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Doradca sukcesyjny — zawdd, ktérego prawo
jeszcze nie zna, ale rynek juz go wymyslit

Succession adviser — a profession not yet recognised

by law, but already created by the market

ABSTRAKT

Artykut podejmuje problem potrzeby wyodrebnienia i uregulowania zawodu doradcy
sukcesyjnego w Polsce. Punktem odniesienia jest ewolucja zawodu doradcy restruktury-
zacyjnego: od etapu przedregulacyjnego, przez licencje syndyka po wspotczesny model
profesji aczacej kompetencje prawne, ekonomiczne, finansowe i zarzadcze. Autor wska-
zuje, ze podobny proces dojrzewania zachodzi obecnie na rynku doradztwa sukcesyjnego,
zwlaszcza po wejsciu w zycie ustawy o fundacji rodzinnej i w zwigzku ze wzrostem zain-
teresowania planowaniem wielopokoleniowego transferu majatku oraz przedsiebiorstw.
Sukcesja zostaje przedstawiona nie jako sporzadzenie pojedynczego dokumentu, lecz jako
ztozony, interdyscyplinarny proces obejmujgcy majgtek, wtadze wiascicielskg, relacje ro-
dzinne, podatki, fad korporacyjny i bezpieczenstwo beneficjentow. Artykul uzasadnia po-
trzebe wprowadzenia umiarkowanej regulacji zawodu doradcy sukcesyjnego: ochrony
tytutu, publicznej listy, egzaminu lub akredytacji, obowigzkowego ubezpieczenia OC, ta-
jemnicy zawodowej, standardéw etycznych, ustawicznego ksztalcenia i odpowiedzialno-
$ci za razgce naruszenia standardu. Proponowany model nie powinien tworzy¢ monopo-
lu, lecz standard jakosci i odpowiedzialnosci dla osoby koordynujacej proces sukcesyjny.

Stowa kluczowe: doradca sukcesyjny, sukcesja przedsiebiorstwa, fundacja rodzinna,
firma rodzinna, zawod regulowany, doradca restrukturyzacyjny, planowanie sukcesji,
tad rodzinny, odpowiedzialno$¢ zawodowa, interdyscyplinarno$¢ doradztwa

*

Adwokat, doradca restrukturyzacyjny, wspélnik w 5E Smaga i Wspoélnicy Spétka Adwokatéw, Rad-
cow Prawnych i Doradcow Podatkowych sp.k. oraz 5E Spotka Doradztwa Podatkowego sp. z o.0.,
k.smaga@b5e.legal.
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ABSTRACT

The article examines the need to establish and regulate the profession of succession
adviser in Poland. It draws an analogy with the development of the restructuring adviser
profession: from a pre-regulatory stage, through the insolvency trustee licence, to the
current model of an interdisciplinary profession combining legal, economic, financial
and managerial competences. The author argues that a similar process is now taking
place in the succession advisory market, particularly after the entry into force of the
Polish Family Foundation Act and the growing interest in long-term intergenerational
wealth and business transfer. Succession is presented not as the preparation of a single
legal document, but as a complex process involving assets, ownership control, family
relations, taxation, corporate governance and the security of beneficiaries. The article
supports a moderate regulatory model for succession advisers, based on protection of
the professional title, a public register, examination or accreditation, mandatory profes-
sional liability insurance, professional secrecy, ethical standards, continuing education
and accountability for serious breaches of professional standards. Such regulation should
not create a monopoly over succession-related services, but rather introduce a stand-
ard of quality and responsibility for professionals coordinating succession processes.

Keywords: succession adviser, business succession, family foundation, family busi-
ness, regulated profession, restructuring adviser, succession planning, family govern-

ance, professional liability, interdisciplinary advisory services

Wstep
ustuge dla niewielkiej grupy najbogatszych

Polska zna juz ten mechanizm. Najpierw
praktyka gospodarcza przez lata radzi sobie
.Jjakos” — po czesci dzieki autorytetowi in-
stytucji, po czesci dzieki reputacji specja-
listow, po czesci dzieki gromadzonemu do-
Swiadczeniu. Potem okazuje sie, ze stawka
jest zbyt wysoka, by zostawi¢ wszystko sa-
mej reputacji. Wtedy ustawodawca zaczyna
porzadkowac rynek — tworzy licencje, egza-
min, liste, standardy etyczne, nadzor, zasa-
dy odpowiedzialnosci. Tak powstajg nowe
zawody prawnicze, jak ostatnio zawdd do-
radcy restrukturyzacyjnego.

Dzi$ podobny moment dojrzewania wi-

dac¢ w sukcesji. Nie chodzi juz o egzotyczng

rodzin. Po wejsSciu w zycie ustawy o funda-
¢ji rodzinnej zainteresowanie okazato sie
masowe — do pazdziernika 2025 r. ztozono
blisko 5 tys. wnioskéw o rejestracje fundacji
rodzinnych i zarejestrowano blisko 3 tys.
fundacji'. Od I kwartatu 2026 r. Minister-
stwo Rozwoju 1 Technologii prowadzi juz
przeglad ustawy, a wsrod tematow do dys-
kusji wymienia sig, oprécz podatkéw, m.in.:
rejestracje fundacji, dziatalnos¢ gospodar-

czg, nabywanie nieruchomosci rolnych,

1 Instytut Ksiegowosci i Doradztwa Podatko-
wego, Liczba fundacji rodzinnych w Polsce,
18.04.2026, IKiDP.pl [dostep: 5.06.2026].
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wysoko$¢ funduszu zatozycielskiego?. Suk-
cesje majatku 1 przedsiebiorstw nie stanowig
juz kwestii niszowej. To rodzacy sie rynek
ustug wysokiego zaufania, decyzje dotycza
tu majatku zycia, kontroli nad przedsiebior-
stwem, bezpieczenstwa rodziny, a ostatecz-
nie tworzenia i ciggtosci polskiego kapitatu.

Lekcje od syndyka i doradcy restruktu-
ryzacyjnego

W rozwazaniach na temat doradcy suk-
cesyjnego jako nowej profesji narzuca sie
wrecz nawigzanie do doradcy restruktu-
ryzacyjnego.

Zawoéd doradcy restrukturyzacyjnego
nie narodzit sie z jednej decyzji politycznej.
Przez wiele lat mielismy raczej do czynienia
z etapem ,przedzawodowym”. Rozporzg-
dzenie Ministra Sprawiedliwosci z 1998 r.
przewidywato listy kandydatow na syndy-
kéw, a Trybunat Konstytucyjny po latach
zwrocit uwage, ze wskazany w rozporza-
dzeniu formalny tryb weryfikowania kwa-
lifikacji nie dawal gwarancji rzeczywistej
oceny wiedzy i umiejetnosci kandydata®,

Pierwszy istotny krok to prawo upadto-
Sciowe i naprawcze z 2003 r., ktore prze-

widywato, ze do wykonywania czynnosci

2 Prekonsultacje przeglagdu ustawy o fundacji
rodzinnej — aktualizacja, 24.02.2026, Mini-
sterstwo Rozwoju i Technologii, https://gov.pl/
web/rozwoj-technologia/prekonsultacje-prze-
gladu-ustawy-o-fundacji-rodzinnej [dostep:
5.06.2026].

3 Rozporzadzenie Ministra Sprawiedliwosci
w sprawie szczegolnych kwalifikacji oraz wa-
runkow wymaganych od kandydatow na syn-
dykow upadtosci z dnia 16 kwietnia 1998 r.,
Dz. U. Nr 55, poz. 359; Wyrok TK z 26 lutego
2013 1., K 15/10.
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syndyka potrzebna bedzie licencja*. Pet-
niejsza regulacja przyszta dopiero pdzniej
wraz z ustawg z 2007 1. o licencji syndyka®.
Jej konstrukcja byta prosta: jedna licencja
miata uprawniac¢ do wykonywania czynno-
$ci syndyka, nadzorcy sgdowego i zarzadcy.
Kandydat musiat m.in. mie¢ wyzsze wy-
ksztatcenie, doswiadczenie w zarzgdzaniu
majatkiem lub przedsiebiorstwem, niepo-
szlakowang opinie, zaswiadczenie o nie-
karalnosci i zda¢ egzamin przed komisja
powotang przez Ministra Sprawiedliwosci.
Ustawodawca wprowadzit tez obowigzko-
we ubezpieczenie OC oraz zmienit Kodeks
karny tak, aby syndyk, nadzorca sadowy
1 zarzadca miescili sie w katalogu funkcjo-
nariuszy publicznych.®

To byt wazny sygnat. Panstwo powie-
dziato woweczas: zarzadzanie cudzym ma-
jatkiem w postepowaniu upadtosciowym
lub naprawczym nie jest zwyktg ustuga.
Jest dziatalnoscig o podwyzszonej odpo-
wiedzialnosci, wykonywang pod presjg kon-
fliktu interesow, w warunkach podwyz-
szonego standardu zaufania i wobec wielu
uczestnikéw obrotu. Wierzyciel, pracownik,
kontrahent, dtuznik i sad muszg wiedziec,
ze osoba prowadzgca takie postepowanie
spelnia minimum kwalifikacji.

Prawdziwa zmiana jakosciowa przyszta
jednak wraz z prawem restrukturyzacyjnym

4 Por. art. 157 ustawy z dnia 28 lutego 2003 r.
Prawo upadfosciowe i naprawcze, Dz. U. Nr 60,
poz. 535.

5 Ustawa z dnia 15 czerwca 2007 r. o licencji
syndyka, Dz. U. Nr 123, poz. 850.

6 Por. art. 3, art. 21 pkt 1 i art. 22 ustawy o li-
cencji syndyka.



z 2015 r.” Ustawa projektowala istotnie szer-
szy niz dotychczas zestaw dziatan wobec
niewyplacalnego przedsiebiorcy. Plan re-
strukturyzacyjny miat obejmowac opis
przedsiebiorstwa, analize przyczyn kryzysu,
strategie, ryzyka, finansowanie, prognozy
i harmonogram dziatan®. Jako dyrygent tej
orkiestry potrzebny byt ktos, kto rozumie
prawo, finanse, zarzadzanie, negocjacje
1 realia przedsiebiorstwa. Z tego powodu
licencja syndyka zostata zastgpiona licen-
cjg doradcy restrukturyzacyjnego®.
Obecnie licencja uprawnia do czynno-
$ci syndyka, nadzorcy i zarzadcy, ale takze
do samodzielnego doradztwa restruktury-
zacyjnego, rozumianego jako porady, opi-
nie, wyjasnienia z zakresu restrukturyzacji
i upadtosci. Ustawa naktada tez obowigzek
ustawicznego ksztalcenia. Egzamin zawo-
dowy obejmuje prawo, ekonomie, finanse
1 zarzgdzanie. Minister Sprawiedliwosci
prowadzi liste osob posiadajacych licencje,
a ustawa przewiduje cofniecie licencji, za-
wieszenie praw z licencji oraz nadzor obej-
mujgcy m.in. wizytacje i lustracje. W 2019 r.
ustawodawca wprowadzit dodatkowy nadzor
ministra oraz tytut kwalifikowanego dorad-
cy restrukturyzacyjnego dla oséb z odpo-
wiednim doswiadczeniem w prowadzeniu

postepowan'®.

7 Ustawa z dnia 15 maja 2015 r. Prawo restruk-
turyzacyjne, Dz. U. z 2015 r., poz. 978.

8 Por. art. 3 iart. 10 ustawy Prawo restruktury-
zacyjne.

9 Por. art. 440 pkt 1 ustawy Prawo restruktury-
zacyjne.

10 Por. art. 2, art. 8, art. 16a, art. 18 i rozdz. 3A
ustawy Prawo restrukturyzacyjne.

Z tej historii ptynie taka oto lekcja: nowy
zawod regulowany nie powstaje wtedy, gdy
grupa specjalistow chce mie¢ dodatkowy
tytul, ale wtedy, gdy praktyka pokazuje,
ze rynek potrzebuje integratora kompeten-
cji, a klient lub uczestnicy procesu nie sg
w stanie samodzielnie zweryfikowac jako-
Sci tej integracji.

Co tak naprawde uzasadnia odrebnosc
zawodu doradcy restrukturyzacyjnego? Za
doradca restrukturyzacyjnym przemawiajg
€O najmniej trzy argumenty:

1. Interes 0séb trzecich. Restrukturyzacja
1 upadtosc nie dotyczg wytgcznie dtuz-
nika. Dotykajg wierzycieli, pracowni-
kéw, kontrahentéw, lokalnego rynku,
czasem catych tancuchéw dostaw. Dla-
tego Trybunat Konstytucyjny zaakcep-
towat wymoag licencji jako konstytucyj-
nie uzasadnione narzedzie podniesienia
efektywnosci pracy syndykow i weryfi-
kagcji ich wiedzy oraz doswiadczenia''.

2. Interdyscyplinarnos$¢. Upadios$¢ czy re-
strukturyzacja nie jest ani samym pra-
wem, ani samg ekonomig. Rola doradcy
restrukturyzacyjnego to zajmowanie sie
przedsiebiorstwem w sytuacji kryzyso-
wej, wymagajgce wiedzy z zarzadzania,
ekonomii i finanséw, a takze umiejetno-
$ci komunikacyjnych i negocjacyjnych.

3. Odpowiedzialnos¢ rynkowa. Doradca
restrukturyzacyjny dziata w przestrze-
ni publicznie regulowanej. Z zatozenia
nie jest to jednak urzednik od proce-
dury. To ma by¢ profesjonalista, ktéry

11 Por. Wyrok TK z 26 lutego 2013 r., K 15/10.
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umie doprowadzi¢ do wyniku prawne-
go 1 gospodarczego.

Zawoéd doradcy restrukturyzacyjnego
przestat by¢ zbiorem jednostkowych prak-
tyk. Stat sie rozpoznawalng profesjq. Zrodzi-
to to koniecznos¢ zbudowania odpowiedniej
infrastruktury. Obecnie istnigjg lista licen-
cjonowanych osoéb, egzaminy, obowigzek
ustawicznego ksztatcenia, nadzér, Srodowi-
sko zawodowe, konferencje i specjalistyczna
prasa. Krajowa Izba Doradcéw Restruktury-
zacyjnych zrzesza doradcow restrukturyza-
cyjnych, organizuje konferencje i zapewnia

dostep do branzowego kwartalnika.

Sukcesja jest dzi$ tam, gdzie restruktu-
ryzacja byla kilkanascie lat temu

Sukcesja w Polsce przestata by¢ tematem
,ha kiedys”. Wtasciciele firm rodzinnych
z pierwszego pokolenia transformacji sg
dzis w wieku, w ktérym pytanie o przeka-
zanie majatku, wtadzy i odpowiedzialnosci
nie jest juz akademickie. Rodzg sie rowniez
nowe wyzwania. Bank Pekao wskazywat, ze
80% wtascicieli firm rodzinnych widzi pro-
blemy we wdrozeniu sukcesji, a jedna z ba-
rier jest brak woli sukcesoréw do przejecia
zarzadzania'®. W 2026 r. PwC podawato,
ze 31% polskich firm rodzinnych nie ma
klarownego planu sukcesji, a ponad poto-
wa nie wypracowala podstawowych polityk

tadu rodzinnego®®.

12 Bank Pekao SA, Bankowos¢ Prywatna, Od za-
fozyciela do nastepcy: Raport o sukcesji w pol-
skich firmach Rodzinnych, maj 2024.

13 PwC Polska, Od firm rodzinnych do rodzin biz-
nesowych — nowa odpornosc w swiecie zmian.
Polska edycja globalnego Badania Firm Rodzin-
nych Family Business Survey, marzec 2026.
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Ustawa o fundacji rodzinnej przyspie-
szyta proces zauwazania sukcesji i podej-
mowania dzialan w tym kierunku. Funda-
cja rodzinna jest osobg prawng tworzong
w celu gromadzenia majatku, zarzadzania
nim w interesie beneficjentéw i spetniania
$wiadczen na ich rzecz". Panstwo wprost
przedstawialo jg jako instrument wielopo-
koleniowej sukcesji, utrzymania kapitatu
w jednych rekach i ochrony przed rozdrob-
nieniem'. Jednocze$nie sama fundacja jest
zlozonym tworem. Ma wtasny charakter,
ograniczony zakres dziatalnosci, specyficz-
ng organizacje, poddana jest okreslonym
mechanizmom kontrolnym.

To wszystko stworzyto nowy rynek do-
radztwa. Nie chodzi przy tym o ustawowego
zarzadce sukcesyjnego z ustawy z 2018 r.,
ktory czasowo prowadzi sprawy przedsie-
biorstwa osoby fizycznej po $mierci przed-
siebiorcy, aby umozliwi¢ kontynuowanie
dziatalnosci do czasu uporzgdkowania
spraw spadkowych'®. Chodzi o inng role:
prywatnoprawnego doradce, ktéry przez
miesigce albo lata prowadzi rodzine biz-
nesowa przez proces zmiany pokoleniowe;.

Ten rynek juz sam zaczat tworzy¢ wiasne
standardy. Od jakiego$ czasu toczy sie

14 Por. art. 2 ust. 1 ustawy z dnia 26 stycznia
2023 r. o fundacji rodzinnej, Dz. U. z 2023 r.,
poz. 326.

15 Fundacja rodzinna z podpisem Prezydenta,
7.02.2023, Ministerstwo Rozwoju i Technologii,
https://www.gov.pl/web/rozwoj-technologia/
fundacja-rodzinna-z-podpisem-prezydenta
[dostep: 5.06.2026].

16 Ustawa z dnia b5 lipca 2018 r. o zarzgdzie suk-
cesyjnym przedsiebiorstwem osoby fizycznej
1 innych utatwieniach zwigzanych z sukcesjg
przedsiebiorstw, Dz. U. z 2018 r., poz. 1629.



dyskusja nad rolg i formalizacjg zawodu
doradcy sukcesyjnego. Podkresla sie w niej,
ze z zawodem doradcy sukcesyjnego wig-
ze sie szczegolny poziom zaufania, bo taka
osoba uczestniczy w najwazniejszych de-
cyzjach osobistych, rodzinnych i bizneso-
wych'’. Zatozone w 2017 r. stowarzyszenie
Krajowa Izba Doradcéw Sukcesyjnych de-
klaruje jako cel powotanie zawodu dorad-
cy sukcesyjnego oraz stworzenie systemu
certyfikacji'®. Powstajg kierunki nauczania
z zakresu doradztwa sukcesyjnego. Wydziat
Prawa i Administracji UMCS w Lublinie
inicjuje w biezgcym roku specjalistyczne
studia podyplomowe: sukcesja biznesu i do-
radztwo sukcesyjne, adresowane m.in. do
prawnikow, bankowcow, finansistéw, agen-
tow ubezpieczeniowych, a takze do czton-
kow rodzin biznesowych. Instytut Biznesu
Rodzinnego rozwija programy certyfikacyj-
ne dla doradcéw rodzin biznesowych, de-
klarujac zwiekszenie liczby skutecznie prze-
prowadzonych proceséw sukcesji z udziatem
osoby z zewnatrz'®.

To wyglada bardzo podobnie do przed-
regulacyjnej fazy zawodu doradcy re-
strukturyzacyjnego — praktyka wyprze-
dza ustawe, a rynek sam probuje odréznic

17 L. Martyniec, Czego powinnismy oczekiwac od
doradcy sukcesyjnego? Czy jest potrzebny nowy
zawod?, ,Relacje. Magazyn Firm Rodzinnych”
2024, nr 58(4).

18 Informacje o celach Izby, certyfikacji i rozwoju
zawodu doradcy sukcesyjnego, Krajowa Izba
Doradcow Sukcesyjnych, https://krajowaizbads.
pl/ [dostep: 5.06.2026].

19 Program certyfikacji dla doradcow, Instytut
Biznesu Rodzinnego, https://www.ibrpolska.
pl/program-certyfikacji-dla-doradcow/ [dostep:
5.06.2026].

profesjonaliste od osoby postugujacej sie
atrakcyjng etykietq.

Doradca sukcesyjny nie jest prawnikiem
od testamentu

Najwiekszy btad w mysleniu o sukcesji
polega na uproszczeniach i sprowadzeniu
jej np. do jednego dokumentu. Testament,
statut fundacji rodzinnej, intercyza, umo-
wa spoiki, polisa, darowizna, holding, kon-
stytucja rodzinna sg narzedziami. Sukcesja
jest procesem przekazywania majgtku, od-
powiedzialnosci, wiedzy, relacji i tadu de-
cyzyjnego miedzy pokoleniami. To wtasnie
tu widac¢ ztozonos¢ doradztwa sukcesyjne-
go — jest ono zarazem waskie 1 mocno in-
terdyscyplinarne. Waskie, bo skupia sie na
jednym problemie — jak bezpiecznie prze-
kaza¢ majatek, przedsiebiorstwo i warto-
scirodzinne. Interdyscyplinarne, bo z tym
jednym problemem wigzg sie kwestie do-
tyczace roznych dziedzin, takich jak: pra-
wo spadkowe, rodzinne, korporacyjne, po-
datkowe, ubezpieczenia, finanse, a czesto
takze psychologia, mediacja, komunikacja
miedzypokoleniowa, tad wtascicielski i stra-
tegia biznesowa.

Prawnik widzi testament, ryzyko nie-
waznej czynnosci prawnej, zachowek,
strukture spotek. Doradca podatkowy wi-
dzi efektywnos¢ fiskalng. Bankowiec wi-
dzi ptynnos¢, zabezpieczenia, inwestycje
1 kredyt. Ubezpieczyciel widzi ryzyko nagtej
Smierci albo niezdolnosci do pracy. Psycho-
log widzi relacje rodzinne, konflikt i niewy-
powiedziane oczekiwania. Kazdy z nich ma
racje, ale tylko czesciowo. Sukcesja potrze-

buje kogos, kto rozumie, ze celem nie jest
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ani testament, ani fundacja, ani optyma-
lizacja podatkowa, lecz trwatos¢ tadu ro-
dzinnego i biznesowego.

Doradca sukcesyjny nie jest konkuren-
tem radcy prawnego, adwokata, notariusza,
doradcy podatkowego, bankowca czy psy-
chologa, ale architektem procesu. Osobg,
ktora potrafi postawi¢ diagnoze, nazwac
interesy, utozy¢ mape ryzyk, dobrac¢ wta-
sciwych specjalistow, pilnowac¢ kolejno-
$ci dziatan i ttumaczy¢ rodzinie skutki de-
cyzji w jezyku zrozumiatym nie tylko dla
prawnikéw.

Regulowac? Tak, ale madrze

Najprostszy argument za regulacjg
brzmi: dzi$ tytutem doradcy sukcesyjnego
moze sie postugiwac praktycznie kazdy. To
moze by¢ problem, bo klient nie kupuje tu
zwyklej ustugi. Klient daje doradcy dostep
do najistotniejszych i najwrazliwszych dla
niego informacji dotyczacych majatku, kon-
fliktow rodzinnych, zdrowia, planéw wobec
dzieci i rodziny, przysztosci firmy, struktury
udziatowej, ptynnosci i podatkow. Niekom-
petentne dziatania takiego doradcy moga
skutkowac nie tylko sporem sadowym, lecz
takze rozpadem firmy, konfliktem w rodzi-
nie, utratg kontroli albo podjeciem decyzji,
ktérej po latach nie da sie odwrocic.

Jednoczesnie nie mozna zakladac, ze re-
gulacja jest lekarstwem na wszystko. Sukce-
sja ma bardziej prywatnoprawny charakter
niz restrukturyzacja. W zwigzku z tym nie
zawsze wymaga udziatu sgdu i sformalizo-
wanego postepowania. Doradztwo sukce-
syjne naturalnie 1gczy sie z zawodami juz

regulowanymi, takimi jak: adwokat, radca
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prawny, notariusz, doradca podatkowy, bie-
gty rewident. Zbyt restrykcyjna regulacja
stworzylaby ryzyko korporacyjnego mono-
polu i konfliktu kompetencyjnego z innymi
zawodami.

Z tego powodu witasciwy model nie po-
winien polegac¢ na zastrzezeniu wszystkich
czynnosci sukcesyjnych dla nowego zawo-
du. To bytby bigd. Testament nadal powi-
nien sporzgdzac¢ notariusz albo opracowy-
wac prawnik. Opinie podatkowa powinien
przygotowywac doradca podatkowy. Au-
dyt finansowy powinien pozostac¢ w rekach
biegtych rewidentéw. Produkty finansowe
1 ubezpieczeniowe powinny podlegac wta-
snym regulacjom sektorowym.

Regulowac nalezy tytut i role osoby pro-
wadzacej proces. Innymi stowy, panstwo
nie powinno zakazywac prawnikowi, ban-
kowcowi czy doradcy podatkowemu udzia-
tu w sukcesji. Powinno natomiast ustalic,
kto moze wystepowac¢ wobec klienta jako
licencjonowany doradca sukcesyjny odpo-
wiedzialny za calosciowg diagnoze, plan,
koordynacje i standard procesu.

Jak mogiby wygladaé zawoéd doradcy
sukcesyjnego

Rozsadna regulacja powinna by¢ tagod-
niejsza niz model doradcy restrukturyza-
cyjnego, ale musi sie opierac na kilku twar-
dych elementach.

Po pierwsze, chroniony tytut: dorad-
ca sukcesyjny. Nie chodzi o zakaz uzywa-
nia stowa ,sukcesja” w marketingu, ale
o ochrone tytutu sugerujacego zweryfiko-
wang kompetencje. Obok tytutu powinna

istnie¢ publiczna lista, prowadzona przez



organ panstwowy albo izbe dziatajaca pod
nadzorem publicznym.

Po drugie, egzamin lub réwnowazna
Sciezka akredytacyjna. Zakres nie moze
sie ogranicza¢ do prawa spadkowego. Po-
winien obejmowac¢ prawo spadkowe, ro-
dzinne, korporacyjne, podatkowe, podstawy
rachunkowosci i zarzgdzania. Mozna tutaj
skorzystac z formutly egzaminu na doradce
restrukturyzacyjnego, ktora juz dzis taczy
wiedze z zakresu prawa, ekonomii, finan-
sow 1 zarzgdzania, tylko w nieco inaczej
ukierunkowanej formie.

Po trzecie, obowigzkowe OC. Jezeli do-
radca bierze odpowiedzialnos$¢ za mape
procesu, powinien mie¢ ubezpieczenie ade-
kwatne do ryzyk, ktére towarzysza jego pra-
cy. Nie kazde ryzyko sukcesji da sie oczy-
wiscie ubezpieczy¢, ale brak minimalnego
OC w zawodzie opartym na zaufaniu bytby
anachroniczny, niefunkcjonalny i obnizajg-
cy range zawodu.

Po czwarte, tajemnica zawodowa i zbior
zasad etyki dotyczgcych rozwigzywania
konfliktu intereséw. Doradca sukcesyj-
ny bardzo czesto pracuje jednoczesnie
z nestorem, sukcesorami, matzonkami,
wspolnikami i menedzerami. Nalezy jasno
sformutowac, komu doradza, kto ptaci wy-
nagrodzenie, czyje interesy reprezentuje
1 w ktéorym momencie powinien odmowic
dalszego prowadzenia sprawy.

Po pigte, wymog ustawicznego ksztat-
cenia. Sukcesja jest materig dynamicz-
na. Fundacja rodzinna dopiero przechodzi
pierwszy powazny przeglad regulacyjny,
a praktyka podatkowa, rejestrowa i bankowa
zmienia sie szybko. Ministerstwo Rozwoju

1 Technologii samo wskazuje, ze praktyka
stosowania ustawy ujawnila kwestie wy-
magajgce dyskusji i ewentualnych zmian?°.
Doradca, ktéry zatrzymat sie na wiedzy
z roku wejscia ustawy w zycie, szybko sta-
nie sie ryzykiem dla klienta.

Po széste, odpowiedzialno$¢ za razace
naruszenie standardow. Nie musi to by¢ od
razu rozbudowany model dyscyplinarny,
znany z klasycznych samorzgdéw zawodo-
wych (adwokat, radca prawny). Musi jednak
istnie¢ realna mozliwo$¢ zawieszenia, skre-
Slenia z listy albo zakazu uzywania tytutu.
Bez tych sankcji regulacja zawodu bytaby
raczej tylko certyfikatem marketingowym.

Dobrym rozwigzaniem bytby model
dwustopniowy. Pierwszy poziom — dorad-
ca sukcesyjny. Drugi poziom — kwalifiko-
wany doradca sukcesyjny dla oséb, ktore
przeprowadzity okreslong liczbe ztozonych
proceséw, np. obejmujacych firme rodzinng,
fundacje rodzinng, majgtek transgraniczny,
wielu sukcesoréw albo konflikt wiasciciel-
ski. Doradcy restrukturyzacyjni znajg juz
podobna konstrukcje kwalifikowanego tytu-
tu, powigzanego z doswiadczeniem w pro-

wadzeniu postgpowan?!,

20 Prekonsultacje przegladu ustawy o fundacji
rodzinnej — aktualizacja, 24.02.2026, Mini-
sterstwo Rozwoju i Technologii, www.gov.pl/
web/rozwoj-technologia/prekonsultacje-prze-
gladu-ustawy-o-fundacji-rodzinnej [dostep:
5.06.2026].

21 Por. art. 16a ustawy z dnia 15 czerwca 2007 r.
o licencji doradcy restrukturyzacyjnego, Dz. U.
Nr 123, poz. 850.
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Nie monopol, lecz standard

Najwazniejsze jest jednak to, aby nowy
zawod nie wypierat istniejgcych profesji.
Doradca sukcesyjny powinien by¢ zawo-
dem spinajgcym. Radca prawny lub adwo-
kat po dodatkowej akredytacji powinni moc
zostac¢ doradca sukcesyjnym. Rowniez do-
radca podatkowy, bankowiec private ban-
king, mediator, biegty rewident czy doradca
finansowy, o ile uzupetnig brakujace kom-
petencje 1 przyjma petny standard odpo-
wiedzialno$ci za proces.

Wtasnie tutaj analogia do restruktury-
zacji jest najcenniejsza. Doradca restruk-
turyzacyjny nie jest po prostu prawnikiem
od upadtosci. Jest profesjonalistg, ktory
ma tgczyc¢ rezim prawny z realiami ekono-
micznymi i zarzgdczymi. Doradca sukce-
syjny nie powinien by¢ prawnikiem od te-
stamentu, lecz profesjonalistg od procesu
przekazywania miedzy pokoleniami zaso-
bow, takich jak: majatek, wiedza, wtadza,
odpowiedzialnos¢ i tad.

Rynek juz to zrozumiat. Powstajg izby,
rejestry, studia podyplomowe, certyfikacje
1 programy dla doradcéw rodzin bizneso-
wych?. Pytanie nie dotyczy wiec tego, czy
doradztwo sukcesyjne istnieje, poniewaz
jest ono faktem. Pytanie brzmi, czy pan-
stwo bedzie czeka¢, az rynek sam ustali
standardy przez serie kosztownych bteddow,

22 Specjalistyczne studia podyplomowe: Sukcesja
biznesie i doradztwo sukcesyjne, Wydziat Pra-
wa 1 Administracji UMCS w Lublinie, https://
umcs.pl/pl/o-studiach%2C34500.htm [dostep:
5.06.2026].
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czy wczesniej stworzy rame, ktora ochro-

ni klientow i uczciwych profesjonalistow.

Podsumowanie

Polska przeszta juz droge od syndyka
z listy kandydatéw do doradcy restruktu-
ryzacyjnego z licencjg, egzaminem, pu-
bliczng listg, nadzorem, ubezpieczeniem
1 obowigzkiem doskonalenia. Teraz podob-
ne dojrzewanie wida¢ w dziedzinie sukce-
sji. Oczywiscie, sukcesja nie jest restruk-
turyzacjg. Nie ma tu tego samego rygoru
publicznoprawnego, nie zawsze wymaga
udziatu wierzycieli, sadu i sformalizowa-
nego postepowania. Jest za to cos réwnie
wrazliwego: majatek zycia, przysztosc fir-
my rodzinnej, relacje miedzy pokoleniami
1 bezpieczenstwo beneficjentow.

Dlatego rola doradcy sukcesyjnego po-
winna sie przeksztatci¢c w odrebny, nie-
zalezny i regulowany prawnie zawdd, ale
w modelu rozsadnym, nieprzeregulowa-
nym, bez monopolu na cudze kompetencije.
Regulacja powinna chroni¢ tytul, standard
procesu i odpowiedzialnos$¢ doradcy, a nie
zamykac rynek przed prawnikami, podat-
kowcami, bankowcami czy mediatorami.

Jezeli fundacja rodzinna byta pierw-
szym wielkim narzedziem polskiej sukcesiji,
to doradca sukcesyjny moze byc jej pierw-
szym dojrzatym zawodem. Rynek juz napi-
sat pierwszy rozdziat. Teraz ustawodawca
powinien zdecydowac, czy chce ten proces
tylko obserwowac, czy nada¢ mu ramy, za-
nim chaos tytutow i certyfikatow stanie sie

problemem samym w sobie.



BIBLIOGRAFIA

Akty prawne

Rozporzadzenie Ministra Sprawiedliwosci z dnia
16 kwietnia 1998 r. w sprawie szczegélnych
kwalifikacji oraz warunkéw wymaganych od
kandydatow na syndykow upadtosci, Dz. U.
z 1998 r, nr 55, poz. 359.

Ustawa z dnia 28 lutego 2003 r. Prawo upadto-
$ciowe i naprawcze, Dz. U. z 2003 1., nr 60,
poz. 535.

Ustawa z dnia 15 czerwca 2007 r. o licencji
doradcy restrukturyzacyjnego (pierwotnie:
ustawa o licencji syndyka), Dz. U.z 2007 r.,
nr 123, poz. 850 ze zm.

Ustawa z dnia 15 maja 2015 r. Prawo restruk-
turyzacyjne, Dz. U. z 2015 r,, poz. 978.
Ustawa z dnia 5 lipca 2018 r. o0 zarzadzie sukce-
syjnym przedsigbiorstwem osoby fizycznej
i innych utatwieniach zwigzanych z sukcesjg
przedsiebiorstw, Dz. U. z 2018 r., poz. 1629.

Ustawa z dnia 26 stycznia 2023 r. o fundacji
rodzinnej, Dz. U. z 2023 r., poz. 326.

Orzecznictwo
Wyrok TK z dnia 26 lutego 2013 1., K 15/10.

Raporty, opracowania i artykuty

Bank Pekao SA, Bankowos¢ Prywatna, Od zafo-
Zyciela do nastepcy. Raport o sukcesji w pol-
skich firmach rodzinnych, maj 2024.

Instytut Ksiegowosci i Doradztwa Podatkowe-
go, Liczba fundacji rodzinnych w Polsce,
18 kwietnia 2026 r.

Martyniec L., Czego powinnismy oczekiwac od

doradcy sukcesyjnego? Czy jest potrzebny

nowy zawod?, ,Relacje. Magazyn Firm Ro-
dzinnych” 2024, nr 58(4).

PwC Polska, Od firm rodzinnych do rodzin
biznesowych — nowa odpornosc¢ w swiecie
zmian. Polska edycja globalnego Badania
Firm Rodzinnych Family Business Survey,

marzec 2026.

Zrédla internetowe

Fundacja rodzinna z podpisem Prezydenta,
7.02.2023, Ministerstwo Rozwoju i Techno-
logii, https://gov.pl/web/rozwoj-technologia/
fundacja-rodzinna-z-podpisem-prezydenta
[dostep: 5.06.2026].

Informacje o celach 1zby, certyfikacji i rozwo-
Ju zawodu doradcy sukcesyjnego, Krajowa
Izba Doradcow Sukcesyjnych, https://krajo-
waizbads.pl/ [dostep: 5.06.2026].

Prekonsultacje przeglagdu ustawy o fundacji
rodzinnej — aktualizacja, 24.02.2026, Mi-
nisterstwo Rozwoju i Technologii, https:/
gov.pl/web/rozwoj-technologia/prekonsulta-
cje-przegladu-ustawy-o-fundacji-rodzinnej
[dostep: 5.06.2026].

Program certyfikacji dla doradcow, Instytut
Biznesu Rodzinnego, https://www.ibrpol-
ska.pl/program-certyfikacji-dla-doradcow/
[dostep: 5.06.2026].

Specjalistyczne studia podyplomowe: Sukcesja
biznesie i doradztwo sukcesyjne, Wydziat
Prawa i Administracji UMCS w Lublinie,
https://umcs.pl/pl/o-studiach%2C34500.htm
[dostep: 5.06.2026].

ARTYKULY 45



