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مى شــود؛ اما اين توقف الزاماً نشانه ارزشمند بودن او نيست. 
ممكن است فقط نشان دهد كه سازمان نتوانسته دانش خود 
را به فرآيند، سيستم و ســرمايه سازمانى تبديل كند. مهره 
حياتى واقعى، كسى نيست كه سازمان را به خودش وابسته 
كند؛ كسى است كه سازمان را با حضور خودش ارزشمندتر 
مى كند. اگر نباشد، جاى خالى او احساس مى شود؛ نه به اين 
دليل كه اطلاعات را حبس كرده، بلكه به اين دليل كه شيوه 
نگاه، قدرت تشــخيص، خلاقيت، قضاوت حرفه اى و توانايى 
حل مسئله او به سادگى قابل كپى كردن نيست. تفاوت اين 
دو بســيار مهم است. در حالت اول، فرد مالك يك «گلوگاه» 
اســت؛ در حالت دوم، صاحب يك مزيت حرفه اى. در حالت 
اول، فرد مى گويد: «اگر من نباشــم، كسى نمى داند چه بايد 
كرد.» در حالت دوم، ديگران مى گويند: «اگر او باشد، احتمال 
اينكه درست تشخيص دهيم و درست تصميم بگيريم، بيشتر 
اســت.» اين همان تفاوت ميان ضرورى بودن و ارزشــمند 
بودن است. ضرورى بودن را مى توان با پنهان كردن اطلاعات، 
پيچيده كردن فرآيندها يا ايجاد وابستگى مصنوعى ساخت؛ 
اما ارزشــمند بودن نيازمند چيزى عميق تر است: دانشى كه 
به قضاوت تبديل شده، تجربه اى كه به بينش تبديل شده و 

مهارتى كه در مواجهه با مسائل جديد نيز قابل استفاده است.
در حرفــه وكالت، اين تمايز اهميت بيشــترى پيدا مى كند. 
وكيلى كه پرونده ها، اطلاعات، ارتباط با موكل يا جزئيات كار 
را صرفاً در ذهن و دسترسى شخصى خود نگه مى دارد، ممكن 
اســت براى مدتى «غيرقابل جايگزين» به نظر برسد؛ اما اين 
غيرقابل جايگزينى، الزاماً يك مزيت حرفه اى پايدار نيست. وكيل 
غيرقابل جايگزين كسى نيست كه پرونده را گروگان خود كرده 
باشد؛ كسى است كه در پرونده چيزى به وجود آورده باشد كه 
جايگزين كردن آن دشوار است: تشخيص دقيق مسئله، طراحى 
استراتژى، پيش بينى ريسك، فهم منطق طرف مقابل، ديدن 
نقطه اى كه ديگران نديده اند و تبديل مجموعه اى از اطلاعات 
پراكنده به يك تصميم حقوقى روشن. در حرفه وكالت، چنين 
وكيلى ممكن است كسى باشد كه: پيش از طرح دعوا، ريشه 
واقعى اختلاف را پيدا مى كند؛ پيش از امضاى قرارداد، بحران 
سه سال آينده را مى بيند؛ در مذاكراتى كه همه تصور مى كنند 
به بن بســت رسيده، راهى براى توافق پيدا مى كند؛ پرونده اى 
را كه ديگران صرفاً يك دعــواى حقوقى مى بينند، به عنوان 
يك مســئله اقتصادى و راهبردى تحليل مى كند؛ يا حتى به 
موكل مى گويد: «اين دعوا را نكن». در اينجا وكيل ديگر فقط 
«خدمت حقوقى» ارائه نمى كند. او قضاوت حرفه اى مى فروشد.
بنابراين، هدف حرفه اى نبايد اين باشد كه «اگر من نباشم، 
كار متوقف شــود». هدف بايد اين باشد كه اگر من باشم، 
كيفيت تصميم و نتيجه تغيير كند. اولى يك گلوگاه است؛ 
دومى يك مزيت رقابتى. اولى ديگران را به شــما وابســته 
مى كند؛ دومى باعث مى شود ديگران شما را انتخاب كنند؛ 
و اين شايد دقيق ترين تعريف از «مهره حياتى» باشد: كسى 
كه ارزش او از دشواركردن نبودنش نمى آيد؛ از دشواربودن 

جايگزين كردن كيفيت حضورش مى آيد.
مهره حياتى، كسى نيســت كه اطلاعات را براى خودش نگه 
دارد تا ســازمان بدون او نتواند كار كند. اين نوع وابســتگى، 
«ارزش آفرينى» نيست؛ نوعى گلوگاه سازى است. مهره حياتى 
كسى است كه ارزش منحصربه فرد ايجاد مى كند. اگر نباشد، 
جاى خالى او احساس مى شود؛ نه به اين دليل كه اطلاعات را 
حبس كرده؛ بلكه به اين دليل كه شيوه نگاه، تشخيص، خلاقيت 

و توانايى حل مسئله او به سادگى قابل كپى كردن نيست.

مرز میان وکیل پرونده و وکیل راھبردی
يكى از معيارهاى پنهان اما رايج براى سنجش موفقيت وكلا، 
تعداد پرونده هاست. پرونده بيشتر؛ درآمد بيشتر. پرونده بيشتر؛ 
شهرت بيشتر. پرونده بيشــتر؛ دفتر بزرگ تر. پرونده بيشتر؛ 
نشانه موفقيت بيشتر؛ اما آيا تعداد پرونده واقعاً معيار مناسبى 

براى سنجش ارزش آفرينى حرفه اى است؟
ممكن اســت وكيلى صدها پرونده در اختيار داشته باشد 
و بخش بزرگــى از كار او، به دليل شــباهت موضوعات، 
فرآيندهاى تكرارى و الگوهاى ثابت، قابل استانداردسازى 
باشــد. در مقابل، ممكن اســت وكيلى تعداد محدودى 
پرونده داشــته باشــد، اما در هر يك از آن ها تصميمى 
بگيرد كه از ميليون ها يا ميلياردها تومان زيان جلوگيرى 
كند، يك قرارداد پرريســك را پيش از امضا اصلاح كند، 
از شــكل گيرى يك اختــلاف جلوگيرى كند يا مســير 
يك دعــواى پيچيــده را از ابتدا تغيير دهــد. در اينجا، 
تعــداد پرونده و ميزان ارزش خلق شــده لزوماً با يكديگر 

همبستگى ندارند.

اگر يك كتابچه راهنماى روشن براى موفقيت وجود داشت، احتمالاً 
همه ما بايد موفق مى شــديم. كافى بود دســتورالعمل را بخوانيم، 
مراحل را اجرا كنيم و به نتيجه برســيم. چنين كتابچه اى اما وجود 
نــدارد. سِــت گاديــن (Seth Godin) در كتاب مهــره حياتى 
(Linchpin) دقيقــاً از همين نقطه آغاز مى كند: موفقيت، اجراى 
يك نقشه از پيش نوشته شده نيست؛ ساختن نقشه اى است كه پيش 

از شما وجود نداشته است.
اين حرف، در هر حرفه اى قابل تأمل است؛ اما در حرفه وكالت، شايد 
حتى بيش از بســيارى از مشــاغل ديگر. چرا؟ چون حرفه وكالت با 
يك تناقض جدى روبه روست: از يك سو، وكيل قرار است متخصص، 
خلاق، مســتقل و صاحب تشخيص حرفه اى باشــد؛ از سوى ديگر، 
بخش قابل توجهى از نظام آموزشى و حرفه اى ما بر تكرار، الگوپذيرى، 

آزمون، نمونه بردارى و تبعيت از رويه هاى موجود استوار است.
نتيجه چيســت؟ تعداد بيشــترى از افراد مى توانند عنوان «وكيل» 
داشته باشــند؛ اما اين الزاماً به معناى آن نيست كه تعداد بيشترى 
وكيل متمايز داريم. شايد مسئله اصلى آينده وكالت ديگر اين نباشد 
كه «چگونه وكيل شويم؟» پرسش سخت تر اين است: چگونه وكيلى 

شويم كه به سادگى قابل جايگزينى نباشد؟

ھم شکل شدن وکلا
سال هاست درباره تعداد وكلا، ظرفيت پذيرش، اشتغال فارغ التحصيلان 
حقوق و وضعيت بازار خدمات حقوقى بحث مى شود؛ اما در كنار مسئله 
تعداد، يك مســئله مهم تر كمتر ديده شده است: هم شكل شدن وكلا. 
ممكن اســت هزاران نفر آموزش حقوقى مشابه ببينند، منابع مشابه 
بخوانند، در آزمون هاى مشابه شركت كنند، كارآموزى مشابهى را پشت 
ســر بگذارند و درنهايت وارد بازارى شــوند كه همه در آن تقريباً يك 

محصول مشابه عرضه مى كنند: «خدمات حقوقى».
اما موكل دقيقاً چه چيزى مى خرد؟ دادخواســت؟ لايحه؟ قرارداد؟ 
مشــاوره؟ يا چيزى فراتر از اين ها؟ واقعيت اين اســت كه موكل، در 
بسيارى از موارد، كاهش ريســك و كاهش عدم قطعيت مى خرد. او 
مى خواهد كســى باشد كه در شــرايط پيچيده، تصميم درست ترى 
را پيــش روى او قرار دهد. اگر وكيل صرفاً توليدكننده متن حقوقى 
باشد، در جهانى كه جست وجوى اطلاعات، نمونه قرارداد، بانك هاى 
رأى و حتى توليد متن حقوقى روزبه روز آسان تر مى شوند، دير يا زود 
با يك پرسش جدى روبه رو خواهد شد: چه چيزى در كار من وجود 

دارد كه به سادگى قابل جايگزينى نيست؟

اشباع بازار از وکلای مشابه
ممكن اســت بازار از وكيل اشباع نشــده باشد؛ ممكن است از وكيل 
مشابه اشباع شده باشد. اين دو يكى نيستند. بازار مى تواند به هزاران 
وكيل نياز داشــته باشــد؛ اما به هزاران نسخه مشابه از يكديگر نياز 
ندارد. وكيلانى كه تفاوتشان فقط در نام، شماره پروانه، محل دفتر و 
تعداد پرونده هاست، درنهايت وارد رقابتى مى شوند كه عمدتاً بر سر 
قيمت، رابطه، دسترســى و شهرت شكل مى گيرد. در چنين بازارى، 
«بيشــتر كار كردن» لزوماً راه حل نيست. گاهى مسئله اين است كه 

بايد متفاوت تر كار كرد. تخصص واقعى ساخت. هويت حرفه اى ايجاد 
كرد. حوزه اى را عميق تر از ديگران شــناخت. مســئله اى را ديد كه 
ديگــران هنوز نديده اند و مهم تــر از همه، چيزى به خدمت حقوقى 

اضافه كرد كه در هيچ نمونه آماده اى وجود ندارد.
تفــاوت حرفه اى اما با يك عنوان پرزرق وبرق، يك وب ســايت زيبا يا 
اعلام چند حوزه تخصصى روى سربرگ ايجاد نمى شود. بايد تخصص 
واقعى ساخت؛ يعنى در يك حوزه، صنعت، نوع مسئله يا گروه خاصى از 
مشتريان آن قدر عميق شد كه شناخت و تحليل وكيل از مسئله، صرفاً 
تكرار دانسته هاى عمومى حقوقى نباشد. بايد هويت حرفه اى ايجاد كرد؛ 
هويتى كه به بازار بگويد اين وكيل دقيقاً براى حل چه نوع مسئله اى 
شناخته مى شود و چرا تجربه، دانش و روش او براى آن مسئله ارزشمند 
است. بايد حوزه اى را چنان عميق شناخت كه وكيل فقط «قانون» را 
نداند، بلكه مســئله پشت قانون را نيز بفهمد؛ صنعت مشترى، منطق 
اقتصادى تصميم، ريسك هاى تجارى، پيامدهاى مديريتى و هزينه هايى 
را كه گاهى حتى در قرارداد يا دادخواست ديده نمى شوند و شايد مهم تر 
از همه، بايد بتوان مســئله اى را ديد كه ديگران هنوز نديده اند. وكيل 
متمايز الزاماً كسى نيست كه بيشترين پرونده را دارد يا بيشترين ساعات 
را كار مى كند. گاهى كسى است كه پيش از آنكه اختلاف به دعوا تبديل 
شود، ريسك را مى بيند؛ پيش از آنكه قرارداد امضا شود، نقطه شكست 
آن را تشخيص مى دهد؛ يا پيش از آنكه مشترى راه حل حقوقى بخواهد، 
مسئله واقعى او را درست تعريف مى كند. در اين معنا، ارزش وكيل فقط 
در «حل مسئله حقوقى» نيست؛ در ديدن مسئله اى است كه هنوز به 
مسئله حقوقى تبديل نشده اســت. بازار نيز دقيقاً همين جا تفاوت را 
تشــخيص مى دهد. وكيلى كه همان خدمتى را ارائه مى كند كه ده ها 
وكيل ديگر نيز مى توانند ارائه كنند، به ســادگى قابل جايگزينى است؛ 
اما هرچه دانش، تجربه، روش حل مســئله و شناخت تخصصى يك 
وكيل منحصربه فردتر شود، جايگزينى او دشوارتر مى شود. هدف نهايى، 
بنابراين، صرفاً بيشتر شدن نيست؛ خاص تر شدن است. در بازار شلوغ، 
مزيت لزوماً از افزايش تعداد پرونده ها، ساعات كار يا دامنه خدمات به 
دســت نمى آيد. گاهى مزيت از انتخاب يك حوزه محدودتر، رفتن به 
عمق بيشتر و ساختن چيزى حاصل مى شود كه كپى كردن آن براى 
ديگران آسان نيست؛ چراكه بازار لزوماً به وكيل بيشترى نياز ندارد؛ به 
ارزش حقوقى متفاوت تر نياز دارد؛ و نقطه اوج اين مســير زمانى است 
كه مشترى ديگر نپرسد: «اين وكيل چه خدماتى ارائه مى دهد؟» بلكه 
بپرسد: «آيا كسى جز اين وكيل مى تواند اين مسئله را به همين شكل 
حل كند؟» از اين نقطه، وكيل از يك ارائه دهنده خدمت حقوقى به يك 
مرجع حرفه اى تبديل مى شود؛ و فاصله ميان «وكيل قابل تعويض» و 

«وكيل غيرقابل جايگزين» دقيقاً از همين جا شكل مى گيرد.

مھره حیاتی گلوگاه نیست؛ منبع ارزش است
مهره حياتى، كســى نيســت كه اطلاعات را براى خودش نگه دارد تا 
ســازمان بدون او نتواند كار كند. اين نوع وابســتگى، «ارزش آفرينى» 
نيست؛ گلوگاه سازى اســت. گاهى فردى در يك سازمان به اين دليل 
«ضرورى» به نظر مى رســد كه اطلاعات، ارتباطات، رمزها، تجربه ها يا 
فرآيندها را در انحصار خود نگه داشــته است. اگر او نباشد، كار متوقف 
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دکتر فرشید فرحناکیان

ادامه  درصفحه  بعد 

ادامه از صفحه اول:
بنابراين شــايد لازم باشــد يكى از مهم ترين معيارهاى موفقيت 
حرفــه اى وكيــل را تغيير دهيــم: به جاى اينكه فقط بپرســيم 
«چند پرونده دارى؟»، بپرســيم «در هر پرونده چه ارزشى ايجاد 
مى كنى؟» اين تغيير، درواقع، تغيير مدل اقتصادى حرفه وكالت 
اســت: از فروش زمان (Selling Time) بــه فروش قضاوت 
(Selling Judgment). در مــدل نخســت، وكيــل عمدتاً 
زمان، حضور و نيروى كارى خود را عرضه مى كند؛ ســاعت كار، 
جلسه، مطالعه پرونده، تنظيم لايحه، حضور در دادگاه و پيگيرى 
امــور؛ اما در مدل دوم، بخش اصلــى ارزش در قضاوت حرفه اى 
شكل مى گيرد: تشخيص درست مسئله، اولويت بندى ريسك ها، 
انتخــاب ميــان گزينه هــا، طراحى مســير اقــدام و پيش بينى 

پيامدهاى هر تصميم.
زمان همچنان بخشــى از كار وكيل اســت؛ اما ديگر نبايد تنها 
واحد سنجش ارزش او باشــد. ممكن است يك تصميم حقوقى 
در چند ســاعت گرفته شــود، اما همان تصميم، سال ها اختلاف 
و هزينــه را از ميان بردارد. ارزش چنيــن تصميمى را نمى توان 
صرفاً با تعداد ســاعاتى كه براى آن صرف شــده اندازه گرفت. از 
همين جا، سؤال مهم ترى مطرح مى شــود: آيا وكيل بايد منتظر 

بماند تا مسئله ايجاد شود تا بتواند ارزش آفرينى كند؟
وكالت ســنتى غالباً پس از وقوع بحران فعال مى شــود. اختلاف 
ايجادشــده است؛ وكيل وارد مى شــود. قرارداد نقض شده است؛ 
وكيل وارد مى شــود. دعوا طرح شده اســت؛ وكيل وارد مى شود. 
اتهام مطرح شده اســت؛ وكيل وارد مى شود. در اين مدل، ارزش 
وكيل عمدتاً در واكنش به مســئله موجود تعريف مى شــود؛ اما 
وكيل راهبردى مى تواند يــك گام عقب تر برود؛ جايى كه هنوز 
بحران شــكل نگرفته است. او فقط نمى پرسد: «حالا كه اختلاف 
ايجاد شــده، چگونه از مــوكل دفاع كنيم؟» بلكــه پيش از آن 
مى پرســد: اگر اين قرارداد امضا شــود، چه تعهدى ممكن است 
بعدها به نقطه اختلاف تبديل شــود؟ اگر اين شــريك از شركت 
خارج شــود، ســاختار مالكيت و كنترل چگونه تحت تأثير قرار 
مى گيــرد؟ اگر اين تصميم مديريتى در آينده مورد اختلاف قرار 
گيرد، چه كســى و بر چه مبنايى پاســخ گو خواهد بود؟ اگر اين 
دعوا را ببريم، آيا موكل واقعاً ازنظر اقتصادى برنده شــده است؟ و 
اگر ببازيم، هزينه واقعى شكســت فقط حكم دادگاه است يا بايد 
هزينه زمان، اعتبار، مديريت، فرصت هاى ازدســت رفته و اختلال 
در كســب وكار را نيز محاسبه كرد؟ اين پرســش ها ديگر صرفاً 
حقوقى نيســتند. آن ها به اقتصاد، مديريت، اعتبار، زمان، ريسك 
و استراتژى مربوط اند. اينجاست كه مرز ميان «وكيل پرونده» و 

«وكيل راهبردى» شكل مى گيرد.
وكيــل پرونده محــور عمدتاً با مســئله اى مواجه مى شــود كه 
قبلاً شــكل گرفته اســت؛ وكيل راهبردى تــلاش مى كند پيش 
از شــكل گيرى مســئله، ســاختار تصميم را اصــلاح كند. اولى 
مى پرســد: «چگونه اين دعوا را حل كنيم؟» دومى مى پرســد: 
«چگونــه تصميم بگيريم كــه اين دعوا، با ايــن هزينه و با اين 
شكل، اصلاً ايجاد نشــود؟» اولى ممكن است بهترين دفاع را از 
يك تصميم اشــتباه طراحى كند؛ دومى تلاش مى كند پيش از 
آنكه تصميم اشتباه گرفته شود، كيفيت تصميم را افزايش دهد. 
اين همان نقطه اى اســت كه وكيل از مشــاور حقوقى به مشاور 
تصميم تبديل مى شــود. در اين مدل، ارزش وكيل ديگر فقط در 
تعداد پرونده هايى كه مديريت كرده نيست؛ در تعداد بحران هايى 
است كه از وقوعشــان جلوگيرى كرده، ريسك هايى كه پيش از 
تحقق شناسايى كرده، تصميم هايى كه كيفيتشان را ارتقا داده و 

هزينه هايى كه براى موكل ايجاد نشده اند.
حتى ممكن است مهم ترين كار وكيل، پرونده اى باشد كه هرگز 
تشــكيل نشد. چون گاهى بزرگ ترين ارزش حقوقى، پيروزى در 
يــك دعوا نيســت؛ جلوگيرى از تبديل يــك تصميم بد به يك 
دعواى پرهزينه اســت؛ بنابراين آينده حرفه وكالت را شايد نبايد 
در افزايش تعداد پرونده ها جســت وجو كرد، بلكه بايد در افزايش 
ارزش هر تصميم جست وجو كرد. وكيل آينده لزوماً كسى نيست 
كه بتواند پرونده هاى بيشــترى را مديريت كند؛ كسى است كه 
بتواند با تشــخيص بهتر، ريسك كمتر و تصميم دقيق تر، مسئله 

بزرگ ترى را پيش از آنكه به پرونده تبديل شود حل كند.
اين همان گذار از فروش زمــان (Selling Time) به فروش 
قضاوت (Selling Judgment) است: از فروش ساعت هاى 
كارى، بــه فــروش كيفيت قضــاوت؛ از واكنش بــه بحران، به 

پيش بينى بحران؛
از حل پرونده، به طراحى تصميم و درنهايت، از «وكيل پرونده» 

به معمار تصميم حقوقى.

وکیل غیرقابل جایگزین، ھنرمند است
 (Seth Godin) شــايد عجيب ترين بخش ايدة سِــت گادين
همين باشد: او از متخصصان مى خواهد هنرمند باشند؛ اما منظور 
او نقاش شدن وكيل، شاعر شدن حقوقدان يا كنارگذاشتن منطق 
و استدلال نيست. هنر، در اينجا، معناى دقيق ترى دارد: توانايى 
خلق چيزى كه دســتورالعمل از پيش نوشته اى براى ساختنش 

وجود ندارد.
اين تعريف براى وكالت فوق العاده مهم است؛ زيرا حقوق، هرچقدر 
هم پيچيده باشد، در بخش بزرگى از خود مجموعه اى از قوانين، 
مقررات، آراى قضايى، نظريات، رويه ها و منابع قابل مطالعه است. 
مى توان آن هــا را آموخت، طبقه بندى كرد، جســت وجو كرد و 

حتى تا حد زيادى استانداردسازى كرد.
راه حل حقوقى اما هميشــه در متن قانون آماده نشــده اســت. 
قانــون مى توانــد بگويد چه چيــزى ممنوع يا مجاز اســت؛ اما 
لزوماً نمى گويد در يــك موقعيت منحصربه فرد، با مجموعه اى از 
منافع متعارض، اطلاعات ناقــص، محدوديت زمانى و پيامدهاى 
اقتصادى متفاوت، دقيقاً چه تصميمى بايد گرفت. اينجاســت كه 
دو وكيل ممكن است يك ماده قانونى را بخوانند، يك رأى واحد 
را ببينند و يك پرونده يكســان را مطالعه كنند، اما به دو راه حل 

كاملاً متفاوت برسند.
چرا؟ چون آنچه تفاوت ايجاد مى كند، فقط «دانســتن» نيست؛ 
«ديدن» اســت. ديدن آنچه در ميان انبوه اطلاعات پنهان مانده 
است. ديدن رابطه ميان دو موضوعى كه در نگاه اول بى ارتباط به 
نظر مى رســند. ديدن تناقضى كه ديگران از كنار آن گذشته اند. 
ديدن نقطه اى كه يك اختــلاف كوچك را به يك بحران بزرگ 
تبديل مى كنــد. ديدن پيامد تصميمى كه هنــوز اتفاق نيفتاده 
اســت. ديدن فرصتــى كه در ميــان محدوديت هــاى حقوقى 
پنهان شده اســت و مهم تر از همه، ديدن راهى كه در نمونه هاى 
قبلى وجود نداشــته است. اينجاســت كه «تخصص» به تنهايى 
كافى نيست. تخصص به وكيل مى گويد چه چيزهايى را مى داند؛ 
قضاوت حرفه اى به او مى گويد از ميان آن دانســته ها چه چيزى 
را بايد ببيند، چه چيــزى را بايد ناديده بگيرد و چگونه آن ها را 

براى حل يك مسئله منحصربه فرد كنار هم قرار دهد.
هنرمند نيز دقيقاً در همين معنا هنرمند اســت: نه به اين دليل 
كه چيزى را حفظ كرده، بلكه به اين دليل كه مى تواند از عناصر 
موجود، تركيبى تازه خلق كند. وكيل هم با مواد اوليه اى مشــابه 
كار مى كند: قانون، قرارداد، رأى، ســند، ســابقه، واقعيت، منافع 
طرفين و محدوديت هاى پرونده؛ اما ارزش واقعى او زمانى آشكار 
مى شــود كه بتوانــد از اين مواد اوليه، راه حلى بســازد كه پيش 
از او به اين شــكل وجود نداشته اســت. به همين دليل، وكيل 
غيرقابل جايگزين لزوماً كسى نيست كه بيشترين قوانين را حفظ 
كــرده يا بيشــترين آراى قضايى را خوانده اســت. دانش عميق 

ضرورى است، اما كافى نيست.
وكيل غيرقابل جايگزين كســى اســت كه دانش را به تشخيص، 
تشــخيص را به قضاوت و قضاوت را به راه حل تبديل مى كند. در 
اينجا، خلاقيت حقوقى نيز به معناى كنارگذاشتن قواعد نيست. 
اتفاقاً خلاقيت واقعى اغلب در كاركردن درون محدوديت ها شكل 
مى گيرد. هنرمند با محدوديت هاى بوم، رنگ و فرم كار مى كند؛ 
وكيل بــا محدوديت هاى قانون، قرارداد، رويــه، زمان، بودجه و 

منافع متعارض.
مسئله اين نيســت كه قواعد را ناديده بگيريم؛ مسئله اين است 
كه در چارچوب قواعد، امكان هايى را ببينيم كه هنوز به چشــم 
ديگران نيامده اســت. از همين جا، وكالت از «علم» به «حرفه» و 
از «حرفه» به هنر نزديك مى شود. علم حقوق به وكيل مى گويد: 
«چه مى دانيم؟» حرفه وكالت مى پرســد: «با اين دانســته ها چه 
مى توان كرد؟» و هنر حقوقى يك گام جلوتر مى رود و مى پرسد: 
«چه چيزى مى توان ساخت كه پيش ازاين وجود نداشته است؟» 
ايــن همان نقطه اى اســت كه تفاوت ميان يــك وكيل خوب و 
يك وكيل غيرقابل جايگزين آشكار مى شود. وكيل خوب مى تواند 
پاسخ درست را پيدا كند. وكيل متمايز مى تواند پرسش درست را 
پيدا كند. وكيل غيرقابل جايگزين گاهى حتى پيش از آنكه پاسخ 
را جست وجو كند، تشــخيص مى دهد كه مسئله واقعى، چيزى 
غيرازآن چيزى اســت كه در ابتدا به نظر مى رســد و اين شايد 
عميق ترين معناى «هنرمند بودن» در حرفه وكالت باشــد: خلق 

ارزش از جايى كه براى آن دستورالعمل آماده اى وجود ندارد.
چنيــن وكيلى را نمى توان به ســادگى با يك چك ليســت، يك 
نرم افــزار، يك بانك اطلاعاتى يا حتى وكيــل ديگرى جايگزين 
كرد؛ زيرا آنچه مشــترى براى آن به او مراجعــه مى كند، صرفاً 
اطلاعات حقوقى نيســت. او براى نوع نگاه، كيفيت تشــخيص و 
قــدرت قضاوت او پول مى پردازد. درنهايت، قانون ممكن اســت 
براى همه يكســان باشد؛ منابع حقوقى ممكن است در دسترس 
همه باشند؛ حتى هوش مصنوعى ممكن است دسترسى به بخش 
بزرگى از اين دانش را براى همگان آسان تر كند. آنچه كمياب تر 
مى شــود، توانايى تبديل اين دانش به يك تصميم درست و يك 
راه حل منحصربه فرد است؛ و شــايد آينده حرفه وكالت دقيقاً از 
همين جا آغاز شــود: نه در اينكه چه كســى اطلاعات بيشترى 
دارد؛ بلكه در اينكه چه كسى از اطلاعات موجود، چيزى مى بيند 
كه ديگران نمى بيننــد. وكيل آينده، بيش از آنكه انباردار دانش 

حقوقى باشد، طراح راه حل خواهد بود.

وکیل قابل جایگزین در عصر ھوش مصنوعی
شايد براى فهميدن مفهوم «وكيل غيرقابل جايگزين»، بهتر باشد 
مسئله را معكوس كنيم و ابتدا بپرسيم: وكيل قابل جايگزين چه 
شكلى اســت؟ وكيل قابل جايگزين لزوماً وكيل ضعيف، كم دانش 
يا غيرحرفه اى نيست. ممكن است بســيار منظم، دقيق، باسواد 
و در اجراى فرآيندهاى حقوقى كاملاً قابل اعتماد باشــد. مسئله 
جاى ديگرى است: بخش عمده ارزشى كه او ايجاد مى كند، قابل 

تكرار و قابل استانداردسازى است.
او معمــولاً منتظر مى ماند تا موكل مســئله را تعريف و دســتور 
كار را مشــخص كند؛ به پرسش مطرح شــده پاسخ مى دهد، اما 
لزوماً پرســش مهم ترى را كشــف نمى كند؛ قرارداد را مى خواند، 
اما الزاماً كســب وكار پشــت قرارداد را نمى شناســد؛ به دعواى 
موجود واكنش نشــان مى دهد، اما لزوماً ريسك دعواى بعدى را 
پيش بينى نمى كند. از نمونه هاى قبلى استفاده مى كند، اما كمتر 
چيزى فراتر از آن ها مى ســازد. دانش حقوقى خود را با اقتصاد، 
مديريت، صنعت و منطق كســب وكار تركيــب نمى كند. ترجيح 
مى دهد در محدوده پاســخ هاى متعارف باقــى بماند و كمتر با 
ارائه يك نظر متفاوت، تصميم موكل را به چالش بكشــد و بيش 
از آنكه مســئله موكل را حل كند، فرآيند حقوقى مربوط به آن 

مسئله را اداره مى كند.
چنين وكيلى ممكن اســت كاملاً حرفه اى باشــد؛ اما اگر بخش 
عمــده كارى كــه انجــام مى دهد را بتــوان به دســتورالعمل، 
چك ليست، نمونه قرارداد، رويه استاندارد يا ابزار فناورى سپرد، 
درنهايت فرد ديگرى نيــز مى تواند بخش بزرگى از همان ارزش 

بى چهره بودن وكيل همه كاره: 

وکğل غğرقابل جایگ�ġن با نگاهی 
انطباقی به ایدۀ مهرۀ حیاتی



سه شنبه    ۷ مهرماه  ۱۴۰۵      سا ل  اول   شماره  ۵۴ یادداشت حقوقی

 ادامه از صفحه قبل

ادامه  درصفحه  بعد 

را توليد كند. اينجاســت كه يك پرسش جديد و بسيار جدى 
وارد حرفه وكالت مى شــود: اگر هوش مصنوعى بتواند لايحه 
بنويسد، وكيل چه چيزى براى فروش دارد؟ اين پرسش ديگر 

يك پرسش آينده نگرانه نيست.
هــوش مصنوعــى مى توانــد در جســت وجوى اطلاعــات، 
خلاصه سازى، مقايســه اسناد، اســتخراج نكات، دسته بندى 
داده هــا، توليد پيش نويس و بســيارى از فعاليت هاى تكرارى 
به وكيل كمك كند؛ بنابراين خطر واقعى براى وكالت شــايد 
اين نباشــد كه «هــوش مصنوعى وكيل را حــذف مى كند.» 
خطر واقعى اين اســت كه وكيلى كــه ارزش حرفه اى خود را 
عمدتاً بر كارهايى بنا كرده كه قابل استانداردســازى، تكرار و 
خودكارســازى اند، با ابزارهايى روبه رو شود كه همان كارها را 

سريع تر، ارزان تر و در مقياس بسيار بزرگ تر انجام مى دهند.
در چنين شــرايطى، يك ســؤال ناراحت كننــده اما ضرورى 
پيــش روى هر وكيل قرار مى گيرد: اگر ماشــين بتواند بخش 
بزرگــى از كار من را انجام دهد، من دقيقــاً براى چه چيزى 
پول مى گيرم؟ اگر پاســخ اين باشــد كه «براى نوشتن»، بايد 
نگران شــد. اگر پاسخ اين باشد كه «براى جست وجو»، «براى 
خلاصه كــردن»، «براى پيدا كردن يك رأى» يا «براى تنظيم 
يك متن اســتاندارد»، بايد پذيرفت كــه بخش مهمى از اين 

ارزش ديگر الزاماً در انحصار انسان نيست.
اما اگر پاســخ اين باشد: براى تشــخيص؛ براى راهبرد؛ براى 
مذاكــره؛ براى قضاوت؛ براى مســئوليت پذيرى؛ براى اعتماد؛ 
براى فهم موقعيــت موكل؛ براى پيش بينــى پيامدها و براى 
انتخاب ميان گزينه هايى كه هيچ دســتورالعمل آماده اى براى 
آن ها وجود ندارد، آن گاه داستان متفاوت مى شود؛ زيرا ماشين 
مى توانــد اطلاعات را پردازش كنــد؛ اما ارزش حرفه اى وكيل 
دقيقاً در جايى آغاز مى شود كه اطلاعات بايد به قضاوت تبديل 

شود.
هــوش مصنوعى ممكن اســت بتواند صدهــا رأى مرتبط را پيدا 
كند؛ اما اين وكيل است كه بايد تشخيص دهد كدام رأى واقعاً به 
مسئله موكل مربوط است. ممكن است بتواند قرارداد را با هزاران 
قرارداد ديگر مقايسه كند؛ اما اين وكيل است كه بايد بفهمد كدام 
تفاوت در اين قرارداد، با توجه به مدل كســب وكار موكل، اهميت 
واقعى دارد. ممكن اســت بتواند براى يــك دعوا پيش نويس هاى 
متعــددى توليد كند؛ اما اين وكيل اســت كه بايد تصميم بگيرد 
آيا اصلاً دعوا بهترين مســير اســت يا نه و شــايد مهم تر از همه، 
هوش مصنوعى مى تواند براى هــر تصميم، گزينه توليد كند؛ اما 
در بسيارى از موقعيت هاى حرفه اى، كسى بايد مسئول انتخاب و 

پيامد آن تصميم باشد.
اين همان جايى اســت كه مفهوم «وكيــل قابل جايگزين» معناى 
تازه اى پيدا مى كند. وكيل قابل جايگزين كســى نيست كه هوش 
مصنوعى بتواند دقيقاً جاى او بنشــيند؛ بلكه كســى اســت كه 
بخش اصلــى ارزش اقتصــادى كارش در فعاليت هايى قرار دارد 
كه ماشــين ها نيز به طور فزاينده اى قادر به انجام آن هستند. در 
مقابل، وكيــل غيرقابل جايگزين ارزش خــود را در لايه اى بالاتر 
مى سازد. او صرفاً اطلاعات را توليد نمى كند؛ معنا مى سازد. صرفاً 
متن نمى نويســد؛ مســير انتخاب مى كند. صرفاً قانون را توضيح 
نمى دهــد؛ پيامد قانــون را براى تصميم موكل تفســير مى كند. 
صرفاً به پرســش پاسخ نمى دهد؛ پرسش درست را پيدا مى كند و 
صرفاً در برابر بحران واكنش نشــان نمى دهد؛ پيش از شكل گيرى 

بحران، ساختار تصميم را به چالش مى كشد.
از اين منظر، هوش مصنوعى لزوماً دشــمن وكيل نيســت. حتى 
مى توانــد يك آزمون بزرگ بــراى حرفه وكالت باشــد؛ آزمونى 
كــه وكلا را مجبور مى كند ميان «كارى كــه انجام مى دهند» و 
«ارزشــى كه ايجاد مى كنند» تفاوت بگذارند. ممكن است هوش 
مصنوعى بخش هايــى از كار وكيل را انجام دهد؛ اما اين الزاماً به 
معناى جايگزينى وكيل نيســت. مسئله اين است كه وكيل پس 
از واگذارى كارهاى تكرارى به ماشين، چه چيزى براى ارائه باقى 
مى گذارد؟ اگر پاســخ، همان كارهاى قبلى باشد، جايگاه حرفه اى 
او آســيب پذيرتر مى شود؛ اما اگر پاسخ، تشــخيص بهتر، راهبرد 
بهتر، مذاكره بهتر، تصميم بهتر و مسئوليت حرفه اى بيشتر باشد، 

فناورى مى تواند نه رقيب او، بلكه ابزار تقويت او باشد.
بنابراين، آينده الزاماً متعلق به وكيلى نيست كه از هوش مصنوعى 
استفاده نمى كند؛ بلكه مى تواند متعلق به وكيلى باشد كه مى داند 
كدام بخش از كار را بايد به ماشــين ســپرد و كدام بخش را بايد 
براى خود نگه داشــت. ماشــين مى تواند ســرعت جست وجو را 
افزايش دهد؛ وكيل بايد كيفيت تشخيص را افزايش دهد. ماشين 
مى تواند پيش نويس توليد كند؛ وكيل بايد بداند كدام پيش نويس 
ارزش اســتفاده دارد. ماشــين مى تواند گزينه بسازد؛ وكيل بايد 
بتواند ميان گزينه ها قضاوت كند و درنهايت، ماشــين مى تواند در 
توليد پاسخ كمك كند؛ اما وكيل بايد همچنان مسئول معناى آن 

پاسخ در جهان واقعى موكل باشد.

وکیل غیر قابل جایگزین
اينجاســت كه مرز ميان وكيل قابل جايگزيــن و غيرقابل جايگزين 
روشن تر مى شــود: وكيل قابل جايگزين، بيشــتر ارزش خود را از 
اجراى كار مى گيــرد؛ وكيل غيرقابل جايگزيــن، ارزش خود را از 
كيفيت قضاوت درباره آن كار. او لزوماً مشهور نيست. لزوماً ثروتمند 
نيست. لزوماً صاحب بزرگ ترين دفتر نيست. لزوماً بيشترين پرونده 
را ندارد. حتى لزوماً بهترين سخنران يا نويسنده هم نيست؛ اما يك 

ويژگى اساسى دارد: حضور او نتيجه را تغيير مى دهد.
اگر او در جلسه حضورداشــته باشد، پرسشى مطرح مى شود كه 
بدون او مطرح نمى شد. اگر قرارداد را بررسى كند، ريسكى ديده 
مى شود كه پيش از او ديده نشده بود. اگر در كنار مديرعامل قرار 
بگيرد، ممكن اســت تصميمى به شــكل ديگرى گرفته شود. اگر 
وارد يك دعواى پيچيده شود، ممكن است مسئله را از نو تعريف 
كند و مســير پرونده تغيير كند و گاهى مهم تر از همه، به موكل 
مى گويد: «اين كارى كه مى خواهيــد انجام دهيد، اگرچه ازنظر 
حقوقى ممكن اســت، اما الزاماً ازنظر اقتصادى تصميم درســتى 

نيست».
اين جمله تفاوت بزرگى را نشــان مى دهد. وكيل قابل جايگزين 
ممكن است بگويد: «اين اقدام ازنظر قانونى امكان پذير است.» 
وكيل غيرقابل جايگزين امــا يك قدم جلوتر مى رود: «آيا صرف 
امــكان حقوقى، براى انتخاب اين مســير كافى اســت؟»؛ زيرا 
تصميم واقعى موكل در خلأ حقوقى گرفته نمى شــود. تصميم 
در جهــان واقعــى گرفته مى شــود؛ جايى كه قانــون در كنار 
هزينــه، زمان، نقدينگــى، اعتبار، روابط تجــارى، فرصت هاى 
ازدست رفته، ريسك عملياتى و آينده كسب وكار قرار مى گيرد؛ 
بنابرايــن، وكيــل غيرقابل جايگزيــن قانون را صرفــاً به موكل 
تحويــل نمى دهد؛ او قانون را به زبــان تصميم ترجمه مى كند. 
نمى گويــد فقط «چه چيــزى قانونى اســت»؛ توضيح مى دهد 
«اين قاعده براى تصميم شــما چه معنايى دارد.» نمى پرســد 
فقط «چگونه اين دعوا را ببريم؟»؛ مى پرســد «آيا ورود به اين 
دعوا، با توجه به تمام هزينه هاى مســتقيم و غيرمســتقيم آن، 
اساســاً بهترين تصميم اســت؟» نمى گويد فقط «اين قرارداد 
قابل امضاســت»؛ مى پرســد «اگر اين قرارداد امضا شود، شش 
ماه يا ســه سال بعد كدام بند مى تواند به مسئله تبديل شود؟»
درنهايت، تفاوت اصلى شــايد در يك جمله خلاصه شــود: وكيل 
قابل جايگزين، پاســخ توليــد مى كند؛ وكيــل غيرقابل جايگزين، 
تصميم را بهتر مى كند و اين همان نقطه اى است كه حرفه وكالت، 
از فروش زمان و حتى فروش دانش، به فروش قضاوت مى رســد 
و شــايد در عصر هــوش مصنوعى، اين ديگر صرفــاً يك انتخاب 
حرفه اى نباشد؛ بلكه به پرسش اساسى هويت وكيل تبديل شود: 
اگر ماشين بتواند بخش بزرگى از كار من را انجام دهد، چه چيزى 
در كار مــن باقــى مى ماند كه هنوز فقط به قضاوت من وابســته 
است؟ پاســخ به همين ســؤال، مرز ميان وكيل قابل جايگزين و 

وكيل غيرقابل جايگزين را ترسيم خواهد كرد.

مشکل از وکیل است یا از ساختار حرفه؟
البتــه نمى تــوان تمام مســئوليت را بــر دوش خود وكلا 
گذاشت. اگر امروز بخشــى از حرفه وكالت به سمت تكرار، 
استانداردشدن و توليد وكيل هاى مشابه حركت كرده است، 
بايد پرســيد آيا فقط وكيل اين مســير را انتخاب كرده يا 

ساختار حرفه نيز او را به اين سمت سوق داده است؟
اگر نظام آموزشــى بيشتر بر حفظ مطالب تأكيد كند تا حل 
مســئله؛ اگر آموزش حرفه اى بيشــتر بر انتقال تجربه هاى 
گذشــته متمركز باشد تا مواجهه با مسائل آينده؛ اگر اعتبار 
حرفه اى عمدتاً با ســابقه، عنوان، موقعيت و تعداد سال هاى 
فعاليت سنجيده شــود؛ اگر فضاى صنفى براى پرسشگرى، 
نقد و به چالش كشــيدن رويه هاى موجود محدود باشــد؛ 
اگر هر تفاوتى به ســرعت به عنوان ريسك تلقى شود؛ و اگر 
نوآورى با بى قاعدگى يا ريســك پذيرى اشتباه گرفته شود؛ 
طبيعى اســت كه خروجى چنين سيستمى بيشتر به سمت 

وكيل استاندارد برود تا وكيل خلاق.
سيستم آموزشى و حرفه اى، ناگزير بخشى از رفتار حرفه اى 
را شكل مى دهد. وقتى به وكيل ياد داده مى شود كه موفقيت 
يعنى دانستن پاســخ هاى درست، طبيعى است كه كمتر به 
پرســيدن ســؤال هاى جديد فكر كند. وقتى تجربه گذشته 
مهم ترين معيار اعتبار مى شــود، مواجهه با آينده دشــوارتر 
مى شــود؛ و وقتى مســير حرفه اى بيش ازاندازه به الگوهاى 
تثبيت شــده وابسته مى شــود، تفاوت داشــتن هزينه پيدا 
مى كند؛ بنابراين مسئله فقط اين نيست كه وكيل بايد تغيير 
كند. بايد ســؤال دشــوارترى را نيز مطرح كرد: آيا ساختار 
حرفه به وكيل اجازه مى دهد متفاوت باشــد؟ زيرا نمى توان 
از افراد انتظار خلاقيت داشــت و هم زمان تمام مســيرهاى 

حرفه اى را به الگوهاى از پيش تعيين شده محدود كرد.
نمى توان از وكيل خواست «هنرمند» باشد، اما فقط خروجى هاى 
اســتاندارد را پاداش داد. نمى توان از او انتظار داشت پرسش هاى 
جديد مطرح كند، اما هر پرســش دربــاره وضع موجود را تهديد 
تلقــى كرد. نمى توان از او خواســت راه حل هاى تازه بســازد، اما 
موفقيت حرفه اى را صرفاً با معيارهاى قديمى ســنجيد. در چنين 
شــرايطى، حتى وكيل بااســتعداد نيز به تدريج يــاد مى گيرد كه 
كم ريســك ترين راه، شــبيه ديگران بودن اســت و اينجاست كه 
مسئله «قابل جايگزين بودن» ديگر فقط يك مسئله فردى نيست؛ 

به مسئله اى ساختارى تبديل مى شود.
حرفه اى كه از «تفاوت» مى ترسد، محكوم به «تكرار» است. هيچ 
حرفه اى با تكرار صرف پيشرفت نمى كند. اگر همه همان حرف ها 
را بزنند، همان مقاله ها را بنويسند، همان روش ها را تكرار كنند و 
همان مســائل را از همان زاويه ببينند، نتيجه چيزى جز بازتوليد 
وضع موجود نخواهد بود. وكالت نيز از اين قاعده مســتثنا نيست. 
هــر حرفه اى براى زنده ماندن به افرادى نيــاز دارد كه بتوانند به 
قواعــد موجود نگاه كنند و بپرســند: چرا؟ چــرا اين رويه وجود 
دارد؟ چرا اين قرارداد هميشــه اين گونه نوشته مى شود؟ چرا اين 
اختلاف حتمــاً بايد به دادگاه برود؟ چرا ايــن تصميم حقوقى از 
تصميم اقتصادى جدا فرض مى شــود؟ چرا وكيل بايد صرفاً پس 
از وقوع بحران وارد شــود؟ چرا مشــاوره حقوقى نبايد بخشى از 
فرآيند تصميم گيرى اقتصادى باشــد؟ و حتى: چرا ساختار حرفه 

بايد دقيقاً به همين شكل اداره شود؟
اين پرسش ها لزوماً به معناى رد پاسخ هاى موجود نيستند. پرسشگرى 
حرفه اى يعنى حاضر باشيم فرض كنيم آنچه امروز «بديهى» به نظر 
مى رسد، ممكن است بهترين پاسخ ممكن نباشد. پيشرفت حرفه اى 
دقيقاً از همين نقطه آغاز مى شــود: توانايى به چالش كشيدن آنچه 
بيش ازحد بديهى شــده است. البته تفاوت با مخالفت يكى نيست و 
نوآورى با بى قاعدگى تفاوت دارد. وكيل خلاق كسى نيست كه صرفاً 
برخلاف ديگران عمل كند. او بايد بتواند براى تفاوت خود استدلال، 

تجربه، شواهد و منطق حرفه اى ارائه كند.
تفاوت ارزشــمند، تفاوتى اســت كه مســئله اى را بهتر حل كند؛ 
ريســكى را كاهش دهد؛ تصميمى را دقيق تــر كند؛ هزينه اى را 
پاييــن بياورد يا امكان تازه اى ايجــاد كند. از اين منظر، خلاقيت 
حرفه اى دشــمن نظــم نيســت؛ مرحله بعدى نظم اســت. يك 
حرفــه بالغ، هم بــه قواعد نياز دارد و هم به كســانى كه بتوانند 
محدوديت هاى قواعد را ببينند و امكان هاى تازه اى درون آن پيدا 
كنند؛ زيرا اگر همه فقط دســتورالعمل را اجرا كنند، حرفه ممكن 
اســت منظم باشد؛ اما الزاماً پيشــرو نيست و اگر هيچ كس اجازه 
نداشــته باشد بپرســد «چرا؟»، دانش حرفه اى به جاى آنكه رشد 

كند، فقط انباشته مى شود.
مسئله حتى فراتر از خود وكلاست. در حرفه اى كه تفاوت را تنبيه 
و تكرار را پــاداش مى دهد، به تدريج نوع خاصــى از وكيل توليد 
مى شود: وكيلى دقيق، منظم و قابل پيش بينى؛ اما نه لزوماً وكيلى 
كه بتواند مســئله اى را از زاويه اى تازه ببيند. در چنين محيطى، 
قابل جايگزين بودن مى تواند محصول طبيعى ســاختار باشد؛ زيرا 
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وقتى آموزش، ارزيابى، اعتبار و مسير پيشرفت همه بر يك الگوى 
مشابه بنا شوند، خروجى نيز به طور طبيعى مشابه خواهد شد.

پس اگر قرار اســت وكيل غيرقابل جايگزين داشــته باشــيم، فقط 
نبايد از وكيل بخواهيم متفاوت باشــد؛ بايد فضايى ايجاد كنيم كه 
متفاوت بــودنِ حرفه اى در آن امكان پذير باشــد. فضايى كه در آن 
سؤال دشوار، نشانه بى احترامى نباشد؛ نقد رويه موجود، تهديد تلقى 
نشود؛ تجربه گذشته، مانع تصور آينده نشود؛ و نوآورى، صرفاً به دليل 
متفاوت بودن، بى اعتبار نشــود؛ زيرا حرفه اى كه از تفاوت مى ترسد، 
ديــر يا زود به تكرار پناه مى بــرد و حرفه اى كه فقط تكرار مى كند، 

درنهايت وكيل هاى قابل تكرار توليد خواهد كرد.
وكيل غيرقابل جايگزين اما دقيقاً در نقطه مقابل اين منطق شكل 
مى گيــرد: جايى كه فرد اجازه دارد فكر كند، ســؤال كند، تجربه 
كند، خطاهاى قابل تحمل داشــته باشد، از زاويه اى متفاوت ببيند 
و براى مســئله اى كه قبلاً پاســخ آماده اى نداشته، پاسخ تازه اى 
بســازد. درنهايت، شــايد پرسش اصلى اين نباشــد كه: «چگونه 
وكيل هــا را متفــاوت كنيم؟» بلكه اين باشــد: «چگونه حرفه اى 
بســازيم كه تفاوت حرفه اى در آن امكان ظهور داشــته باشد؟» 
زيرا وكيل غيرقابل جايگزين فقط محصول استعداد فردى نيست؛ 
محصول تعامل اســتعداد فرد با محيطى اســت كــه به او اجازه 

مى دهد آن استعداد را به ارزش تبديل كند.

شھرت کافی نیست؛ باید اثر داشت
يك سوءتفاهم ديگر نيز بايد كنار گذاشته شود: غيرقابل جايگزين 
بودن با مشــهور بودن يكى نيست. شهرت، ميزان ديده شدن يك 
فرد را نشــان مى دهد؛ اما غيرقابل جايگزين بودن، ميزان اثرى را 
كــه حضور او بر نتيجه مى گذارد. ممكن اســت وكيلى در فضاى 
عمومى بسيار شناخته شده باشــد، بارها در رسانه ها حاضر شود، 
دنبال كنندگان فراوانى داشته باشــد و نامش براى بسيارى آشنا 
باشــد؛ اما بخش مهمى از كارى كه انجام مى دهد، همچنان قابل 
تكرار، قابل آمــوزش و حتى قابل واگذارى به ديگران باشــد. در 
مقابل، ممكن اســت وكيلى چندان شناخته شــده نباشد، حضور 
رسانه اى محدودى داشــته باشد و حتى خارج از حوزه تخصصى 
خود نامى آشــنا نباشد؛ اما براى يك شــركت، يك صنعت، يك 
پرونده پيچيده يا يك تصميم حساس، جايگزين كردن قضاوت او 
بسيار دشوار باشد؛ بنابراين، شهرت يك شاخص ديده شدن است؛ 

اثر، شاخص ارزش آفرينى.
مســئله اصلى اين نيست كه چند نفر شما را مى شناسند؛ مسئله 
اين اســت كه حضور شــما چه چيزى را تغيير مى دهد. آيا باعث 
شــده ايد تصميمى بهتر گرفته شود؟ آيا ريسكى پيش از آنكه به 
بحران تبديل شــود شناسايى و كنترل شــده است؟ آيا قراردادى 
به گونه اى طراحى شده كه از يك اختلاف پرهزينه جلوگيرى كند؟ 
آيا در يك مذاكره، مســير توافق را تغييــر داده ايد؟ آيا يك دعوا 
پيش از آنكه به دادگاه برســد حل شده است؟ آيا در يك پرونده، 
زاويه اى را ديده ايد كه ديگران نديده بودند؟ آيا حضور شما باعث 
شــده موكل، به جاى انتخاب يك راه ظاهــراً حقوقى، تصميمى 
بگيــرد كه ازنظر اقتصادى و راهبردى نيز قابل دفاع باشــد؟ اگر 
پاسخ مثبت اســت، شــما اثر حرفه اى ايجاد كرده ايد؛ حتى اگر 
هيچ كس بيرون از دايره موكلان و همكارانتان از آن باخبر نباشد.

از اين منظر، حتى ممكن اســت مهم ترين اثر يك وكيل، چيزى 
باشــد كه هرگز ديده نمى شــود: پرونده اى كه تشــكيل نشــد، 
خســارتى كه اتفاق نيفتــاد، قراردادى كه به اختلاف نرســيد يا 
تصميم اشــتباهى كه پيش از اجرا متوقف شد. اين نكته اهميت 
ويژه اى دارد؛ زيرا بخشى از ارزش واقعى وكالت اساساً در معرض 
ديد عمومــى قرار نمى گيــرد. پيروزى در دادگاه قابل مشــاهده 
اســت؛ اما جلوگيرى از شكل گيرى دعوا معمولاً نه. يك مصاحبه 
رســانه اى ديده مى شود؛ اما تصميمى كه در اتاق هيئت مديره، بر 
اســاس هشدار حقوقى يك وكيل، تغيير كرده است، ممكن است 
هرگز خبر نشود. پس اثر حرفه اى الزاماً با شهرت هم زمان نيست.

اما يك گام ديگر نيز وجود دارد. صرفاً اثرگذار بودن كافى نيست؛ اين 
اثر بايد تا حدى به قضاوت و قابليت منحصربه فرد خود وكيل وابسته 
باشد. اگر همان نتيجه را بتوان با همان كيفيت، توسط ده ها نفر ديگر 
و صرفاً با اجراى يك دســتورالعمل استاندارد به دست آورد، هنوز با 
«غيرقابل جايگزين بودن» فاصله داريم. وكيل غيرقابل جايگزين كسى 
نيست كه ديگران نتوانند هيچ يك از كارهاى او را انجام دهند؛ بلكه 
كسى اســت كه تركيب نگاه، تجربه، تشخيص، قضاوت و توان حل 

مسئله او به سادگى قابل كپى كردن نيست.
اينجاســت كه مفهوم «مهــره حياتى» معنــاى دقيق ترى پيدا 
مى كند. مهره حياتى كسى نيست كه بيش از همه ديده مى شود؛ 
كسى است كه بيش از آنكه ديده شود، اثر مى گذارد. ممكن است 
نام او روى جلد روزنامه نباشــد، اما تصميمى كه گرفته، مســير 

يك شــركت را تغيير داده باشد. ممكن است هزاران دنبال كننده 
نداشــته باشد، اما يك موكل به دليل قضاوت او از يك زيان بزرگ 
نجات پيداكرده باشد. ممكن است سخنرانى هاى فراوانى نداشته 
باشــد، اما در لحظــه اى كه ميان چند تصميم دشــوار بايد يكى 

انتخاب شود، حضور او كيفيت تصميم را تغيير دهد.
درنهايت، سؤال حرفه اى اين نيست كه: «چقدر شناخته شده ام؟» 
بلكه اين است: «اگر من در اين تصميم، اين پرونده يا اين مذاكره 
حضور نداشــته باشم، چه چيزى متفاوت خواهد شد؟» اگر پاسخ 
اين پرســش روشن باشد، آنگاه از قلمرو شــهرت وارد قلمرو اثر 
شــده ايم؛ و فاصله ميان يــك وكيل شناخته شــده و يك وكيل 

غيرقابل جايگزين، دقيقاً از همين جا آغاز مى شود.

بی چھره بودن وکیل ھمه کاره
برنــد حرفــه اى را نمى تــوان فقط با لوگو، وب ســايت، شــبكه 
اجتماعى و تبليغات ســاخت. برند واقعى پاسخ بازار به يك سؤال 
اســت: «وقتى با اين مســئله مواجه مى شــوم، به چه كسى فكر 
مى كنم؟» اگر پاســخ مشخص باشد، شما در حال ساختن جايگاه 
حرفه اى خود هســتيد. ممكن است كســى براى دعاوى پيچيده 
تجارى شــناخته شــود. ديگرى براى قراردادهاى انرژى. ديگرى 
براى مذاكرات دشــوار. ديگرى براى داورى. ديگرى براى حقوق 
فنــاورى. ديگرى بــراى حل وفصل اختلافات شــركا. وكيل لازم 
نيست همه كاره باشد. اتفاقاً گاهى تلاش براى «همه كاره بودن»، 
نتيجه معكوس دارد. در بازار شلوغ، تمايز اغلب از انتخاب مى آيد، 

نه از توسعه بى حدوحصر دامنه فعاليت.
وكيل لازم نيســت همه كاره باشــد؛ و شــايد يكى از بزرگ ترين 
خطاهاى حرفه اى اين باشــد كه بخواهد به بهاى از دســت دادن 
هويت خود، در همه حوزه ها حضورداشــته باشــد. در بازارى كه 
همه مى كوشــند همه چيز را ارائه كنند، «همه كاره بودن» گاهى 
چيزى جز «بى چهره بودن» نيســت. تمايز حرفه اى از جايى آغاز 
مى شود كه وكيل آگاهانه انتخاب مى كند: چه كارى را انجام دهد، 
چه كارى را انجام ندهد و در چه مسئله اى مى خواهد به نامى قابل 
رجوع تبديل شــود. تخصص واقعى فقط محدود كردن فهرســت 
خدمات نيســت؛ متمركز كــردن عمق دانش، تجربــه و اعتبار 
حرفه اى اســت. وكيلى كه مى خواهد در همه حوزه ها فعال باشد، 
ممكن اســت دامنه فعاليت خود را گسترده كند، اما لزوماً جايگاه 
خود را عميق نمى كنــد. در مقابل، وكيلى كه يك حوزه، صنعت 
يا مسئله مشــخص را انتخاب مى كند و در آن به شناختى فراتر 
از دانش متعارف حقوقى مى رســد، به تدريج چيزى مى سازد كه 

تقليد از آن دشوار است: مرجعيت حرفه اى.
در بازار شــلوغ، سؤال اصلى اين نيست كه «چه خدمات بيشترى 
مى توانم ارائه كنم؟» بلكه اين اســت: «براى حل كدام مســئله 
مى خواهــم نخســتين نامى باشــم كــه در ذهن موكل شــكل 
مى گيرد؟» اين همان تفاوت ميان گستره فعاليت و عمق جايگاه 
اســت. وكيل غيرقابل جايگزين الزاماً كســى نيست كه براى هر 
مســئله اى پاســخى دارد؛ كسى اســت كه براى مسائل خاصى، 
پاسخى دارد كه ديگران به سادگى نمى توانند جايگزين آن كنند؛ 
بنابرايــن، در اقتصاد جديد خدمات حقوقى، گاهى «نه» گفتن به 
برخى پرونده ها، بخشــى از استراتژى ساختن برند حرفه اى است. 
هر انتخابى كه آگاهانه انجام مى دهيم، بخشــى از هويت حرفه اى 
ما را مى ســازد؛ و هر چيزى كــه مى پذيريم، الزامــاً به تمايز ما 
كمك نمى كند. تمايز از بيشــتر انجام دادن نمى آيد؛ از عميق تر و 

متفاوت تر انجام دادن مى آيد.

از وکیل خوب به وکیل صاحب سبک
شــايد زمان آن رسيده باشــد كه ميان «وكيل خوب» و «وكيل 
صاحب ســبك» تفاوت بگذاريم. وكيل خــوب قواعد را مى داند و 
درســت اجرا مى كند. وكيل صاحب ســبك، عــلاوه بر آن، روش 
خودش را براى حل مســئله دارد. وقتى او وارد پرونده مى شــود، 
مى توان حــدس زد چگونه فكــر خواهد كرد. وقتــى قرارداد را 
مى خواند، مى توان انتظار داشــت چه ريسك هايى را ببيند. وقتى 
مذاكره مى كند، ســبك خاصــى دارد. وقتى مقاله مى نويســد، 
زاويه نگاهش قابل تشــخيص اســت. اين همان چيزى است كه 
تقليدپذيرى را دشوار مى كند. سبك حرفه اى، امضاى وكيل است 

و امضا چيزى نيست كه بتوان با يك بخشنامه ايجاد كرد.
ســبك حرفه اى، امضاى وكيل اســت؛ امضايى كه نه با بخشنامه 
ساخته مى شــود، نه با عنوان و سمت و نه با دستورالعمل هاى از 
پيش نوشته شده. ســبك حرفه اى، حاصل سال ها انتخاب، تجربه، 
قضاوت، جسارت و شــيوه مواجهه وكيل با مسائل پيچيده است. 
همان طور كه امضاى هر انســان يگانه اســت، سبك حرفه اى نيز 
بايد به گونه اى شكل بگيرد كه وقتى نام وكيل از كنار يك تحليل، 

مذاكره يا راه حل حذف مى شــود، همچنان بتوان ردپاى نگاه او را 
در آن تشخيص داد. بخشنامه مى تواند رفتار را استاندارد كند؛ اما 
نمى تواند شــخصيت حرفه اى بسازد. مى تواند حداقل ها را تعيين 
كند؛ اما نمى تواند تمايز خلق كند. سبك حرفه اى دقيقاً از جايى 
آغاز مى شــود كه وكيــل از اجراى صرفِ الگوهــاى موجود عبور 
مى كند و شــيوه خاص خود را براى ديدن مســئله، تحليل آن و 
خلــق راه حل پيدا مى كند. به همين دليل، وكيل صاحب ســبك 
الزاماً كســى نيســت كه متفاوت حرف مى زند؛ كســى است كه 
متفاوت مى انديشــد و اين تفاوت را در كيفيت تصميم، راهبرد و 

نتيجه به نمايش مى گذارد.

پایان افسانه مسیر امن
شــايد يكى از مهم ترين پيام هاى گادين براى نســل جديد وكلا 
همين باشد: مسير امنى وجود ندارد. هيچ كس نمى تواند تضمين 
كند كه انتخاب يك تخصص، يك شهر، يك دفتر، يك شريك يا 
يك مدل كارى، شما را به موفقيت مى رساند. نسخه هاى موفقيت 
ديگران، نهايتاً مى توانند داده باشــند؛ نه نقشه؛ زيرا شرايطى كه 
آن نســخه در آن موفق شده، ممكن اســت ديگر وجود نداشته 

باشد.
بنابراين، وكيل جوان بايد از يك جايى به بعد دســت از پرسيدن 
اين ســؤال بــردارد: «وكلاى موفق چه كار مى كنند؟» و ســؤال 
ديگــرى را مطرح كند: «من چه چيــزى مى توانم خلق كنم كه 
هنوز وجود ندارد؟» اين ســؤال سخت تر است؛ اما دقيقاً به همين 

دليل، ارزشمندتر است.

مسئله آینده وکالت در شخصیت حرفه ای
ممكن اســت در ســال هاى آينده تعداد وكلا افزايش پيدا كند. 
ممكن اســت فناورى، بســيارى از فعاليت هاى سنتى حقوقى را 
ارزان تر كند. ممكن اســت رقابت شــديدتر شــود. ممكن است 
مشــتريان خدمات حقوقى بيش از گذشــته درباره قيمت سؤال 
كنند؛ اما در اين ميان، يك چيز همچنان ارزشــمند خواهد ماند: 

اعتماد به قضاوت يك انسان.
انسانى كه در لحظه اى حساس بتواند بگويد: «اين مسير را نرو.» 
يا: «اين ريسك را دســت كم گرفته ايد.» يا: «راه حل حقوقى اين 
مســئله، لزوماً راه حل درست كسب وكار شــما نيست.» يا حتى: 
«من پاســخ اين ســؤال را نمى دانم، اما مى دانم چگونه بايد آن 
را پيدا كنيم.» اين ها چيزهايى نيســتند كه صرفاً با اضافه كردن 
چند صفحه به يك لايحه ايجاد شــوند. اين ها حاصل شــخصيت 

حرفه اى هستند.

 مھره حیاتی بودن یعنی غیرقابل جایگزین شدن
شايد بتوان كل بحث را در يك پرسش خلاصه كرد: اگر فردا شما 
ديگر در اين حرفه نباشيد، چه چيزى كم خواهد شد؟ نه فقط چه 
تعداد پرونده؛ نه فقط چــه مقدار درآمد؛ نه فقط چه تعداد موكل؛ 
بلكــه چه نوع نگاه، چــه نوع تحليل، چه نــوع راه حل و چه نوع 
ارزشــى از بين خواهد رفت؟ اگر پاسخ روشنى براى اين پرسش 
نداريم، شايد مســئله اين نباشد كه هنوز «به اندازه كافى موفق» 
نشــده ايم. شايد مسئله اين باشــد كه هنوز به اندازه كافى متمايز 

نشده ايم.
سِت گادين به ما يادآورى مى كند كه هيچ كتابچه راهنمايى براى 
موفقيت وجود ندارد. براى وكلا نيز چنين كتابچه اى وجود ندارد. 
نه تعداد پرونده ها نســخه موفقيت است. نه اندازه دفتر. نه عنوان. 
نه شــهرت. نه حتى تخصص، اگر صرفاً به يك عنوان روى كارت 
ويزيت تبديل شــود. آنچه باقى مى ماند، ارزشــى است كه خلق 
كرده ايم و درنهايت، شــايد آينده حرفه وكالت متعلق به وكيلانى 
نباشــد كه بهتر از ديگران «همــان كار» را انجام مى دهند؛ بلكه 
متعلق به كســانى باشــد كه كار متفاوتى را به شيوه اى متفاوت 
انجام مى دهند. كســانى كه از دستورالعمل فراتر مى روند. كسانى 
كــه از تقليد فاصله مى گيرند. كســانى كه از بيان نظر مســتقل 
نمى ترســند. كسانى كه قانون را فقط نمى دانند؛ آن را در خدمت 
تصميم قرار مى دهند؛ و كسانى كه چيزى به حرفه اضافه مى كنند 

كه نبودشان واقعاً احساس مى شود.
اين همان معناى مهره حياتى (Linchpin) است. مهره حياتى 
بودن يعنى غيرقابل جايگزين شــدن؛ نه به اين دليل كه ديگران 
نمى توانند كار شما را انجام دهند، بلكه به اين دليل كه نمى توانند 
ارزشــى را كه شــما خلق مى كنيد، دقيقاً تكرار كنند و شايد اين 
مهم ترين پرسشى باشد كه هر وكيل بايد امروز از خودش بپرسد: 
اگر فردا يك وكيل ديگر جاى من بنشيند، دقيقاً چه چيزى تغيير 
خواهد كرد؟ اگر پاســخ «تقريباً هيچ چيز» اســت، مشكل از بازار 

نيست. شايد هنوز خودمان را به مهره حياتى تبديل نكرده ايم.

 ادامه از صفحه قبل


