
Czego powinniśmy 
oczekiwać od doradcy 
sukcesyjnego? 
Czy jest potrzebny 
nowy zawód?
Od postawy i  zakresu kompetencji doradcy 
sukcesyjnego może zależeć wiele. Częstokroć 
znacznie więcej, niż rodzina biznesowa lub 
wspólnicy spółki właścicielskiej na początku 
procesu doradczego mogą sobie wyobrazić. Po 
czym poznać dobrego doradcę sukcesyjnego? 
Jakie powinien posiadać cechy? Czego należy 
od niego wymagać? Jak dokonać właściwe-
go wyboru oraz uniknąć błędów? Czy stajemy 
przed potrzebą profesjonalizacji zawodu dorad-
cy sukcesyjnego?

cia rozważań w tym temacie. Zachowuję tu – rzecz jasna – 
moje subiektywne spojrzenie oraz wyobrażenie na temat 
narzędzi pracy, roli i misji doradcy sukcesyjnego. Chciał-
bym potraktować niniejsze opracowanie jako głos w coraz 
szerszej dyskusji na temat roli oraz potrzeby formalizacji 
zawodu doradcy sukcesyjnego.

Łukasz Martyniec

Prezes zarządu w spółce Kancelaria  
sukcesyjna sp. z o.o., doradca sukcesyjny, 
prawnik, doradca finansowy i wykładowca. 
Zajmuje się sukcesją i planowaniem spadkowym 
od 2004 r. Specjalizuje się w doradztwie 
sukcesyjnym dla firm rodzinnych i planowaniu 
spadkowym w rodzinie i biznesie.  
Prowadzi blog Wielopokoleniowi.pl.

Przegląd doświadczeń ostatnich dwudziestu lat prakty-
ki1, ilość pojawiających się ostatnio inicjatyw związanych 
doradztwem sukcesyjnym2, a także postulaty zmierzające 
do profesjonalizacji tego zawodu skłoniły mnie do podję-

1  Zajmuję się sukcesją nieprzerwanie od 2004 r. Od 2007 r. spe-
cjalizuję się wyłącznie w doradztwie i szkoleniach z sukcesji i pla-
nowania spadkowego. Wziąłem udział we wdrożeniu i  ułożeniu 
przeszło 900 planów sukcesji obejmujących zagadnienia prawne, 
podatkowe i finansowe. Moich autorskich szkoleń wysłuchało już 
przeszło 23.000 osób.
2  W  ostatnich latach pojawia się coraz więcej inicjatyw eduka-
cyjnych związanych z  zawodem doradcy sukcesyjnego czy też 
doradcy firm rodzinnych. Mam ma myśli kurs na Dyplomowane-
go Doradcę Rodziny Biznesowej organizowany przez Instytut Biz-
nesu Rodzinnego (w którym mam przyjemność wykładać), a także 
kursy na doradcę sukcesyjnego oferowane m.in. przez Centrum 
Przedsiębiorstw Rodzinnych Uniwersytetu Ekonomicznego 
w Krakowie, Akademię Wiedzy Praktycznej, Merito, Krajową Izbę 
Doradców Sukcesyjnych czy Uniwersytet Wirtualnej Edukacji.
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Dlaczego jest to tak ważne?

Znajomość opisu cech profesjonalnego doradcy suk-
cesyjnego, a  także zasad, którymi powinien kierować 
się w  swojej pracy, na pewno zainteresują każdego, kto 
rozważa skorzystanie z  tego typu doradztwa. Pomoże 
to  w  doborze doradcy, weryfikacji jego kwalifikacji i  po-
stawy, oraz  – co ważne  – pozwoli uniknąć kosztownych 
błędów i nieporozumień. 

Z  zawodem doradcy sukcesyjnego wiąże się szczególne-
go rodzaju, bardzo daleko idące zaufanie. Doradca bie-
rze udział w  podejmowaniu albo negocjowaniu najważ-
niejszych osobistych, rodzinnych i  biznesowych decyzji 
w toku tak ważnej zmiany, jaką jest zmiana pokoleniowa 
i przekazanie dorobku całego życia. 

Wiemy przecież, że w procesie sukcesji może brać udział 
bardzo wielu doradców wyspecjalizowanych w  różnych 
dziedzinach. W  obszarach sukcesji biznesu będą to do-
radcy z  zakresu m.in. HR, controllingu, strategii, budo-
wy marki, marketingu czy modeli biznesowych, organi-
zacji firmy, menedżerowie zewnętrzni i  in.; w  obszarze 

prawnym i  podatkowym: prawnicy (w  szczególności rad-
cowie prawni, adwokaci, notariusze), księgowi, doradcy 
podatkowi, biegli rewidenci; w  obszarze finansów: do-
radcy klienta i  pośrednicy finansowi z  banków i  biur ma-
klerskich, doradcy inwestycyjni, brokerzy i  agenci ubez-
pieczeniowi, doradcy kredytowi; w  obszarach miękkich: 
mediatorzy, psycholodzy, coachowie, mentorzy, a  także 
wielu innych specjalistów. Wielu zaczęło już posługiwać 
się tytułem doradcy sukcesyjnego.

Zdarza się, że każdy z nich spogląda na toczącą się zmia-
nę pokoleniową przez pryzmat swojej dyscypliny, nierzad-
ko pomijając albo bagatelizując pozostałe. Nie zawsze tak 

W zawodzie doradcy sukcesyjnego 

bardzo ważne jest zaufanie, ponieważ 

bierze on udział w podejmowaniu 

najważniejszych decyzji w toku zmiany 

pokoleniowej i przekazaniu dorobku 

całego życia.
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jest. Obserwacja rynku pokazuje jednak, iż nie każdy do-
radca wie, jak bardzo interdyscyplinarna jest sukcesja.

W wielu procesach doradczych cały czas obserwuję spe-
cjalistów od określonej dziedziny (np. prawa spółek, po-
datków czy finansów osobistych), którzy – przeświadczeni, 
że robią wszystko poprawnie  – przygotowywali rozwiąza-
nia składające się na plan sukcesji wyłącznie w  oparciu 
o narzędzia właściwe swej dyscyplinie. Nie poruszając na-
wet pozostałych dziedzin. Nie wiedząc, że można i  – dla 
dobra klienta – należy to zrobić. 

Obszarów zaniedbań może być wiele. Na przykład zaan-
gażowano w proces decyzyjny nie wszystkie osoby, które 
powinny brać w  nim udział, czy też przeanalizowano tyl-
ko część zagadnień, ignorując potrzebę szerszego spoj-
rzenia. Prowadziło to rzecz jasna do błędnych wniosków, 
niepełnych  – a  zatem nieskutecznych  – rozwiązań czy 
wręcz zaniedbań, których nie dało się już cofnąć. O zmar-
nowanym czasie, pieniądzach i innych zasobach nie wspo-
mniawszy. 

Jednak o  tym uczestnicy procesu decyzyjnego dowie-
dzieli się znacznie później. Tymczasem o wyborze dorad-
cy należy zdecydować już na początku  – ufając, że jego 
doświadczenie pozwoli na przeprowadzenie komplek-
sowego i sprawnego procesu decyzyjnego, nie zaś samo 
z siebie wywoła kolejne problemy. 

Zanim skupimy się na opisie postulatów dotyczących pra-
cy doradczej w obszarze sukcesji, na początek warto upo-
rządkować pojęcia, a także określić, co – w mojej ocenie – 
doradztwem sukcesyjnym nie jest, chociaż łatwo jest 
z nim mylone. Także przez samych doradców. 

Potrzebna szeroka perspektywa

Zacznę od subiektywnej oceny opartej o  własną ścież-
kę zawodową. Jako doradca sukcesyjny doradzam oraz 
prowadzę autorskie szkolenia głównie w  obszarze ma-
jątkowym, tj. szeroko pojętego prawa oraz finansów fir-
my i  finansów osobistych rodziny biznesowej. Jestem 
prawnikiem i  doradcą finansowym. Mam wieloletnie do-
świadczenie w budowie strategii właścicielskiej, ładu ro-
dzinnego, konstruowaniu konstytucji i  rodzinnych umów 
sukcesyjnych. Jednym z głównych obszarów mojego zain-
teresowania, także pod kątem naukowym, są praktyczne 

i  teoretyczne zagadnienia planowania spadkowego3 czy 
planu awaryjnego.

Moje spojrzenie jest jednak znacznie szersze. Posiadam 
certyfikat coacha sukcesji i – choć sam nie pracuję w for-
mule coachingowej  – współpracuję na co dzień z  wielo-
ma psychologami i  coachami, doceniając ich rolę w  pra-
cy z  rodzinami biznesowymi. Od wielu lat współpracuję 
z wieloma zespołami doradczymi opiekującymi się całym 
spektrum procesów zmiany pokoleniowej w  firmach ro-
dzinnych – od pomocy w poszerzaniu kompetencji zarząd-
czych sukcesorów, po budowę strategii i  reorganizację 
firmy rodzinnej w  toku zmiany pokoleniowej, co stanowi 
przecież esencję sukcesji biznesu. Wszak bez przepraco-
wania zmiany wewnątrz firmy trudno o podstawy do pod-
jęcia szeregu decyzji majątkowych. 

Innymi słowy, postrzegam proces zmiany pokoleniowej 
szeroko, zaś – co bardzo istotne – rozwiązania prawne i fi-
nansowe, które stosuję w  doradztwie sukcesyjnym, trak-
tuję jedynie jako narzędzia służące rodzinie biznesowej 
lub spółce właścicielskiej4, a nie jako cel sam dla siebie 
(odniosę się do tego poniżej). 

Co więcej, w toku praktyki doradczej wypracowałem sze-
reg narzędzi5, które kwalifikuję jako specyficzne dla do-
radztwa sukcesyjnego. Ujęte łącznie, stanowią spójną 

3  Planowanie spadkowe (estate planning) w zasadzie nie jest zna-
ne w doktrynie polskiego prawa spadkowego. Obejmuje rozwiąza-
nia z kilku gałęzi prawa oraz finansów osobistych (głównie ubez-
pieczenia na życie) połączone w  zespół powiązanych ze sobą 
rozwiązań. Klasycznie  – podobnie jak w  polskim prawie spadko-
wym  – przyjmuje perspektywę planującego rozporządzenie ma-
jątkiem na wypadek własnej śmierci. Wg prezentowanej przeze 
mnie koncepcji proces planowania spadkowe powinno odbywać 
się wspólnie, w  celu wzajemnego zabezpieczenia wszystkich 
członków rodziny. Rozwijam ten temat od strony nauk prawnych.
4  Spółką właścicielską nazywam każdą spółkę należącą do osób 
fizycznych, nie tylko te, które spełniają kryteria zaliczenia ich do 
grona firm rodzinnych (brak warunku przeważającej własności 
w ramach jednej rodziny – tj. własność rozproszona pomiędzy kila 
niespokrewnionych osób). Te spółki także mogą przechodzić suk-
cesyjną zmianę pokoleniową, a na pewno dotyczy ich planowanie 
spadkowe. 
5  Są to m.in. podział majątku na strefę seniora i  strefę juniora, 
czerwona teczka, wielopokoleniowa linia życia, kierunek i  etap 
sukcesji w  sukcesji z  podziałem na firmy rodzinne, półrodzinne 
i  nierodzinne, autorskie reguły planowania spadkowego, ryzyko 
długiego życia i szereg innych. Ułatwiają one pracę doradczą za-
równo w firmach rodzinnych, jak i nierodzinnych (tj. we wszystkich 
firmach właścicielskich), a także przy planowaniu sukcesji mająt-
ku rodzinnego w  rodzinach niezaangażowanych w  prowadzenie 
biznesu. Dotyczą sukcesji majątkowej w  sensie uniwersalnym  – 
nie ograniczają się biznesu rodzinnego. 
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metodologię pracy, porządkującą proces doradczy i  po-
zwalającą łatwiej przeprowadzić uczestników planowa-
nia przez proces decyzyjny. Pomimo tego, że odnoszą się 
one głównie do obszaru majątkowego planowania suk-
cesji, próżno ich szukać w  podręcznikach czy komenta-
rzach do prawa rodzinnego, handlowego czy spadkowe-
go, w  opracowaniach dotyczących finansów osobistych 
czy też publikacjach z obszaru ekonomii i zarządzania do-
tyczących biznesu rodzinnego. Stosuję je w praktyce do-
radczej i  szkoleniowej od przynajmniej kilku lat. Są pod-
stawą mojego warsztatu pracy jako doradcy sukcesyjnego 
i wynikają z doświadczenia, zrozumienia i wiedzy na temat 
procesu zmiany pokoleniowej w rodzinach biznesowych – 
w  firmach rodzinnych i  właścicielskich. To one w  dużej 
mierze przesądzają, że nie działam po prostu jako praw-
nik czy doradca finansowy, lecz jako doradca sukcesyjny 
sensu stricto – to jest, że doradzam w obszarze samej suk-
cesji, a  nie tylko towarzyszących jej instrumentów z  róż-
nych dziedzin.

Sukcesja to zmiana – dwie 
perspektywy planowania sukcesji

Jednym z  podstawowych założeń planowania sukcesji, 
które powinien wnieść do procesu doradczego dobry do-
radca, jest równoległe planowanie w  dwóch perspekty-
wach:

1.	 planowanie długoterminowe obejmujące zmianę poko-
leniową – w perspektywie 5, 10, 20 czy nawet 30 i więcej 
lat, którego podstawą jest budowa wieloletnich planów 
i  zarządzanie zmianą w  obszarze doradztwa danego 
specjalisty oraz

2.	 plan awaryjny, w  tym planowanie spadkowe  – obejmu-
jące zestaw rozwiązań zabezpieczający skutki zrealizo-
wania się ryzyk osobowych, takich jak poważny wypa-
dek, choroba (np. śpiączka) czy śmierć poszczególnych 
uczestników planowania sukcesji.

Planowanie długoterminowe najlepiej realizować  – o  ile 
to możliwe w danej sytuacji – przy pozytywnym założeniu, 
że wszyscy uczestnicy planowania dożyją późnego wieku 
(przysłowiowych 100 lat). Ma to wpływ na ich oczekiwania, 
zaangażowanie w poszczególnych obszarach aktywności 
w rodzinie i w biznesie na kolejnych etapach życia, pełnio-
ne funkcje, posiadane przywileje, zakres odpowiedzial-
ności oraz strategię właścicielską. Nie tylko w  kwestii 

własności biznesu, ale przede wszystkim w  zakresie po-
zostałego majątku rodzinnego. 

Istotne jest przy tym, aby określone początkowo indywi-
dualnie oczekiwania i  cele zostały następnie omówione 
wspólnie – w ramach danego grona decyzyjnego. Inaczej 
przebiega to w rodzinach biznesowych, a  inaczej w spół-
kach właścicielskich. Dopiero wspólne planowanie staje 
się gwarancją zdrowych podstaw do budowy ładu rodzin-
nego oraz wielopokoleniowej zamożności. Nie da się go 
uniknąć. Jednostronne plany przeforsowane na siłę przez 
nestorów kończą swój żywot wraz z nimi i potrafią trwale 
skłócić rodzinę.

Rdzeniem planowania przyszłości  – a  często toczącego 
się procesu albo zrealizowanego już planu  – ma być suk-
cesja firmy rozumiana jako zmiana: przekazanie wiedzy, 
władzy, a następnie własności kolejnemu pokoleniu. Brak 
owej zmiany, odkładanie jej przez wiele lat w czasie lub jej 
pozorowanie (o tym niżej) – nigdy nie będzie sukcesją biz-
nesu. 

Sama sukcesja biznesu nie wszystkim się udaje. Przeka-
zanie działającej firmy sukcesorom w  drugim lub trze-
cim pokoleniu nie zawsze ma szansę powodzenia, a nawet 
świadomie bywa nieplanowane. Na każdy scenariusz na-
leży się przygotować  – wówczas na pierwszy plan wysu-
wa się sukcesja majątku rodzinnego. Granica jest zresz-
tą płynna i  zmienna w  czasie. Niektóre rodziny traktują 
biznes nie jako miejsce pracy i  realizacji osobistej misji 
przez poszczególnych ich członków, lecz jako jeden z wie-
lu składników majątku. 

Najważniejsza jest zaś sama zmiana. Bez przekazania od-
powiedzialności za biznes i majątek na rzecz sukcesorów 

Istotne jest, aby indywidualne 

oczekiwania i cele zostały następnie 

omówione wspólnie, bo plany 

przeforsowane na siłę przez nestorów 

kończą swój żywot wraz z nimi 

i potrafią trwale skłócić rodzinę.
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czy spadkobierców nie można mówić o  sukcesji. Nawet 
jeżeli firma i pozostały majątek został wniesiony do fun-
dacji rodzinnej  – do przekazania pozostanie władza i  od-
powiedzialność realizowana poprzez przyjmowane przez 
poszczególnych członków rodziny funkcje w  organach 
fundacji (szczególnie podczas obrad zgromadzenia bene-
ficjentów). 

Dopiero kiedy znany jest plan na przyszłość, możemy mó-
wić o  planowaniu spadkowym. Bez precyzyjnego okre-
ślenia planów rodzinnych trudno liczyć na skuteczne za-
bezpieczenie ryzyk osobowych wyrażonych w  zapisach 
testamentowych, umowach majątkowych i  o  wyłączenie 
zachowku, w  zapisach statutów spółek lub fundacji ro-
dzinnych czy też o  prawidłowym doborze parametrów fi-
nansowych. Szczególnie jeżeli chcemy zabezpieczyć się 
przed skutkami wypadków komunikacyjnych, w  których 
bierze udział jednocześnie kilku członków rodziny bizne-
sowej. Rozwiązania te zawsze powinny być aktualne – war-
to cyklicznie do nich wracać.

Planowanie spadkowe należy do tych elementów planowa-
nia sukcesyjnego, które dotyczą każdego – niezależnie od 
etapu życia rodziny. Aktualne jest we wszystkich firmach 

właścicielskich o nierodzinnym kierunku sukcesji6. Kiedy 
nie można mówić o zmianie pokoleniowej w biznesie, po-
nieważ rodziny właścicieli nie chcą przejmować działają-
cego biznesu albo nie są na to gotowe, to właśnie plano-
wanie spadkowe wychodzi na pierwszy plan, a planowanie 
sukcesji – przynajmniej na tym etapie życia rodziny bizne-
sowej – ogranicza się w zasadzie do niego. Dopiero zmia-
na kierunku sukcesji na rodzinny – o ile nastąpi – przesądzi 
o  poszerzeniu procesu doradczego o  elementy sukcesji 
biznesu sensu stricto, tj. sukcesji wiedzy, władzy i  odpo-
wiedzialności za firmę rodzinną.

Wnioskami z  analizy sytuacji sukcesyjnej pod kątem pla-
nowania spadkowego motywowanych jest także wiele de-
cyzji obejmujących czynności dokonywane za życia – nie 
tylko te realizowane „na wypadek śmierci”. Wynikiem roz-
ważań w  tym zakresie jest często rozpisany w  harmono-
gramie wykonawczym plan darowizn, przekazywania wła-
sności w  firmie, określenie celów inwestycyjnych czy 

6  Mam na myśli nierodzinne firmy właścicielskie oraz firmy 
rodzinne w I lub II pokoleniu, które jednak nie są jeszcze na etapie 
rodzinnym. Ta nomenklatura pochodzi z przyjętego przeze mnie 
podziału na firmy rodzinne, półrodzinne i nierodzinne – jest to je-
den z elementów mojej metodologii doradczej.
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wręcz zmiana w  zakresie budowanej przez daną rodzinę 
struktury aktywów – tak, aby majątek stał się łatwiej po-
dzielny i dysponowalny na przyszłość. 

Taki właśnie, rozłożony na dwie perspektywy, sposób po-
dejścia do procesu decyzyjnego oraz wynikający z niego 
dobór rozwiązań składających się na plan sukcesji, obej-
mujący wieloletnie planowanie zawierające zmianę poko-
leniową oraz planowanie awaryjne (planowanie spadkowe), 
powinien towarzyszyć każdemu doradcy sukcesyjnemu  – 
szczególnie o  specjalizacji majątkowej, tj. prawnej, po-
datkowej czy finansowej. Świadczą o  tym liczne przykła-
dy z  praktyki, kiedy niedostrzeżenie zasady planowania 
z  dwóch, równoległych perspektyw (z  naciskiem na rze-
czywiste zmierzanie w kierunku zmiany pokoleniowej) wy-
woływało problemy w procesie sukcesji.

Sukcesja formalna i sukcesja pozorna – 
czym doradztwo sukcesyjne na pewno 
nie jest

Kiedy już zaakceptujemy, że sukcesja w swojej istocie jest 
zmianą, łatwiej nam będzie dostrzec, że wszelkie dzia-
łania na pierwszy rzut oka motywowane uregulowaniem 
procesu sukcesji, które jednak nie zmierzają do zmiany, 
można by nazwać sukcesją jedynie formalną, a nawet po-
zorną. 

Odbywa się ona często z  udziałem kancelarii prawnych, 
które skupiają się np. na zmianie formy prawnej firmy, 
uporządkowaniem struktury spółek w  kontekście sukce-
sji czy też na optymalizacji podatkowej. Tym działaniom 
nie towarzyszy jednak zmiana sukcesyjna. 

Są to, owszem, działania niezbędne, aby zrestrukturyzo-
wać majątek rodzinny, zaktualizować relacje właściciel-
skie w spółce rodzinnej (lub wielorodzinnej spółce właści-
cielskiej) i wszystko to dzieje się, aby lepiej przygotować 
się do sukcesji od strony majątkowej. Jednakże jeżeli 
ograniczymy się do tego typu formalnych działań (reali-
zowanych najczęściej samodzielnie przez nestorów) i nie 
zaangażujemy wszystkich związanych z  firmą osób (ne-
storów i sukcesorów) w proces decyzyjny – nie będzie to 
doradztwo sukcesyjne, ale „tylko” standardowe doradztwo 
prawne lub podatkowe o zadanym obszarze działań. Błę-
dem byłoby jednocześnie – co nierzadko się dzieje – suge-
rować nestorowi albo rodzinie biznesowej, że oto uregulo-
wała sukcesję czy zbudowała plan sukcesji. 

Dobrym przykładem jest przekształcenie jednoosobowej 
działalności gospodarczej w  spółkę prawa handlowego 
(np. sp. z o.o.) z jednoczesnym zabezpieczeniem w testa-
mencie nestora dalszego dysponowania udziałami spół-
ki (albo – tym bardziej – z pominięciem zabezpieczeń na 
wypadek śmierci, w myśl poglądu, że sama zmiana formy 
prawnej wystarczy). Jeżeli nie towarzyszy temu zaanga-
żowanie dzieci w rolę sukcesorów, proces przekazywania 
wiedzy i  odpowiedzialności ani potwierdzenie podziału 
ról pomiędzy rodzeństwem w  zespole zarządzającym fir-
mą po wycofaniu się z niej nestorów – nie możemy mówić 
o  niczym więcej niż o  sukcesji formalnej. Prawnicy zaan-
gażowani w przeprowadzenie związanych z tym czynności 
nie powinni mówić, że doradzają w zmianie sukcesyjnej. 

Jeszcze więcej sukcesyjnych problemów może być efek-
tem różnego rodzaju optymalizacji podatkowych7, doko-
nywanych pod pretekstem sukcesji. Nazywanie tego typu 
praktyk doradztwem sukcesyjnym postrzegam jako po-
ważne nadużycie. Oszczędności w podatkach VAT, CIT lub 
PIT pod pozorem sukcesji, nie mają z nim wiele wspólnego.

To samo można niestety powiedzieć o  wykorzystaniu do-
stępnej od niedawna w  Polsce fundacji rodzinnej. Popu-
larność, jaką cieszy się ta instytucja, budzi obawy wszyst-
kich tych, którzy wiedzą jakie założenia przyświecały 
ustawodawcy oraz środowisku firm rodzinnych na etapie 
prac nad założeniami ustawy o fundacji rodzinnej. 

7  Przykładów jest sporo, wspomnę tylko stosowane wcześniej da-
rowizny nieruchomości biznesowych w celu reamortyzacji podat-
kowej, darowizny znaków towarowych, a ostatnio struktury wyko-
rzystujące fundację rodzinną. 

Wynikiem analizy sytuacji 

sukcesyjnej jest często plan darowizn, 

przekazywania własności w firmie, 

określenie celów inwestycyjnych czy 

zmiana budowanej przez rodzinę 

struktury aktywów.
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Jeżeli fundator wnosi biznes „rodzinny” do powołanej 
przez siebie fundacji, w  której jest on jednocześnie je-
dynym członkiem zarządu (a  czasem nawet jedynym be-
neficjentem), sprawującym jednoosobowo zarząd nad 
wniesionymi do fundacji spółkami – o jakiej zmianie poko-
leniowej może być mowa? Tymczasem nietrudno spotkać 
się z opinią, że jest to świetny sposób, aby „zrobić sukce-
sję”. I to bez angażowania się w trudne rozmowy z rodziną 
oraz poszerzanie kręgu osób zaangażowanych w  proces 
decyzyjny. Coraz częściej słyszy się o  nestorach, którzy 
jedynie poinformowali członków najbliższej rodziny, że 
powołali fundację rodzinną i  zrestrukturyzowali majątek. 
Kancelarie prawno-podatkowe uczestniczące w tych ope-
racjach nie powinny nazywać swoich działań doradztwem 
sukcesyjnym.

Za kulisami doradztwa sukcesyjnego

Opisane wyżej sytuacje zaliczane są często przez samych 
doradców – w mojej ocenie nieprawidłowo – do doradztwa 
sukcesyjnego. Czym bowiem różni się tradycyjne doradz-
two prawne polegające na przekształceniu jednoosobo-
wej działalności w spółkę z o. o. czy doradztwo podatkowe 

od tego, w którym sukcesja jest zaledwie pretekstem do 
złożenia zlecenia i  dokonania określonych czynności do-
radczych? 

Jeżeli doradca nie dotyka esencji zmiany pokoleniowej, 
nie do końca rozumie jej mechanizmy, nie dba o komplek-
sowość i interdyscyplinarność proponowanych rozwiązań 
ani – wreszcie – nie wspiera rodziny biznesowej w realiza-
cji samej zmiany i wypracowaniu towarzyszących jej decy-
zji, nie powinien nazywać się doradcą sukcesyjnym. Jego 
zadaniem jest jedynie wdrożenie niektórych elementów 
planu sukcesji. Jest to funkcja niezwykle istotna i wyma-
gająca profesjonalnych kwalifikacji, jednakże co do zasa-
dy wykonawcza, a nie twórcza w kontekście posuwania do 
przodu procesu decyzyjnego w toku zmiany pokoleniowej.

Od kiedy sukcesja stała się modna, czyli mniej więcej od 
5-7 lat (a  szczególnie w  ostatnich 2-3 latach) coraz wię-
cej kancelarii prawnych, podatkowych, finansowych czy 
innego rodzaju firm doradczych twierdzi, że świadczy 
usługi doradztwa sukcesyjnego. Przyglądając się ich po-
czynaniom z  perspektywy osoby zaangażowanej w  pro-
cesy sukcesyjne od niemal 20 lat, obserwuję postępują-
cy nieład w komunikatach kierowanych do klientów oraz 

fo
t. 

N
ut

ha
w

ut
 / 

st
oc

k.
ad

ob
e.

co
m

33

#58  grudzień 2024

sukcesja



oferowanie rozwiązań powierzchownych, ograniczonych 
do zestawu rozwiązań formalnych skoncentrowanych na 
jednej czy drugiej specjalizacji doradczej8. Wszyscy oni 
jednakże twierdzą, że zajmują się sukcesją kompleksowo – 
nie zdając sobie do końca sprawy, co to powinno ozna-
czać.

Nie wynika to z ich złej woli, ale z faktu, że sukcesja jest 
wyjątkowo interdyscyplinarną dziedziną, w dodatku nową 
i przez to niezgłębioną nawet przez samych doradców, za-
patrzonych we własną specjalizację. Prawnicy, a tym bar-
dziej doradcy podatkowi i  finansowi, rzadko sięgają po 
literaturę fachową z  zakresu ekonomii i  zarządzania ofe-
rującą wiedzę na temat family business. Specjalistom od 
zarządzania czy obszarów miękkich brakuje z  kolei opar-
cia o twarde uwarunkowania doradztwa majątkowego. Co 
więcej, przedstawiciele poszczególnych gałęzi prawa nie 
są w  stanie porozumieć się pomiędzy sobą w  wielu klu-
czowych dla skutecznego planowania sukcesji kwestiach9, 
które – aby stać się jednoznaczne – wymagają nierzadko 
interwencji ustawodawcy. 

Każdy specjalista przyjmuje perspektywą własnej profesji. 
Przykładowo prawnicy i  doradcy podatkowi specjalizują-
cy się w  doradztwie sukcesyjnym rzadko sięgają po roz-
wiązania z obszaru finansów osobistych, np. ubezpiecze-
nia na życie. Nie posiadają wiedzy z zakresu analizy ofert 
rynku ubezpieczeniowego, nie znają struktury produktów, 
trudno im połączyć rozwiązania testamentowe czy zapi-
sy w  umowach spółek z  umowami ubezpieczeń na życie. 
Z  kolei doradcy finansowi nie posiadają wiedzy prawnej 
i rzadko współdziałają z kancelariami prawnymi.

8  Zupełnie inne plany sukcesji konstruują prawnicy specjalizujący 
się w prawie handlowym, inne – wyspecjalizowani w pisaniu testa-
mentów, inne – doradcy finansowi (np. muszą zawierać ubezpie-
czenie na życie), a jeszcze inne – doradcy podatkowi. A wymieni-
łem jedynie „twarde” wątki doradcze  – już na tym etapie rzadko 
obserwuje się kompleksowość i spójność rozwiązań. 
9  Pierwszym z brzegu przykładem jest kwalifikacja udziału (ogó-
łu praw i obowiązków) wspólnika spółki osobowej prawa handlo-
wego w majątku małżeńskim. Przepisy nie regulują wprost tego 
zagadnienia, a pomiędzy prawnikami toczą się spory. Sporna jest 
także okoliczność, czy spadkobiercy wspólników spółek handlo-
wych wstępują do nich po śmierci wspólnika w  ramach przepi-
sów prawa spadkowego, czy na podstawie przepisów kodeksu 
spółek handlowych i  postanowień umów spółek. Wynika to z  in-
nej perspektywy oceny sytuacji z punktu widzenia przedstawicieli 
różnych gałęzi prawa oraz niespójności przepisów. Tym bardziej 
istotna jest rola doradcy, aby tak poprowadzić proces decyzyjny 
przy układaniu planu sukcesji, aby rodzina nigdy nie musiała te-
stować skuteczności poszczególnych składających się na niego 
rozwiązań przed sądem. 

Trudno się dziwić. Próżno w  powszechnych programach 
studiów doszukiwać się nauki o  sukcesji czy nawet o  fa-
mily business. Brakuje rzetelnych podręczników do do-
radztwa sukcesyjnego10. Dopiero od niedawna pojawiają 
się (i  wreszcie spotykają się z  zainteresowaniem) propo-
zycje edukacji w  zakresie doradztwa sukcesyjnego. War-
to jednakże weryfikować ich zakres oraz towarzyszące im 
intencje. Część z nich szkoli bardziej sprzedawców wybra-
nych rozwiązań niż doradców sukcesyjnych.

Doradca sukcesyjny nie powinien być 
sprzedawcą

Profesjonalni doradcy sukcesyjni przede wszystkim po-
winni unikać roli sprzedawców. A  jeżeli już nimi są, istot-
ne jest, by jasno to komunikowali i aby stało się to częścią 
świadomie zawartego przez klienta kontraktu. Chodzi mi 
przede wszystkim o  oferowanie określonych rozwiązań 
prawnych (np. często mylonego z  sukcesją przekształ-
cenia jednoosobowej firmy w spółkę prawa handlowego) 
czy podatkowych lub różnego rodzaju produktów finanso-
wych jako niezbędnego elementu każdego planu sukcesji – 
niezależnie od rzeczywistych potrzeb klienta. Jeżeli do-
radca z góry zakłada, jaka struktura rozwiązań na pewno 

10  Ciekawym wyjątkiem jest praca Marty Wojtyry-Perlajewskiej pt. 
Współpraca doradców z firmami rodzinnymi w procesie sukcesji. 
Perspektywa doradców., Akademia Leona Koźmińskiego, War-
szawa 2022. Jest to praca badająca istniejące na rynku praktyki, 
a nie podręcznik dla doradcy. Wiele tez stawianych przeze mnie 
w niniejszym artykule znajduje w niej potwierdzenie.

Sukcesja jest wyjątkowo 

interdyscyplinarną dziedziną, 

w dodatku nową i przez to 

niezgłębioną nawet przez samych 

doradców, zapatrzonych we własną 

specjalizację. Prawnikom brakuje 

wiedzy o family business, a specjalistom 

od zarządzania o sprawach 

majątkowych.

34

#58  grudzień 2024

sukcesja



przyda się rodzinie biznesowej – traktuję to jako sprzedaż, 
a nie doradztwo sukcesyjne. Świadczy to o postrzeganiu 
danej instytucji, tak jak ostatnio fundacji rodzinnej, jako 
celu samego dla siebie, bez należytego i dogłębnego prze-
analizowania potrzeb całej rodziny biznesowej. 

Takie podejście sprawia, że rozwiązania formalne prze-
słaniają rzeczywisty cel planowania sukcesyjnego, zaś 
rodzina biznesowa koncentruje się na cechach oferowa-
nych struktur prawno-podatkowych, w  szczególności na 
możliwych do uzyskania korzyściach fiskalnych. Wówczas 
esencja sukcesji, jaką jest zmiana pokoleniowa, schodzi 
na plan dalszy, a cała uwaga skupia się na korzyściach for-
malnych.

Co więcej, z kuluarowych rozmów podczas szkoleń z zakre-
su sukcesji, które realizuję dla różnych grup zawodowych, 
czy mentoringu sukcesyjnego, ujawnia się często nastę-
pująca postawa: jeżeli rodzina biznesowa przyjdzie do nas 
z  jasno określonym planem i  wybranym zestawem rozwią-
zań prawno-podatkowych – chętnie pomożemy je wdrożyć. 
Zaproponujemy także własne, sprawdzone struktury. Jest 

to podejście jak najbardziej usprawiedliwione – do tej wła-
śnie roli przygotowani są prawnicy i  doradcy podatkowi. 
Skąd jednak rodzina biznesowa ma wiedzieć, co w danej 
sytuacji byłoby najlepszym rozwiązaniem? Wszak zmia-
nę pokoleniową robimy w większości przypadków po raz 
pierwszy.

Jeżeli zatem np. prawnicy mieliby podjąć się funkcji do-
radcy sukcesyjnego, musieliby posiąść umiejętność oraz 
narzędzia do tego, aby przeprowadzić rodzinę biznesową 
przez proces decyzyjny, wnieść weń doświadczenie z  in-
nych rodzin, a  także zadbać o  kompleksowość oraz in-
terdyscyplinarność proponowanych rozwiązań. Doświad-
czenie z  innych rodzin dotyczy nie tyle mechanizmów 
prawno-podatkowych tam zastosowanych, co argumen-
tów, motywacji, obaw i wartości przemawiających za wy-
borem bądź porzuceniem określonych rozwiązań. Istotny 
jest sam proces pracy ze wszystkimi uczestnikami plano-
wania. Kwestie prawne, podatkowe i finansowe obejmują 
przy tym najczęściej 20-50% procesu decyzyjnego i są ze 
swej natury wykonawcze. 
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Druga strona medalu

Postawa doradcza skupiona jedynie na formalnych aspek-
tach planu sukcesji, nie zaś na pracy z całą rodziną, czasa-
mi trafia niestety na podatny grunt. Nie zawsze nestorzy 
tak naprawdę gotowi są na sukcesyjną zmianę – choć taką 
gotowość wszem i wobec deklarują. Zdarza się, że sukce-
sorzy czy inni członkowie rodziny nie są nawet dopuszcza-
ni do podejmowania decyzji w  toku „formalizacji zmiany 
pokoleniowej”, by nie utrudniać i nie kwestionować decy-
zji podjętych już dawno za nich. 

Trudno wyobrazić sobie, aby profesjonalny doradca suk-
cesyjny mógł przyjąć w  takiej sytuacji rolę osoby, która 
ma jedynie wdrożyć założone przez nestora rozwiązania, 
z pominięciem pracy z pozostałymi uczestnikami procesu 
sukcesji – nawet jeżeli ta praca napotykałaby przeszkody. 
To właśnie w takich sytuacjach nieocenioną pomoc mogą 
zaoferować coachowie, mediatorzy albo psycholodzy. Do-
radca sukcesyjny powinien zwrócić na to uwagę.

Nie zawsze hamulcowym zmiany jest jednak nestor. 
W wielu rodzinach od dawna bezowocnie rozważa on suk-
cesję. Tym razem to dzieci nie są gotowe na rozmowy lub 
niedwuznacznie sugerują, że nie są zainteresowani prze-
jęciem firmy. Rozmowy o  sukcesji majątku rodzinnego 
także utykają albo nigdy na poważnie nie wystartowały 
z miejsca.

W takim stanie rzeczy to właśnie doradca sukcesyjny po-
winien przyjść z  pomocą. Umiejętność zaangażowania 
wszystkich uczestników planowania w  celu rozpoczęcia 
efektywnego procesu decyzyjnego staje się tutaj bezcen-
na. Wszak wszelkie decyzje, także majątkowe, prędzej czy 
później będą musiały zapaść i  nie powinniśmy pozosta-
wiać ich dziedziczeniu ustawowemu. 

Czego należy oczekiwać od dobrego 
doradcy?

Przede wszystkim trzech rzeczy:
1.	 szerokiego, interdyscyplinarnego podejścia i  orien-

towania się we wzajemnych zależnościach pomię-
dzy decyzjami w  poszczególnych obszarach planowa-
nia sukcesji oraz znajomości kolejności rozpatrywania 
ich  – przynajmniej we własnym zakresie kompetencji, 
a  także umiejętności zwrócenia uwagi na istotne dla 
procesu sukcesji elementy spoza zakresu kompeten-
cji danego doradcy wraz z otwarciem na współpracę ze 
specjalistami z pozostałych dziedzin; ewentualnie zbu-
dowania zespołu, który pracuje wspólnie,

2.	 pracy ze wszystkimi uczestnikami procesu decyzyjne-
go i  koncentracji na zmianie pokoleniowej  – adekwat-
nie do etapu życia poszczególnych członków danej ro-
dziny,

3.	 jasnego kontraktowania metod11 i  zakresu doradztwa 
świadczonego przez danego specjalistę, w  tym ele-
mentów sprzedaży (nazywając ją po imieniu), jeżeli wy-
stępują. 

Koncentrację na zmianie pokoleniowej uzależniam od eta-
pu życia danej rodziny. Jeżeli rzeczywiście mamy do czy-
nienia z  jednym z  etapów tej zmiany w  procesie przeka-
zywania wiedzy, władzy i własności biznesu z pierwszego 
na drugie albo z  drugiego na trzecie pokolenie  – doradz-
two powinno obejmować wszystkie jego aspekty. Jeżeli 
zaś o zmianie pokoleniowej w biznesie nie możemy w da-
nej rodzinie w trakcie świadczenia doradztwa mówić – za-
wsze aktualne będzie planowanie awaryjne (spadkowe) 
i rozpatrzenie skutków zrealizowania się ryzyk osobowych.

11  Rozróżniamy bardzo wiele metod pracy i obejmujących je kon-
traktów pomiędzy doradcą a  klientem. Może to być metoda do-
radcza, trenerska, coachingowa, terapeutyczna, mentoringowa, 
szkoleniowa i in. 

Umiejętność doradcy zaangażowania 

wszystkich uczestników do 

rozpoczęcia efektywnego procesu 

decyzyjnego stanowi bezcenną pomoc 

w planowaniu sukcesji.
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Moje postulaty

Zadaniem doradcy sukcesyjnego jest pomoc rodzi-
nie biznesowej albo wspólnikom spółki właściciel-
skiej w  zbudowaniu takiego plan sukcesji, który jest 
realny pod kątem prawnym i  finansowym12, spójny me-
rytorycznie we wszystkich istotnych dla danej sytu-
acji obszarach oraz realizuje usprawiedliwione interesy 
wszystkich uczestników planowania sukcesji w obu per-
spektywach, tj. planowania długookresowego i  planu 
awaryjnego. Owe usprawiedliwione interesy identyfiko-
wane są w powiązaniu z przestrzeganymi w danej rodzi-
nie lub firmie wartościami. 

12  Z  punktu widzenia nie tylko doboru produktów finansowych 
z  szerokiej palety instrumentów oszczędnościowo-inwestycyj-
nych, dłużnych oraz ubezpieczeniowych, lecz przede wszystkim 
z perspektywy realiów budżetowania (także budżetu domowego) 
oraz matematyki finansowej. Liczy się tu mi.in. praca pieniądza 
w czasie i towarzyszące mu odsetki, które albo przynoszą nam ko-
rzyść (przy oszczędzaniu), albo pracują na korzyć banku (przy za-
ciągniętym kredycie). 

Dopiero na tak ułożony plan nakładamy szczegółowe re-
guły dotyczące szeroko rozumianego obszaru majątko-
wego i  biznesowego, tj. instrumenty prawne, finansowe 
czy podatkowe, które powinny służyć realizacji jego ce-
lów. Istotnym elementem całości będzie zawsze wielo-
aspektowy plan awaryjny oparty o planowanie spadkowe, 
z uwzględnieniem różnych scenariuszy zdarzeń (tj. wspól-
nych wypadków, w których bierze udział jednocześnie kil-
ka osób przy najbardziej prawdopodobnych konfigura-
cjach). 

Co więcej, pracując z  rodziną doradca musi zdawać so-
bie sprawę, że wielu rzeczy nie da się przeprowadzić od 
razu, a  tym bardziej przyspieszyć. Należy je przeżyć. Mo-
żemy zmierzać w  określonym kierunku, ale aby np. po-
twierdziło się, że dany sukcesor chce przyjąć i  odpowie-
dzialnie pełnić swoje funkcje w firmie rodzinnej, by wraz 
z  rodzeństwem rozwijać ją przez kolejne pokolenie  – po 
prostu musi się to wydarzyć. Nie wystarczą oczekiwania 
rodziców w  tym zakresie. Dlatego plan sukcesji ma swo-
ją dynamikę i rozłożony jest w czasie często na wiele lat. 
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Niektórych decyzji (także formalnych) nie da się przyspie-
szyć, a planowanie sukcesji należy podzielić na etapy. Do-
świadczony doradca od razu to rozumie i przekłada na sy-
tuację danej rodziny. 

Jeżeli w danej rodzinie lub spółce na pierwszy plan plano-
wania sukcesyjnego wysuwają się aspekty relacji rodzin-
nych (np. postawa i  oczekiwania poszczególnych osób, 
komunikacja, nierozwiązane spory itd.) lub sukcesji biz-
nesu (np. role i plan kariery sukcesorów, plan przekazywa-
nia kompetencji sukcesorom i wycofywania się nestorów, 
strategia czy reorganizacja firmy na potrzeby sukceso-
rów) doświadczenie podpowiada, że już na starcie proce-
su decyzyjnego warto postawić na edukację jego uczest-
ników także z aspektów dotyczących majątku. 

Nawet jeżeli na początku kwestie majątkowe, prawne czy 
finansowe nie są postrzegane jako najważniejsze, aby sta-
ło się jasne, jakie wyzwania i decyzje czekają rodzinę na 
kolejnych etapach planowania, warto przynajmniej wstęp-
nie omówić kwestie własności w  poszczególnych rodzi-
nach (w tym kwalifikacji firmy w majątkach małżeńskich), 
relacji właścicielskich, dziedziczenia, zachowków czy 
aspektów planowania finansowego. Rzetelnie przeprowa-
dzona analiza sytuacji od strony majątkowej powoduje, że 

już na początku wprowadza się szereg zmian o charakte-
rze porządkującym, np. w zakresie majątku małżeńskiego, 
uporządkowania zapisów w umowach spółek czy prostych 
testamentów, które są następnie sukcesywnie uzupełnia-
ne na kolejnych etapach procesu decyzyjnego. 

W  przeciwnym razie może okazać się  – co wielokrotnie 
miało już miejsce  – że zajmująca wiele miesięcy praca 
nad poprawą relacji i komunikacji w rodzinie albo nad upo-
rządkowaniem procesów biznesowych szła na marne, po-
nieważ realia majątkowe uniemożliwiały kontynuację po-
czątkowo zamierzonego planu.

Doradca, przy wykorzystaniu różnych metod pracy 
z  uczestnikami planowania sukcesji, powinien być prze-
wodnikiem w  procesie decyzyjnym, prowadzącym rodzi-
nę przez kolejne obszary planowania, dbając o  spójność 
i kompleksowość przyjętych rozwiązań13. 

13  Pierwszy z brzegu przykład z zakresu planowania spadkowego 
obejmuje spójne powiązanie testamentów i zapisów w umowach 
spółek z ubezpieczeniami na życie, włączając w to aspekty podat-
kowe rozwiązania. Jest tu praca dla prawnika, doradcy podatko-
wego oraz doradcy finansowego, albo dla doradcy sukcesyjnego 
posiadającego kompetencje ze wszystkich tych dziedzin jedno-
cześnie.

fo
t. 

N
ut

ha
w

ut
 / 

st
oc

k.
ad

ob
e.

co
m

38

#58  grudzień 2024

sukcesja



Ponadto ważne jest, aby doradca sukcesyjny posługiwał 
się spójną metodologią pracy właściwą dla samej sukcesji 
i wykraczającą poza jego podstawową dziedzinę doradczą 
(prawo, strategię, podatki, finanse, coaching czy inną). To 
właśnie ta wiedza odróżnia jego doradztwo od standardo-
wego doradztwa w danym obszarze i nadaje walor doradz-
twa sukcesyjnego. 

Co więcej, kiedy doradca sukcesyjny dostrzeże, że pomię-
dzy uczestnikami procesu decyzyjnego pojawiają się kon-
flikty interesów lub prowadzone są spory, nie powinien 
przyjmować zlecenia obejmującego reprezentację jednej 
ze zwaśnionych stron przeciwko drugiej stronie – tak jak 
czynią to prawnicy występując przed sądem w roli pełno-
mocników procesowych. Byłby to zupełnie inny kontrakt 
z  klientem, niespójny  – w  mojej ocenie  – z  rolą doradcy 
sukcesyjnego. Jeżeli doradcą sukcesyjnym jest prawnik, 
powinien jasno oddzielić przyjmowane role i  w  czytelny 
sposób ułożyć relacje z klientem w tym zakresie.

Doradcy sukcesyjnemu powinny towarzyszyć trzy nad-
rzędne cele do zrealizowania pomiędzy początkiem a koń-
cem procesu doradczego:
1.	 zachowanie lub polepszenie relacji rodzinnych,
2.	 zachowanie biznesu w  rękach rodziny i  jego rozwój 

w rękach kolejnego pokolenia,
3.	 zachowanie i wzrost wartości majątku rodzinnego.

Jeżeli sukcesja biznesu okazuje się niemożliwa i firmę na-
leżało będzie zlikwidować lub sprzedać, doradcy pozosta-
nie skoncentrować się na trzecim punkcie. 

Nowy zawód?

Coraz częściej mówi się o  tym, że potrzebna jest forma-
lizacja zawodu doradcy sukcesyjnego. Jeżeli tak miałoby 
się stać, inicjatywa powinna pojawić się po stronie pań-
stwa polskiego. Z  uwagi na interdyscyplinarny charakter 
sukcesji oraz wielość specjalizacji doradców – byłoby to 
zadanie bardzo trudne. 

Warto jednak rozważyć powołanie ogólnopolskiej izby do-
radców sukcesyjnych, która opracuje kryteria i  zakresy 
merytoryczne pracy doradców w poszczególnych specja-
lizacjach, zasady kontraktowania swoich usług z klientem 
oraz kodeks etyczny. Powinna to być inicjatywa publiczna. 
Mam nadzieje, że przynajmniej część zaprezentowanych 

powyżej założeń mogłaby zostać wykorzystana przy pra-
cach nad tego typu projektem. Wydaje się to pożądane 
wobec opisanych powyżej praktyk, przede wszystkim dla 
dobra klientów. 

***
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