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Streszczenie: Artykuł poświęcony jest analizie wykorzystania instrumentów prawa 
handlowego w przedsiębiorstwach rodzinnych jako narzędzi realizacji celów typo-
wych dla prawa rodzinnego, takich jak stabilność relacji majątkowych, ograniczanie 
konfliktów oraz zapewnienie ciągłości międzypokoleniowej. Problem badawczy doty-
czy pytania, w jakim stopniu konstrukcje prawa spółek – projektowane pierwotnie dla 
neutralnego obrotu gospodarczego – mogą skutecznie odpowiadać na specyfikę rela-
cji rodzinnych. Badanie empiryczne przeprowadzone wśród 160 przedsiębiorstw ro-
dzinnych sektora MŚP w Polsce pozwoliło ocenić zakres stosowania oraz skuteczność 
m.in. umów spółek, umów wspólników, mechanizmów sukcesyjnych, instrumentów 
ładu korporacyjnego oraz fundacji rodzinnej. Wyniki wskazują, że instrumenty te 
pełnią funkcję pomostową między prawem handlowym a rodzinnym, przyczyniając 
się do stabilizacji struktury właścicielskiej i zarządczej przedsiębiorstw rodzinnych, 
mimo braku ich autonomicznej regulacji normatywnej.
Słowa kluczowe: przedsiębiorstwo rodzinne, prawo handlowe, prawo rodzinne, suk-
cesja, ład korporacyjny

1. Wstęp

Przedsiębiorstwa rodzinne stanowią jeden z najistotniejszych seg-
mentów współczesnej gospodarki zarówno w wymiarze krajowym, jak 
i międzynarodowym. Ich znaczenie nie ogranicza się wyłącznie do aspek-
tu ekonomicznego, lecz obejmuje również wymiar społeczny i prawny, 
w szczególności związany z trwałością struktur własnościowych, międzypo-
koleniową sukcesją oraz relacją pomiędzy sferą prywatną życia rodzinnego 
a sferą profesjonalnego obrotu gospodarczego. Specyfika przedsiębiorstw 
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rodzinnych polega na ścisłym przenikaniu się więzi osobistych z relacjami 
prawnymi, co rodzi szereg wyzwań normatywnych i praktycznych, zwłasz-
cza na gruncie prawa handlowego i prawa rodzinnego.

Polski ustawodawca, pomimo doniosłej roli przedsiębiorstw rodzin-
nych w strukturze gospodarki, nie zdecydował się dotychczas na wpro-
wadzenie autonomicznej regulacji normatywnej tej kategorii podmiotów. 
W konsekwencji przedsiębiorstwa rodzinne funkcjonują w ramach ogól-
nych konstrukcji prawa prywatnego, w szczególności prawa handlowego, 
którego podstawowym aktem normatywnym pozostaje Kodeks spółek han-
dlowych1. To właśnie instrumentarium przewidziane w k.s.h. – obejmujące 
m.in. umowy (statuty) spółek, mechanizmy kształtowania struktury właś-
cicielskiej, rozwiązania z zakresu ładu korporacyjnego oraz instytucje re-
strukturyzacyjne – w praktyce odgrywa kluczową rolę w porządkowaniu 
relacji rodzinnych w obrębie przedsiębiorstwa. Instrumenty prawa handlo-
wego coraz częściej wykorzystywane są nie tylko do realizacji celów stricte 
ekonomicznych, lecz także do ochrony wartości typowych dla prawa ro-
dzinnego, takich jak stabilność rodziny, sprawiedliwość międzypokolenio-
wa czy ograniczanie konfliktów wewnętrznych.

Celem niniejszego artykułu jest analiza wybranych instrumentów pra-
wa handlowego wykorzystywanych w przedsiębiorstwach rodzinnych jako 
narzędzi służących realizacji celów tradycyjnie przypisywanych prawu ro-
dzinnemu. W szczególności opracowanie koncentruje się na ocenie prak-
tycznego znaczenia takich rozwiązań, jak umowy i statuty spółek, umowy 
wspólników, mechanizmy sukcesyjne o charakterze korporacyjnym, insty-
tucje ładu korporacyjnego oraz fundacja rodzinna, rozpatrywanych w kon-
tekście stabilności struktury właścicielskiej i zarządczej przedsiębiorstwa 
rodzinnego. Analiza ta oparta została na wynikach badań empirycznych 
przeprowadzonych wśród przedsiębiorstw rodzinnych z sektora małych 
i średnich przedsiębiorstw (MŚP) w Polsce, co pozwala na połączenie per-
spektywy normatywnej z oceną funkcjonowania omawianych instrumen-
tów w praktyce obrotu gospodarczego.

Tak sformułowany przedmiot badań umożliwia postawienie tezy, 
iż instrumenty prawa handlowego – choć projektowane zasadniczo z myślą 

1 Ustawa z dnia 15 września 2000 r. – Kodeks spółek handlowych (t.j. Dz. U. z 2024 r., 
poz. 18), dalej: k.s.h.
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o neutralnym, „bezosobowym” obrocie gospodarczym – w realiach przed-
siębiorstw rodzinnych pełnią funkcję swoistego pomostu pomiędzy pra-
wem rodzinnym a prawem spółek, stając się narzędziem ochrony zarów-
no interesu gospodarczego przedsiębiorstwa, jak i interesów rodziny jako 
wspólnoty osobowej.

2. Pojęcie i charakterystyka przedsiębiorstw 
rodzinnych

Pojęcie „przedsiębiorstwa rodzinnego” od wielu lat stanowi przedmiot 
zainteresowania zarówno nauk ekonomicznych, jak i nauk prawnych, socjo-
logii oraz nauk o zarządzaniu. Jego znaczenie wynika nie tylko z powszech-
ności występowania tego rodzaju podmiotów w obrocie gospodarczym2, 
lecz także z ich szczególnej pozycji na styku sfery prywatnej i publicznej, 
gospodarki oraz rodziny. Przedsiębiorstwa rodzinne funkcjonują w niemal 
wszystkich systemach gospodarczych, niezależnie od stopnia rozwoju pań-
stwa, ustroju politycznego czy modelu rynku, stanowiąc istotny element 
struktury przedsiębiorczości3.

Mimo istotnej roli, jaką przedsiębiorstwa rodzinne odgrywają w prakty-
ce, pojęcie to nie doczekało się jednej, powszechnie akceptowanej definicji 
normatywnej ani doktrynalnej4. Brak jednolitego ujęcia terminologiczne-
go powoduje, że przedsiębiorstwo rodzinne funkcjonuje przede wszystkim 
jako kategoria opisowa i analityczna, której znaczenie kształtowane jest 
przez dorobek nauki, orzecznictwo oraz praktykę gospodarczą.

Pojęcie „przedsiębiorstwa rodzinnego” wywodzi się z obserwacji histo-
rycznego modelu prowadzenia działalności gospodarczej, w którym rodzina 
stanowiła podstawową jednostkę organizacyjną produkcji, handlu i usług. 
W ujęciu historycznym działalność gospodarcza była często integralnie 

2 A. Blikle, Firmy rodzinne w gospodarce i społeczeństwie Polski i świata, https://www.
firmyrodzinne.pl/download/fr-w-gospodarce-i-spoleczenstwie.pdf, (dostęp: 9.12.2025).

3 A. Kowalewska, Firmy rodzinne w polskiej gospodarce – szanse i wyzwania, PARP, 
Warszawa 2009, s. 56.

4 J. Jeżak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsiębiorstwo rodzinne. Funkcjono-
wanie i rozwój, Difin, Warszawa 2004, s. 19.
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związana z gospodarstwem domowym, a relacje rodzinne determinowały 
sposób organizacji pracy, podział ról oraz sukcesję majątku5.

Wraz z rozwojem gospodarki kapitalistycznej oraz procesami industria-
lizacji i urbanizacji przedsiębiorstwo stopniowo wykształciło się jako samo-
dzielna jednostka organizacyjna, oddzielona od gospodarstwa domowego6. 
Niemniej jednak więzi rodzinne nadal odgrywały istotną rolę w tworze-
niu, prowadzeniu i przekazywaniu przedsiębiorstw, co doprowadziło do 
wykształcenia się kategorii przedsiębiorstw rodzinnych jako specyficznej 
formy aktywności gospodarczej.

Współczesne rozumienie przedsiębiorstwa rodzinnego jest efektem 
wieloletniego rozwoju doktryny oraz prób konceptualizacji zjawiska, które 
wymyka się prostym klasyfikacjom prawnym i ekonomicznym. Pojęcie to 
zostało wyraźnie zaakcentowane w literaturze naukowej w drugiej połowie 
XX wieku, kiedy to badacze zaczęli dostrzegać znaczenie rodziny jako czyn-
nika wpływającego na trwałość, strategię i tożsamość przedsiębiorstwa7.

Z perspektywy nauk prawnych przedsiębiorstwo rodzinne nie stanowi 
odrębnej kategorii normatywnej, lecz funkcjonuje jako pojęcie opisujące 
określony sposób powiązania stosunków rodzinnych z działalnością gospo-
darczą. Prawo co do zasady operuje kategoriami przedsiębiorcy, przedsię-
biorstwa, spółki czy osoby fizycznej prowadzącej działalność gospodarczą, 
nie wprowadzając autonomicznej definicji przedsiębiorstwa rodzinnego. 
Tym samym pojęcie to ma charakter pozaprawny, choć jednocześnie pozo-
staje silnie zakorzenione w strukturach prawnych.

Na gruncie prawa cywilnego przedsiębiorstwo rodzinne można analizo-
wać przede wszystkim poprzez pryzmat instytucji przedsiębiorstwa w rozu-
mieniu art. 55¹ Kodeksu cywilnego8 oraz statusu prawnego przedsiębiorcy 

5 J. Węcławski, Przedsiębiorstwa rodzinne – fenomen i jego trwałość, [w:] Instytucjo-
nalne i historyczne wymiary dyskusji o ekonomii i gospodarce, Wydawnictwo Uniwersytetu 
Ekonomicznego w Poznaniu, Poznań 2024, s. 207.

6 Ibidem, s. 207.
7 E. Stawicka, Firmy rodzinne jako przykład przedsiębiorstw zarządzanych przez war-

tości, ich sens i znaczenie, „Zeszyty Naukowe SGGW w Warszawie –Problemy Rolnictwa 
Światowego” 2010, nr 2, s. 110.

8 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. – Kodeks cywilny (t.j. Dz. U. z 2025 r., poz. 1071), 
dalej: k.c.
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(art. 431 k.c.). Przedsiębiorstwo rodzinne nie jest odrębnym typem przed-
siębiorstwa sensu stricto, lecz szczególnym przypadkiem wykorzystania in-
stytucji przedsiębiorstwa w ramach relacji rodzinnych.

Istotne znaczenie mają tu także regulacje prawa rodzinnego i spad-
kowego, które wpływają na sposób funkcjonowania przedsiębiorstwa ro-
dzinnego w czasie. Majątek przedsiębiorstwa często pozostaje w ścisłym 
związku z majątkiem rodzinnym, co rodzi określone konsekwencje prawne, 
zwłaszcza w zakresie ustrojów majątkowych małżeńskich, dziedziczenia czy 
odpowiedzialności za zobowiązania.

W tym kontekście przedsiębiorstwo rodzinne jawi się jako obszar 
krzyżowania się różnych reżimów prawnych: prawa zobowiązań, prawa 
rzeczowego, prawa spadkowego oraz prawa rodzinnego. Brak jednoznacz-
nej kwalifikacji normatywnej powoduje, że przedsiębiorstwo rodzinne jest 
analizowane raczej poprzez skutki prawne określonych relacji niż poprzez 
formalne przypisanie do odrębnej kategorii.

Na gruncie prawa handlowego pojęcie „przedsiębiorstwa rodzinnego” 
pojawia się pośrednio, w związku z funkcjonowaniem spółek handlowych, 
w których uczestniczą osoby powiązane więzami rodzinnymi. Spółka han-
dlowa, nawet jeżeli jej wspólnikami lub akcjonariuszami są wyłącznie człon-
kowie jednej rodziny, pozostaje samodzielnym podmiotem prawa, a jej byt 
prawny nie jest uzależniony od relacji rodzinnych wspólników9.

Z punktu widzenia prawa handlowego istotne znaczenie ma rozróż-
nienie pomiędzy sferą właścicielską a sferą organizacyjną przedsiębior-
stwa. W przedsiębiorstwie rodzinnym obie te sfery często się przenikają, 
co jednak nie prowadzi do powstania odrębnego reżimu prawnego. Prawo 
handlowe konsekwentnie abstrahuje od osobistych relacji pomiędzy wspól-
nikami, koncentrując się na strukturze praw i obowiązków wynikających 
z umowy spółki oraz przepisów ustawy10.

Jednym z najbardziej charakterystycznych elementów pojęcia „przed-
siębiorstwa rodzinnego” w naukach prawnych jest jego normatywna „nie-
widzialność”. Przedsiębiorstwa rodzinne operują w obrocie gospodarczym 

9 P. Wiórek, Czy istnieje potrzeba wyodrębnienia w ramach prawa handlowego i prawa 
spółek prawa przedsiębiorstw i spółek rodzinnych? Uwagi ogólne z perspektywy prawa niemie-
ckiego i austriackiego, „Przegląd Ustawodawstwa Gospodarczego” 2023, nr 6, s. 14.

10 Ibidem, s. 13.
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na podstawie ogólnych regulacji dotyczących działalności gospodarczej, 
bez przyznania im szczególnego statusu prawnego11. W konsekwencji po-
jęcie to pełni przede wszystkim funkcję analityczną i opisową, pozwalając 
na identyfikację określonych zjawisk społeczno-gospodarczych, które nie 
zostały wyodrębnione przez ustawodawcę.

Taki stan rzeczy nie oznacza jednak, że pojęcie przedsiębiorstwa ro-
dzinnego jest irrelewantne z punktu widzenia prawa. Przeciwnie, jego zna-
czenie ujawnia się w procesie wykładni przepisów, kształtowania polityki 
legislacyjnej oraz projektowania instrumentów wsparcia dla przedsiębior-
czości. Pojęcie to bywa wykorzystywane jako punkt odniesienia przy anali-
zie skutków regulacji prawnych dla podmiotów gospodarczych o określonej 
strukturze własnościowej i organizacyjnej12.

Pojęcie przedsiębiorstwa rodzinnego należy postrzegać jako kategorię 
interdyscyplinarną, funkcjonującą na styku prawa, ekonomii i socjologii. 
W naukach prawnych nie posiada ono charakteru normatywnego, lecz od-
grywa istotną rolę interpretacyjną i analityczną. Przedsiębiorstwo rodzinne 
nie jest bowiem odrębnym bytem prawnym, lecz szczególnym sposobem 
organizacji i prowadzenia działalności gospodarczej, w którym relacje ro-
dzinne przenikają struktury prawne przedsiębiorstwa.

Brak ustawowej definicji „przedsiębiorstwa rodzinnego” nie eliminuje 
potrzeby jego analizy, przeciwnie – czyni ją jeszcze bardziej aktualną. Pojęcie 
to pozwala bowiem lepiej zrozumieć mechanizmy funkcjonowania przed-
siębiorstw w długiej perspektywie czasowej oraz rolę prawa w kształtowa-
niu ram dla działalności gospodarczej osadzonej w strukturach rodzinnych.

11 K. Leszczewska, Wpływ rodziny na prowadzenie przedsiębiorstwa rodzinnego 
(na podstawie badań polskich firm rodzinnych), „Przedsiębiorczość i Zarządzanie” 2017, 
t. 18, z. 6, cz. 2, s. 10.

12 K. Kopaczyńska-Pieczniak, Spółka komandytowo-akcyjna, [w:] M. Romanowski 
(red.), Prawo spółek osobowych. System Prawa Prywatnego. Tom 16B, C.H.Beck, Warsza-
wa 2022, s. 695.
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3. Metodyka badania

Badanie przeprowadzono wśród 160 przedsiębiorstw rodzinnych 
w Polsce z sektora MŚP. Wybrano po 10 przedsiębiorstw z każdego wo-
jewództwa, przy czym po 2 z nich miały swą siedzibę w stolicy danego 
województwa, pozostałe 8 w innej miejscowości. Z każdego województwa 
wybrano 1 przedsiębiorstwo średnie, 2 przedsiębiorstwa małe i 7 przedsię-
biorstw mikro.

Na potrzeby doboru próby badawczej posłużono się definicją przed-
siębiorstwa rodzinnego, która stanowi, iż przedsiębiorstwo rodzin-
ne to takie, w którym można odnotować rodzinną strukturę własno-
ści, udział członków rodziny w zarządzaniu, sprawowanie strategicznej 
kontroli przez rodzinę oraz zaangażowanie wielopokoleniowej rodziny 
w funkcjonowanie przedsiębiorstwa13.

Metodą badawczą był sondaż diagnostyczny. Badania przeprowadzono 
w okresie styczeń–wrzesień 2025 r. Kwestionariusz został skierowany do 
członków rodziny sprawujących faktyczną i prawną kontrolę nad przed-
siębiorstwem. W celu odpowiedzi na problem badawczy, który opierał 
się na potrzebie analizy stosowanych instrumentów prawa handlowego 
w przedsiębiorstwach rodzinnych, sformułowano dwa pytania sondażowe:
1)	 Jakie instrumenty prawne są stosowanie w przedsiębiorstwie w celu za-

pewnienia skutecznego zarządu rodzinnego?,
2)	 Jak oceniany jest wdrożony instrument?

Przy pytaniu pierwszym zaproponowano następujące odpowiedzi:
•	 umowa (statut) spółki,
•	 fundacja rodzinna,
•	 umowy wspólników,
•	 mechanizmy sukcesyjne w prawie korporacyjnym: buy-sell, wykupy, 

przekształcenia i podziały,
•	 instrumenty ładu korporacyjnego: rady rodzinne, niezależni dyrekto-

rzy (prokurenci),
•	 inne.

13 Ł. Sułkowski, Definicje i typologie małych firm rodzinnych – wnioski z badań, „Przed-
siębiorczość i Zarządzanie” 2011, nr 6, s. 10.
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W proponowanej odpowiedzi „inne” poproszono uczestników badania 
o wskazanie konkretnych, stosowanych w przedsiębiorstwie instrumentów.

Respondenci mogli wskazań więcej niż jeden stosowany instrument.
Powyższe propozycje wynikają z przeglądu literatury, a przede wszyst-

kim z publikacji prof. Jacka Lipca14. Wyróżnił on ciekawe oraz praktycz-
ne modele zarządzania przedsiębiorstwem, które również znajdują swoje 
uzasadnienie w przepisach prawa handlowego. W związku z powyższym 
połączono opracowanie prof. Lipca z normami wynikającymi z przepi-
sów k.s.h. w celu doboru jak najszerszego wachlarza instrumentów prawa 
handlowego znajdujących swe zastosowanie w funkcjonowaniu przedsię-
biorstw rodzinnych.

Na drugie pytanie zaproponowano następujący zestaw odpowiedzi:
•	 pozytywnie,
•	 neutralnie,
•	 negatywnie.

W badaniu uzyskano – zgodnie z założeniami – 160 odpowiedzi 
na podstawie rozesłanych formularzy.

4. Wyniki badań empirycznych

Funkcjonowanie przedsiębiorstw rodzinnych stanowi przedmiot 
rosnącego zainteresowania zarówno ustawodawcy, jak i doktryny prawa 
handlowego oraz nauk o zarządzaniu. Wynika to z istotnej roli, jaką pod-
mioty te odgrywają w strukturze gospodarki, a także z ich specyfiki orga-
nizacyjnej, przejawiającej się w ścisłym powiązaniu sfery właścicielskiej, 
zarządczej i rodzinnej. W praktyce gospodarczej relacje te generują szereg 
wyzwań prawnych, w szczególności w zakresie stabilności struktury właś-
cicielskiej, ładu korporacyjnego, rozwiązywania konfliktów wewnętrznych 
oraz zapewnienia ciągłości funkcjonowania przedsiębiorstwa w perspekty-
wie międzypokoleniowej.

W dalszej części artykułu przedstawiono wyniki badań polskich przed-
siębiorstw rodzinnych wykorzystujących wybrane instrumenty prawa 

14 J. Lipiec, Ład przedsiębiorstwa rodzinnego, „Kwartalnik Nauk o Przedsiębiorstwie” 
2018, nr 3, s. 62–65.
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handlowego do zachowania rodzinnej struktury właścicielskiej przy posza-
nowaniu zasad prawa rodzinnego i współżycia społecznego.
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Wykres 1. Instrumenty prawne stosowane w przedsiębiorstwie w celu 
zapewnienia skutecznego zarządu rodzinnego 
Źródło: opracowanie własne. 
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Wykres 2. Ocena wdrożonego instrumentu 
Źródło: opracowanie własne. 
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4.1. Umowa (statut) spółki

Jednym z najczęściej wykorzystywanych instrumentów prawa handlo-
wego w przedsiębiorstwach rodzinnych jest umowa spółki, która stanowi 
podstawowy akt organizacyjny regulujący strukturę majątkową oraz me-
chanizmy decyzyjne przedsiębiorstwa. W praktyce przedsiębiorstw rodzin-
nych szczególne znaczenie ma możliwość daleko idącej modyfikacji treści 
umowy spółki w granicach wyznaczonych przez przepisy k.s.h., co pozwala 
na dostosowanie jej do specyficznych potrzeb wynikających z relacji ro-
dzinnych. W umowach tych często spotyka się postanowienia ogranicza-
jące zbywalność udziałów, wprowadzające wymóg zgody zgromadzenia 
wspólników lub określonego kręgu rodzinnego na rozporządzanie udziała-
mi, a także klauzule uprzywilejowujące udziały co do głosu lub dywidendy. 
Instrument ten jest wykorzystywany nie tylko w celu ochrony integralności 
kapitałowej przedsiębiorstwa, lecz również jako mechanizm zapobiega-
nia konfliktom sukcesyjnym oraz rozdrobnieniu struktury właścicielskiej. 
Zebrane dane pokazują, że 68% z przebadanych przedsiębiorstw rodzin-
nych funkcjonujących w formie spółki prawa handlowego zawiera w umo-
wie spółki szczególne postanowienia odnoszące się do relacji rodzinnych, 
w tym sukcesji międzypokoleniowej. Jednocześnie aż 89% z nich uważa, 
że wprowadzone postanowienia umowne przyczyniły się do sprawniejszego 
oraz skuteczniejszego zarządzania przedsiębiorstwem rodzinnym.

Jednocześnie należy podkreślić, że umowa spółki pełni w przedsię-
biorstwach rodzinnych funkcję nie tylko prawną, lecz również quasi-
-konstytucyjną, porządkując relacje pomiędzy rodziną a przedsiębior-
stwem i wyznaczając granice ingerencji poszczególnych członków rodziny 
w bieżące zarządzanie15.

15 K. Łaskarzewski, Charakter prawny umowy (statutu) spółki kapitałowej, „Kortowski 
Przegląd Prawniczy” 2025, nr 2, s. 84.
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4.2. Fundacja rodzinna

Relatywnie nowym, lecz dynamicznie zyskującym na znaczeniu instru-
mentem prawa handlowego (i szerzej – prawa prywatnego gospodarczego) 
stosowanym w przedsiębiorstwach rodzinnych jest fundacja rodzinna. Jej 
istotą jest wyodrębnienie majątku przedsiębiorstwa ze sfery bezpośredniej 
własności członków rodziny i powierzenie go wyspecjalizowanemu podmio-
towi, którego celem jest długoterminowe zarządzanie tym majątkiem zgod-
nie z wolą fundatora. Ustawa o fundacji rodzinnej, która weszła w życie dla 
praktyki polskiej w połowie 2023 r., została wprowadzona jako instrument 
mający na celu długoterminowe gromadzenie i zarządzanie majątkiem ro-
dzinnym z równoczesnym zachowaniem kontroli nad przedsiębiorstwem. 
W praktyce fundacja rodzinna umożliwia ograniczenie ryzyk związanych 
z dziedziczeniem ustawowym, konfliktami pomiędzy spadkobiercami 
oraz nieprzygotowaniem sukcesorów do prowadzenia działalności gospo-
darczej. Instrument ten jest szczególnie atrakcyjny dla przedsiębiorstw 
rodzinnych o rozbudowanej strukturze kapitałowej oraz znacznej warto-
ści przedsiębiorstwa, gdzie kluczowe znaczenie ma zachowanie ciągłości 
decyzyjnej i stabilności finansowej. Zgodnie z zebranymi danymi w ciągu 
pierwszych dwóch lat obowiązywania regulacji dotyczących fundacji ro-
dzinnej 0,2% z przebadanych przedsiębiorstw rodzinnych z sektora MŚP 
w Polsce zdecydowało się na wniesienie kluczowych aktywów do fundacji. 
Jest to niewielka liczba, lecz jednocześnie aż 97% przedsiębiorstw, które 
utworzyło wspomnianą instytucję, ocenia to działanie jako przynoszące 
pozytywny skutek w ich codziennej działalności oraz w swojej perspekty-
wie sukcesyjnej.

Nie jest to wciąż wysoka liczba utworzonych podmiotów. Jednakże na-
leży pamiętać, że wspomniana ustawa obowiązuje dopiero od dwóch lat, 
a przedsiębiorcy rodzinni wciąż nabywają nowe doświadczenia i wiedzę 
związane z możliwością utworzenia takiej fundacji.

Fundacja rodzinna pełni funkcję nie tylko ochronną, lecz również stra-
tegiczną, umożliwiając oddzielenie sfery zarządzania operacyjnego od sfery 
beneficjarnych uprawnień członków rodziny, co w dłuższej perspektywie 
sprzyja profesjonalizacji zarządzania.
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4.3. Umowy wspólników

Umowy wspólników, choć formalnie pozostają poza strukturą aktów 
założycielskich spółek, odgrywają istotną rolę w praktyce funkcjonowa-
nia przedsiębiorstw rodzinnych. Ich znaczenie polega przede wszystkim 
na możliwości uregulowania kwestii, które z różnych względów nie są wpro-
wadzane do umowy spółki, takich jak zasady głosowania, polityka dywiden-
dowa, mechanizmy rozwiązywania sporów czy szczegółowe reguły sukcesji 
udziałów. W przedsiębiorstwach rodzinnych umowy wspólników często 
pełnią funkcję „miękkiego” instrumentu zarządzania relacjami rodzinny-
mi, pozwalając na zachowanie poufności ustaleń oraz większą elastyczność 
w ich modyfikowaniu. Z danych zebranych podczas omawianego badania 
wynika, że 31% spośród przebadanych przedsiębiorstw rodzinnych w Pol-
sce posiada zawarte nieformalne lub formalne umowy wspólników. Spośród 
wyżej wskazanego odsetka przedsiębiorstw aż 86% z nich uważa, że zawarte 
porozumienia wpłynęły pozytywnie na prowadzenie spraw spółki.

Umowy te są szczególnie cenione jako narzędzie prewencji konflik-
tów, umożliwiające określenie jasnych reguł postępowania w sytuacjach 
kryzysowych, takich jak na przykład rozwód jednego ze wspólników czy 
spór międzypokoleniowy.

4.4. Mechanizmy sukcesyjne w prawie korporacyjnym:  
buy-sell, wykupy, przekształcenia i podziały

Mechanizmy sukcesyjne mieszczące się w ramach prawa korporacyj-
nego – ze szczególnym uwzględnieniem umów typu buy-sell, wykupów 
(share buyouts), przekształceń spółek oraz podziałów – pełnią w praktyce 
funkcję instrumentów porządkujących własność i kontrolę przedsiębior-
stwa w okresie przejściowym między pokoleniami16. Umowy buy-sell, jako 

16 T. Rutkowski, J. Miłaszewski, Zagrożenia związane z konfliktami będącymi następ-
stwem sukcesji oraz metody zapobiegania, [w:] Firmy rodzinne – uwarunkowania rozwo-
ju, A. Marjański, Ł. Sułkowski (red.), Społeczna Akademia Nauk, Łódź–Warszawa 2019, 
s. 148–150.
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klasyczny instrument sukcesyjny, zakładają uprzednie określenie warunków 
sprzedaży udziałów lub akcji jednego współwłaściciela przez pozostałych 
albo przez samą spółkę w określonych zdarzeniach (np. śmierć, trwała nie-
zdolność do pracy, konflikt)17. Z prawnego punktu widzenia efektywność 
buy-sell zależy od precyzji formułowania zdarzeń uruchamiających mecha-
nizm, kryteriów wyceny (np. formuły mnożnikowe, cena rynkowa w okre-
ślonym dniu lub wycena niezależna) oraz sposobu finansowania transak-
cji (gotówka, raty, ubezpieczenia life-buy). Mechanizmy buy-sell redukują 
ryzyko paraliżu decyzyjnego w momencie zdarzenia sukcesyjnego i ogra-
niczają ryzyko eskalacji sporów między rodziną a akcjonariatem zewnętrz-
nym18. W niniejszym badaniu odnoszącym się do przedsiębiorstw rodzin-
nych w Polsce odnotowano następujące wskaźniki wykorzystania buy-sell: 
jedynie 3% spośród przebadanych przedsiębiorstw rodzinnych w Polsce po-
siada skonstruowaną umowę buy-sell, z czego 78% uznaje ją za instrument 
pożyteczny w praktycznej realizacji sukcesji. Taka dystrybucja wskazuje, 
iż choć buy-sell są powszechnie rekomendowane, ich efektywność w sen-
sie akceptacji społecznej i rodzinnej zależy od zaufania do mechanizmów 
wyceny i źródeł finansowania wykupu. Obecnie wciąż widoczny jest brak 
powszechności omawianego mechanizmu.

Wykupy (share buyouts) obejmują zarówno sytuacje, gdy spółka odkupu-
je udziały od odchodzącego członka rodziny, jak i gdy pozostali członkowie 
rodziny finansują wykup jednego z udziałowców. Z prawnego i ekonomicz-
nego punktu widzenia wykup może prowadzić do konsolidacji kontroli, ale 
także do istotnych napięć płynnościowych – szczególnie w spółkach, które 
nie dysponują swobodnymi środkami pieniężnymi. Wdrożenie wykupów 
wymaga więc uprzedniego zaplanowania mechanizmów finansowania: re-
zerw, linii kredytowych, ubezpieczeń czy klauzul rat na określonych warun-
kach. W wyniku przeprowadzonego badania pokazano, że wyłącznie 12% 
z grupy przebadanych przedsiębiorstw rodzinnych w Polsce przewidziało 
w ramach wewnętrznych uregulowań w spółce szczegółowy proces do-
prowadzenia do wykupu. Z drugiej strony, aż 87% z tych przedsiębiorstw, 
w których w praktyce skorzystano z tego uprawnienia, uważa, że jest to 

17 D. Tumblin, Buy/sell agreements. Getting into and out of a partnership without hard 
feelings, „American Association of Bovine Practitioners Proceedings” 2018, nr 2, s. 228.

18 Ibidem, s. 229.
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instrument jak najbardziej pożyteczny i skuteczny dla poprawy prawno-
-rodzinnej sytuacji przedsiębiorstwa.

Przekształcenia i podziały spółek to instrumenty instytucjonalne bar-
dziej złożone pod względem formalno-procesowym, ale oferujące szerokie 
możliwości restrukturyzacyjne. Przekształcenie może być używane w celu 
dostosowania struktury udziałów do planów sukcesyjnych (np. stwo-
rzenie klasy akcji z ograniczonym prawem głosu) lub w celu ułatwienia 
transferu własności przez emisję nowych instrumentów kapitałowych. 
Podziały – zarówno przez wydzielenie (spin-off), jak i przez rozdzielenie  
(split-up) – pozwalają na wyodrębnienie części przedsiębiorstwa, które 
mogą być przekazane nadchodzącemu następcy bez konieczności sprzeda-
ży całego podmiotu. Z perspektywy praktyki korporacyjnej przekształcenia 
i podziały mogą minimalizować opór ze strony mniejszości, umożliwiając 
stworzenie odrębnych podmiotów z inną strukturą właścicielską lub odręb-
nymi warunkami zarządzania. W sferze oceny skuteczności tych rozwiązań 
dane wskazują, że 37% spośród przebadanych przedsiębiorstw rodzinnych 
w Polsce przeprowadziło przekształcenie korporacyjne, a 28% skorzystało 
z podziału przy okazji sukcesji; spośród tych podmiotów 73% oceniło efek-
ty jako korzystne z punktu widzenia długoterminowego utrzymania kon-
troli rodziny. Wydaje się, że powyższe dane mogą wynikać z chęci podziału 
przedsiębiorstwa, które jest przedmiotem sukcesji, między poszczególnymi 
członkami rodziny. Nie należy dziwić się takiemu zjawisku, które może być 
spowodowane różnicą interesów młodszego pokolenia, przejmującego za-
rząd nad prowadzeniem przedsiębiorstwa rodzinnego.

Prawne wdrożenie przekształceń i podziałów wymaga szczegółowej 
analizy kwestii podatkowych, obowiązków informacyjnych wobec wie-
rzycieli i pracowników oraz ochrony praw mniejszościowych, co z kolei 
uzasadnia korzystanie z porozumień przed- i pokonsolidacyjnych, projek-
tów porozumień wspólników i umów regulujących relacje właścicielskie 
po restrukturyzacji.
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4.5. Instrumenty ładu korporacyjnego: rady rodzinne, 
niezależni dyrektorzy (prokurenci) 

Instrumenty ładu korporacyjnego stanowią ramę organizacyjną 
oraz normatywną, której celem jest utrzymanie równowagi między intere-
sami rodziny a interesem gospodarczym przedsiębiorstwa. Rada rodzinna 
funkcjonuje najczęściej jako ciało doradcze i wykonawcze, które pośred-
niczy między rodziną-właścicielem a zarządem spółki. Z formalnopraw-
nego punktu widzenia rada rodzinna może mieć charakter nieformalnego 
organu lub zostać utworzona na podstawie porozumienia rodzinnego, re-
gulaminu rady lub dokumentu korporacyjnego inkorporującego jej kom-
petencje. W praktyce zakres kompetencji rad rodzinnych rozciąga się od 
monitoringu strategii i polityk dotyczących zatrudniania członków rodzi-
ny, poprzez nadzór nad polityką dywidendową, aż po rozstrzyganie kon-
fliktów personalnych. Z przeprowadzonego badania wynika, że zaledwie 
0,5% spośród przeanalizowanych w niniejszym badaniu przedsiębiorstw 
rodzinnych w Polsce utworzyło radę rodzinną, a spośród nich 81% oceniło 
jej funkcjonowanie jako istotnie przyczyniające się do ograniczenia sporów. 
Należy wskazać, że powyższe instytucje występują wyłącznie w średnich 
przedsiębiorstwach z sektoru MŚP. Wydaje się to logicznym zjawiskiem, 
gdyż w przedsiębiorstwach mikro oraz małych trudno wyobrazić sobie 
praktyczny sens występowania rad rodzinnych, gdyż przy niewielkich zaso-
bach ludzkich i organizacyjnych rodzina bez większego trudu jest w stanie 
kontrolować wszelkie działania prowadzonego przedsiębiorstwa.

Należy podkreślić, że rady rodzinne muszą działać w zgodzie z zasada-
mi prawa pracy, ochrony danych osobowych oraz – w przypadku ich in-
tegracji z organami spółki – z postanowieniami k.s.h. normującymi prawa 
i obowiązki organów zarządczych danego rodzaju spółki.

Niezależni faktyczni dyrektorzy (członkowie organu spółki) lub pro-
kurenci jako dopuszczalny element prawnego kontrolowania działań spółki 
wprowadzają zewnętrzną perspektywę oraz kompetencje kontroli nad funk-
cjonowaniem i strategią przedsiębiorstwa. W kontekście przedsiębiorstw 
rodzinnych niezależni (od rodziny) członkowie zarządu, rady nadzorczej, 
rady dyrektorów lub prokurenci pełnią funkcję balansu wobec dominu-
jących interesów rodzinnych, wnosząc doświadczenie rynkowe, wiedzę 
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o prowadzeniu spraw spółki zgodnie z przepisami prawa oraz niezależną 
ocenę ryzyk. Z perspektywy prawnej status niezależnego członka organu 
lub prokurenta rodzi szereg konsekwencji – m.in. obowiązki lojalnościo-
we, obowiązki staranności, obowiązki informacyjne i konieczność unikania 
konfliktu interesów. Badanie omawiane w niniejszym opracowaniu pokaza-
ło, że 36% przedsiębiorstw spośród próby badawczej zadeklarowało obec-
ność co najmniej jednego niezależnego członka organu lub prokurenta, 
a 77% z nich ocenia wkład takiej osoby jako istotny dla poprawy nadzoru 
i przejrzystości. Wydaje się, że – mimo potencjalnej chęci uniknięcia kon-
fliktów rodzinnych przy prowadzeniu spraw spółki – rodziny niechętnie 
włączają do organów swych przedsiębiorstw osoby pochodzące spoza kręgu 
rodzinnego. Pokazuje to pewną rezerwę do osób „z zewnątrz” wciąż wystę-
pującą w kwestiach dotyczących danej rodziny.

Warto jeszcze nadmienić, iż w praktycznej implementacji należy mo-
nitorować rolę niezależnego członka organu, czy też prokurenta, tak aby 
jego niezależność nie była iluzoryczna – tj. aby nie dochodziło do nomina-
cji „na papierze”, która nie będzie skutkować realną możliwością działania 
danej osoby na rzecz dobra spółki.

4.6. Inne

Kategoria „inne”, przewidziana w kwestionariuszu badawczym, miała 
charakter otwarty i umożliwiała respondentom wskazanie instrumentów 
prawnych oraz quasi-prawnych, które nie mieściły się w zaproponowanym 
katalogu, a które w praktyce pełnią istotną funkcję w zarządzaniu przed-
siębiorstwem rodzinnym. Analiza odpowiedzi udzielonych w ramach tej 
kategorii pozwala dostrzec istotne zróżnicowanie stosowanych rozwiązań, 
a jednocześnie potwierdza tezę o komplementarnym charakterze instru-
mentów prawa handlowego wobec regulacji prawa rodzinnego i cywilnego.

Wśród najczęściej wskazywanych rozwiązań znalazły się w szczególności 
porozumienia rodzinne (nazywane przez respondentów również mianem 
ustaleń rodzinnych, wspólnych postanowień, porozumień wewnętrznych 
itp.), które – choć co do zasady nie mają charakteru źródła prawa w sensie 
formalnym – odgrywają istotną rolę w funkcjonowaniu przedsiębiorstw 
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rodzinnych. Dokumenty te regulują m.in. zasady zatrudniania członków 
rodziny w przedsiębiorstwie, kryteria awansu, reguły wynagradzania, po-
litykę dywidendową, a także procedury rozwiązywania sporów wewnątrz-
rodzinnych. Z perspektywy prawnej porozumienia rodzinne należy kwa-
lifikować jako umowy nienazwane prawa cywilnego, których skuteczność 
zależy od stopnia ich powiązania z instrumentami przewidzianymi w prze-
pisach prawa, takimi jak umowa spółki.

Kolejną grupę stanowiły instrumenty z zakresu prawa cywilnego i ro-
dzinnego, wykorzystywane w celu zabezpieczenia interesów przedsiębior-
stwa rodzinnego, takie jak umowy majątkowe małżeńskie (intercyzy), 
testamenty, zapisy windykacyjne czy umowy darowizny udziałów z zastrze-
żeniem określonych warunków lub poleceń. Choć instrumenty te nie należą 
do klasycznego instrumentarium prawa handlowego, ich znaczenie dla sta-
bilności struktury właścicielskiej przedsiębiorstwa rodzinnego jest nie do 
przecenienia. W praktyce pełnią one funkcję uzupełniającą wobec rozwią-
zań korporacyjnych, umożliwiając ograniczenie ryzyk wynikających z roz-
wodów, dziedziczenia ustawowego czy rozdrobnienia majątku rodzinnego.

Respondenci wskazywali również na wykorzystywanie pełnomoc-
nictw szczególnych oraz rozbudowanych konstrukcji prokury, w tym pro-
kury łącznej mieszanej, jako instrumentów pozwalających na zachowanie 
kontroli nad kluczowymi decyzjami przedsiębiorstwa przy jednoczesnym 
stopniowym włączaniu młodszego pokolenia w bieżące zarządzanie. Z per-
spektywy prawa handlowego rozwiązania te mieszczą się w granicach usta-
wowych regulacji k.s.h. i k.c., jednak w realiach przedsiębiorstw rodzinnych 
nabierają dodatkowego znaczenia sukcesyjnego i edukacyjnego.

W pojedynczych przypadkach wskazywano także na stosowanie in-
strumentów o charakterze finansowym i ubezpieczeniowym, takich jak 
ubezpieczenia na życie powiązane z planami wykupu udziałów lub zabez-
pieczenia płynności przedsiębiorstwa w razie śmierci kluczowego członka 
rodziny. Instrumenty te, choć formalnie pozostają poza systemem prawa 
handlowego, są ściśle powiązane z mechanizmami korporacyjnymi i stano-
wią element kompleksowego planowania sukcesyjnego.

Zebrane w ramach kategorii „inne” odpowiedzi potwierdzają, że prak-
tyka przedsiębiorstw rodzinnych charakteryzuje się wysokim stopniem 
pragmatyzmu oraz skłonnością do łączenia instrumentów pochodzących 
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z różnych gałęzi prawa. Wskazane rozwiązania nie funkcjonują autonomicz-
nie, lecz najczęściej uzupełniają klasyczne instrumenty prawa handlowego, 
tworząc wielowarstwowy model regulacji relacji rodzinno-biznesowych.

5. Zakończenie

Przeprowadzona analiza potwierdza zasadność tezy, iż instrumenty 
prawa handlowego – mimo że projektowane jako konstrukcje neutralne 
aksjologicznie i oderwane od więzi osobistych – w realiach przedsiębiorstw 
rodzinnych pełnią funkcję wykraczającą poza klasyczne ramy prawa spółek. 
W praktyce stają się one narzędziem porządkowania relacji rodzinnych, 
stabilizacji stosunków majątkowych oraz ochrony ciągłości funkcjonowa-
nia przedsiębiorstwa w perspektywie międzypokoleniowej, a tym samym 
realizują cele tradycyjnie przypisywane prawu rodzinnemu.

Wyniki badań empirycznych wskazują jednoznacznie, że podstawo-
wym i najczęściej wykorzystywanym instrumentem pozostaje umowa (sta-
tut) spółki, która w przedsiębiorstwach rodzinnych odgrywa rolę swoiste-
go „aktu konstytucyjnego” regulującego nie tylko stosunki korporacyjne, 
lecz również relacje wewnątrzrodzinne. Wysoki odsetek pozytywnych ocen 
skuteczności tego instrumentu potwierdza, iż elastyczność konstrukcji 
przewidzianych w k.s.h. pozwala na efektywne dostosowanie ich do spe-
cyfiki rodzinnej struktury własnościowej. Podobnie umowy wspólników, 
mimo braku bezpośredniego umocowania ustawowego, okazują się istot-
nym narzędziem prewencji konfliktów i stabilizacji zarządzania, zwłaszcza 
w sytuacjach kryzysowych.

Analiza wykazała również, że bardziej zaawansowane mechanizmy 
sukcesyjne prawa korporacyjnego, takie jak umowy buy-sell, wykupy czy 
restrukturyzacje w postaci przekształceń i podziałów, są wciąż stosowane 
relatywnie rzadko, choć podmioty, które zdecydowały się na ich wdrożenie, 
w przeważającej mierze oceniają je jako rozwiązania skuteczne i użytecz-
ne. Może to świadczyć o istnieniu bariery wiedzy, kosztów lub obaw natury 
organizacyjnej, a nie o braku przydatności tych instrumentów jako takich. 
Z kolei niewielka popularność rad rodzinnych i innych sformalizowanych 
narzędzi ładu korporacyjnego wskazuje na utrzymującą się w polskich 
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przedsiębiorstwach rodzinnych tendencję do koncentracji władzy decyzyj-
nej w wąskim kręgu rodzinnym oraz ograniczonego otwarcia na rozwiąza-
nia instytucjonalne znane z większych struktur korporacyjnych.

Szczególnego znaczenia nabiera w tym kontekście fundacja rodzinna 
jako instrument o charakterze długoterminowym, umożliwiający oddziele-
nie sfery beneficjarnych interesów rodziny od bieżącego zarządzania przed-
siębiorstwem. Choć jej wykorzystanie w sektorze MŚP pozostaje obecnie 
marginalne, niemal jednogłośnie pozytywna ocena tego rozwiązania przez 
podmioty, które zdecydowały się na jego wdrożenie, pozwala prognozować 
wzrost znaczenia tej instytucji w przyszłości, zwłaszcza w kontekście plano-
wania sukcesji i ochrony majątku rodzinnego.

Na tle powyższych ustaleń należy stwierdzić, że brak autonomicznej 
regulacji przedsiębiorstw rodzinnych w polskim prawie handlowym nie 
oznacza luki normatywnej sensu stricto. Obowiązujące instrumentarium 
prawa spółek, uzupełnione rozwiązaniami z zakresu prawa prywatnego, 
zapewnia wystarczające narzędzia do kształtowania ładu właścicielskiego 
i zarządczego w przedsiębiorstwach rodzinnych. Jednocześnie jednak sku-
teczność tych instrumentów w dużej mierze zależy od poziomu świadomo-
ści prawnej przedsiębiorców oraz od gotowości do ich skutecznego i strate-
gicznego wykorzystania.

W konsekwencji przedsiębiorstwo rodzinne jawi się jako przestrzeń 
szczególnego współoddziaływania prawa handlowego i prawa rodzinnego, 
w której granice między sferą majątkową, organizacyjną i osobistą ulegają 
zatarciu. Instrumenty prawa handlowego pełnią w tej przestrzeni funkcję 
pomostową, umożliwiając ochronę interesu gospodarczego przedsiębior-
stwa przy jednoczesnym poszanowaniu więzi rodzinnych i wartości leżą-
cych u podstaw prawa rodzinnego. Wyniki niniejszego opracowania uza-
sadniają zatem postulat dalszego rozwoju wykorzystywania konstrukcji 
korporacyjnych w przedsiębiorstwach rodzinnych oraz roli prawa w zapew-
nianiu ich trwałości i stabilności w perspektywie długookresowej.
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Instruments of commercial law in the service of family law – an analysis 
of the family business phenomenon

Summary: The article examines the use of instruments of commercial law in family 
businesses as tools for achieving objectives traditionally associated with family law, 
such as the stability of property relations, conflict mitigation, and the assurance of 
intergenerational continuity. The research problem concerns the extent to which 
company law structures – originally designed for neutral, impersonal economic 
transactions – can effectively respond to the specific nature of family relationships. 
An empirical study conducted among 160 family-owned SMEs in Poland made it 
possible to assess the scope of application and effectiveness of, inter alia, articles of 
association, shareholders’ agreements, corporate succession mechanisms, corporate 
governance instruments, and the family foundation. The findings indicate that these 
instruments perform a bridging function between commercial law and family law, 
contributing to the stabilization of ownership and management structures in family 
businesses, despite the absence of an autonomous normative regulation of this cate-
gory of enterprises.

Keywords: family business, commercial law, family law, succession, corporate 
governance
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