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Wykaz skrótów

Akty prawne

k.c. – ustawa z 23.04.1964 r. – Kodeks cywilny (Dz.U. z 2020 r. poz. 1740 ze zm.)
k.k. – ustawa z 6.06.1997 r. – Kodeks karny (Dz.U. z 2020 r. poz. 1444 ze zm.)
k.k.s. – ustawa z  10.09.1999  r. – Kodeks karny skarbowy (Dz.U. z  2021  r. 

poz. 408 ze zm.)
k.p. – ustawa z 26.06.1974 r. – Kodeks pracy (Dz.U. z 2020 r. poz. 1320 ze zm.)
k.p.c. – ustawa z  17.11.1964  r. – Kodeks postępowania cywilnego (Dz.U. 

z 2020 r. poz. 1575 ze zm.)
k.p.k. – ustawa z 6.06.1997 r. – Kodeks postępowania karnego (Dz.U. z 2021 r. 

poz. 534 ze zm.)
k.s.h. – ustawa z  15.09.2000  r. – Kodeks spółek handlowych (Dz.U. z  2020  r. 

poz. 1526 ze zm.)
pr. aut. – ustawa z 4.02.1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych (Dz.U. 

z 2021 r. poz. 1062)
RODO – rozporządzenie Parlamentu Europejskiego i  Rady (UE) 2016/679 

z 27.04.2016 r. w sprawie ochrony osób fizycznych w związku z przetwa-
rzaniem danych osobowych i w sprawie swobodnego przepływu takich 
danych oraz uchylenia dyrektywy 95/46/WE (ogólne rozporządzenie 
o ochronie danych) (Dz.Urz. UE L 119, s. 1)

rozporządzenie  
eIDAS

– rozporządzenie Parlamentu Europejskiego i  Rady (UE) nr  910/2014 
z  23.07.2014  r. w  sprawie identyfikacji elektronicznej i  usług zaufania 
w  odniesieniu do transakcji elektronicznych na rynku wewnętrznym 
oraz uchylające dyrektywę 1999/93/WE (Dz.Urz. UE L 257, s. 73)

rozporządzenie  
MAR

– rozporządzenie Parlamentu Europejskiego i  Rady (UE) nr  596/2014 
z 16.04.2014 r. w sprawie nadużyć na rynku (rozporządzenie w sprawie 
nadużyć na rynku) oraz uchylające dyrektywę 2003/6/WE Parlamentu 
Europejskiego i Rady i dyrektywy Komisji 2003/124/WE, 2003/125/WE 
i 2004/72/WE (Dz.Urz. UE L 173, s. 1, ze zm.)

u.r.p. – ustawa z 6.07.1982 r. o radcach prawnych (Dz.U. z 2020 r. poz. 75 ze zm.)
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Czasopisma, publikatory urzędowe, zbiory orzecznictwa

AUWr – Acta Universitatis Wratislaviensis
Dz.U. – Dziennik Ustaw
Dz.Urz. KNF – Dziennik Urzędowy Komisji Nadzoru Finansowego
Dz.Urz. MRPiT – Dziennik Urzędowy Ministra Rozwoju, Pracy i Technologii
Dz.Urz. UE – Dziennik Urzędowy Unii Europejskiej
KSAG – Kwartalnik Sądowy Apelacji Gdańskiej
MoP – Monitor Prawniczy
OSA – Orzecznictwo Sądów Apelacyjnych
OSNC – Orzecznictwo Sądu Najwyższego. Izba Cywilna
OSNKN – Orzecznictwo Sądu Najwyższego. Izba Kontroli Nadzwyczajnej i Spraw 

Publicznych
OSNP – Orzecznictwo Sądu Najwyższego. Izba Pracy, Ubezpieczeń Społecznych 

i Spraw Publicznych
OSNwSK – Orzecznictwo Sądu Najwyższego w Sprawach Karnych
OSP – Orzecznictwo Sądów Polskich
POSAG – Przegląd Orzecznictwa Sądu Apelacyjnego w Gdańsku

Inne

EBA – European Banking Authority (Europejski Urząd Nadzoru Bankowego)
EROD – Europejska Rada Ochrony Danych
IBA – The International Bar Association (Międzynarodowe Stowarzyszenie 

Prawników)
IOD – inspektor ochrony danych
NSA – Naczelny Sąd Administracyjny
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Prawnik in-house to pojęcie wywodzące się z języka angielskiego, oznaczające praw-
nika wewnętrznego, zatrudnionego na stałe w  danym przedsiębiorstwie (w  przeci-
wieństwie do prawników z  kancelarii zewnętrznych, z  których usług korzysta się 
w  razie potrzeby). Dynamiczny rozwój gospodarczy niejako wymusza na przedsię-
biorstwach konieczność tworzenia i rozbudowywania własnych działów prawnych – 
zarówno ze względu na rosnące koszty zewnętrznej obsługi prawnej, jak i ze względu 
na fakt, że prawnik wewnętrzny, lepiej znający specyfikę działalności prowadzonej 
przez przedsiębiorstwo, jest w stanie w lepszy sposób odpowiedzieć na potrzeby biz-
nesu. Samo dostarczenie kompetencji w  zakresie określonej gałęzi prawa jest tylko 
jednym z elementów omawianej funkcji. Prawnik wewnątrz organizacji poza dyspo-
nowaniem wiedzą i  doświadczeniem z  obszaru swojej specjalizacji powinien także 
rozumieć mechanizmy biznesowe, potrzeby rynkowe oraz kwestie związane z  za-
rządzaniem przedsiębiorstwem. Znaczącą przewagą prawnika in-house nad doradcą 
zewnętrznym jest też jego znajomość danej organizacji i wzajemnych relacji między 
klientami wewnętrznymi, które niejednokrotnie mają wpływ na ustalanie prioryte-
tów zadań oraz dynamikę wdrażania rozwiązań i  reagowania na sytuacje kryzyso-
we. Ponadto tym, co odróżnia prawnika in-house od zewnętrznego usługodawcy, jest 
wiedza na temat konkretnego przedsiębiorstwa – jego produktów, miejsca na rynku, 
klientów i konkurencji, kierunków rozwoju, jego silnych i  słabych stron. Stąd ocze-
kiwania wobec wewnętrznego specjalisty do spraw prawnych są de facto dużo wyż-
sze niż w  stosunku do usługodawców. Zakres zadań i  sposób ich realizacji stanowi 
odzwierciedlenie tych oczekiwań, a wraz z nimi powinna być kształtowana pozycja 
prawnika i przyznane mu środki do jej prawidłowego pełnienia.

Niniejsza książka kierowana jest do wszystkich osób, które związały swoją karierę 
zawodową z rolą prawnika wewnętrznego, ale także do osób, które dopiero rozważają 
podjęcie pracy w takim charakterze. Intencją autorów było z jednej strony przedsta-
wienie specyfiki tej dość młodej na polskim rynku specjalizacji – przede wszystkim 
wyzwań, jakie czekają na osoby podejmujące się bycia prawnikiem in-house, ale też 
wskazanie najbardziej satysfakcjonujących stron takiej pracy, jakimi bez wątpienia są 
ścisłe związanie z biznesem czy szerokie możliwości rozwoju, często nieosiągalne dla 
prawników kancelaryjnych, na których rynek wymusza często wąską specjalizację. 
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Temu poświęcona jest pierwsza część opracowania. Druga część książki jest prak-
tycznym przewodnikiem po codziennej pracy prawnika in-house i może służyć jako 
kompendium wiedzy i realna pomoc w wykonywaniu jego zadań, czemu przysłużyć 
się mogą również zamieszczone w aneksie wzory.

Krzysztof Dzioba
Rafał Rybicki
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1. Prawnik in-house – pozycja w organizacji

Prawnik in-house nie jest odrębnym zawodem prawniczym, w  takim sensie, w  ja-
kim dotyczy to radców prawnych czy adwokatów. Jest to raczej pewnego rodzaju 
rola w przedsiębiorstwie, a do jej wykonywania, w zależności od okoliczności i zapo-
trzebowania, zatrudnia się zarówno prawników z  uprawnieniami zawodowymi, jak 
i aplikantów oraz absolwentów prawa niebędących członkami samorządów zawodo-
wych. Zapotrzebowanie na pracę prawników wewnętrznych przejawiają najczęściej 
duże przedsiębiorstwa, zorganizowane na sposób korporacyjny1, co w  bezpośredni 
sposób wynika ze skali ich działalności. Dwa główne modele współpracy przedsię-
biorstw z  prawnikami tworzącymi wewnętrzne działy prawne to zatrudnienie na 
podstawie umowy o  pracę oraz umowa o  świadczenie usług prawnych (tzw.  model 
B2B). Wybór preferowanej formy zatrudnienia nie ma, w  zasadzie, wpływu na co-
dzienną pracę prawnika in-house, włączonego w  struktury organizacyjne przedsię-
biorstwa, i zależy głównie od przyjętego modelu biznesowego, a czasem – jak w przy-
padku adwokatów – wynika ze specyfiki zawodu. Nie ulega wątpliwości, że radcowie 
prawni mogą wykonywać swój zawód w ramach stosunku pracy (mówi o tym wprost 
art.  8 ust.  1 u.r.p.2), niemniej jednak ich zatrudnianie odbywać się powinno na za-
sadach nieco innych od zatrudniania pozostałych pracowników. Przede wszystkim, 
zgodnie z treścią art. 9 ust. 1 u.r.p., radca prawny wykonujący zawód w ramach sto-
sunku pracy powinien zajmować samodzielne stanowisko podległe bezpośrednio 
kierownikowi jednostki organizacyjnej. Przez „kierownika jednostki organizacyjnej” 
rozumieć należy w przypadku spółek (a to właśnie przedsiębiorstwa zorganizowane 
w formie spółek najczęściej zatrudniają prawników in-house) zarząd lub wspólników 

1  „Korporacja” jako określenie dużego przedsiębiorstwa (niezależnie od jego formy prawnej), najczę-
ściej operującego w skali wykraczającej poza granice jednego kraju, nie ma definicji legalnej, jest jednak 
używane powszechnie w praktyce i doktrynie prawa gospodarczego. Zob. np. B. Ziemblicki, Status korpo-
racji transnarodowych w prawie międzynarodowym, Warszawa 2020, s. 1–11.

2  Ustawa z 6.07.1982 r. o radcach prawnych, Dz.U. z 2020 r. poz. 75 ze zm.
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prowadzących sprawy spółki. De facto nie zawsze (a nawet rzadko) możliwe jest ta-
kie zorganizowanie struktury przedsiębiorstwa, by każdy zatrudniany w  nim radca 
prawny mógł podlegać służbowo bezpośrednio pod zarząd – na zatrudnienie praw-
ników wewnętrznych mogą sobie pozwolić głównie większe przedsiębiorstwa, często 
zatrudniające setki, a nawet tysiące osób, a co za tym idzie posiadające rozbudowaną 
strukturę organizacyjną. O  ile więc nie sprawia problemu podporządkowanie bez-
pośrednio zarządowi szefa (dyrektora, kierownika) działu prawnego, o tyle pozostali 
pracownicy takiego działu, nawet jeśli sami są radcami prawnymi, najczęściej będą 
strukturalnie podlegać już szefowi działu, a nie zarządowi. Jest to powszechna prak-
tyka, choć stoi ona w sprzeczności z literalnym brzmieniem ustawy o radcach praw-
nych. Co prawda zgodnie z art. 9 ust. 2 u.r.p., jeżeli jednostka organizacyjna zatrud-
nia dwóch lub więcej radców prawnych, jednemu z  nich powierza się koordynację 
pomocy prawnej w tej jednostce – jednak nie można tego przepisu rozumieć w ten 
sposób, że radca, któremu powierzono koordynację pomocy prawnej, może być 
zwierzchnikiem pozostałych radców prawnych zatrudnionych w przedsiębiorstwie3. 
Co ciekawe, w  przypadku zatrudniania radców prawnych przez organy państwowe 
lub samorządowe radca prawny może być zatrudniony w  „wyodrębnionej komór-
ce lub jednostce organizacyjnej” (co odpowiadać będzie właśnie działowi prawnemu 
w przedsiębiorstwie) i podlegać jej kierownikowi. Ze względu na archaiczność regu-
lacji ustawy o radcach prawnych w tym zakresie de lege ferenda postulować należa-
łoby uelastycznienie przepisów w tym zakresie. Bardzo często też radca prawny za-
trudniony na niezależnym stanowisku będzie podlegać menedżerowi (dyrektorowi) 
odpowiedzialnemu za kwestie administracyjne lub compliance. Nie musi to jednak 
oznaczać naruszenia wymogów dotyczących niezależności4. Ocena tego elementu bę-
dzie każdorazowo zależała od sposobu przydzielania zadań, sposobu ich realizacji 
oraz formalnych i nieformalnych narzędzi wpływania na prawnika.

W odróżnieniu od radców prawnych, adwokatów obowiązuje bezwzględny zakaz wy-
konywania zawodu w przypadku pozostawania w stosunku pracy5. Zakaz ten wynika 
wprost z ustawy – Prawo o adwokaturze (art. 4b), a jego złamanie uznawane jest za 
rażące naruszenie prawa, skutkujące zazwyczaj wydaleniem z  zawodu6. W  związku 
z tym adwokat chcący podjąć pracę w charakterze prawnika in-house ma do wyboru 
dwie możliwości – albo związanie się z zatrudniającym go przedsiębiorstwem umo-

3  Zob.  T.  Niedziński, Zatrudnienie radcy prawnego w  jednostce samorządu terytorialnego, „Finanse 
Komunalne” 2014/5, s. 13–20.

4  Egzekwowanie przez radcę prawnego tej niezależności nie powinno być uznane za wejście w kon-
flikt z pracodawcą, uzasadniający rozwiązanie stosunku pracy (por. wyrok Sądu Okręgowego w Tarnowie 
z 29.11.2018 r., IV Pa 38/18, LEX nr 2775370).

5  Jedyny wyjątek przewidziany ustawą to zatrudnienie w  charakterze pracownika naukowego lub 
naukowo-dydaktycznego (art. 4b ust. 3 ustawy z 26.05.1982  r. – Prawo o adwokaturze, Dz.U. z 2020  r. 
poz. 1651 ze zm.).

6  Zob. B. Adamiak, Glosa do wyroku NSA z 20.04.2012 r., II GSK 395/11, OSP 2013/3, poz. 28.
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wą o stałą współpracę, albo zawieszenie wykonywania zawodu, co umożliwia podję-
cie zatrudnienia na podstawie umowy o pracę.

W wewnętrznych działach prawnych zatrudnienie znajdują także prawnicy bez tytu-
łów zawodowych radcy bądź adwokata – zarówno aplikanci, jak i osoby nieprzynale-
żące do żadnego z samorządów zawodowych. Ścieżka kariery prawnika in-house jest 
coraz częstszym wyborem absolwentów studiów prawniczych, którzy nie decydują się 
na podjęcie aplikacji – umożliwia ona bowiem uczestnictwo w ciekawych projektach 
biznesowych na równi z prawnikami posiadającymi tytuł zawodowy, w odróżnieniu 
od pracy w  kancelariach, gdzie osoby bez uprawnień zawodowych z  natury rzeczy 
znajdywać się muszą w  hierarchii służbowej niżej od kolegów będących członkami 
samorządów.

Od strony organizacyjnej pozycja prawnika będzie zależna od specyfiki potrzeb da-
nego podmiotu w zakresie doradztwa prawnego, od jego wielkości i kompetencji sa-
mego specjalisty. Każde z  rozwiązań niesie ze sobą wiele możliwości, ale również 
wyzwań, które będą wymagać elastyczności i rozwoju wielu umiejętności wykracza-
jących poza katalog zwyczajowo kojarzony z zawodem prawnika.

Pierwszym, często spotykanym, modelem zatrudnienia prawnika w  organizacji jest 
powołanie go na niezależne stanowisko. W pierwszym rzędzie związane jest to z fak-
tem, że wiele organizacji nie potrzebuje rozbudowanych działów prawnych lub nie 
jest w stanie ich utrzymać. Bieżąca działalność w takich podmiotach wymaga jednak 
konsultacji w zakresie, w jakim obecność specjalisty do spraw prawnych jest wskaza-
na, a korzystanie z usług zewnętrznej kancelarii jest mniej opłacalne lub utrudnione 
technicznie (np. w związku z podróżami służbowymi związanymi z realizacją zadań). 
Od prawnika na niezależnym stanowisku oczekuje się rozległej wiedzy na temat moż-
liwie jak najszerszego katalogu gałęzi prawa. Sama obecność prawnika w organizacji 
zachęca do kierowania w jego stronę zapytań często wykraczających poza pierwotnie 
określone ramy tego stanowiska. W  praktyce będzie to dotyczyć przede wszystkim 
zagadnień z  zakresu prawa spółek handlowych, prawa cywilnego, prawa pracy czy 
prawa podatkowego.

Od osoby na tym stanowisku wymaga się przede wszystkim rozległej wiedzy prawni-
czej, umiejętności radzenia sobie z wieloma projektami jednocześnie, działania pod 
presją czasu oraz umiejętności komunikacyjnych. Takie miejsce w organizacji będzie 
powodować, że prawnik w praktyce będzie wchodził w interakcje ze wszystkimi klien-
tami wewnętrznymi i zewnętrznymi. Bolączką wielu organizacji tworzących pozycję 
niezależnego specjalisty do spraw prawnych jest trudność w precyzyjnym określeniu 
zakresu jego zadań. O ile istnienie działu prawnego wymusza uregulowanie kanałów 
komunikacji i  sposobu realizacji zadań przez taki zespół, o  tyle niezależny specjali-
sta w  wielu przypadkach będzie musiał te kwestie w  praktyce regulować sam. Stąd 
konieczne jest znalezienie balansu pomiędzy elastycznym podejściem do swojej roli 
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i zakresu wsparcia interesariuszy a asertywnością w stawianiu granic zaangażowania 
wykraczającego poza kompetencje prawnika.

Kolejnym i najbardziej typowym miejscem pracy prawnika będzie wewnętrzny dział 
prawny. Wbrew pozorom istnienie takiego działu nie jest już w  naszych czasach 
oczywistością. Coraz częściej nawet w dużych organizacjach nie funkcjonują działy 
zajmujące się tylko i wyłącznie kwestiami prawnymi. Jeżeli takie jednostki istnieją, to 
głównie w podmiotach, które w ramach prowadzonej działalności muszą wykonywać 
czynności wymagające nadzoru prawnego. Będzie to dotyczyć na przykład dewelo-
perów, spółek funkcjonujących na rynku finansowym czy podmiotów działających 
w ramach grup kapitałowych7.

Klasyczny dział prawny ma strukturę hierarchiczną, charakteryzującą się jasnym 
podziałem zadań, wymogami w  zakresie wiedzy specjalistycznej oraz opracowaną 
i  wdrożoną procedurą weryfikacji podejmowanych przez prawników działań. Dział 
prawny może liczyć od kilku do kilkunastu osób i składać się z wielu wewnętrznych 
zespołów. Kluczowe obszary specjalizacji, jakie można spotkać w działach prawnych, 
to prawo pracy, obsługa korporacyjna, wsparcie kontraktowe. Struktura działu praw-
nego wymaga więc od osoby prowadzącej taki zespół nie tylko wiedzy prawniczej, 
ale również szeregu umiejętności dotyczących zarządzania zespołem i  zarządzania 
projektami oraz kompetencji przywódczych8. Od osób pracujących w  dziale praw-
nym niepełniących funkcji menedżerskiej oczekuje się przede wszystkim dokładno-
ści, terminowej realizacji zadań, umiejętności pracy w  zespole oraz radzenia sobie 
z wieloma projektami jednocześnie.

Swoistą odmianą indywidualnego stanowiska prawnika jest pozycja w  określonym 
dziale funkcyjnym danego podmiotu. Dotyczyć to może przede wszystkim działów 
administracyjnych, obsługi klienta czy zarządzania zasobami ludzkimi. Tu również 
muszą być zachowane elementy zapewniające niezależność prawnikowi. Od oso-
by zatrudnionej w  takim dziale wymagane jest posiadanie wiedzy specjalistycznej 
i  doświadczenia w  danym obszarze. Poza tym niezbędna jest dokładność, komuni-
katywność i  podejście biznesowe rozumiane przede wszystkim jako nastawienie na 
rozwiązania.

7  Działy prawne pojawiają się również w  podmiotach publicznych i  spółkach Skarbu Państwa ze 
względu na konieczność zachowania wysokich standardów prawnych zarówno w  kwestiach wewnętrz-
nych, organizacyjnych, jak i zewnętrznych, jednakże zagadnienia pracy prawnika w podmiotach publicz-
nych wychodzą poza zakres niniejszej publikacji ze względu na odmienną specyfikę tego sektora, wyni-
kającą z przepisów szczegółowych.

8  Omówienie roli prawnika jako menedżera znajduje się w rozdziale V.



Krzysztof Dzioba, Rafał Rybicki

2. Zadania prawnika in-house� 23

2.  Zadania prawnika in-house
2. Zadania prawnika in-house

Niezależnie od miejsca prawnika w organizacji katalog jego zadań w większości przy-
padków będzie podobny, spójny. Różnić będzie się natomiast rozłożenie akcentów 
i czasu poświęconego na poszczególne czynności. Poniżej przedstawiony katalog za-
dań prawnika in-house nie ma charakteru zamkniętego, skupia się na najważniejszych 
czynnościach, które stanowią podstawy określenia wymogów dotyczących działania 
i zachowania prawnika w oparciu o oczekiwania organizacji.

2.1.  Doradztwo i opiniowanie

Podstawowymi zadaniami prawnika w organizacji są opiniowanie i doradzanie w za-
kresie podejmowanych działań, planowanych projektów czy potencjalnych sporów. 
Może mieć to charakter doraźnego odpowiadania na pojawiające się pytania w toku 
prac projektowych, wskazywanie ograniczeń na etapie planowania lub – co najczęst-
sze – wskazywanie konsekwencji zdarzeń, które już miały miejsce. Niezależnie od 
scenariusza każda opinia specjalisty do spraw prawnych powinna opierać się na tym 
samym schemacie i mieścić się w tych samych ramach. Zaproponowany poniżej mo-
del zarówno spełnia kryteria dotyczące standardów pracy prawnika, jak również po-
zwala na praktyczne wykorzystanie takiej opinii w organizacji.

2.1.1.  Określenie stanu faktycznego

Jednym z podstawowych problemów dotyczących doradztwa prawnego, czy to w ra-
mach organizacji, czy też świadczenia usług, jest prawidłowe określenie, jakie okolicz-
ności powinny podlegać konkretnej ocenie prawnej. Z praktycznego punktu widzenia 
trzeba wskazać, że duża część ocen pracy prawnika wynika z faktu, że przedstawiona 
przez niego opinia lub porada albo jest zbyt ogólnikowa, albo nie obejmuje kwestii, 
których osoba zamawiająca taką opinię samodzielnie nie wskazała. A co za tym idzie, 
zastosowanie praktyczne takiej porady jest niemożliwe, jest ona bowiem niekomplet-
na. Można spotkać się z  sytuacją, w  której klient wewnętrzny nie wie, jakie zadać 
prawnikowi pytanie, ponieważ nie dysponuje odpowiednią wiedzą pozwalającą na 
dokonanie oceny w  tym zakresie, natomiast prawnik nie podda analizie obszarów 
niewskazanych przez klienta, brak mu bowiem wiedzy o działaniu organizacji i kon-
sekwencjach biznesowych danego działania. Stąd rolą prawnika in-house w  ramach 
wydawanych opinii i doradztwa jest przede wszystkim prawidłowe zdiagnozowanie 
stanu faktycznego, z uwzględnieniem otoczenia organizacyjnego, którego ono doty-
czy. Dla przykładu – planowanie sporu procesowego musi brać pod uwagę zaanga-
żowanie poszczególnych osób i działów w przygotowanie i prowadzenie sprawy. A to 
jest często powiązane ze zmianami poziomu natężenia pracy w ciągu roku kalenda-
rzowego. Prawnik może więc udzielić porady, której zastosowanie w praktyce będzie 
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wymagać zaangażowania sił i  środków w  organizacji, którymi może ona w  danym 
okresie po prostu nie dysponować.

Od strony formalnej stan faktyczny powinien być potwierdzony na piśmie, sama opi-
nia powinna zawierać jego opis i wskazywać źródła uzyskanych informacji – mate-
rialne i osobowe. W przypadku niepełnego stanu faktycznego, w związku z brakiem 
informacji lub niepewnością zdarzenia przyszłego, konieczne jest zawarcie informa-
cji, czego dana analiza nie obejmuje i jakie jej elementy powinny zostać uzupełnione 
na dalszych etapach projektu.

2.1.2.  Założenia opinii

Po ustaleniu stanu faktycznego konieczne jest jego potwierdzenie z  osobami zainte-
resowanymi oraz zaprezentowanie założeń przyjętych przez prawnika w  opinii bądź 
propozycji rozwiązań. Chodzi tu o takie czynniki, jak na przykład: czas potrzebny na 
wdrożenie danego rozwiązania, jego koszt, potencjalne ryzyka czy zaangażowanie or-
ganizacyjne. Wskazanie tych przesłanek na początku pracy prawnika pozwala ją ukie-
runkować i  często uniknąć przygotowywania analiz, które nie będą nawet brane pod 
uwagę przez osoby zainteresowane, jako biznesowo nierealne lub nieopłacalne. Ponadto 
opinie prawne są składową szerszych prac koncepcyjnych, stąd powinny podlegać tym 
samym kryteriom oceny. Dla przykładu: jeżeli organizacja gotowa jest zaakceptować 
wysokie koszty w zamian za szybką realizację projektu, opinia prawnika powinna brać 
te wytyczne pod uwagę. Może to dotyczyć wyboru pomiędzy powołaniem nowej spółki- 
-córki a nabyciem spółki off-the-shelf w ramach przekształceń wewnątrzgrupowych.

Omawiane założenia zawsze powinny mieć formę pisemną, zawierać informację 
o swoim źródle oraz zostać potwierdzone przez osoby decyzyjne.

2.1.3.  Stan prawny

W zależności od typu opinii jej elementem powinno być wskazanie analizowanego do-
kumentu oraz w razie potrzeby kluczowych przepisów prawa dotyczących danej kwestii. 
Często dla klienta biznesowego wymienienie przepisów ustawy czy dołączenie do pisma 
(lub korespondencji elektronicznej) danej umowy może być uznane za nadmiarowe. Jest 
to jednak element wysoce zalecany. Po pierwsze, realizuje postulat retencji wiedzy w or-
ganizacji. W razie zmiany osobowej na stanowisku prawnika pozwala określić źródło da-
nej porady. Oszczędza to również wiele pracy w razie rekonstrukcji po upływie dłuższego 
czasu i pozwala na uniknięcie ponownej analizy i poszukiwania właściwych przepisów. 
Po drugie, może być dowodem w razie konieczności wykazania dołożenia przez prawni-
ka należytej staranności w przygotowaniu danej opinii. Po trzecie, stanowi element edu-
kacyjny, pogłębiający zrozumienie zagadnień prawnych w organizacji.
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2.1.4.  Wskazanie ryzyk

Przedmiotem opinii mogą być zdarzenia przeszłe i  ich obecne efekty lub zdarzenia 
przyszłe, które dopiero znajdują się w fazie planowania. W obu przypadkach stałym 
elementem jest wskazanie konsekwencji i  ryzyk prawnych związanych z  daną oko-
licznością lub działaniem. Jako konsekwencje rozumieć należy takie sytuacje, które 
mają charakter pewny. Dotyczy to na przykład opodatkowania wynikającego wprost 
z przepisów, związanego z konkretnym scenariuszem. Ryzyko natomiast jest sytuacją 
hipotetyczną, która może wystąpić, nie jest to jednak pewne.

Przedstawienie ryzyk w  opinii zawsze powinno opierać się na dwóch płaszczy-
znach: dotkliwości i prawdopodobieństwa wystąpienia. Na przykład wejście w kon-
flikt z  klientem spółki może być obarczone dużym ryzykiem kontynuacji sporu 
na drodze sądowej, jednak w  świetle bieżącego orzecznictwa ryzyko przegranego 
procesu może być niewielkie (duże prawdopodobieństwo, małe ryzyko). Z drugiej 
strony ograniczenie odpowiedzialności podwykonawcy w  umowie może wiązać 
się z wysokim ryzykiem finansowym po stronie organizacji, jednak liczba warun-
ków, jakie musiałyby być spełnione do jej wystąpienia, sprawia, że jest to sytuacja 
prawie wyłącznie hipotetyczna (małe prawdopodobieństwo, duże ryzyko). Takie 
przedstawienie analizy prawnej pozwala osobom decyzyjnym kalkulować poten-
cjalne konsekwencje w ramach danego projektu, przygotować się do negocjacji czy 
podejmować decyzje w  szybko zmieniającej się sytuacji biznesowej. Od prawnika 
wymaga to jednak nie tylko znajomości przepisów, ale i  stałego monitorowania 
praktyki rynkowej, działania organów kontrolnych czy orzecznictwa. Dotyczyć to 
będzie na przykład kwestii podatkowych, w których nawet bez zmiany treści prze-
pisów mogą następować zmiany w zakresie wykładni wyrażanej w interpretacjach 
indywidualnych prawa podatkowego lub w  wyniku przyjęcia przez Naczelny Sąd 
Administracyjny uchwały w zakresie kwestii dotychczasowo spornej. Innym przy-
kładem może być zmiana podejścia do ochrony danych osobowych i  ujednolica-
nie stanowisk organów w  ramach całej Unii Europejskiej. Od strony praktycznej 
będzie to oznaczać, że prawnik in-house powinien aktualizować wydawane przez 
siebie opinie w  razie zmiany parametrów danego ryzyka. Jego działanie na rzecz 
organizacji nie ma bowiem charakteru punktowego, jak często dzieje się w  przy-
padku zaangażowania specjalisty z  zewnątrz. Jego wsparcie musi mieć więc cha-
rakter stały i ewoluować wraz z organizacją i  jej potrzebami. W przypadkach gdy 
ocena ryzyka odgrywa kluczową rolę, poza sporządzeniem analizy prawnej ko-
nieczne będzie również monitorowanie przez prawnika stanu projektu, jego zmian  
czy zakończenia9.

9  Więcej na temat oceny ryzyka prawnego zob. w rozdziale II.



26� Rozdział I. Specyfika pracy prawnika in-house

Krzysztof Dzioba, Rafał Rybicki

2.1.5.  Kryteria zmiany opinii

Biorąc pod uwagę potencjalne zmiany w zakresie danej opinii, wskazane jest okreś-
lenie katalogu okoliczności, które mogą mieć wpływ na zmianę przedstawionej ana-
lizy. Może to dotyczyć zmian terminów realizacji danych czynności lub rozszerzenia 
zakresu realizowanego projektu. Na przykład opinia dotycząca powierzenia przetwa-
rzania danych osobowych będzie każdorazowo uzależniona od typu danych i czyn-
ności przetwarzania, dlatego zmiana ich katalogu powinna być każdorazowo ocenia-
na od strony prawnej. Zawarcie takich informacji w opinii pozwala na podzielenie się 
przez prawnika odpowiedzialnością za aktualność porady oraz buduje w odbiorcach 
świadomość elementów kluczowych dla oceny prawnej i  związanych z  nimi ryzyk. 
Ma to znaczenie o tyle, że często nieistotne od strony biznesowej kwestie mogą mieć 
duże znaczenie z prawnego punktu widzenia – jak na przykład czynniki wpływające 
na okres przedawnienia roszczeń czy formy doręczeń pomiędzy stronami umowy.

2.1.6.  Podsumowanie

Choć wskazane elementy opinii prawnej mogą kojarzyć się przede wszystkim z roz-
budowanymi analizami, powinny jednak być elementami każdej porady, w tym na-
wet porady udzielanej w sprawach nieskomplikowanych. W razie wsparcia w formie 
innej niż pisemna wskazane jest również zawarcie go na piśmie i przekazanie osobom 
zainteresowanym, chociażby w formie notatki. Sugerowane jest na przykład przesyła-
nie po każdej rozmowie telefonicznej lub spotkaniu krótkiego podsumowania. Służy 
to zabezpieczeniu prawnika, który w razie wątpliwości będzie mógł wskazać konkret-
ną treść porady i zakres otrzymanych informacji będących podstawą jej udzielenia, 
oraz wspomaga procesy uczenia się w organizacji.

2.2.  Obsługa korporacyjna

Szerzej omówiona w dalszej części tego opracowania10 obsługa korporacyjna skupia 
się na realizacji obowiązków formalnych dotyczących funkcjonowania organizacji. 
Niezależnie od tego, czy będzie chodzić tu o spółkę prawa handlowego, działalność 
gospodarczą prowadzoną przez osobę fizyczną czy organizację pozarządową, rola 
prawnika będzie obejmować przede wszystkim:
	 •	 określenie obowiązków wynikających z przepisów,
	 •	 określenie osób odpowiedzialnych w organizacji za ich spełnienie,
	 •	 ustalenie zasad współpracy i  zakresu obowiązków samego prawnika (na przy-

kład, w jakim zakresie odpowiada on za przygotowanie wniosków rejestrowych 

10  Zob. rozdział VI.
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– czy tylko zbiera informacje, czy sporządza te wnioski, kto zatwierdza treść tak 
sporządzonych dokumentów),

	 •	 monitorowanie zmian regulacyjnych i przekazywanie informacji o nich osobom, 
których te zmiany dotyczą na płaszczyźnie praw i odpowiedzialności.

Szczegółowy zakres obowiązków w tym obszarze będą regulować ustawy szczególne 
dotyczące danego typu działalności. W zakresie tych zadań prawnik powinien wyka-
zać się dbałością o  detale oraz asertywnością w  relacjach z  osobami odpowiedzial-
nymi. Obowiązki związane z  obsługą korporacyjną są zazwyczaj traktowane przez 
pracowników organizacji jako dodatkowe i niezwiązane w wielu przypadkach z  ich 
głównymi zadaniami. Stąd po stronie prawnika będzie występować konieczność pro-
aktywnego działania i  mobilizowania w  celu terminowego i  pełnego realizowania 
przez organizację nałożonych przepisami obowiązków.

2.3.  Negocjacje i spory

Pojęcie negocjacji w  pracy prawnika in-house może mieć bardzo szerokie znacze-
nie. Będzie to dotyczyć przede wszystkim zawierania umów z kontrahentami – sze-
rzej omówionego w  dalszej części opracowania11. Polubowne rozstrzyganie sporów 
w drodze negocjacji może dotyczyć jednak również każdego innego obszaru działal-
ności organizacji tam, gdzie finalne rozwiązanie musi znaleźć swój wyraz w porozu-
mieniu natury prawnej. W relacjach wewnętrznych obejmuje to na przykład kwestie 
pracownicze, indywidualne i  zbiorowe, spory pomiędzy wspólnikami spółki a  jej 
organami, a  w  relacjach zewnętrznych – arbitraż oraz mediacje biznesowe. W  tym 
zakresie prawnik musi umieć wykazać się asertywnością i niezależnością. Kluczowe 
jest też zadbanie o wykreowanie przez organizację i  samego prawnika niezbędnego 
autorytetu pełnionej przez niego funkcji.

2.4.  Reprezentacja

Z obszarem odpowiedzialności prawnika in-house dotyczącym sporów łączy się rów-
nież ich prowadzenie na drodze sądowej – reprezentacja przed sądami gospodarczy-
mi, w sprawach cywilnych, przed sądami administracyjnymi czy nawet w sprawach 
karnych. W sytuacji, w której organizacja nie zdecyduje się na skorzystanie z usług 
zewnętrznego specjalisty, do zadań prawnika in-house będzie należało: przygotowa-
nie się do sprawy sądowej, zebranie niezbędnych informacji wewnątrz organizacji, 
ustalenie strategii procesowej z  osobami decyzyjnymi, przygotowanie świadków 
i  stron do składania wyjaśnień, przygotowanie dokumentów w  toku postępowania 
i sama reprezentacja. Należy przy tym zaznaczyć, że dość powszechną praktyką jest, 

11  Zob. rozdział VIII.
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nawet w przypadku organizacji dysponujących rozbudowanymi działami prawnymi, 
powierzanie obsługi procesów sądowych kancelariom zewnętrznym, specjalizującym 
się w  danej tematyce. W  takim wypadku kluczowym zadaniem prawnika in-house 
będzie odpowiednie przygotowanie organizacji do procesu oraz bieżący nadzór nad 
czynnościami podejmowanymi przez kancelarię.

Poza sporami sądowymi prawnik in-house może działać w imieniu organizacji także 
w  postępowaniach administracyjnych i  podatkowych. Do przykładów omówionych 
w  niniejszym opracowaniu należy zaliczyć między innymi reprezentację w  zakresie 
ochrony danych osobowych oraz w sprawie wniosku o wydanie interpretacji indywi-
dualnej prawa podatkowego czy w trakcie kontroli podatkowej. Niezależnie od same-
go przedmiotu danego postępowania, to na prawniku będzie spoczywać ciężar zebra-
nia niezbędnych informacji i  skompletowania dokumentacji, choć samo operacyjne 
działanie będzie wchodzić w zakres obowiązków osób pracujących w poszczególnych 
działach organizacji. Jednak sprawdzenie kompletności i adekwatności dokumentacji 
będzie leżało po stronie reprezentującego podmiot prawnika i będzie podlegać oce-
nie pod kątem dołożenia przez niego należytej staranności. Dlatego od osoby pełnią-
cej tę funkcję wymagane będą przede wszystkim dbałość o szczegóły i skrupulatność.

2.5.  Szkolenia

Budowanie świadomości prawnej w organizacji również należy do obszaru odpowie-
dzialności prawnika in-house. Często nie jest to wprost wymienione wśród jego obo-
wiązków, przejawia się jednak w  zakresie realizowanych przez niego zadań. Przede 
wszystkim będzie to dotyczyć prowadzenia szkoleń i warsztatów. Część z nich będzie 
związana z wymaganiami nałożonymi przez przepisy. Może to dotyczyć na przykład 
szkoleń antydyskryminacyjnych w zakresie prawa pracy lub aktualizacji wiedzy na te-
mat ochrony danych osobowych. Część natomiast będzie odpowiadać na bieżące po-
trzeby organizacji, obejmujące na przykład zmiany w przepisach branżowych. W obu 
tych przypadkach prawnik powinien współpracować z  osobami odpowiedzialnymi 
w organizacji za edukację, rozpoznanie potrzeb pracowników w danym obszarze oraz 
przygotowanie techniczne takiego wydarzenia. Jednocześnie to po stronie prawnika 
pozostaje obowiązek sygnalizowania konieczności przeprowadzenia danego szkole-
nia. Do niego będzie należeć więc monitorowanie zmian w prawie i jego stosowaniu. 
Działy HR bowiem nie w każdej organizacji mają osobę odpowiedzialną za analizę 
otoczenia prawnego pod tym kątem i tę lukę musi uzupełnić sam prawnik in-house.

Niezależnie od samych szkoleń, działania prawnika powinny być w  ramach każdej 
interakcji z  klientami wewnętrznymi nastawione na przekazywanie wiedzy prawni-
czej. Podstawy prawa nie są niestety obligatoryjnym elementem programów kształce-
nia w szkołach i uniwersytetach. Stąd pierwszym krokiem ze strony prawnika musi 
być zbudowanie siatki pojęciowej, która pozwoli na efektywną komunikację z intere-
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sariuszami. Kolejnym krokiem jest wskazywanie ratio legis stojącego za przepisami, 
które mają wpływ na uwagi, opinie i działania prawnika w stosunku do zadań realizo-
wanych przez organizację. Wymaga to od osoby na tym stanowisku posiadania wielu 
umiejętności interpersonalnych, ze zdolnością dostosowania komunikatu do różnego 
typu odbiorców na czele. Język prawniczy stanowi poważną barierę w  budowaniu 
relacji, stąd zdolność wyjaśniania za pomocą analogii, przykładów i schematów sta-
je się niezbędnym narzędziem w codziennej pracy prawnika in-house. Inwestowanie 
czasu i  wysiłku w  budowanie świadomości obowiązków prawnych i  konsekwencji 
związanych z  ich naruszeniem jest długookresową inwestycją, pozwalającą na dal-
szych etapach współpracy eliminować konieczność odpowiedzi na wiele pytań i jed-
nocześnie uczula na konieczność zasięgnięcia porady prawnika.

2.6.  Compliance

Rola prawnika jako compliance officera została omówiona szczegółowo w dalszej częś-
ci tego opracowania (rozdział VII). Jest to funkcja, która w dużym stopniu pokrywa 
się ze stereotypem prawnika jako osoby stojącej na straży przestrzegania procedur 
i  minimalizacji ryzyk. Również w  tym przypadku będzie to wymagać od organiza-
cji i od samego prawnika zbudowania autorytetu i niezależnej pozycji gwarantującej 
możliwość realizacji tych zadań w  sposób obiektywny i  we współpracy z  klientami 
wewnętrznymi.

3.  Kluczowe kompetencje
3. Kluczowe kompetencje

3.1.  Czym są kompetencje?

Jak widać, zadania stojące przed prawnikiem in-house pozwalają na określenie sze-
regu kompetencji zawodowych, jakimi powinna dysponować osoba na tym stanowi-
sku. Kompetencje są wypadkową umiejętności, wiedzy i postawy12. W zależności od 
miejsca prawnika w organizacji nacisk na poszczególne kompetencje będzie podlegał 
zmianom. Inne będą oczekiwania wobec pracownika działu prawnego, a inne wobec 
osoby współpracującej bezpośrednio z działem obsługi klienta. Zarówno dla prawni-
ka, jak i dla organizacji prawidłowe określenie oczekiwań bazujących na kompeten-
cjach jest kluczowe dla efektywnej współpracy.

W  praktycznym ujęciu wiele organizacji tworzy modele kompetencji składające się 
z cech ogólnych, dotyczących wszystkich pracowników danej firmy lub danego dzia-
łu oraz kompetencji wymaganych na konkretnym stanowisku. Modele kompetencji 

12  Na temat definicji kompetencji i  tworzenia ich modeli zob.  J.A. Cannon, R. McGee, Zarządzanie 
talentami i planowanie ścieżek karier, przeł. K. Iwańska, Warszawa 2015, s. 133 i n.
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ułatwiają organizację procesów zarządzania zasobami ludzkimi, takich jak rekrutacja, 
prowadzenie ocen pracowniczych czy planowanie ścieżek kariery.

Modele kompetencji mają więc charakter indywidualny i  różnią się między sobą 
w  zależności od profilu danej działalności oraz przyjętego sposobu zarządzania. 
W odniesieniu jednak do pracy prawnika in-house możliwe jest wskazanie pewnych 
generalnych kompetencji korespondujących z  zadaniami, jakie w  większości przy-
padków dotyczą osób na tym stanowisku. Poniżej przedstawiono przykładowe skła-
dowe kompetencji prawnika in-house wraz z propozycjami kryteriów ich oceny.

3.2.  Wiedza

Wybór specjalisty do spraw prawnych związany jest przede wszystkim z  oceną do-
świadczenia danej osoby i  posiadanej przez nią wiedzy. W  zależności od potrzeb 
organizacji lub jej konkretnego działu może to obejmować szereg różnych dziedzin 
prawa. Kryterium oceny wiedzy prawniczej powinno być oparte na uzyskanych 
uprawnieniach zawodowych, znajomości przepisów, praktyce orzeczniczej oraz hi-
storii zrealizowanych projektów. Odpowiedni kandydat na stanowisko prawnika in-
-house powinien być w stanie wskazać ostatnie zmiany w przepisach czy najintensyw-
niej komentowane wyroki lub publikacje, z którymi się zapoznał, oraz być w stanie 
przedstawić swoją opinię na ten temat.

Znajomość prawa stanowi niewątpliwie najważniejszy, jednak nie jedyny, z  elementów 
składających się na pojęcie wiedzy, jaka jest wymaga na omawianym stanowisku. Ko-
nieczne jest również posiadanie informacji o  danej branży. Będzie to dotyczyć przede 
wszystkim fundamentalnych elementów ekonomicznych i biznesowych. Większość uczel-
ni prawnych ma w swoim programie podstawy ekonomii, niemniej brak pogłębienia wie-
dzy w tym zakresie często rzutuje na ocenę przydatności danej osoby w organizacji. Nie 
mogą być jej obce takie pojęcia, jak cashflow, rachunek zysków i strat czy poszczególne 
pozycje w bilansie finansowym. Trzeba tu zaznaczyć, że w sytuacji gdy organizacja ma 
charakter spółki publicznej lub organizacji non profit, konieczne jest posiadanie wiedzy 
na temat zasad funkcjonowania tego sektora i specyfiki realizowanych zadań.

Idąc dalej, poza fundamentalną wiedzą ekonomiczną konieczna jest również znajomość 
konkretnego typu działalności prowadzonej przez organizację, w której zatrudniony jest 
prawnik in-house. Specyfika firm produkcyjnych o  globalnym zasięgu będzie zupeł-
nie inna niż w  przypadku usługodawców o  lokalnym charakterze. Osoba na stanowi-
sku prawnika powinna być w stanie określić przynajmniej wyzwania i zagrożenia, jakie 
dotyczą danego typu działalności, i w ramach pełnienia swoich zadań umieć zdobywać 
dodatkową wiedzę w tym zakresie. Wraz ze zdobywaniem doświadczenia na danym sta-
nowisku wiedza ta powinna być nieustannie pogłębiana, przez znajomość wewnętrznych 
procedur, potrzeb poszczególnych działów czy w zakresie realizowanych projektów.
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