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Szanowni Paƒstwo,

mam nadziej´, ˝e lektura przygotowanego przez nas raportu dostarczy 
Paƒstwu nie tylko interesujàcej wiedzy na temat obecnego stanu Êrodowiska
prawników przedsi´biorstw w Polsce, ale tak˝e stanie si´ punktem wyjÊcia 
do dyskusji o zmianach w nim zachodzàcych oraz o trendach w obsłudze
prawnej przedsi´biorstw, które b´dà obecne na rynku w przyszłoÊci.

Nasze badanie potwierdziło, ˝e wi´kszoÊç działów prawnych firm współpracuje 
z kancelariami prawnymi, które cenià za specjalistycznà wiedz´ i wysokà 
efektywnoÊç pracy. Ciekawie wyglàda równie˝ zestawienie czynników, które 
decydujà o wyborze kancelarii do współpracy: na pierwszych miejscach 
uplasowały si´ specjalizacja kancelarii, a tak˝e aspekt relacyjny, zwiàzany 
z zaufaniem; cena w tym zestawieniu znalazła si´ dopiero na trzeciej pozycji. 

Przed nami z pewnoÊcià bardzo ciekawy okres rozwoju rynku obsługi 
prawnej przedsi´biorstw. Jestem przekonana, ˝e przywołany model bliskiej
współpracy prawników przedsi´biorstw z kancelariami prawnymi, b´dzie 
zyskiwał na znaczeniu. Potwierdzajà to wyniki naszego badania: ponad 2/3 
ankietowanych obserwuje na rynku zwi´kszone zapotrzebowanie na prawników
z okreÊlonymi specjalizacjami. 

Warto jednak ju˝ teraz spojrzeç w przyszłoÊç i zadaç sobie pytanie, jak ten 
rynek b´dzie kształtował si´ w kolejnych latach. Jednym z podstawowych 
czynników wpływajàcych obecnie na wszystkie sektory biznesu, a wi´c i na rynek
obsługi prawnej przedsi´biorstw, jest transformacja cyfrowa i zwiàzane z nià
wykorzystanie nowych technologii. W tym kontekÊcie zasadne wydaje si´ pytanie,
czy i w jakim stopniu mo˝emy w kolejnych latach mieç do czynienia w Polsce 
ze zwi´kszonà automatyzacjà pracy prawników, jej digitalizacjà, czy modelem
outsourcingu polegajàcym na przekazaniu cz´Êci zadaƒ działów prawnych firm
do wyspecjalizowanych centrów usług wspólnych. To oczywiÊcie pytania otwarte,
które warto mieç w pami´ci obserwujàc zachodzàce na rynku zmiany.

˚ycz´ Paƒstwu przyjemnej i inspirujàcej lektury!

Ewa Szurmiƒska-Jaworska

Partner zarzàdzajàcy kancelarià
PwC Legal, radca prawny 



Polskie Stowarzyszenie Prawników Przedsi´biorstw (PSPP) 
i kancelaria PwC Legal przygotowały raport opisujàcy
funkcjonowanie działów prawnych w przedsi´biorstwach 
i specyfik´ ich obsługi prawnej w naszym kraju, trendy rozwoju 
i potrzeby prezesów zarzàdów. Punktem wyjÊcia naszego 
opracowania uczyniliÊmy badanie, w którym wzi´li udział 
dyrektorzy działów prawnych w przedsi´biorstwach oraz prezesi
zarzàdów. ZapytaliÊmy w nim mi´dzy innymi o to jak dziÊ
funkcjonujà działy prawne, jakie sà ich podstawowe zadania.
PoprosiliÊmy respondentów o zdefiniowanie najwi´kszych
wyzwaƒ oraz zarysowanie perspektyw na przyszłoÊç. 

W kolejnych rozdziałach przedstawiliÊmy szczegółowo wyniki
naszego badania. Najpierw ukazaliÊmy obraz działu prawnego
funkcjonujàcego w przedsi´biorstwie w Polsce oraz zarysowaliÊmy
zestaw obowiàzków jego dyrektora. W dalszej kolejnoÊci 
opisaliÊmy szczegółowo model współpracy działów prawnych 
z kancelariami prawnymi, a na koƒcu przedstawiliÊmy 
najwa˝niejsze wyzwania i nakreÊliliÊmy perspektywy dalszego 
rozwoju rynku obsługi prawnej przedsi´biorstw.
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Szanowni Paƒstwo,

po lekturze niniejszego raportu, myÊl´ ˝e wszyscy czytelnicy b´dà mogli
powiedzieç, i˝ Êrodowisko prawników przedsi´biorstw roÊnie w sił´!

Po pi´ciu latach działalnoÊci zdecydowanie widzimy nowà jakoÊç funkcjonowania
prawników w firmie. Szef departamentu prawnego przedsi´biorstwa z prawnika-
eksperta staje si´ doradcà biznesowym dla zarzàdów i strategicznych działów 
w wi´kszoÊci organizacji biznesowych. Codzienna praca nabiera ró˝norodnej
specyfiki. Prawnicy przedsi´biorstw równie sprawnie jak w specjalistycznych 
zagadnieniach prawnych, poruszajà si´ w obszarach planowania strategicznego
działalnoÊci firmy, zarzàdzania ryzykiem czy compliance.

Ju˝ po raz drugi, przeprowadziliÊmy badanie roli i zadaƒ Êrodowiska dyrektorów
działów prawnych. Okazuje si´, ˝e kwestie i problemy, o których rozmawiamy,
spotykajàc si´ w gronie członków PSPP i dzielàc si´ doÊwiadczeniami 
z codziennej pracy, znalazły odzwierciedlenie w wynikach raportu.

Tym razem postanowiliÊmy równie˝ skonfrontowaç ró˝ne aspekty pracy
prawników przedsi´biorstw z dwóch perspektyw, pytajàc ich samych, ale równie˝
członków zarzàdów, którzy najcz´Êciej sà bezpoÊrednimi beneficjentami pracy 
działów prawnych. Wnioski pokazujà, ˝e zmiana roli prawników przedsi´biorstw 
jest wyraênie widoczna równie˝ z tej perspektywy. Jest to dowód na to, ˝e przez 
ostatnie lata udało si´ zmieniç jednà z wa˝nych barier dla Êrodowiska, jakà 
jest postrzeganie roli prawnika w firmie.

Wierz´, ˝e lektura raportu pozwoli prawnikom przedsi´biorstw z satysfakcjà 
popatrzeç na wypracowany przez lata model działania, który pokazuje, ˝e bez 
kompleksów na nowo definiujemy swoje miejsce i rol´ w firmie. Cz´Êci z nas 
pomo˝e to te˝ okreÊliç jaki kierunek działania obraç, aby staç si´ niezastàpionym 
i zaufanym doradcà biznesu. Mam równie˝ nadziej´, ˝e przedstawiony materiał
b´dzie wa˝nà wskazówkà dla wielu zarzàdów, które nadal nie doceniajà roli
prawnika w firmie, ale równie˝ stanie si´ istotnà informacjà dla uczelni prawniczych,
w jaki sposób edukowaç kolejne roczniki prawników. Pomo˝e kancelariom
prawnym budowç relacje z klientami.

Mam nadzieje, ˝e szczegółowe elementy badania, jak i poszczególne wyniki 
raportu, który mamy przyjemnoÊç Paƒstwu zaprezentowaç, b´dà dla Paƒstwa
wartoÊciowym materiałem i êródłem praktycznej inspiracji.

˚ycz´ dobrej lektury!

Waldemar Koper

Prezes Polskiego Stowarzyszenia 
Prawników Przedsi´biorstw
Dyrektor ds. prawnych/Prokurent, 
Kompania Piwowarska SA
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Jak obecnie wyglàdajà i funkcjonujà działy prawne? 
Tytułem wst´pu warto przytoczyç kilka danych 
statystycznych. W prawie 74% firm, których 
przedstawiciele brali udział w naszym badaniu, komórka
ta zatrudnia od 1 do 5 osób, w 24% zespół liczy od 6 
do 20 osób, jedynie co pi´çdziesiàta firma daje anga˝
wi´cej ni˝ 20 osobom. Najliczniejszà grup´ wÊród 
zatrudnionych stanowià radcy prawni oraz absolwenci
studiów prawniczych, którzy nie ukoƒczyli aplikacji. 
Warto te˝ odnotowaç du˝à liczb´ aplikantów oraz ogólnà
tendencj´ do włàczania do zespołów ludzi młodych.
Dzieje si´ tak nie tylko z uwagi na ni˝sze koszty pracy 
ni˝ w przypadku prawników z wi´kszym doÊwiadcze-
niem, ale wa˝nym motywem jest tak˝e ich otwartoÊç 
na wykonywanie nowych zadaƒ i ch´ç zdobywania
wiedzy. Przedstawiona struktura wyglàda niemal 
identycznie w firmach polskich i mi´dzynarodowych.

Istotnà cechà działów prawnych w przedsi´biorstwie 
jest stabilnoÊç ich funkcjonowania. W 42% firm w ciàgu
ostatnich trzech lat, liczba pracowników nie uległa 
zmianom, w 4 na 10 przebadanych organizacji 
nieznacznie zwi´kszyło si´ zatrudnienie, zaÊ redukcje
przeprowadzane były stosunkowo rzadko i dotyczyły
tylko 16% badanych firm. Redukcje zatrudnienia były 

najcz´Êciej spowodowane ograniczaniem kosztów. 
Nie jest zaskoczeniem, ˝e najwi´kszà stabilnoÊcià 
cechowały si´ działy prawne funkcjonujàce 
w najwi´kszych firmach, jednak to organizacje 
Êredniej wielkoÊci najcz´Êciej zwi´kszały zatrudnienie.
Ograniczanie liczebnoÊci zespołów dotyczyło 
przede wszystkim mniejszych przedsi´biorstw.

70

50

60

0

10

20

30

40

80

1 osoba do 5 osób 6-20 osób powyżej 20 osób

10,7

63,1

24,3

1,9

7Prawnicy przedsi´biorstw – dziÊ i jutro 

Dyrektor działu 
prawnego 
przedsi´biorstwa 
i jego zespół

WielkoÊç działu prawnego

Rozdział

1.



8 Prawnicy przedsi´biorstw – dziÊ i jutro 

Czy ten wzgl´dnie stabilny model zmieni si´ 
w perspektywie najbli˝szych trzech lat? Zdaniem 
wi´kszoÊci dyrektorów prawnych, w tym okresie 
nie dojdzie do jego modyfikacji. Na uwag´ zasługuje 
jednak fakt, ˝e 37% respondentów wskazało, i˝ planuje
zwi´kszyç liczb´ pracowników w dziale, którym kierujà.
Tylko 6% ankietowanych prognozuje spadek zatrudnienia.
Ogółem mo˝emy wi´c mówiç o rosnàcej tendencji 
w zatrudnieniu i optymistycznych perspektywach rozwoju
rynku prawników przedsi´biorstw. Te prognozy warto
połàczyç z innymi obserwacjami dyrektorów działów
prawnych. Nasi respondenci odnotowali, ˝e w działach
prawnych w ostatnim czasie wzrosło zapotrzebowanie 

na prawników specjalizujàcych si´ w okreÊlonej
dziedzinie prawa. JednoczeÊnie zauwa˝alny jest spadek
zapotrzebowania na osoby o kompetencjach ogólnych.
Symultanicznie, działy prawne poszukujà młodych 
pracowników nieposiadajàcych doÊwiadczenia 
zawodowego. To szansa dla absolwentów kierunków
prawniczych wkraczajàcych dopiero na rynek pracy.
Otwiera si´ bowiem przed nimi mo˝liwoÊç budowania
swojej kariery w roli prawników przedsi´biorstw. 
Szerzej o tej Êcie˝ce kariery napisaliÊmy w dalszej cz´Êci
naszego opracowania. Warto podkreÊliç, ˝e przywołane
trendy majà charakter ogólnorynkowy i oddziałujà
zarówno w polskich jak i mi´dzynarodowych firmach.
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Po analizie podstawowych cech działów prawnych 
w przedsi´biorstwie, skoncentrowaliÊmy si´ na roli 
ich dyrektorów. Warto odnotowaç, ˝e wi´kszoÊç osób 
piastujàcych t´ funkcj´ to radcowie prawni, niewielkà
grup´ stanowià adwokaci, co dziesiàty ankietowany
wskazał, ˝e ma za sobà innà Êcie˝k´ kształcenia. 
Proporcje te sà takie same niezale˝ne od wieku 
ankietowanych czy sta˝u ich pracy.

Je˝eli chodzi o mo˝liwoÊci i zadania powierzane 
dyrektorom działów prawnych, to decyduje o tym mi´dzy
innymi ich umiejscowienie w strukturze organizacyjnej
przedsi´biorstwa oraz to komu bezpoÊrednio podlegajà,
przed kim odpowiadajà i z kim najÊciÊlej współpracujà.
Jak pokazały wyniki przeprowadzonych przez nas badaƒ,
nieco ponad połowa zarzàdzajàcych działami prawnymi
podlega prezesom zarzàdów, niespełna 20% członkom
zarzàdów, zaÊ 17% regionalnym dyrektorom prawnym. 
To tendencja rosnàca w stosunku do badania
przeprowadzonego przez PSPP w 2014 roku. 

Wówczas 43% ankietowanych zadeklarowało, 
˝e ich bezpoÊrednim przeło˝onym jest prezes spółki, 
20% wskazało na dyrektora regionalnego, zaÊ 19% 
na członka zarzàdu. Warto te˝ zauwa˝yç, ˝e wyraênie
zmalała rola dyrektorów finansowych – w badaniu 
z 2014 roku był on zwierzchnikiem 12% ankietowanych, 
w tegorocznej ankiecie takà odpowiedê wybrało jedynie
5% badanych. Wyniki te wskazujà, ˝e pozycja dyrektora
działu prawnego wzmocniła si´ w ostatnim czasie. 
Trzeba bowiem podkreÊliç, ˝e jeszcze kilka lat temu 
nie było to stanowisko tak wysoko umocowane 
w strukturze organizacyjnej, czasem nawet podległe
dyrektorom innych komórek organizacyjnych. 
Tymczasem dziÊ, kierujàcy działami prawnymi
współpracujà najcz´Êciej z osobami zarzàdzajàcymi 
na szczeblu strategicznym.

Cz´Êç ankietowanych wskazała, ˝e poza bezpoÊrednim
przeło˝onym, posiada tak˝e innych zwierzchników 
i funkcjonuje w strukturze o charakterze macierzowym.
25% takich osób podlega dodatkowo dyrektorowi 
regionalnemu, zaÊ 18% dodatkowo prezesowi spółki.

Obraz działu prawnego 
w przedsi´biorstwie 

Wyniki wskazujà, ˝e pozycja 
dyrektora działu prawnego 
wzmocniła si´ w ostatnim czasie
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Rosnàcy zakres zadaƒ

Zgodnie ze wskazaniami 81% uczestników naszego
badania zakres realizowanych przez nich zadaƒ uległ
rozszerzeniu w ostatnich trzech latach, 14% stwierdziło,
˝e utrzymał si´ on na tym samym poziomie, tylko mała
grupa zadeklarowała, ˝e ma mniej pracy ni˝ w przeszłoÊci.
Obowiàzków przybyło przede wszystkim zatrudnionym 
w firmach mi´dzynarodowych oraz pracownikom 
organizacji Êredniej wielkoÊci.

Jakie obowiàzki majà znaczenie w pracy dyrektora 
działu prawnego przedsi´biorstwa? Jego podstawowym
zadaniem jest Êwiadczenie bezpoÊredniej pomocy
prawnej oraz współpraca z klientami wewn´trznymi. 
Respondenci stosunkowo mało czasu poÊwi´cajà 
na zarzàdzanie ludêmi oraz nadzór nad współpracà 
z kancelariami prawnymi. Wyniki badania potwierdziły
znacznie wi´kszà wag´ działalnoÊci prawniczej 
dyrektorów, ni˝ ich roli mened˝erskiej. W wi´kszym 
stopniu sà oni wyspecjalizowanymi prawnikami, 
ni˝ mened˝erami zarzàdzajàcymi obsługà prawnà.
Uczestnicy naszego badania wskazali jednak, 
˝e b´dzie to ich zdaniem ulegaç zmianom.

Ju˝ teraz obserwujemy pewne zmiany w zakresach
obowiàzków działów prawnych. Niemal 1/3 respondentów
stwierdziła, ˝e cz´Êç obowiàzków realizowanych do tej
pory przez podległe im komórki organizacyjne zostały
przekazane do innych działów. Dotyczy to przede 
wszystkim spraw zwiàzanych z bezpieczeƒstwem 
informacji. Najwi´cej zadaƒ przekazały innym 
jednostkom organizacyjnym działy prawne funkcjonujàce 
w przedsi´biorstwach Êredniej wielkoÊci.  
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Jak wynika z badania przeprowadzonego 
przez Stowarzyszenie Prawników Anglii i Walii 
(The Law Society of England and Wales), LexisNexis 
w maju 2016 roku w Wielkiej Brytanii “Benchmarking study
for the in-house community: Wave 1” podstawowe 
zadania działów prawnych skupiajà si´ wokół codziennej
obsługi prawnej. Jednak drugim zadaniem, na który
prawnicy przedsi´biorstw poÊwi´cajà najwi´cej czasu 
jest doradztwo strategiczne zarzàdowi.

Jak odpowiedzieli respondenci naszego badania? 
Obecnie do podstawowych zadaƒ działów prawnych
nale˝à przede wszystkim prace zwiàzane 
z przygotowaniem i opiniowaniem umów, wsparcie
prawne zarzàdu a tak˝e reprezentowanie swoich spółek
w sàdach. OdnotowaliÊmy tu zmian´ w stosunku 
do badania przeprowadzonego przez PSPP w 2014 roku.
Wówczas na trzecim miejscu znalazły si´ zadania 
z zakresu prawa pracy, obecnie zajmujà one piàtà lokat´,
zaÊ z piàtego na trzecie przesun´ły si´ post´powania 
sàdowe. Podobnie jak w badaniu z 2014 roku, na samym
koƒcu listy obowiàzków uplasowały si´ zadania 
zwiàzane z fuzjami i przej´ciami oraz kwestie podatkowe. 
Mo˝na uznaç zatem, ˝e katalog ten (uwzgl´dniajàc
nawet drobne przesuni´cia) wydaje si´ stosunkowo 
trwały, a oczekiwania ze strony pozostałych jednostek 
organizacyjnych sà dobrze zdefiniowane. Potwierdzajà 
to dalsze odpowiedzi dyrektorów działów prawnych 
oraz prezesów spółek. Pytani o to czy ich zdaniem działy
prawne zaanga˝ujà si´ w najbli˝szym czasie w jakieÊ
nowe aktywnoÊci odpowiedzieli, ˝e nie przewidujà, 
aby miało to nastàpiç (tak stwierdziło 75% ankietowanych
prezesów spółek oraz 7 na 10 pytanych przez nas 
dyrektorów prawnych).

Przeciwnego zdania jest jednak 1/4 prezesów i blisko 
1/3 dyrektorów. Co miałyby ich zdaniem obejmowaç
nowe zadania? Ankietowani wskazali mi´dzy innymi 
na działania o charakterze mi´dzynarodowym, a tak˝e
obowiàzki obejmujàce zarzàdzanie projektami, 
czy nadzór nad przestrzeganiem regulacji wewn´trznych. 
Najcz´Êciej o mo˝liwym rozszerzaniu listy powierzanych
zadaƒ mówili respondenci z najwi´kszych przedsi´biorstw.
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w przedsi´biorstwie
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Dynamiczna stabilnoÊç

Czy to, ˝e zakres prac b´dzie ewoluował w stosunkowo
ograniczonym zakresie oznacza, ˝e funkcjonujàcy 
na rynku model obsługi prawnej przedsi´biorstw 
równie˝ nie ulegnie przeobra˝eniom? Wyniki naszych
badaƒ wskazujà na zjawisko, które nazwaliÊmy 
„dynamicznà stabilnoÊcià”. Co to dokładnie oznacza?
Wi´kszoÊç ankietowanych wskazała, ˝e nie dojdzie 
do ˝adnych zmian zaÊ ka˝da firma b´dzie realizowała
przyj´tà strategi´ wieloletnià. JednoczeÊnie jednak, 
ponad 25% prezesów i niemal 20% dyrektorów uznało, 
˝e poszczególne obszary zadaniowe b´dà przekazywane
kancelariom prawnym. 13% prezesów poszło w swoim
osàdzie dalej i stwierdziło, ˝e całà obsług´ przejmà
kancelarie. Tylko 4% prezesów zarzàdów i 21% dyrektorów
działów prawnych uznało, ˝e trend b´dzie odwrotny.

Prezes

Całościową obsługę
firm przejmują

kancelarie prawne

Dyrektor

Poszczególne obszary
będą przekazywane

kancelariom prawnym

Nic się nie zmieni, każda
firma będzie realizowała

swoją strategię

Outsourcing zmniejszy się

13%

26%

57%

4%

1%

17%

61%

21%

Kierunek zmian obsługi prawnej przedsi´biorstw

1. Dyrektor działu prawnego przedsi´biorstwa i jego zespół

57%
prezesów deklaruje, 
˝e model obsługi prawnej 
w ich przedsi´biorstwach 
nie ulegnie zmianie w ciàgu 
najbli˝szych trzech lat 

4%
tylko 4% prezesów twierdzi, 
˝e outsourcing usług 
prawnych zmniejszy si´
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Współpraca 
z kancelariami prawnymi. 
Ugruntowany model 
Obecnie na rynku mo˝emy wyró˝niç trzy podstawowe
modele obsługi prawnej przedsi´biorstw. Do pierwszej
grupy nale˝à firmy polegajàce wyłàcznie na własnych 
zasobach i korzystajàce jedynie z wewn´trznych działów
prawnych. Kolejnà tworzà podmioty posiadajàce własny
dział prawny współpracujàcy z kancelariami prawnymi.
Ostatnià grup´ stanowià przedsi´biorstwa powierzajàce
w całoÊci obsług´ prawnà kancelariom prawnym.

Warto nadmieniç, ˝e w Europie Zachodniej funkcjonuje
jeszcze czwarty model obsługi prawnej przedsi´biorstw.
Cz´Êç lub całoÊç działaƒ prawnych zlecanych jest
wyspecjalizowanym firmom zewn´trznym, zajmujàcych
si´ całoÊciowo obsługà prawnà (Legal Services 
Outsourcing providers LSO, Legal Process Outsourcing
providers LPO lub Business Process Outsourcing
providers BPO).

Jak wynika z badania przeprowadzonego przez 
Stowarzyszenie Prawników Anglii i Walii najbardziej 
popularna współpraca dotyczy kooperacji z kancelariami
prawnymi (potwierdziło to 95% respondentów). Jest 
to efekt oczekiwaƒ oraz wymagaƒ ze strony dyrektorów
działów prawnych i zarzàdów w stosunku do partnera
zewn´trznego takich jak jakoÊç, zaufanie oraz relacje.
Potwierdza to fakt przeznaczania ponad połowy bud˝etu
(58%) na współprac´ z zewn´trznymi partnerami. 
Na zewnàtrz przekazywane jest głównie doradztwo 
specjalistyczne w tym: fuzje i przej´cia (68%), sprawy
zwiàzane z bankowoÊcià oraz corporate finance (66%), 
nieruchomoÊci i ochrona Êrodowiska (59%), prawo
konkurencji (54%). Prawo pracy oraz rozwiàzywanie
sporów jest realizowane albo wewn´trznie albo zlecane
na zewnàtrz (49% vs 47% oraz (41% vs 55%). 
Mo˝na stwierdziç, ˝e w wi´kszoÊci model ten pokrywa 
si´ z modelem współpracy prawników przedsi´biorstw 
z kancelariami prawnymi w Polsce.

Przy wyborze zewn´trznej kancelarii wa˝ne sà oczywiÊcie specjalizacja, kompetencje, doÊwiadczenie. 
Ale nie mniej wa˝ne, a czasem mo˝e nawet wa˝niejsze jest coÊ, co okreÊliłbym jako relacja: to, z którym konkretnie
prawnikiem b´dziemy współpracowaç, czy dobrze si´ rozumiemy, czy zaanga˝owanie jego i kancelarii w nasze
sprawy, problemy b´dzie odpowiednio du˝e, i wreszcie: czy sobie wzajemnie ufamy. Zewn´trzni prawnicy majà
cz´sto dost´p do najwa˝niejszych, najbardziej wra˝liwych spraw firmy – bez wzajemnego zaufania, wiedza, 
doÊwiadczenie czy sprawnoÊç organizacyjna mogà niestety nie wystarczyç. 

Marcin Bryniarski
Szef procesu prawnego i członek zarzàdu OKNOPLAST Sp. z o.o. 

Rozdział

2.
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W Polsce zgodnie z wynikami naszych badaƒ 
wi´kszoÊç firm ma zapewnionà obsług´ w oparciu 
o drugi z przywołanych powy˝ej modeli. Niemal 60%
współpracuje z kancelariami prawnymi regularnie, 
36% uzale˝nia kooperacj´ od bie˝àcych potrzeb 
biznesowych. Warto nadmieniç, ˝e wszyscy 
przedstawiciele firm Êredniej wielkoÊci zadeklarowali
współprac´ z kancelariami prawnymi, najrzadziej 
podejmujà jà najmniejsze organizacje.

Jakie atuty takiej współpracy wskazali uczestnicy
naszego badania? Za najwi´kszy uznali specjalistycznà
wiedz´. Dzi´ki współpracy wewn´trzne działy prawne 
nie muszà posiadaç w swoich szeregach specjalistów 
z ró˝nych dziedzin prawa. Silnymi stronami kancelarii
prawnej sà te˝ zatrudnieni w nich konkretni fachowcy, 
a tak˝e wysoka efektywnoÊç pracy.

Jakiego rodzaju zadania sà najcz´Êciej powierzane
kancelariom prawnym? Na pierwszym miejscu znalazły
si´ post´powania sàdowe (co warte odnotowania, 
zadania te znajdujà si´ na trzeciej pozycji wÊród zadaƒ
własnych działów prawnych), fuzje i przej´cia, sprawy 
podatkowe i zwiàzane z prawem pracy. Taki wynik badaƒ
wskazuje, ˝e kancelarie prawne sà cz´sto zapraszane 
do współpracy ze wzgl´du na zgromadzonà w nich
wiedz´ eksperckà. Warto odnotowaç, ˝e w badaniu
PSPP z 2014 roku na pierwszym miejscu uplasowały 
si´ procesy sàdowe, na drugim znalazła si´ obsługa 
w zakresie prawa handlowego, zaÊ na trzecim
sprawy windykacyjne. 

Przygotowanie
i opniowanie umów
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Rodzaje prac zlecanych kancelariom prawnym

59,5%
działów prawnych w firmach
regularnie współpracuje 
z kancelariami prawnymi
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Zró˝nicowane podejÊcie

Decydujàc si´ na współprac´ z kancelarià prawnà, firmy
stajà przed dylematem, w jaki sposób powinny dokonaç
wyboru partnera. W 38% organizacji dokonuje tego 
we własnym zakresie dział prawny nie stosujàc ˝adnych
procedur. W 19% organizacji decyzj´ podejmuje dział
prawny, działajàc zgodnie z obowiàzujàcà procedurà
konkursowà lub przetargowà. W identycznej liczbie firm
decyzja zapada w oparciu o wskazania zarzàdu lub innego
wewn´trznego klienta biznesowego. Zgodnie z wynikami
badania, marginalnà rol´ odgrywajà powiàzania sieciowe
i regionalne. 

Co ciekawe, badanie ujawniło istotnà ró˝nic´ w odbiorze
przebiegu tego procesu przez dyrektorów działów
prawnych i prezesów zarzàdów. Ci pierwsi a˝ w 42%
wskazali na samodzielne działanie działu prawnego,
nieuj´te w ˝adne procedury. Prezesi potwierdzili, 
˝e w 35% wybór podyktowany jest wskazaniami zarzàdu.
Wynik ten mo˝e byç spowodowany dwustopniowà 
procedurà selekcji, gdzie kancelaria wskazana przez
dział prawny jest nast´pnie zatwierdzana przez zarzàd
lub samego prezesa.

Bez wzgl´du na to jak firmy nawiàzujà współprac´ 
z kancelariami prawnymi, wa˝ne jest to jakie czynniki
majà najwi´kszy wpływ na sam wybór. Zgodnie 
z wynikami naszego badania, podstawowe znaczenie 
ma specjalizacja kancelarii i jej reputacja. Du˝à rol´
odgrywa aspekt relacyjny, wypracowane przez lata 
wi´zi zaufania z dyrektorami działów prawnych. 

Cena jest brana pod uwag´ w trzeciej kolejnoÊci, 
co Êwiadczy o jej stosunkowo małym znaczeniu 
w porównaniu z innymi rodzajami kontraktowanych 
usług. Warto podkreÊliç, ˝e na ostatnim miejscu wÊród
kryteriów wyboru uplasowała si´ pozycja kancelarii 
w rankingach – Êwiadczy to o ich niewielkiej 
miarodajnoÊci w przekonaniu naszych respondentów. 

26%
3% 4%

stawki
godzinowe

za konkretny
projekt

ryczałt Success
fee

inne

47%

21%

2. Współpraca z kancelariami prawnymi. Ugruntowany model 

Sposób rozliczania z kancelarià prawnà
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W przeciwieƒstwie do sposobów wyboru kancelarii
prawnych, metody rozliczania z nimi sà zunifikowane. 
Najcz´Êciej dokonywana jest płatnoÊç za konkretny 
projekt, na drugim miejscu znalazły si´ rozliczenia 
oparte o stawk´ za przepracowane godziny, wreszcie 
na trzecim miejscu uplasował si´ ryczałt. W niemal 
identyczny sposób rozliczajà si´ firmy polskie 
i mi´dzynarodowe. Mo˝emy jednak mówiç o pewnej
ewolucji w czasie w tym zakresie. W badaniu PSPP,
przeprowadzonym w 2014 roku taka sama liczba 
respondentów zadeklarowała, ˝e rozlicza si´ przy u˝yciu
stawek godzinowych, co za konkretny projekt. Ju˝ wtedy 
autorzy pisali o tendencji do odchodzenia od płatnoÊci
opartych o zestawienia przepracowanych godzin. 
OczywiÊcie nale˝y podkreÊliç, ˝e forma rozliczeƒ 
jest zwiàzana z rodzajem wykonywanej pracy. Ryczałty 
charakterystyczne sà dla stałej współpracy, płatnoÊci 
za cały projekt wykorzystywane sà w przypadku
mniejszych projektów, zaÊ stawki godzinowe wówczas,
gdy trudno jest precyzyjnie okreÊliç skal´ niezb´dnego
zaanga˝owania, z uwagi na kompleksowoÊç projektu
i długi czas realizacji. 

Badajàc aspekt finansowy współpracy, nie mo˝na 
oczywiÊcie zapomnieç, ˝e jej skal´ warunkuje dost´pny
bud˝et. W 45% badanych przez nas firm wynosi 
on mniej ni˝ 400 tysi´cy złotych rocznie. Kolejnych 
20% firm dysponuje kwotà od 401 do 800 tysi´cy, 
9% od 801 tysi´cy do 1,2 mln. 15% ankietowanych
wskazało, ˝e ich bud˝ety mieszczà si´ w przedziale 
od 1,2 miliona do 2 milionów wreszcie, 11% przeznacza
na obsług´ prawnà przedsi´biorstwa powy˝ej 
2 milionów złotych. Warto odnotowaç, ˝e polskie 
przedsi´biorstwa dysponujà zasadniczo mniejszymi
kwotami ni˝ firmy mi´dzynarodowe. 

Patrzàc na wyniki badania przeprowadzonego 
w Wielkiej Brytanii przez Stowarzyszenie Prawników 
Anglii i Walii widzimy ró˝nic´. Najcz´Êciej stosowanym
rozliczeniem z kancelarià zewn´trznà sà stawki godzinowe,
które podlegajà negocjacjom. Dopiero na trzecim
miejscu uplasowało si´ rozliczenie za konkretny projekt.
Respondenci podkreÊlili jednak, ˝e ten właÊnie model
jest traktowany jako najbardziej po˝àdany.

Działy prawne, jako działy nie generujàce bezpoÊrednich zysków, sà jednymi z pierwszych, w których szuka si´ 
oszcz´dnoÊci. Z jednej strony nasze bud˝ety na zewn´trzne usługi prawne bardzo cz´sto pozostajà na tym samym
poziomie lub wr´cz ulegajà redukcji, z drugiej strony w naszych działach nie wzrasta zatrudnienie, podczas gdy
iloÊç pracy stale roÊnie. Jednà z bardziej skomplikowanych umiej´tnoÊci do nabycia jako menad˝er lub dyrektor
działu prawnego jest umiej´tnoÊç odpowiedniego outsourcingu usług prawnych w sposób, który jest jednoczeÊnie
skuteczny i efektywny kosztowo, tak aby negocjowanie stawek nie odbywało si´ kosztem jakoÊci Êwiadczonych usług.
To wymaga zrozumienia rodzaju poszukiwanej usługi; aby znaleêç najbardziej odpowiedniego usługodawc´, 
który dostarczy te usługi za rozsàdnà cen´, nale˝y tak˝e umieç skutecznie komunikowaç potrzeby zarówno nasze, 
jako prawnika przedsi´biorstwa, jak i biznesu.

Izabela WiÊniewska
Legal & Compliance Director, Multi Poland (Blackstone)



O ile współprac´ z kancelariami prawnymi mo˝emy
uznaç za zjawisko powszechne, o tyle warto mieç
ÊwiadomoÊç, ˝e istnieje grupa prezesów i dyrektorów
działów prawnych, która twierdzi, ˝e sà pewne obszary
funkcjonowania przedsi´biorstwa, których obsługi 
nie powierzyliby partnerowi zewn´trznemu. Ankietowani
nale˝àcy do tej grupy zaliczyli do nich takie zadania jak
bie˝àca obsługa prawna czy opiniowanie standardowych
umów. Respondenci wskazali, ˝e to przede wszystkim
zadanie wewn´trznych działów prawnych a ich obsługa
przez kancelarie prawne byłaby nieefektywna kosztowo.

CzeÊç respondentów zadeklarowała powÊciàgliwoÊç
równie˝ w sprawach zwiàzanych ze strategià 
korporacyjnà czy relacjami korporacyjnymi. Fakt 
nie powierzenia ich obsługi kancelariom prawnym 
motywowali lepszym rozumieniem procedur wewn´trznych
przez dział prawny przedsi´biorstwa. W koszyku takich
zagadnieƒ znalazły si´ wreszcie kwestie zwiàzane 
z know-how przedsi´biorstwa. PodkreÊlenia wymaga 
jednak fakt, ˝e wi´kszoÊç prezesów i dyrektorów 
jest całkowicie otwarta na współprac´.

Omawiajàc szczegółowo współprac´ działów prawnych
przedsi´biorstw i kancelarii prawnych trzeba mieç 
na uwadze powody, dla których dochodzi do jej 
zakoƒczenia. W przypadku obsługi prawnej nie jest to
zresztà łatwe z uwagi na kompleksowoÊç realizowanych
projektów, czy informacje niejawne przekazane partnerowi.
Do zakoƒczenia współpracy dochodzi przede wszystkim
z powodów odmiennych ni˝ finansowe. Głównym 
motywem (tak wskazało 76% uczestników badania) 
jest niska efektywnoÊç współpracy oraz utrata zaufania.
Takie odpowiedzi nie mogà dziwiç. Trudno sobie
wyobraziç obsług´ prawnà przedsi´biorstwa przez 
partnera niecieszàcego si´ odpowiednim zaufaniem.
Mo˝na stwierdziç jednoczeÊnie, ˝e to nast´pstwo 
sposobu, w jaki wybierane sà kancelarie. W sytuacji gdy 
wa˝nym kryterium selekcji sà wypracowane relacje, ich 
naruszenie mo˝e prowadziç do zakoƒczenia kooperacji. 
Na trzecim miejscu wÊród przyczyn zakoƒczenia
współpracy znalazły si´ kwestie finansowe. Zdarzajà si´
bowiem sytuacje gdy zakoƒczenie kooperacji wymusza 
wykorzystanie bud˝etu na obsług´ prawnà, bàdê
wprowadzony program restrukturyzacji kosztów.

Bioràc pod uwag´ du˝e znaczenie wiedzy eksperckiej,
powodem zakoƒczenia współpracy mo˝e byç tak˝e 
odejÊcie kluczowych osób z kancelarii, a co za tym idzie
utrata niektórych kompetencji. Du˝e znaczenie ma fakt,
˝e wskazane powy˝ej powody zakoƒczenia współpracy
majà charakter uniwersalny i nie ró˝nià si´ w zale˝noÊci
od kraju pochodzenia firmy lub jej wielkoÊci.
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Zaufanie przede wszystkim

2. Współpraca z kancelariami prawnymi. Ugruntowany model 

70% 
prezesów nie dostrzega 
zadaƒ, których nie zleciliby 
kancelarii prawnej
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Stabilna przyszłoÊç

Podsumowujàc sekcj´ poÊwi´conà współpracy 
z kancelariami prawnymi zapytaliÊmy dyrektorów 
działów prawnych i prezesów zarzàdów, czy funkcjonujàcy
w ich firmach model ulegnie w ich przekonaniu 
znaczàcej przemianie w najbli˝szych trzech latach. 
A˝ 68% ankietowanych stwierdziło, ˝e nie planuje 
zmian w tym zakresie, 18% zamierza ograniczyç zakres
współpracy, zaÊ 11% planuje zwi´kszyç go o 10 do 30%,

zaÊ 3% o około 30-50%. 1% zadeklarował powierzenie
całej obsługi prawnej kancelariom prawnym. 

W uj´ciu iloÊciowym mo˝na, wi´c uznaç, ˝e rynek 
b´dzie wyglàdał bardzo podobnie jak obecnie.
Odpowiedzi te wskazujà na stabilnà przyszłoÊç 
kancelarii prawnych oraz potwierdzajà du˝à stabilnoÊç
funkcjonowania działów prawnych w przedsi´biorstwie. 

68%
ankietowanych stwierdziło, 
˝e nie planuje zmian w sposobie 
współpracy z kancelariami 
prawnymi przez najbli˝sze trzy lata
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˚yjemy obecnie w epoce transformacji cyfrowej 
przedsi´biorstw. Jak pokazały wyniki badania
przeprowadzonego w ramach prac nad 18. edycjà 
raportu PwC CEO Survey, 86% prezesów zarzàdów uwa˝a,
˝e dla firm, które chcà byç rynkowymi liderami kluczowe
znaczenie ma wykorzystywanie technologii cyfrowych.  
A jak wyglàda technologiczna rzeczywistoÊç działów
prawnych przedsi´biorstw? Zdaniem ankietowanych
wa˝nà rol´ odgrywajà przede wszystkim technologie
elektronicznego obiegu dokumentów, Internet 
oraz digitalizacja zarzàdzania wiedzà. Takie odpowiedzi
wskazało odpowiednio 82%, 79% oraz 56% ankietowanych.
Zaledwie 22% podkreÊliło znaczenie aplikacji mobilnych.
Powy˝szy zestaw sugeruje, ˝e prawnicy przedsi´biorstw
funkcjonujà w relatywnie mało zaawansowanym 
technologicznie Êrodowisku. Mo˝e właÊnie dlatego
młodsi ankietowani wyraênie zasygnalizowali w badaniu
potrzeb´ zmian w tym zakresie. 

Na pytanie o to, które z nowoczesnych technologii 
wykorzystujà w swojej codziennej pracy, respondenci
wskazali przede wszystkim Internet (91%), elektroniczny
obieg dokumentów (81%) oraz elektroniczne zarzàdzanie
wiedzà (54%). Podobnie jak w przypadku poprzedniego
pytania, odpowiedzi te mo˝na uznaç za konserwatywne.
Warto jednoczeÊnie zwróciç uwag´, ˝e zdaniem młodszych
respondentów (w przeciwieƒstwie do pozostałych 
grup wiekowych), coraz bardziej roÊnie rola mediów
społecznoÊciowych, a tak˝e analityki du˝ych zbiorów danych.
Starsi ankietowani wskazywali w tym samym pytaniu 
na technologie elektronicznego zarzàdzania wiedzà.

W tym kontekÊcie zdziwienia nie budzà odpowiedzi 
na pytanie o to, jakie korzyÊci przynosi wykorzystywanie
nowych technologii. 75% respondentów uznało, 
˝e podnoszà one efektywnoÊç pracy, 49% wskazało 
na lepszà mobilnoÊç, 48% na mo˝liwoÊç pozyskiwania
wiedzy za ich poÊrednictwem. Zaledwie 29% dostrzegło,
˝e dajà one szans´ na obni˝enie kosztów prowadzonej
działalnoÊci, zaÊ jedynie 12% ˝e wspomagajà one 
budow´ wizerunku nowoczesnego prawnika 
przedsi´biorstw. Tylko wÊród młodszych pracowników
panuje przekonanie, ˝e nowe technologie mogà 
byç narz´dziem poprawy efektywnoÊci i mobilnoÊci 
oraz budowy nowoczesnego wizerunku prawnika. 
Bardzo zachowawcze postawy ujawniły si´ równie˝ 
przy okazji pytania o sposoby pozyskiwania wiedzy. 
78% ankietowanych stwierdziło, ˝e czerpià jà z Internetu,
wcià˝ jednak bardzo wa˝nymi êródłami pozostajà 
ksià˝ki i konferencje bran˝owe. Społeczne sposoby
pozyskania wiedzy, takie jak spotkania czy media 
społecznoÊciowe majà raczej marginalne znaczenie, 
najcz´Êciej korzystajà z nich młodsi dyrektorzy, starsi
preferujà ksià˝ki, publikacje i networking.

Trendy rozwojowe

Nowe technologie

29% 
respondentów dostrzegło, 
˝e nowe technologie 
obni˝ajà koszty

Rozdział

3.
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Człowiek przede wszystkim

Dostrzegajàc, ˝e odpowiedzi sà stosunkowo 
zachowawcze postanowiliÊmy wybiec w przyszłoÊç 
i zapytaliÊmy dyrektorów działów prawnych o to czy 
zaufaliby opinii prawnej wygenerowanej przez systemy 
informatyczne. Odpowiedzi były jednoznaczne. 
˚aden z ankietowanych nie zaufałby w pełni takiemu
dokumentowi. Dopiero po dodatkowym sprawdzeniu
przez prawnika zaufałoby mu 60% dyrektorów działów
prawnych, jednak 40% zadeklarowało, ˝e w ogólne 
nie uznałoby takiej opinii za wiarygodnà. Mo˝na powiedzieç,
˝e takie odpowiedzi wskazujà na wysoki profesjonalizm
przedstawicieli Êrodowiska zawodowego prawników
przedsi´biorstw, z drugiej strony unaoczniajà jednak
dlaczego proces transformacji cyfrowej przebiega wolniej
ni˝ wÊród przedstawicieli wielu innych zawodów.

Ogółem jednak wyniki badania przywołane w sekcji 
raportu poÊwi´conej nowym technologiom Êwiadczà 
o niedocenianiu mo˝liwoÊci, jakie one stwarzajà. 
Sàdzimy jednak, ˝e w najbli˝szych latach ulegnà one
znaczàcej zmianie. Tak jak w wi´kszoÊci segmentów 
gospodarki równie˝ w obsłudze prawnej przedsi´biorstw,
b´dà one wykorzystywane do obni˝enia kosztów 
działalnoÊci oraz budowaniu marki i wizerunku prawnika.
B´dzie to mo˝liwe mi´dzy innymi dzi´ki coraz cz´Êciej
wyst´pujàcej mo˝liwoÊci pracy zdalnej. Dodatkowo 
nowe technologie b´dà mogły w przyszłoÊci wspomagaç 
efektywniejszà komunikacj´ z działami biznesowymi 
oraz szybszà obsług´ zapytaƒ prawnych.

3. Trendy rozwojowe



Bioràc pod uwag´, ˝e prawnicy przedsi´biorstw realizujà
w swoich organizacjach odpowiedzialne zadania,
postanowiliÊmy sprawdziç jak ta grupa postrzega swojà
prac´ i jaki ich zdaniem jest jej presti˝. Ankietowani
twierdzà, ˝e post´puje profesjonalizacja – z prawników
stajà si´ kluczowymi prawnikami przedsi´biorstw. O tym,
˝e zachodzi taka transformacja przekonanych jest 56%
pytanych, 34% odpowiedziało, ˝e raczej tak si´ dzieje.
Najliczniej podzielajà t´ opini´ młodsi dyrektorzy, a tak˝e
Ci zatrudnieni w wi´kszych i mi´dzynarodowych firmach. 

OdnotowaliÊmy równie˝, ˝e ankietowani czujà si´ coraz
silniej zwiàzani z działalnoÊcià biznesowà swojej firmy 
i uwa˝ajà, ˝e stanowià dla niej coraz istotniejsze 
wsparcie. To wszystko powoduje, ˝e mo˝emy mówiç 
o krystalizowaniu si´ ÊwiadomoÊci omawianej grupy.
Młodsi ankietowani traktujà coraz cz´Êciej prac´ 
w wewn´trznych zespołach prawnych jako dobrà szans´
na rozwój w Êrodowisku biznesowym. Starsi wiekiem
ankietowani akcentujà, ˝e nabywanie doÊwiadczenia 
w dziale prawnym jest atutem mogàcym wspomóc
awans we własnej organizacji. Co wi´cej podj´cie 
zatrudnienia w dziale prawnym w jednej organizacji 
biznesowej jest atutem przy przechodzeniu do kolejnej,
nie stanowi za to istotnego wsparcia przy poszukiwaniu
zatrudnienia w kancelariach prawnych.

Jak zatem, w dobie profesjonalizacji pracy prawników
przedsi´biorstw, kształtuje si´ jej presti˝? Zdaniem 73%
ankietowanych powaga, jakà cieszà si´ wykonywane
przez nich zadania jest coraz wy˝sza, niemal taka 
sama grupa jest przekonana, ˝e presti˝ prawników 
zatrudnionych w kancelariach nie ulega zmianom. 
Cz´Êç ankietowanych wskazała, ˝e estyma, jakà darzeni
sà zatrudnieni w obu tych miejscach jest taka sama.
Wzrost presti˝u nast´puje przede wszystkim zdaniem
młodszych pracowników, dla starszych nie ma to a˝ 
tak du˝ego znaczenia.
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Âcie˝ka kariery

Praca na stanowisku prawnika w dziale
prawnym przedsi´biorstwa jest na rynku: 

Na przestrzeni mojej, prawie dziesi´cioletniej, pracy na stanowisku dyrektora działu prawnego, obserwuj´ ewolucj´
tego stanowiska. Obecne realia korporacyjne wymagajà od prawnika wewn´trznego nie tylko doskonałej znajomoÊci
prawa, ale równie˝ umiej´tnoÊci około-biznesowych takich jak analiza strategiczna, ocena ryzyka czy zarzàdzanie 
projektami. Prawnik przedsi´biorstwa jest w dzisiejszych czasach zaufanym doradcà zarzàdu, który nie tylko bierze
udział w podejmowaniu wszystkich najwa˝niejszych decyzji, ale cz´sto sam kieruje projektami kluczowymi dla rozwoju
spółki koordynujàc działania pozostałych funkcji wspierajàcych organizacj´.

Agnieszka Dzi´gielewska-Joƒczyk
Dyrektor Działu Prawnego w Hewlett Packard Enterprise 

1. Atutem w przejściu do innego przedsiębiorstwa

2. Atutem w awansie w ramach przedsiębiorstwa

3. Atutem w przejściu do kancelarii prawnej

65%

32%

7%
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Potrzebne nowe kompetencje

Widzàc wyraênie dobrze zakorzenione w ÊwiadomoÊci
ankietowanych rozró˝nienie na prawników 
pracujàcych w kancelariach i tych zatrudnionych 
w przedsi´biorstwach nasuwa si´ pytanie czy istnieje
zestaw kompetencji potrzebnych do pracy w dziale
prawnym w przedsi´biorstwie? Czy fakt, ˝e specyfika
pracy w firmie jest inna ni˝ w kancelarii, powoduje, 
˝e konieczne jest posiadanie odmiennych kwalifikacji? 

Warto w tym miejscu poczyniç pewnà dygresj´. 
Jak ukazały wyniki badania przeprowadzonego 
w marcu 2016 r. w ramach prac nad raportem PwC 
„Przywództwo PrzyszłoÊci. Polski lider gotowy 
na zmiany?” coraz wi´ksze znaczenie przy zatrudnieniu
pracownika majà faktycznie posiadane przez niego 
kompetencje, niekoniecznie poparte wykształceniem
kierunkowym. W przypadku prawników, rzecz 
przedstawia si´ jednak inaczej, dogł´bna edukacja
prawnicza jest po prostu niezb´dna. Jednak inne, 
poza prawnicze kompetencje mened˝erskie sà potrzebne
równie˝ pracownikom działów prawnych. WÊród cech,
jakie zostały uznane za najwa˝niejsze w badaniu 
„Przywództwo PrzyszłoÊci. Polski lider gotowy na zmiany?”
znalazły si´: umiej´tnoÊç planowania i motywowania 
pracowników, odwaga w wyra˝aniu swoich poglàdów
oraz umiej´tnoÊç pracy zespołowej. 

W czasie prac nad niniejszym raportem postanowiliÊmy
sprawdziç czy ankietowani wska˝à zbli˝ony zestaw
umiej´tnoÊci. Zacz´liÊmy od pytania, czy praca prawnika
przedsi´biorstw wymaga szerszych i bardziej 
zró˝nicowanych kompetencji ni˝ prawnika zatrudnionego
w kancelarii? ˚e tak jest lub raczej tak jest uznało 77%
badanych. Co do zasady, tylko najstarsi respondenci
stwierdzili, ˝e szersze lub odmienne kompetencje nie 
sà potrzebne. KoniecznoÊç posiadania innego zestawu
umiej´tnoÊci silniej akcentowali prezesi zarzàdów 
ni˝ dyrektorzy działów prawnych. Z ich perspektywy
wa˝ne jest bowiem, aby dział dobrze wpisywał si´ 
w struktury korporacyjne, jego pracownicy rozumieli
biznes, a dyrektor oprócz dogł´bnej wiedzy prawniczej
posiadał te˝ umiej´tnoÊci zarzàdcze. Bardzo cz´sto,
oprócz umiej´tnoÊci prawniczych, po˝àdana jest wiedza
ekonomiczna i biznesowa. RoÊnie znaczenie kompetencji
mi´kkich, zwiàzanych na przykład z komunikacjà.

Jak wynika z badania przeprowadzonego przez 
Stowarzyszenie Prawników Anglii i Walii najwa˝niejsze
kompetencje jakich oczekujà zarzàdy od prawników
przedsi´biorstw w Wielkiej Brytanii to umiej´tnoÊç
budowania relacji wewn´trznych oraz komunikacja,
ÊwiadomoÊç biznesowa oraz elastycznoÊç.

3. Trendy rozwojowe
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Jakie dokładnie kompetencje za najwa˝niejsze uznali
dyrektorzy działów prawnych i prezesi zarzàdów? Które 
z nich sà kluczowe obecnie, a które zyskajà na znaczeniu
przyszłoÊci? Wnioskiem płynàcym z przeprowadzonego
przez nas badania jest to, ˝e dyrektorzy za najbardziej
po˝àdane obecnie kompetencje uznali te zwiàzane 
z komunikacjà i prowadzeniem działalnoÊci biznesowej.
Co ciekawe wskazali, ˝e sà one nawet wa˝niejsze 
od specjalistycznej wiedzy prawniczej. Nale˝y poczyniç
tu jednak wa˝ne zastrze˝enie – znaczenie wiedzy
prawniczej nie uległo tak naprawd´ zmniejszeniu. 
Ankietowani uznali jà po prostu za kompetencj´ 
najbardziej podstawowà i oczywistà, zaÊ przedstawiona
klasyfikacja oznacza, ˝e dostrzegajà oni koniecznoÊç
rozwoju umiej´tnoÊci z innych obszarów.

Odnoszàc si´ do kompetencji potrzebnych w przyszłoÊci,
dyrektorzy działów prawnych w przedsi´biorstwie 
uznali, ˝e b´dà one miały wi´ksze znaczenie ni˝ obecnie.
W dalszym ciàgu szczególnie du˝à wag´ b´dà miały
umiej´tnoÊci biznesowe i komunikacyjne. Szczególnego
znaczenia nabierze jednak rozumienie funkcjonowania
biznesu i kształtujàcych go trendów, jak równie˝ 
patrzenie na kwestie prawne przez pryzmat strategii 
firmy. Przydatnà umiej´tnoÊcià b´dzie tak˝e zdolnoÊç
przemawiania j´zykiem korzyÊci. 

Podobnie jak w przypadku innych bran˝ znaczàco
wzroÊnie zapotrzebowanie na umiej´tnoÊci wykorzystania
nowych technologii.

Warto zestawiç odpowiedzi dyrektorów z wynikami 
ankiety przeprowadzonej wÊród prezesów zarzàdów.
Zdaniem tych drugich najbardziej znaczàce sà obecnie
kompetencje komunikacyjne i biznesowe prawników.
Podobnie jak w opinii dyrektorów, wskazali oni, ˝e sà 
one istotniejsze ni˝ wiedza specjalistyczna (nale˝y 
jednak pami´taç o poczynionym powy˝ej zastrze˝eniu).
Podobnie jak w przypadku odpowiedzi dyrektorów,
wszystkie kompetencje b´dà miały wi´ksze znaczenie ni˝
obecnie. Kluczowe stanie si´ rozumienie funkcjonowania
biznesu i trendów oraz nastawienie na poszukiwanie
rozwiàzaƒ. Najbardziej wzroÊnie zapotrzebowanie 
na kompetencje wykorzystania nowych technologii.
Zestawienie odpowiedzi ukazuje, ˝e co do zasady 
istnieje du˝a zgodnoÊç pomi´dzy dyrektorami działów
prawnych i prezesami przedsi´biorstw co do poziomu
znaczenia poszczególnych kompetencji obecnie 
i w przyszłoÊci. Podsumowujàc warto wskazaç na drobnà
ró˝nic´ – prezesi uwa˝ajà za wa˝niejsze umiej´tnoÊci
mówienia przez prawników j´zykiem korzyÊci zaÊ 
dyrektorzy wy˝ej oceniajà kompetencj´ w korzystaniu 
z nowych technologii przez prawników.

Specjalistyczna wiedza prawnicza
już nie wystarcza

Rośnie znaczenie kompetencji 
związanych z komunikacją oraz 
prowadzeniem działalności biznesowej

Znaczenie kompetencji dyrektorów działów prawnych
w przyszłoÊci 
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Bariery wewn´trzne i zewn´trzne

Hierarchia przedstawionych powy˝ej, najbardziej
potrzebnych kompetencji, wydaje si´ silnie powiàzana 
z problemami na jakie natrafiajà pracownicy działów
prawnych. Poproszeni o identyfikacj´ barier, b´dàcych
przeszkodami we wzmacnianiu roli swoich komórek 
w firmach, dyrektorzy działów prawnych wskazali ich
doÊç długà list´. Dla przejrzystoÊci podzieliliÊmy je 
na ró˝ne kategorie. Do przyczyn wewn´trznych nale˝à
przede wszystkim wskazywane przez ankietowanych
problemy ze rozumieniem biznesu przez prawników, 
a tak˝e nie dostrzeganie jego istoty. Wià˝e si´ to cz´sto 
z niedostatecznym zrozumieniem samych celów 
biznesowych całego przedsi´biorstwa i koncentracjà
wyłàcznie na aspektach prawnych. 

Utrudnienia pojawiajà si´ jednak tak˝e poza działem
prawnym. Nale˝y do nich mi´dzy innymi niska 
ÊwiadomoÊç prawna specjalistów z ró˝nych działów 
biznesowych oraz wÊród kadry mened˝erskiej.
Powa˝nym zagro˝eniem jest tak˝e nadmierna ch´ç 
działów biznesowych do realizowania swoich celów, 
bez zrozumienia, jakie podejmowane przez nich 
aktywnoÊci pociàgajà za sobà ryzyka. Respondenci
wskazywali równie˝, ˝e istotnym problemem pozostaje
kultura i struktura organizacyjna, która nie zawsze
odzwierciedla potrzeb´ wysokiej rangi i znaczenia
prawników oraz opór zarzàdów.

Powy˝szy katalog problemów jasno wskazuje, 
˝e potrzebna jest znaczàca poprawa komunikacji
pomi´dzy komórkami biznesowymi i działami prawnymi
przedsi´biorstw. Z jednej strony niezb´dne jest stałe
uÊwiadamianie przez prawników ryzyk jakie pociàgajà 
za sobà podejmowane przez działy biznesowe decyzje,
ze szczególnym uwzgl´dnieniem niestandardowych 

i rzadziej wyst´pujàcych. Z drugiej strony bezwzgl´dnie
konieczne jest, aby pracownicy działów prawnych 
mieli pełnà ÊwiadomoÊç i zrozumienie jakie sà cele
przedsi´biorstwa, jak wyglàdajà zało˝enia finansowe 
i jakie sà priorytetowe obszary zainteresowania 
zarzàdu firmy. Jeszcze raz warto podkreÊliç, ˝e silne 
akcentowanie znaczenia kompetencji komunikacyjnych 
i biznesowych przez uczestników badania jest echem 
zidentyfikowanych wyzwaƒ.

Analizujàc kwestie problematyczne cz´Êç ankietowanych
si´gn´ła gł´biej i wskazała, ˝e sà one nast´pstwem 
procesu edukacji prawników. Ta grupa respondentów
stwierdziła, ˝e bardzo potrzebne sà zmiany w programie
edukacji adwokatów i radców prawnych, szczególnie 
szersze uwzgl´dnienie w programach wiedzy 
ekonomiczno-biznesowej.

Zidentyfikowane problemy na jakie trafiajà dyrektorzy 
działów prawnych przedsi´biorstw w du˝ym stopniu
pokrywajà si´ z tymi, które wskazali uczestnicy 
badania przeprowadzonego przez PSPP w 2014 roku. 
W katalogu powstałym na bazie tamtego opracowania
znalazły si´ wówczas mi´dzy innymi instrumentalne
wykorzystywanie doradztwa prawnego, naciski 
na sporzàdzanie konkretnych opinii oraz potencjalnie
bardzo niebezpieczne przeÊwiadczenie, ˝e dobry prawnik
obroni przedsi´biorstwo niezale˝nie od okolicznoÊci. 

Analizujàc odpowiedzi dyrektorów działów prawnych 
w badaniu przeprowadzonym przez Stowarzyszenie
Prawników Anglii i Walii zauwa˝amy, ˝e głównym
wyzwaniem tamtego Êrodowiska jest wzrost iloÊci 
obowiàzków, które głównie sà wynikiem zmian 
regulacyjnych vs zmniejszajàca si´ liczba zatrudnionych
prawników, du˝a rotacja i presja na redukcj´ kosztów.

3. Trendy rozwojowe
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Perspektywy na przyszłoÊç

Analiza Êrodowiska prawników przedsi´biorstw, 
doprowadziła nas do pytania o perspektywy jego rozwoju
w przyszłoÊci. W jakim kierunku b´dzie ewoluował model
ich pracy w przyszłoÊci? Obecnie obserwujemy silny 
trend do wychodzenia poza prawnicze ramy działania.
Nap´dza go ÊwiadomoÊç koniecznego rozszerzania 
i pogł´biania wiedzy z zakresu nauk ekonomicznych, 
finansów i zarzàdzania. Dla młodych ludzi łàczàcych 
swój rozwój i swojà Êcie˝k´ kariery z pracà w działach
prawnych przedsi´biorstw ma to istotne znaczenie. 
Jaki typ pracy mo˝e czekaç ich w przyszłoÊci?

Dyrektorzy działów prawnych pytani o trendy oddziałujàce
na ich działy odpowiedzieli, ˝e obserwujà wzrost roli 
doradczej prawników w podejmowaniu strategicznych
dla przedsi´biorstwa decyzji. Pogł´bia si´ tak˝e 
zaanga˝owanie w obszarach operacyjnych, prawnicy
mi´dzy innymi współtworzà procesy biznesowe

niezwiàzane bezpoÊrednio z aktywnoÊcià ich działu
prawnego. Cz´Êç ankietowanych dyrektorów 
działów prawnych przedsi´biorstw odnotowała tak˝e, 
˝e post´puje specjalizacja cz´Êci prawników 
w okreÊlonych obszarach biznesowych, skutkiem czego
prawnik, w coraz wi´kszym stopniu staje si´ członkiem
zespołu biznesowego. W kontekÊcie nowych technologii
respondenci przewidujà przede wszystkim szerszà
standaryzacj´ działaƒ, wzrost znaczenia mobilnoÊci 
pracowników oraz wykorzystanie technologii w chmurze.
To mo˝e prowadziç do wi´kszego outsourcingu 
niektórych działaƒ prawnych poza firmy.

Zdaniem cz´Êci ankietowanych nowym wyzwaniem
stanie si´ koniecznoÊç zarzàdzania problemami 
prawnymi poza granicami Polski, b´dàce konsekwencjà
procesów globalizacyjnych. 
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Podsumowanie
Wyniki badania „Prawnicy przedsi´biorstw – dziÊ i jutro”
prowadzà do wniosków, ˝e coraz silniej krystalizuje 
si´ samoÊwiadomoÊç członków Êrodowiska prawników
przedsi´biorstw. Oczekiwania biznesu, specyfika pracy 
w dziale prawnym firmy powodujà, ˝e do wykonywania
ich pracy potrzebny jest nieco inny zestaw kompetencji,
obejmujàcy wiedz´ z zakresu nauk ekonomicznych, 
finansów i zarzàdzania. Po˝àdana jest równie˝ 
umiej´tnoÊç pracy w zespołach projektowych 
oraz komunikowania si´ w sposób szybki i czytelny.
Pomimo tych wymogów istnieje rosnàca grupa młodych
ludzi wià˝àcych swojà karier´ z pracà w działach
prawnych organizacji biznesowych.

Je˝eli chodzi o dyrektora działu prawnego przedsi´biorstw,
jest on w tej chwili przede wszystkim doÊwiadczonym
prawnikiem. Jednak z biegiem czasu b´dzie stawał 
si´ tak˝e mened˝erem. Ju˝ teraz oprócz aktywnego 
wspierania zarzàdu i innych pracowników firmy 
koordynuje on współprac´ z kancelariami prawnymi,
wspierajàcymi jego zespół wiedzà specjalistycznà, 
bàdê odcià˝ajàcymi go gdy zadaƒ jest wi´cej ni˝ zwykle. 

Jest to mo˝liwe bo na rynku ukształtował si´ dosyç 
trwały model, w którym wi´kszoÊç przedsi´biorstw 
posiadajàcych działy prawne współpracuje z kancelariami
prawnymi, wiele z nich nawet na stałe. Taka relacja
umo˝liwia optymalne wykorzystanie zasobów i podział
zadaƒ, a tak˝e daje firmie elastycznoÊç. Sama współpraca
jest zaÊ oparta przede wszystkim o wysoki poziom
wiedzy eksperckiej i wzajemne zaufanie.

Oczekiwania biznesu, 
specyfika pracy w dziale
prawnym firmy powodujà, 
˝e do wykonywania tej pracy
potrzebny jest zestaw 
kompetencji, obejmujàcy
równie˝ wiedz´ z zakresu 
nauk ekonomicznych, 
finansów i zarzàdzania
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Okiem badacza

dr hab. Beata Krzywosz-Rynkiewicz

psycholog, profesor Uniwersytetu
Warmiƒsko-Mazurskiego w Olsztynie 

Badanie prawników przedsi´biorstw prowadzone 
było tradycyjnà, cz´sto stosowanà w tego typu 
badaniach metodà sonda˝u diagnostycznego, gdzie
uczestnicy proszeni sà o ustosunkowanie si´ do z góry
okreÊlonych pytaƒ. Istniejà jednak cztery zasadnicze
wyró˝niki przyj´tej metodologii badawczej, które czynià 
badania unikalnymi. 

Po pierwsze grupa badawcza, która składała si´ 
z ekspertów. Badanie nie było bowiem kierowane 
do prawników przedsi´biorstw ale do dyrektorów 

działów prawnych, którzy sà najbardziej doÊwiadczonà
grupà. Dzi´ki temu uzyskane odpowiedzi zarówno 
o Êrodowisko pracy i obecnà sytuacj´, jak i perspektywy
rozwoju mo˝na traktowaç jako bardzo wiarygodne.  

Po drugie, po raz pierwszy w badaniach Êrodowiska
prawników przedsi´biorstw w Polsce, oprócz wykonania
jego „fotografii” (wykształcenia, obowiàzków, składu etc.)
podj´liÊmy prób´ okreÊlenia jego to˝samoÊci. Dzi´ki
temu okreÊliliÊmy czym si´ ono wyró˝nia w obszarze 
roli, oraz obecnych i przyszłych kompetencji. 

Po trzecie, w badaniu zderzyliÊmy dwie perspektywy:
dyrektorów działów prawnych i prezesów firm. 
Ma to szczególne znaczenie dla wiarygodnoÊci wyników
zwiàzanych z perspektywami rozwoju tego Êrodowiska 
i pozwala zidentyfikowaç trendy rozwojowe. 

I w koƒcu, to co nie cz´sto ma miejsce w badaniach
Êrodowiska biznesu, to liczba zadawanych pytaƒ 
otwartych. Majà one szczególne znaczenie, gdy pytamy
o kwestie niejednoznaczne.

Badanie przeprowadzono 
w maju 2016 na grupie 
ponad 160 dyrektorów działów
prawnych przedsi´biorstwa 
oraz prezesów. 
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