacy sposob: o tresci zasadniczej, globalnej regu-
lacji i poziomie jej zgodnos$ci z prawem decyduje przede wszystkim wielkos¢,
rodzaj i charakter rynku zbytu. Regulacja korporacyjna zawierajaca globalne
standardy jest na ogo6t tworzona tak, aby byla przede wszystkim zgodna z pra-
wem obowigzujagcym na najwigkszym na $wiecie rynku zbytu danego dobra. To
zapewnia komfort ekonomiczny prowadzenia biznesu w najistotniejszym obsza-
rze. Nieuniknione sg wobec tego potencjalne kolizje tych regulacji z normami
prawnymi w innych panstwach o mniejszych rynkach zbytu. Prawnicy musza je
sprawnie usuwac.

W korporacji przemystowej uruchamia si¢ mechanizm kolizyjny rozwiazujacy
problem. Niepisane reguly kolizyjne, jakie si¢ wowczas stosuje, opieraja si¢ na
ocenie ryzyka regulacyjnego. Korporacja przed dokonaniem wyboru postepo-
wania stwierdza niekompatybilno$¢ i ocenia ryzyko regulacyjne w danym pan-
stwie. Ma do wyboru dwie podstawowe opcje: 1) moze zamkna¢ linie biznesowa
w konkretnym panstwie i zaprzesta¢ produkcji, aby nie naraza¢ si¢ na sankcje
zwigzane z famaniem prawa, albo 2) moze dostosowac si¢ do prawa i regulato-
réw wewnetrznych w tym panstwie i zaprojektowaé oraz wdrozy¢ normatywny
wyjatek (lex specialis) w swoim unormowaniu globalnym i w ten sposéb zacho-
wac sie legalistycznie na rynku danego panstwa. W duzych korporacjach dzi$
juz w zasadzie, z uwagi na duze ryzyko za tym idace, nie rozwaza si¢ wariantu:
zlekcewazy¢ niekompatybilno$¢ i pozorowac legalizm. Stworzenie mechanizmu
stalego usuwania niekompatybilnosci, dostosowywania si¢ do kalejdoskopowo
zmieniajacego sie prawa w kilkudziesieciu pafistwach jest bardzo trudne.
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Inaczej to sprzezenie zwrotne ksztaltuje si¢ w $wiecie korporacji finansowych
(bankowosci, ubezpieczen). Globalne korporacje finansowe do konca 2007 r.
dzialaly stosunkowo autonomicznie, nadzér panstw i innych regulatoréw publicz-
nych nie byl oceniany jako nadmierny i zbyt drobiazgowy, uznawano go w kor-
poracjach za umiarkowany. Wielki $wiatowy kryzys finansowy, ktéry wybucht
w 2008 r., obnazyt powazne braki w nadzorze i kontroli publicznej oraz radykalnie
zmienil sytuacje tej branzy. Nastapil bardzo szybki rozwdj szczegdtowych nadzor-
czych regulacji prawnych i unormowan réznych regulatoréw publicznych. Gest-
nienie regulacji bylo i jest zwigzane z postepujaca kazuistyka. Kompresja regulacji
prawnych byla i jest znaczna, a podejécie do regulacji pozaprawnych korporacji
bankowych i innych instytucji finansowych zmienito si¢ diametralnie. Nastgpi-
fo tez — w reakeji na zewnatrz — wyraznie dostrzegalne rozwarstwienie postaw
korporacji finansowych wobec pojawiajacych si¢ zagrozen kolizjami. Wewnatrz
korporacji pojawilo si¢ zjawisko ,,kaskadowania” norm z uwagi na hierarchizacje
zewnetrznych oczekiwan spolecznych, politycznych i prawnych.

Inaczej zareagowaly na kryzys finansowy korporacje finansowe operujace na ma-
tych rynkach o tzw. plytkiej bankowosci (takiej jak w Polsce, gdzie w bankach
dominuje obstuga kredytéw i transakgji, za$ liczba oferowanych produktow nie
jest zbyt bogata i jest de facto skoniczona), a inaczej wielkie i bardzo rozwiniete
(np. w USA, gdzie oferowana byla i jest codziennie niemal nieskonczona liczba
kreowanych od podstaw nowych, skomplikowanych produktéw bankowych).
Mate rynki, majac w ofercie ograniczong liczbe prostszych produktow, sg sto-
sunkowo mniej skomplikowane i korporacje finansowe po 2008 r. zdolaly do-
stosowac si¢ do zageszczonych regulacji prawnych. Mimo nagtej kompresji pra-
wa 1 innych publicznych regulacji prawnicy byli w stanie ustanowi¢ uzyteczne
i racjonalne wewnetrzne regulacje zgodne z nowymi normami prawa, utworzy¢
sprawne i do$¢ efektywne mechanizmy stalego monitoringu zmian prawa. Pro-
blem konfliktéw regulacyjnych nie wystapil w znaczacej skali. Jednak w przy-
padku wielkich korporacji finansowych operujgcych na bardzo duzych rynkach,
np. $wiatowych bankéw oferujacych de facto codziennie niemal nieskoniczona
liczbe ztozonych produktéw finansowych w duzych i bogatych krajach, w tym
nowych produktéw, kreowanych danego dnia, sytuacja zwigzana z reakcjg re-
gulacyjng panstw i regulatoréw po 2008 r. uksztaltowata si¢ odmiennie. Inaczej
niz w przemysle, gdzie liczba zmian w produkcie jest policzalna i inaczej niz
w obszarach ptytkich ustug finansowych duzo biedniejszych panstw i rynkéw, bo
i tam jest podobnie (zob. Jablonska-Bonca 2016b).

Jednoczesnie wielkie korporacje finansowe, bankowe i ubezpieczeniowe maja tez
atuty: dziatajg bardzo szybko, elastycznie i mobilnie, w innym tempie i rygorze
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niz zbiurokratyzowane panstwa. Czas w biznesie podlega nieustannej kompres;ji,
a nowe produkty w bankowosci pojawiajg si¢ badz moga sie pojawia¢ o wiele
sprawniej, niz moga dziata¢ nadzorczo organy przeregulowanych panstw. Jesli
panstwa zageszczaja wciaz swoje regulacje, a te sa przez wielkie korporacje fi-
nansowe oceniane jako zbyt obcigzajace biznes, wykorzystuje si¢ atut, jakim jest
sprawnos¢ tych korporacji i dzialajacych dla nich prawnikow.

Kryzys regulacyjny jest opanowywany przez prawnikéw w nastepujacy sposob:
korporacja dostosowuje si¢ tam, gdzie to mozliwe, a jednoczesnie stosuje tez
metode ,ucieczki przed prawem”. Przyjmuje taktyke tworzenia zupelnie nowych
produktéw finansowych w pustych polach regulacyjnych, wymykajacych sie
uszczegolowionym panstwowym standardom prawnym. Jednoczesnie — broniac
sie — buduje zlozone systemy compliance oparte na wlasnych normach zgodno-
$ciowych, ktore majg charakter metanorm, stuza zapewnianiu operacyjnej nie-
sprzecznosci i spojnosci prawa oraz wlasnych regulacji wewnatrz firmy.

Korporacja na duzym rynku dziata wigc dwutorowo. Prawnicy analizujg ryzyka
braku zgodno$ci dziatalnosci w danej jurysdykeji, a réwnoczesnie szukaja nowych
miejsc w prozni prawnej, w sferach indyferentnych prawnie, w polach ,luk insty-
tucjonalnych” czy inaczej ,,luk strukturalnych”, dla lokowania nowych produktéw.
Swoje regulacje opieraja na stusznosci, uzytecznosci i racjonalnoséci ekonomicz-
nej. Panstwo nie jest tak ,,mobilne”, aby w podobnym czasie zorganizowa¢ nadzor.
Panstwo i regulatorzy publiczni pozostaja wiec w tyle za wielkimi korporacjami.
Nowa sfera regulacji jest wowczas wypelniana wylacznie autonomicznymi, eks-
perckimi normami korporacji. To bardzo ztozony obszar nowoczesnych kompe-
tencji prawnikow. Z uwagi na mozliwy zasieg adresatow takich regulacji (np. setki
tysiecy klientow banku w kilkudziesig¢ciu krajach) rozwaza sie, czy zjawisko to nie
stwarza zagrozenia dla bezpieczenstwa obywateli, w jakim stopniu przypomina
prawo zwyczajowe (z tym, ze obecnie pisane), a co najmniej postuluje si¢ badanie,
jak to zjawisko wplywa na bezpieczenstwo prawne jednostek.

Jeszcze inaczej na prawo reaguja wielkie korporacje ustugowe, w tym takze za-
spokajajace interesy grupowe (np. miedzynarodowe federacje sportowe, ktore
sa globalnymi monopolistami). Przykladowo zwolennicy tzw. kosmopolity-
zmu prawnego i uznania pluralizmu prawa probuja uzasadnia¢ prawo wielu
korporacji jako podmiotéw autonomicznych i profesjonalnych do tworzenia
w XXI wieku specjalnych obszardéw regulacji na zasadach wyjatkow. Jest duza
grupa prawnikow wspierajacych idee pluralizmu i autonomii porzadkéw regu-
lacyjnych. Ilustracjag moze by¢ koncepcja tzw. lex sportiva, zawierajaca wlasnie
koncepcje ,wyjatku sportowego”. Podstawg do sformutowania koncepcji wyjatku
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sportowego byly wyroki Europejskiego Trybunatu Sprawiedliwosci (Trybunatu
Sprawiedliwosci UE), ktéry w sprawie Walrave stwierdzit, ze zakaz dyskrymina-
cji ze wzgledu na obywatelstwo nie dotyczy sktadu druzyn narodowych, ktérych
tworzenie jest kwestig czysto sportowa i jako takie nie ma nic wspdlnego z dzia-
talnoscig gospodarcza (por. wyrok Europejskiego Trybunatu Sprawiedliwo$ci
z dnia 12 grudnia 1974 r. w sprawie C-36/74 B.N.O. Walrave, L.].N. Koch v. Asso-
ciation Union cycliste internationale, Koninklijke Nederlandsche Wielren Unie i Fe-
deracion Espatiola Ciclismo, EU:C:1974:140). Prawnicy korporacji sportowych
tworza wlasne regulacje zasad dziafania i pracy, niekiedy odbiegajace od prawa
panstw i prawa unijnego. Dziala sagdownictwo polubowne, w zasadzie w wie-
lu krajach w pelni autonomiczne. Zdarza sig, ze globalne korporacje sportowe
jawnie uzalezniajg organizacje swoich imprez na terenie konkretnych panstw od
aprobaty panstwa dla norm korporacyjnych, takze niekiedy tych niezgodnych
w prawem danego panstwa. Powszechnie znane sg dos¢ powazne przypadki re-
gulacji i decyzji MKOI i FIFA m.in. w sprawach przepiséw antydopingowych czy
dyskryminacji zawodnikow w stosunkach pracy, jawnie kolidujgcych z zasadami
unijnego prawa pracy. W tych sytuacjach kolizja jest realna i dochodzi do przy-
padkow ,,perforacji prawa’, a korporacje monopolizuja okreslony obszar dziala-
nia i maja realng przewage regulacyjna. Granice systemu prawa sg wewnetrznie
nieodporne na tego rodzaju konflikty. Normy prawne bywajg w praktyce ,,uchy-
lane” przez normy korporacji. Prawnicy staja za$ czesto wlasnie po stronie kor-
poracji. Poza tym ostatnim przypadkiem pozostate typy korporacji staraja sie
dziala¢ zgodnie z prawem. Prawnicy tworza skomplikowane modele wykonywa-
nia (realizowania) prawa i wdrazaja je permanentnie, a przedsigbiorstwa wydaja
wielkie budzety na te cele.

Systemy kontroli wewnetrznej zgodnosci dzialan z prawem i innymi norma-
mi w korporacjach sa wciaz reformowane. Czesto opierajg si¢, co do zasady, na
tzw. trzech liniach obrony. Dokonuje si¢ to przez przypisanie poszczegdlnym
jednostkom organizacyjnym, okreslanym jako linie obrony przed ryzykiem nie-
zgodnosci, zadan, ktére dotyczg zapewnienia zgodno$ci funkcjonowania korpo-
racji, oraz nalozenie na nie obowigzkdéw zapewnienia dzialania korporacji zgod-
nie z normami na wszystkie jednostki organizacyjne. ,,Pierwsza linia obrony”
polega na tym, ze wszyscy pracownicy korporacji w toku wykonywania przypisa-
nych im zadan stosujg si¢ do procedur majacych ograniczy¢ ryzyko braku zgod-
nosci. Kontrola wtdrna, stanowigca ,,drugg lini¢ obrony” przed ryzykiem braku
zgodnosci, jest wykonywana przez jednostki organizacyjne korporacji powotane
specjalnie do tego, aby uzupelnia¢ czynnosci kontrolne sprawowane przez linie
biznesowe. Departamenty kontroli wewnetrznej prowadza monitoring zgodno-
$ci z procedurami oraz analize zmieniajacych sie wskaznikéw ryzyka. Natomiast
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»trzecig lini¢ obrony” stanowi audyt wewnetrzny, ktory ocenia, czy podstawowe
dziatania kontrolne sg wystarczajace, aby ograniczy¢ ryzyka braku zgodnosci.
Weryftikuje on skuteczno$¢ wtérnych dziatan kontrolnych. Audyt w przypadku
identyfikacji jakichkolwiek stabych punktéw lub innych niepokojacych kwestii
moze przystapi¢ do bardziej szczegdtowej kontroli. Kontrola zapewnienia stanu
zgodnosci jest w praktyce skomplikowana, a stopien zawiloéci rosnie wraz ze
skalg i zasiegiem dzialalno$ci korporacji.

Kluczowy, typowy i ciagle reformowany w kazdej korporacji mechanizm wdra-
zania prawa (nieograniczony do systemu ,,obrony przed prawem”) skfada si¢ na
ogot, modelowo ujmujac, z nastepujacych funkcjonalnych elementéw. W kor-
poracji prawnicy tworzg ,radar regulacyjny” (monitoring zmian prawa i innych
regulacji); kazda zmiana prawa w kazdym z panstw uruchamia alert. O sukcesie
dostosowania si¢ do tych zmian decyduje dzialanie tzw. linii obrony, czas i droz-
ny proces sprzezenia zwrotnego. Kazda zmiana przepisow jest wigc w korporacji
natychmiast odnotowywana przez prawnikéw i oceniana pod katem wplywu na
jej dziatalno$¢. Ocenia si¢ jej wplyw na rézne linie biznesowe i w réznych pan-
stwach analizuje si¢ ryzyka. Radary regulacyjne wielkich korporacji monitoruja
stale zmiany prawa we wszystkich panstwach, w ktérych prowadzg dziatalnos¢.
Pracujg nad tym zespoly prawnikéw, w praktyce nawet kilka tysiecy dla jednej
wielkiej korporacji. Monitoring prowadzg duze firmy zewngtrzne, raportujac
w ramach alertu, np. w bankowos$ci rocznie 25 tys. zmian w przepisach. Przykta-
dowo Thompson Reuters pracuje w stu panstwach i zatrudnia 60 tys. pracowni-
koéw, a Freshfields pracuje w dwustu krajach i zatrudnia 5 tys. prawnikéw, w tym
ponad 420 na stanowisku partnerow.

Dorobek retoryki moze by¢ etycznie szeroko wykorzystywany w praktyce spo-
teczenstw demokratycznych. Przekonywaé mozna bowiem tylko adresatow, kto-
rzy dysponujg mozliwosciag wyboru, a negocjowa¢ w warunkach dobrowolnosci
i swobody porozumienia. Pseudokomunikacja w czasach PRL-u retoryki nie po-
trzebowala. W systemach autokratycznych norma jest monolog, propagandowa
manipulacja intelektualna i emocjonalna, przemoc psychiczna i fizyczna. Oficjal-
ng wizje rzeczywisto$ci przedstawia sie spoteczenstwu jako jedyng prawdziwa
wersje ,najlepszych” rozwiazan. Wizja ta wyklucza jakakolwiek jawna alternaty-
we. Gloszenie pogladéw innych niz oficjalne albo prezentowanie informacji bez
zgody wladzy jest traktowane jako zlamanie tabu; grozi represjami i sankcjami,
czesto bardzo powaznymi i dotkliwymi.

W systemie autokratycznym o$rodki wladzy postuguja sie w sposob niejawny roz-
maitymi fasadowymi taktykami pseudoretorycznymi i pseudonegocjacyjnymi,
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famiac nie tylko zasady etyki dyskursu, ale czgsto tez prawa czlowieka. Propa-
ganda zmierza do wymuszenia na odbiorcach przyjecia okreslonych tresci i po-
staw. Skuteczno$¢ manipulacji i ukrytych strategii jest wowczas zabezpieczana
przez przymus, wyrazany w najlagodniejszej formie przez mechanizmy cenzury
i blokady tych sposobow jezykowej komunikacji, ktére moglyby zdemaskowa¢
manipulacje, a w skrajnej formie przez przemoc psychiczng lub fizyczna.

Waga edukacji komunikacyjnej rosnie réwniez dlatego, ze powazne przeobra-
zenia przechodzi w XXI wieku samo prawo. Normatywna integracyjna funkcja
tradycyjnych, pozytywistycznych zasad kultury prawnej, a wiec hierarchii i line-
arnego, piramidalnego, monistycznego modelu prawa, wyraznie stabnie. Odpo-
wiedzig na poglebiajaca sie zlozonos¢ i nieprzewidywalno$¢ zjawisk spotecznych
oraz pluralizm aksjologiczny jest z jednej strony ,,rozluznienie”, uelastycznienie,
otwarcie wielu pojec¢ jezyka prawnego w warstwie materialnej, z drugiej wzrost
znaczenia procedur, w ramach ktérych rozwigzywane s spory i uzgadniane
stanowiska, w tym takze elementdéw negocjacyjnych w tych procedurach. Ro-
$nie waga argumentacji w procesach stosowania prawa, nie tylko w sadach, ale
i w administracji. Wzrasta réwniez ranga alternatywnych dla klasycznego pro-
cesu form rozwigzywania konfliktoéw prawnych, tj. poprzez ugody, pojednania,
porozumienia w ramach procedur sadowych (alternatywa wewnetrzna) oraz
poza sadem: przez negocjacje, moderacje, mediacj¢ i arbitraz, a wiec porozu-
mienia ,,uwolnione” w znacznej mierze od gorsetu formalnych przepiséw orga-
nizacyjnych (alternatywa zewnetrzna). Jak pisze Andrzej Korybski: ,,Negocjowa-
nie i mediowanie zamiast «sifowego» badz wladczego rozstrzygania konfliktow
i sporéw stanowi istotny element zachodniej demokratycznej kultury politycznej
i prawnej. Demokratyczna organizacja zycia publicznego stwarza bowiem szcze-
gélnie dogodne warunki do ujawniania réznorodnych sytuacji konfliktowych,
a takze do ich rozwiazywania dzigki aktywnemu udzialowi samych stron kon-
fliktu” (Korybski 2014, s. 13).

Powodem wielu trudnosci, z jakimi zmagaja sie prawnicy w praktyce, jest
m.in. rozwoj wielkich, globalnych, silnych struktur alternatywnych, nieopartych
na demokracji, tj. globalnych korporacji gospodarczych i miedzynarodowych
instytucji regulacyjnych. Struktury te maja wielkie ambicje regulacyjne i tworza
normy typu soft law o duzej sile oddziatywania. Regulacje korporacji i instytucji
regulacyjnych dzialaja ponad granicami panstw i bywaja czgsto w praktyce ,,sil-
niejsze” (skuteczniej oddzialuja na adresatow) niz regulacje prawne. Tworza je de
facto bankowe, ubezpieczeniowe, przemystowe, ponadnarodowe elity zarzadza-
jace tymi podmiotami. Majg one swoje autonomiczne interesy grupowe, w duzej
mierze niezalezne od intereséw poszczegdlnych panstw. Elity te utozsamiajg si¢
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z globalnymi grami rynkowymi i na ogét nie licza sie z interesami pojedynczych
panstw. To zjawisko silnego odrywania si¢ interesow globalnych od interesow
panstw i ich terytoriow oraz oderwania regulacji (takze ich aksjologii) nie wyste-
powalo w takim natezeniu jeszcze przed kilkudziesieciu laty. Prawnik powinien
rozumie¢ te zjawiska.

W zwiazku z globalizacja nastepuje tez wyrazna koordynacja wielu polityk w sie-
ciach ponadpanstwowych (np. bankowych, przemystowych, transportowych,
rolnych, ochrony srodowiska itp.), w konsekwencji zauwazana jest stopniowa
dezagregacja spdjnych polityk wewnetrznych wielu panstw narodowych. W po-
szczegdlnych resortach liczy si¢ czesto przede wszystkim utrzymanie koordynacji
z centrami ponadnarodowymi, z uwagi na korzysci ekonomiczne albo politycz-
ne, i nastepuje stopniowa utrata wptywu wewnetrznych czynnikow krajowych na
polityki. To znaczy, ze maleja mozliwosci utrzymania w panstwie wewnetrznej
spojnosci aksjologicznej prawa. To takze powazny problem dla prawnikéw. Ob-
stuga gospodarki jest obecnie centrum aktywnosci zawodowej wiekszosci praw-
nikéw. De facto prawnicy dzialajag na wolnym rynku, obstuguja umowy i daza
do obnizenia kosztow transakcji handlowych; dzialaja w oparciu o inne normy
obyczajowe, etyczne i proceduralne niz w tradycyjnym wymiarze sprawiedliwo-
$ci, co powoduje, ze musza by¢ zdolni do rozwigzywania kolizji miedzy prawem
a normami biznesu.

W demokratycznych panstwach prawa dziala wiele organéw prawodawczych
o rownorzednych pozycjach, poréwnywalnych kompetencjach, ktore niezaleznie
od siebie wydajg orzeczenia, ale niejednokrotnie takze prowadza z sobg dialog,
poniewaz nie zawsze maja takie same poglady na mozliwe i dopuszczalne sposo-
by interpretacji ztozonego i niejasnego prawa. Trybunat Konstytucyjny, Sad Naj-
wyzszy, Naczelny Sad Administracyjny, Europejski Trybunal Praw Czlowieka,
Trybunat Sprawiedliwosci Unii Europejskiej prowadza dialog w Polsce i ponad
granicami panstw. Trzeba monitorowac i rozumie¢, jak przebiega wazenie inte-
resow w réznych instytucjach.

Réwniez warto$ci zawarte w prawie unijnym i w prawie poszczegolnych panstw
sa przedmiotem ciagtych polemik, nie ma juz jednej dominujacej hierarchii idei
i pewnosci prawa w pozytywistycznym rozumieniu. ,,Sieci” si¢ tworzg i umacnia-
ja zaréwno w sagdownictwie, jak i w prawodawstwie. Powstaja ,,sieci sedziowskie”
ponad granicami panstw. Obok horyzontalnych plaszczyzn wspélpracy wystepuja
tez zaleznosci i wplywy wertykalne. Podobne ,,sieci” wystepuja w prawodawstwie.
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Panstwa prywatyzujg niektore ze swoich zadan, oddajac je podmiotom poza-
prawnym, gléwnie ze wzgledu na to, Ze nie s3 w stanie udzwigna¢ ich finanso-
wania (np. firmy zajmujgce sie ochrong oséb i mienia przejmujg pewne zadania
stuzb policyjnych, a nawet wojska). Te podmioty reguluja zasady zachowania
swoich klientéw, petentéw, a nawet os6b niepowigzanych z nimi weztami praw-
nymi, co zaciemnia obraz kontroli publicznej i prywatnej. Rozpraszanie wladzy
i kontroli pomigdzy podmioty publiczne i prywatne w sposéb, ktéry powodu-
je, ze relacje wtadzy, podporzadkowania i odpowiedzialnosci staja si¢ w coraz
wiekszym stopniu nieprzejrzyste dla obywateli, powoduje wzrost poczucia nie-
pewnosci. Co wigcej, dochodzi w ten sposob do przelamania zasady monopolu
panstwa na stosowanie srodkéw przymusu. Réwniez nad tym powinni panowac
wspolczesni prawnicy.

Poza tymi uniwersalnymi zjawiskami sg tez powody specyficznie polskie, utrudnia-
jace uzyskanie hic et nunc odpowiedniego poziomu zaufania do prawa. W okresie
transformacji popelniono istotne btedy aksjologiczne w kluczowych dla uksztat-
towania fadu prawnego w panstwie regulacjach dotyczacych prywatnej wlasnosci,
wolnosci gospodarczej, relacji panstwo — gospodarka. Wolno$¢ obywatela i jego
relacja z panstwem nie jest obecnie uksztaltowana tak, aby mozliwa byta - szeroko
postulowana — powszechna realna demokracja responsywna. Demokracja w 0g6-
le, a tym bardziej deliberatywna czy responsywna, nie jest mozliwa bez takiego
uksztaltowania podstaw ustroju, w ktérym obywatele czujg sie¢ podmiotami, maja
prywatng wlasnos¢, czyli autonomicznie dysponujg zasobami poza arbitralnym
zasiegiem wladzy panstwa. Wiasno$¢ prywatna jest podstawa realnej wolnosci
obywateli, w tym takze wolnosci intelektualnej i wolnosci stowa. Jednostka pozba-
wiona wlasnosci prywatnej jest na ogot silnie uzalezniona od innych - od panstwa
i wielkich korporacji. Staje sie zaleznym od panstwa i korporacji petentem oraz
klientem zobowigzanym wobec nich, uwiktanym w diugi, pozyczki, kredyty. Nie
dysponujac prywatnym majatkiem, nie ma na ogét swobodnej mozliwosci zajecia
suwerennej postawy, udzialu w partnerskim dialogu, bo nie ma poczucia bezpie-
czenstwa. Znaczna cze$¢ obywateli nie ma zadnych powazniejszych prywatnych
zasobow, a to sytuacja, ktdra czesto wyklucza negocjacje rozwigzan i wspolnote
oparta na partnerstwie i zaufaniu do panstwa. W takiej sytuacji trudno mowi¢
o dialogu, demokracji deliberatywnej i responsywnej. W relacjach panstwo — oby-
watel nie ma znaczenia argumentacja ad rem, moga rodzi¢ si¢ glownie akty cywil-
nego niepostuszenstwa i symboliczne akcje polityczne skierowane na artykulacje
roszczen wobec panstwa. Sztuka wypracowywania kompromiséw i uzgadniania
intereséw prawnych oraz pozaprawnych staje si¢ wiec coraz istotniejszym obsza-
rem koniecznych umiejetnosci prawnikow.
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Skuteczne uzgadnianie intereséw poza sadem wymaga wiedzy o takich strate-
giach i taktykach, ktorych najczesciej nie stosuje sie w procesie sgdowym. Wiek-
sze zastosowanie w pertraktacjach znajduje erystyka. Retoryka zaklada rzetel-
nosé¢ i uczciwos¢é mowcy, erystyka uczy, jak zmierza¢ do zwycigstwa w konflikcie
per fas et nefas, czyli zaréwno etycznymi, jak i nieetycznymi sposobami. W ne-
gocjacjach, w celu wywarcia wplywu na partnera, uzywa sie czesto nie tylko ar-
gumentacji ad rem, ktorej celem jest rzeczowe przekonanie drugiej strony, ale tez
wielu sposobow erystycznych i taktyk psychologicznych, w tym pozawerbalnych,
ktore s3 w sporach sagdowych najczesciej niedopuszczalne z uwagi na prawo ma-
terialne i procedury prawne oraz z uwagi na normy kodeksow etyki zawodowe;j
adwokata czy radcy prawnego. Tradycyjnie rzecz ujmujac, pelnomocnik w sadzie
walczy o wygrana w sporze, prawnik-negocjator musi natomiast zmieni¢ opty-
ke - szukajac porozumienia, sigga bowiem na ogét po strategie kooperacyjna,
a nie konfrontacyjna. To wszystko sprawia, ze naszym zdaniem istnieje silna po-
trzeba, aby prawnicy w Polsce dokonali nowej konceptualizacji zakresu swoich
koniecznych kwalifikacji, uwzgledniajac w ich ramach znacznie szerzej umiejet-
nosci komunikacyjne, retoryczne i negocjacyjne.

Niestety, wydzialy prawa w Polsce niechetnie kierujg si¢ w strone ksztalcenia
warsztatu metodologicznego i metodycznego prawnikoéw. ,,Co wlasciwie studiuje
sie na wydziale prawa? Ius czy lex, Recht czy Gesetz? — pyta George P. Fletcher -
Wielu laikow sadzi, ze prawo, ktore wyktadami kultywujemy, nie sklada sie z ni-
czego wiecej, jak tylko ze zbioréw ustaw i orzeczen sadowych. Niestety, wielu
studentéw mygli tak samo, uwazajac, ze jedynie prawo pozytywne jest warte na-
uki. Tymczasem w kazdym wiasciwie kraju przedmiotem studiéw na wydziale
prawa jest Recht, droit, derecho, diritto, mishpatim. Czasami uzywamy nazwy «na-
uki prawne» albo «prawoznawstwo», legal knowledge lub legal science po angiel-
sku (...). Wiedza, ktdra profesorowie wykladaja, a studenci — poznaja, dotyczy
przede wszystkim podstawowych zasad prawa, przemawiajacych do nas swa we-
wnetrzng stuszno$cig” (Fletcher 2002, s. 7). Jestesmy przekonani, ze znajomo$¢
samego lex to za malo; musi by¢ ono uzupelnione o glebokie zrozumienie stu-
diowanej materii, a w tym pomocne jest wlasnie ius, czyli to, na czym filozofowie
prawa skupiajg sie od wiekdw, co jest elementem europejskiej, a dzi$ i $wiatowej
kultury prawnej, co pozwala prawnikowi sta¢ sie artysta prawa, nie zas zwykltym
jego rzemie$lnikiem.

Jednym z do$¢ silnych trendéw w profilowaniu ksztalcenia prawnikéw (nie tyl-
ko w Polsce) jest ideologia postdyscyplinarnosci. Wyraza ona nieche¢ do zin-
tegrowanych stanowisk w naukach prawnych i do ogolnych teorii (np. teorii
wykladni prawa, polityki prawa, teorii tworzenia prawa), nieche¢ do wymagan
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metodologii. To nieche¢ do studiowania filozofii prawa, historii prawa, do wie-
dzy z zakresu socjologii i psychologii, takze do logiki, retoryki, sztuki negocjaciji.
W praktyce wyraza sie ona w probach ograniczania w programach studiow i apli-
kacji prawniczych wszelkich przedmiotéw ogdlnych. W konsekwencji dochodzi
do coraz silniejszej izolacji oraz autonomizacji kodow i jezykow poszczegdlnych
nauk dogmatycznoprawnych, a takze ich glebokiej separacji od innych nauk
(ekonomii, socjologii, psychologii, jezykoznawstwa, filozofii itd.). Wewnetrzna
fragmentaryzacja myslenia o prawie niesie z soba programowe ,,zapominanie”
o mozliwych systematyzacjach, o zasadach, o wartosciach wewnetrznych pra-
wa w Fullerowskim rozumieniu i o aksjologii zewnetrznej prawa, np. o wspol-
nocie narodowej, sprawiedliwosci, bezpieczenstwie, praworzadnosci, dobru
wspdlnym. W ten sposob tworzy sie klimat dla szerzenia si¢ mitow i stereotypow
prawnych. Jedli studiujacy prawo, prawnik, naukowiec zajmujacy si¢ prawem,
ulegajac tej modzie, porusza si¢ w intelektualnej i etycznej mgle, w filozoficznej
prozni, to niestety tatwo ulega ztudzeniom i magii zdroworozsadkowego mysle-
nia, np. o prawie jako neutralnym wobec wartosci instrumencie profesjonalisty.
Atomizacja, separacja, fragmentaryzacja nauk prawnych sg wiec dzi$ takze po-
waznym problemem.

Na $wiecie i w Polsce coraz wigcej kancelarii prawnych §wiadczy bardzo zrézni-
cowane ustugi, czesto z pogranicza prawa (w ramach jego réznych galezi i dzie-
dzin), finanséw, ekonomii, zarzadzania, psychologii, ochrony bezpieczenstwa
itp. Podmioty te s3 ukierunkowane na kompleksowe rozwigzywanie problemow
klientéw, a nie tylko na wasko pojete rozstrzyganie probleméw prawnych. Pracu-
ja w nich wiec nie tylko prawnicy, ale takze ekonomisci, finansisci, informatycy,
psychologowie, prywatni detektywi, byli policjanci, emerytowani wojskowi i byli
dyplomaci, byli agenci wywiadu i kontrwywiadu, filozofowie, politolodzy, dzien-
nikarze ledczy itp.

W Wielkiej Brytanii zdecydowana wigkszo$¢ spraw cywilnych i spraw z oskar-
zenia publicznego, jak wskazuja statystyki, rozstrzygana jest polubownie, bez
udziatu sadu, co nie znaczy, ze bez udziatlu prawnikéw. W Stanach Zjednoczo-
nych jest podobnie, a zawodowi negocjatorzy i mediatorzy to najczesciej wlasnie
prawnicy. Na $wiecie diagnozy dotyczace tego, czego dotyczy nasza ksigzka, po-
wstawaly juz dawno. Australijscy prawnicy, Leo Hawkins, Michael Hudson i Ro-
bert Cornall w ksigzce Prawnik jako negocjator, czyli jak efektywnie negocjowal
zagadnienia prawne pisza: ,Znaczna cze$¢ pracy kazdego prawnika to prowadze-
nie negocjacji. W imieniu swoich klientéw prawnicy negocjuja warunki ugody,
kontraktu czy dziela, jakiego podejma si¢ przed sagdem; negocjuja przediuzenie
terminow, zmiany cen kupna, warunkéw umowy itp. Liste sytuacji, w ktérych
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