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Streszczenie: Artykul poswiccony jest analizie wykorzystania instrumentéw prawa
handlowego w przedsi¢biorstwach rodzinnych jako narzedzi realizacji celéw typo-
wych dla prawa rodzinnego, takich jak stabilno$¢ relacji majatkowych, ograniczanie
konfliktéw oraz zapewnienie ciaglosci miedzypokoleniowej. Problem badawczy doty-
czy pytania, w jakim stopniu konstrukeje prawa spélek — projektowane pierwotnie dla
neutralnego obrotu gospodarczego — moga skutecznie odpowiadaé na specyfike rela-
¢ji rodzinnych. Badanie empiryczne przeprowadzone wérdd 160 przedsigbiorstw ro-
dzinnych sektora MSP w Polsce pozwolito ocenié zakres stosowania oraz skuteczno$é
m.in. uméw spélek, uméw wsp6lnikéw, mechanizmdéw sukeesyjnych, instrumentéw
tadu korporacyjnego oraz fundacji rodzinnej. Wyniki wskazuja, ze instrumenty te
pelnia funkcje pomostowa miedzy prawem handlowym a rodzinnym, przyczyniajac
sic do stabilizacji struktury whascicielskiej i zarzadczej przedsiebiorstw rodzinnych,
mimo braku ich autonomicznej regulacji normatywnej.

Stowa kluczowe: przedsi¢biorstwo rodzinne, prawo handlowe, prawo rodzinne, suk-
cesja, fad korporacyjny

1. Wstep

Przedsi¢cbiorstwa rodzinne stanowia jeden z najistotniejszych seg-

mentéw wspdlczesnej gospodarki zaréwno w wymiarze krajowym, jak
i migdzynarodowym. Ich znaczenie nie ogranicza si¢ wylacznie do aspek-
tu ckonomicznego, lecz obejmuje réwniez wymiar spofeczny i prawny,
w szczegblnosci zwigzany z trwaloécia strukeur wlasnosciowych, miedzypo-
koleniowa sukcesja oraz relacja pomiedzy sfera prywatna zycia rodzinnego
a sferg profesjonalnego obrotu gospodarczego. Specyfika przedsi¢biorstw
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rodzinnych polega na $cistym przenikaniu si¢ wigzi osobistych z relacjami
prawnymi, co rodzi szereg wyzwan normatywnych i praktycznych, zwlasz-
cza na gruncie prawa handlowego i prawa rodzinnego.

Polski ustawodawca, pomimo donioslej roli przedsi¢biorstw rodzin-
nych w strukturze gospodarki, nie zdecydowat si¢ dotychczas na wpro-
wadzenie autonomicznej regulacji normatywnej tej kategorii podmiotéw.
W konsekwencji przedsigbiorstwa rodzinne funkcjonujg w ramach ogél-
nych konstrukeji prawa prywatnego, w szczeg6lnosci prawa handlowego,
ktérego podstawowym aktem normatywnym pozostaje Kodeks spotek han-
dlowych'. To wiasnie instrumentarium przewidziane w k.s.h. — obejmujace
m.in. umowy (statuty) spétek, mechanizmy ksztaltowania strukeury wias-
cicielskiej, rozwiazania z zakresu tadu korporacyjnego oraz instytucje re-
strukturyzacyjne — w praktyce odgrywa kluczows role w porzadkowaniu
relacji rodzinnych w obrebie przedsigbiorstwa. Instrumenty prawa handlo-
wego coraz cze¢sciej wykorzystywane sa nie tylko do realizacji celow szricte
ckonomicznych, lecz takze do ochrony wartoéci typowych dla prawa ro-
dzinnego, takich jak stabilno$¢ rodziny, sprawiedliwos¢ miedzypokolenio-
wa czy ograniczanie konfliktéw wewnetrznych.

Celem niniejszego artykutu jest analiza wybranych instrumentéw pra-
wa handlowego wykorzystywanych w przedsigbiorstwach rodzinnych jako
narzedzi stuzacych realizacji celéw tradycyjnie przypisywanych prawu ro-
dzinnemu. W szczegdlnoéci opracowanie koncentruje si¢ na ocenie prak-
tycznego znaczenia takich rozwigzan, jak umowy i statuty spétek, umowy
wspdlnikéw, mechanizmy sukcesyjne o charakterze korporacyjnym, insty-
tucje fadu korporacyjnego oraz fundacja rodzinna, rozpatrywanych w kon-
tekscie stabilno$ci strukeury wiascicielskiej i zarzadcezej przedsi¢biorstwa
rodzinnego. Analiza ta oparta zostala na wynikach badan empirycznych
przeprowadzonych wéréd przedsigbiorstw rodzinnych z sektora matych
i $rednich przedsi¢biorstw (MSP) w Polsce, co pozwala na potaczenie per-
spektywy normatywnej z oceng funkcjonowania omawianych instrumen-
téw w praktyce obrotu gospodarczego.

Tak sformutowany przedmiot badari umozliwia postawienie tezy,
iz instrumenty prawa handlowego — cho¢ projektowane zasadniczo z mysla

! Ustawa z dnia 15 wrze$nia 2000 r. - Kodeks spétek handlowych (t.j. Dz. U. 22024 .,
poz. 18), dalej: k.s.h.
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o neutralnym, ,,bezosobowym” obrocie gospodarczym — w realiach przed-
sicbiorstw rodzinnych pelnia funkcj¢ swoistego pomostu pomiedzy pra-
wem rodzinnym a prawem spélek, stajac si¢ narzgdziem ochrony zaréw-
no interesu gospodarczego przedsi¢biorstwa, jak i intereséw rodziny jako
wspdlnoty osobowe;.

2. Pojecie i charakterystyka przedsiebiorstw
rodzinnych

Pojecie ,,przedsi¢biorstwa rodzinnego” od wielu lat stanowi przedmiot
zainteresowania zaréwno nauk ekonomicznych, jak i nauk prawnych, socjo-
logii oraz nauk o zarzadzaniu. Jego znaczenie wynika nie tylko z powszech-
nosci wystgpowania tego rodzaju podmiotéw w obrocie gospodarczym?,
lecz takze z ich szczegblnej pozycji na styku sfery prywatnej i publiczne;j,
gospodarki oraz rodziny. Przedsi¢biorstwa rodzinne funkcjonuja w niemal
wszystkich systemach gospodarczych, niezaleznie od stopnia rozwoju pan-
stwa, ustroju politycznego czy modelu rynku, stanowiac istotny element
struktury przedsi¢biorczoéci’.

Mimo istotnej roli, jaka przedsigbiorstwa rodzinne odgrywaja w prakey-
ce, pojecie to nie doczekalo si¢ jednej, powszechnie akceptowanej definicji
normatywnej ani doktrynalnej*. Brak jednolitego ujgcia terminologiczne-
go powoduje, ze przedsigbiorstwo rodzinne funkcjonuje przede wszystkim
jako kategoria opisowa i analityczna, ktérej znaczenie ksztaltowane jest
przez dorobek nauki, orzecznictwo oraz praktyke gospodarcza.

Pojecie ,,przedsi¢biorstwa rodzinnego” wywodzi si¢ z obserwacji histo-
rycznego modelu prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, w ktérym rodzina
stanowila podstawows jednostke organizacyjna produkeji, handlu i ustug.
W ujeciu historycznym dzialalnos¢ gospodarcza byla czgsto integralnie

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

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

* J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Przedsighiorstwo rodzinne. Funkcjono-
wanie i rozwdj, Difin, Warszawa 2004, s. 19.
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zwiazana z gospodarstwem domowym, a relacje rodzinne determinowaty
sposob organizacji pracy, podziat rél oraz sukcesje majatku’.

Wraz z rozwojem gospodarki kapitalistycznej oraz procesami industria-
lizacji i urbanizacji przedsi¢biorstwo stopniowo wyksztalcito si¢ jako samo-
dzielna jednostka organizacyjna, oddzielona od gospodarstwa domowego®.
Niemniej jednak wigzi rodzinne nadal odgrywaly istotng role w tworze-
niu, prowadzeniu i przekazywaniu przedsi¢biorstw, co doprowadzilo do
wyksztalcenia si¢ kategorii przedsi¢biorstw rodzinnych jako specyficznej
formy aktywnosci gospodarcze;j.

Wspolczesne rozumienie przedsigbiorstwa rodzinnego jest efektem
wieloletniego rozwoju doktryny oraz préb konceptualizacji zjawiska, kedre
wymyka si¢ prostym klasyfikacjom prawnym i ekonomicznym. Pojgcie to
zostalo wyraznie zaakcentowane w literaturze naukowej w drugiej polowie
XX wieku, kiedy to badacze zacz¢li dostrzegaé znaczenie rodziny jako czyn-
nika wplywajacego na trwalo$¢, strategie i tozsamo$¢ przedsigbiorstwa’.

Z perspektywy nauk prawnych przedsi¢biorstwo rodzinne nie stanowi
odrebnej kategorii normatywnej, lecz funkcjonuje jako pojecie opisujace
okreslony sposéb powigzania stosunkéw rodzinnych z dziatalno$cia gospo-
darcza. Prawo co do zasady operuje kategoriami przedsi¢biorcy, przedsie-
biorstwa, spétki czy osoby fizycznej prowadzacej dziatalno$¢ gospodarcza,
nie wprowadzajac autonomicznej definicji przedsi¢biorstwa rodzinnego.
Tym samym pojecie to ma charakter pozaprawny, cho¢ jednoczesnie pozo-
staje silnie zakorzenione w strukturach prawnych.

Na gruncie prawa cywilnego przedsi¢biorstwo rodzinne mozna analizo-
wac przede wszystkim poprzez pryzmat instytucji przedsi¢biorstwa w rozu-
mieniu art. 55" Kodeksu cywilnego® oraz statusu prawnego przedsiebiorcy

> J. Wectawski, Przedsighiorstwa rodzinne — fenomen i jego trwatost, [w:] Instytucjo-
nalne i historyczne wymiary dyskusji o ekonomii i gospodarce, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2024, s. 207.

6 Ibidems, s. 207.
7 E. Stawicka, Firmy rodzinne jako przykiad przedsighiorstw zarzqdzanych przez war-

tosci, ich sens i znaczenie, ,Zeszyty Naukowe SGGW w Warszawie —Problemy Rolnictwa
Swiatowego” 2010, nr 2, s. 110.

8 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. - Kodeks cywilny (t,j. Dz. U.2 2025 r., poz. 1071),
dalej: k.c.
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(art. 43! k.c.). Przedsi¢biorstwo rodzinne nie jest odrgbnym typem przed-
sicbiorstwa sensu stricto, lecz szczeg6lnym przypadkiem wykorzystania in-
stytucji przedsi¢biorstwa w ramach relacji rodzinnych.

Istotne znaczenie maja tu takze regulacje prawa rodzinnego i spad-
kowego, ktére wptywaja na sposéb funkcjonowania przedsigbiorstwa ro-
dzinnego w czasie. Majatek przedsicbiorstwa czgsto pozostaje w $cistym
zwiazku z majatkiem rodzinnym, co rodzi okreslone konsekwencje prawne,
zwlaszcza w zakresie ustrojéw majatkowych matzenskich, dziedziczenia czy
odpowiedzialnosci za zobowiazania.

W tym kontekscie przedsigbiorstwo rodzinne jawi si¢ jako obszar
krzyzowania si¢ réznych reziméw prawnych: prawa zobowiazan, prawa
rzeczowego, prawa spadkowego oraz prawa rodzinnego. Brak jednoznacz-
nej kwalifikacji normatywnej powoduje, ze przedsigbiorstwo rodzinne jest
analizowane raczej poprzez skutki prawne okreslonych relacji niz poprzez
formalne przypisanie do odrebnej kategorii.

Na gruncie prawa handlowego pojecie ,,przedsi¢biorstwa rodzinnego”
pojawia si¢ posrednio, w zwigzku z funkcjonowaniem spétek handlowych,
w ktdrych uczestnicza osoby powiazane wigzami rodzinnymi. Spétka han-
dlowa, nawet jezeli jej wspSlnikami lub akcjonariuszami sa wylacznie czton-
kowie jednej rodziny, pozostaje samodzielnym podmiotem prawa, a jej byt
prawny nie jest uzalezniony od relacji rodzinnych wspélnikéw’.

Z punktu widzenia prawa handlowego istotne znaczenie ma rozréz-
nienie pomig¢dzy sfera wiascicielska a sfera organizacyjna przedsicbior-
stwa. W przedsi¢biorstwie rodzinnym obie te sfery czesto si¢ przenikaja,
co jednak nie prowadzi do powstania odr¢bnego rezimu prawnego. Prawo
handlowe konsekwentnie abstrahuje od osobistych relacji pomiedzy wspél-
nikami, koncentrujac si¢ na strukturze praw i obowiazkéw wynikajacych
z umowy spotki oraz przepiséw ustawy'’.

Jednym z najbardziej charakterystycznych elementéw pojecia ,,przed-
sigbiorstwa rodzinnego” w naukach prawnych jest jego normatywna ,,nie-
widzialno$¢”. Przedsi¢biorstwa rodzinne operuja w obrocie gospodarczym

? P. Widrek, Czy istnieje potrzeba wyodrebnienia w ramach prawa handlowego i prawa
spolek prawa przedsigbiorstw i spotek rodzinnych? Uwagi ogdlne z perspektywy prawa niemie-
ckiego i austriackiego, ,Przeglad Ustawodawstwa Gospodarczego” 2023, nr 6, 5. 14.

10 Thidem, s. 13.
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na podstawie ogélnych regulacji dotyczacych dzialalnosci gospodarczej,
bez przyznania im szczegdlnego statusu prawnego''. W konsekwencji po-
jecie to pelni przede wszystkim funkcje analityczng i opisowa, pozwalajac
na identyfikacje okreslonych zjawisk spofeczno-gospodarczych, ktére nie
zostaly wyodrebnione przez ustawodawce.

Taki stan rzeczy nie oznacza jednak, ze pojecie przedsi¢biorstwa ro-
dzinnego jest irrelewantne z punktu widzenia prawa. Przeciwnie, jego zna-
czenie ujawnia si¢ w procesie wykfadni przepiséw, ksztattowania polityki
legislacyjnej oraz projektowania instrumentéw wsparcia dla przedsigbior-
czoéci. Pojecie to bywa wykorzystywane jako punkt odniesienia przy anali-
zie skutkow regulacji prawnych dla podmiotéw gospodarczych o okreslonej
strukturze wlasno$ciowej i organizacyjnej'.

Pojecie przedsigbiorstwa rodzinnego nalezy postrzega¢ jako kategorie
interdyscyplinarng, funkcjonujaca na styku prawa, ekonomii i socjologii.
W naukach prawnych nie posiada ono charakteru normatywnego, lecz od-
grywa istotng rolg¢ interpretacyjng i analityczng. Przedsi¢biorstwo rodzinne
nie jest bowiem odr¢gbnym bytem prawnym, lecz szczegélnym sposobem
organizacji i prowadzenia dzialalnosci gospodarczej, w ktérym relacje ro-
dzinne przenikajg struktury prawne przedsi¢biorstwa.

Brak ustawowej definicji ,,przedsi¢biorstwa rodzinnego” nie eliminuje
potrzeby jego analizy, przeciwnie — czyni ja jeszcze bardziej aktualna. Pojecie
to pozwala bowiem lepiej zrozumie¢ mechanizmy funkcjonowania przed-
sicbiorstw w dlugiej perspektywie czasowej oraz rol¢ prawa w ksztattowa-
niu ram dla dziatalnoéci gospodarczej osadzonej w strukturach rodzinnych.

" K. Leszczewska, Wplyw rodziny na prowadzenie przedsighiorstwa rodzinnego
(na podstawie badar polskich firm rodzinnych), ,Przedsi¢biorczos¢ i Zarzadzanie” 2017,
t.18,2.6,cz. 2,s. 10.

12 K. Kopaczytiska-Pieczniak, Spétka komandytowo-akcyjna, [w:] M. Romanowski

(red.), Prawo spélek osobowych. System Prawa Prywatnego. Tom 16B, C.H.Beck, Warsza-
wa 2022, 5. 695.
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3. Metodyka badania

Badanie przeprowadzono wsréd 160 przedsicbiorstw rodzinnych
w Polsce z sektora MSP. Wybrano po 10 przedsicbiorstw z kazdego wo-
jewddztwa, przy czym po 2 z nich mialy swg siedzibe w stolicy danego
wojewddztwa, pozostale 8 w innej miejscowosci. Z kazdego wojewddztwa
wybrano 1 przedsi¢biorstwo $rednie, 2 przedsi¢biorstwa mate i 7 przedsie-
biorstw mikro.

Na potrzeby doboru préby badawczej postuzono si¢ definicja przed-
sicbiorstwa rodzinnego, ktéra stanowi, iz przedsi¢biorstwo rodzin-
ne to takie, w ktérym mozna odnotowaé rodzinng strukture wlasno-
§ci, udziat czlonkéw rodziny w zarzadzaniu, sprawowanie strategicznej
kontroli przez rodzing oraz zaangazowanie wielopokoleniowej rodziny
w funkcjonowanie przedsigbiorstwa'.

Metoda badawcza byt sondaz diagnostyczny. Badania przeprowadzono
w okresie styczen—wrzesiern 2025 r. Kwestionariusz zostat skierowany do
cztonkéw rodziny sprawujacych faktyczng i prawna kontrole nad przed-
sicbiorstwem. W celu odpowiedzi na problem badawczy, ktéry opierat
si¢ na potrzebie analizy stosowanych instrumentéw prawa handlowego
w przedsiebiorstwach rodzinnych, sformutowano dwa pytania sondazowe:
1) Jakie instrumenty prawne s3 stosowanie w przedsi¢biorstwie w celu za-

pewnienia skutecznego zarzadu rodzinnego?,

2) Jak oceniany jest wdrozony instrument?
Przy pytaniu pierwszym zaproponowano nastepujace odpowiedzi:

e umowa (statut) sp6tki,

e fundacja rodzinna,

e umowy wsp6lnikédw,

e mechanizmy sukcesyjne w prawie korporacyjnym: buy-sell, wykupy,
przeksztalcenia i podzialy,

e instrumenty tadu korporacyjnego: rady rodzinne, niezalezni dyrekto-
rzy (prokurenci),

e inne.

¥ Sutkowski, Definicje i typologic matych firm rodzinnych — wnioski z badas, ,Przed-
sigbiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2011, nr 6, s. 10.
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W proponowanej odpowiedzi ,inne” poproszono uczestnikéw badania
o wskazanie konkretnych, stosowanych w przedsi¢biorstwie instrumentdw.

Respondenci mogli wskazan wi¢cej niz jeden stosowany instrument.

Powyzsze propozycje wynikaja z przegladu literatury, a przede wszyst-
kim z publikacji prof. Jacka Lipca'®. Wyrdznit on cickawe oraz prakeycz-
ne modele zarzadzania przedsi¢biorstwem, ktére réwniez znajduja swoje
uzasadnienie w przepisach prawa handlowego. W zwiazku z powyzszym
polaczono opracowanie prof. Lipca z normami wynikajacymi z przepi-
sow k.s.h. w celu doboru jak najszerszego wachlarza instrumentéw prawa
handlowego znajdujacych swe zastosowanie w funkcjonowaniu przedsie-
biorstw rodzinnych.

Na drugie pytanie zaproponowano nastepujacy zestaw odpowiedzi:
e pozytywnie,
e neutralnie,
e negatywnie.

W badaniu uzyskano — zgodnie z zatozeniami — 160 odpowiedzi
na podstawie rozestanych formularzy.

4. Wyniki badan empirycznych

Funkcjonowanie przedsigbiorstw rodzinnych stanowi przedmiot
rosnacego zainteresowania zaréwno ustawodawcy, jak i doktryny prawa
handlowego oraz nauk o zarzadzaniu. Wynika to z istotnej roli, jaka pod-
mioty te odgrywaja w strukturze gospodarki, a takze z ich specyfiki orga-
nizacyjnej, przejawiajacej si¢ w $cistym powiazaniu sfery wiascicielskiej,
zarzadczej i rodzinnej. W praktyce gospodarczej relacje te generuja szereg
wyzwan prawnych, w szczeg6lnosci w zakresie stabilnosci strukeury whas-
cicielskiej, fadu korporacyjnego, rozwiazywania konfliktéw wewnetrznych
oraz zapewnienia cigglosci funkcjonowania przedsi¢biorstwa w perspekey-
wie miedzypokoleniowe;.

W dalszej czgéci artykutu przedstawiono wyniki badan polskich przed-
sicbiorstw rodzinnych wykorzystujacych wybrane instrumenty prawa

1 ]. Lipiec, Lad przedsigbiorstwa rodzinnego, ;Kwartalnik Nauk o Przedsi¢biorstwie”
2018, nr 3, 5. 62-65.
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handlowego do zachowania rodzinnej struktury wiascicielskiej przy posza-
nowaniu zasad prawa rodzinnego i wspétzycia spolecznego.
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Wykres 1. Instrumenty prawne stosowane w przedsi¢biorstwie w celu

zapewnienia skutecznego zarzadu rodzinnego
Zrédlo: opracowanie wlhasne.
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Wykres 2. Ocena wdrozonego instrumentu

Zrédlo: opracowanie whasne.
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4.1. Umowa (statut) spotki

Jednym z najczgéciej wykorzystywanych instrumentéw prawa handlo-
wego w przedsigbiorstwach rodzinnych jest umowa spétki, ktéra stanowi
podstawowy akt organizacyjny regulujacy struktur¢ majatkows oraz me-
chanizmy decyzyjne przedsi¢biorstwa. W praktyce przedsi¢biorstw rodzin-
nych szczegblne znaczenie ma mozliwo$¢ daleko idacej modyfikacji tresci
umowy spotki w granicach wyznaczonych przez przepisy k.s.h., co pozwala
na dostosowanie jej do specyficznych potrzeb wynikajacych z relacji ro-
dzinnych. W umowach tych czesto spotyka si¢ postanowienia ogranicza-
jace zbywalno$¢ udzialéw, wprowadzajace wymog zgody zgromadzenia
wspdlnikéw lub okreslonego kregu rodzinnego na rozporzadzanie udziala-
mi, a takze klauzule uprzywilejowujace udzialy co do glosu lub dywidendy.
Instrument ten jest wykorzystywany nie tylko w celu ochrony integralnosci
kapitatowej przedsicbiorstwa, lecz réwniez jako mechanizm zapobiega-
nia konfliktom sukcesyjnym oraz rozdrobnieniu struktury wlascicielskie;j.
Zebrane dane pokazuja, ze 68% z przebadanych przedsi¢biorstw rodzin-
nych funkcjonujacych w formie spétki prawa handlowego zawiera w umo-
wie spolki szczegblne postanowienia odnoszace si¢ do relacji rodzinnych,
w tym sukcesji miedzypokoleniowej. Jednoczesnie az 89% z nich uwaza,
ze wprowadzone postanowienia umowne przyczynily si¢ do sprawniejszego
oraz skuteczniejszego zarzadzania przedsi¢biorstwem rodzinnym.

Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze umowa spétki pelni w przedsie-
biorstwach rodzinnych funkcje nie tylko prawna, lecz réwniez quasi-
-konstytucyjna, porzadkujac relacje pomiedzy rodzing a przedsi¢bior-
stwem i wyznaczajac granice ingerencji poszczeg6lnych cztonkéw rodziny

w biezace zarzadzanie®.

5 K. Easkarzewski, Charakter prawny umowy (statutn) spéthi kapitatowej, ;Kortowski
Przeglad Prawniczy” 2025, nr 2, s. 84.
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4.2. Fundacja rodzinna

Relatywnie nowym, lecz dynamicznie zyskujacym na znaczeniu instru-
mentem prawa handlowego (i szerzej — prawa prywatnego gospodarczego)
stosowanym w przedsi¢biorstwach rodzinnych jest fundacja rodzinna. Jej
istota jest wyodrebnienie majatku przedsigbiorstwa ze sfery bezposredniej
whasnosci cztonkéw rodziny i powierzenie go wyspecjalizowanemu podmio-
towi, ktorego celem jest dlugoterminowe zarzadzanie tym majatkiem zgod-
nie z wola fundatora. Ustawa o fundacji rodzinnej, ktéra weszta w zycie dla
prakeyki polskiej w potowie 2023 r., zostata wprowadzona jako instrument
majacy na celu dtugoterminowe gromadzenie i zarzadzanie majatkiem ro-
dzinnym z réwnoczesnym zachowaniem kontroli nad przedsi¢biorstwem.
W praktyce fundacja rodzinna umozliwia ograniczenie ryzyk zwigzanych
z dziedziczeniem ustawowym, konfliktami pomiedzy spadkobiercami
oraz nieprzygotowaniem sukcesoréw do prowadzenia dziatalno$ci gospo-
darczej. Instrument ten jest szczegdlnie atrakcyjny dla przedsigbiorstw
rodzinnych o rozbudowanej strukturze kapitalowej oraz znacznej warto-
Sci przedsigbiorstwa, gdzie kluczowe znaczenie ma zachowanie ciagloéci
decyzyjnej i stabilnosci finansowej. Zgodnie z zebranymi danymi w ciagu
pierwszych dwdch lat obowiazywania regulacji dotyczacych fundacji ro-
dzinnej 0,2% z przebadanych przedsiebiorstw rodzinnych z sektora MSP
w Polsce zdecydowalo si¢ na wniesienie kluczowych aktywéw do fundagji.
Jest to niewielka liczba, lecz jednoczesnie az 97% przedsigbiorstw, ktére
utworzylo wspomniana instytucj¢, ocenia to dzialanie jako przynoszace
pozytywny skutek w ich codziennej dzialalnosci oraz w swojej perspekty-
wie sukcesyjne;.

Nie jest to wcigz wysoka liczba utworzonych podmiotéw. Jednakze na-
lezy pamigta¢, ze wspomniana ustawa obowigzuje dopiero od dwéch lat,
a przedsigbiorcy rodzinni wcigz nabywaja nowe doswiadczenia i wiedzg
zwiazane z mozliwo$cia utworzenia takiej fundacji.

Fundacja rodzinna petni funkcje nie tylko ochronna, lecz réwniez stra-
tegiczng, umozliwiajac oddzielenie sfery zarzadzania operacyjnego od sfery
beneficjarnych uprawnien cztonkéw rodziny, co w dluzszej perspektywie
sprzyja profesjonalizacji zarzadzania.
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4.3. Umowy wspolnikow

Umowy wsp6lnikéw, cho¢ formalnie pozostaja poza struktury aktdw
zatozycielskich spotek, odgrywaja istotng role w praktyce funkcjonowa-
nia przedsi¢biorstw rodzinnych. Ich znaczenie polega przede wszystkim
na mozliwosci uregulowania kwestii, ktére z réznych wzgledéw nie sa wpro-
wadzane do umowy spéiki, takich jak zasady glosowania, polityka dywiden-
dowa, mechanizmy rozwiazywania sporéw czy szczegdtowe reguly sukeesji
udzialéw. W przedsi¢biorstwach rodzinnych umowy wspélnikéw czesto
petnia funkcje ,,migkkiego” instrumentu zarzadzania relacjami rodzinny-
mi, pozwalajac na zachowanie poufnosci ustalen oraz wigksza elastycznosé
w ich modyfikowaniu. Z danych zebranych podczas omawianego badania
wynika, ze 31% spo$rdd przebadanych przedsi¢biorstw rodzinnych w Pol-
sce posiada zawarte nieformalne lub formalne umowy wsp6lnikéw. Sposrdd
wyzej wskazanego odsetka przedsi¢biorstw az 86% z nich uwaza, ze zawarte
porozumienia wplynely pozytywnie na prowadzenie spraw spétki.

Umowy te s3 szczegdlnie cenione jako narzedzie prewencji konflik-
téw, umozliwiajace okreslenie jasnych regul postepowania w sytuacjach
kryzysowych, takich jak na przyktad rozwéd jednego ze wspdlnikéw czy
spor migdzypokoleniowy.

4.4. Mechanizmy sukcesyjne w prawie korporacyjnym:
buy-sell, wykupy, przeksztatcenia i podziaty

Mechanizmy sukcesyjne mieszczace si¢ w ramach prawa korporacyj-
nego — ze szczegdlnym uwzglednieniem uméw typu buy-sell, wykupéw
(share buyouts), przeksztalcert spélek oraz podzialéw — pelnig w prakeyce
funkcje instrumentéw porzadkujacych wlasno$¢ i kontrole przedsigbior-
stwa w okresie przejéciowym mig¢dzy pokoleniami'®. Umowy buy-sell, jako

16 T. Rutkowski, J. Milaszewski, Zagrozenia zwigzane z konfliktami bedgcymi nastep-
stwem sukcesji oraz metody zapobiegania, [w:]| Firmy rodzinne — uwarunkowania rozwo-
Jju, A. Marjaniski, £. Sulkowski (red.), Spoleczna Akademia Nauk, E6dz-Warszawa 2019,
s. 148-150.

12



Dariusz Sklodowski

klasyczny instrument sukcesyjny, zakladaja uprzednie okreslenie warunkéw
sprzedazy udzialéw lub akeji jednego wspdtwlasciciela przez pozostatych
albo przez sama spotke w okreslonych zdarzeniach (np. $mier¢, trwala nie-
zdolnos$¢ do pracy, konflike)"”. Z prawnego punktu widzenia efektywnos¢
buy-sell zalezy od precyzji formutowania zdarzen uruchamiajacych mecha-
nizm, kryteriéw wyceny (np. formuly mnoznikowe, cena rynkowa w okre-
slonym dniu lub wycena niezalezna) oraz sposobu finansowania transak-
cji (gotéwka, raty, ubezpieczenia /ife-buy). Mechanizmy buy-sell redukuja
ryzyko paralizu decyzyjnego w momencie zdarzenia sukcesyjnego i ogra-
niczaja ryzyko eskalacji sporéw miedzy rodzing a akcjonariatem zewngtrz-
nym'®. W niniejszym badaniu odnoszacym si¢ do przedsi¢biorstw rodzin-
nych w Polsce odnotowano nastepujace wskazniki wykorzystania buy-sell:
jedynie 3% sposrdéd przebadanych przedsi¢biorstw rodzinnych w Polsce po-
siada skonstruowana umowe buy-sell, z czego 78% uznaje ja za instrument
pozyteczny w praktycznej realizacji sukcesji. Taka dystrybucja wskazuje,
iz cho¢ buy-sell sa powszechnie rekomendowane, ich efektywnos$¢ w sen-
sie akceptacji spolecznej i rodzinnej zalezy od zaufania do mechanizméw
wyceny i zrédel finansowania wykupu. Obecnie weiaz widoczny jest brak
powszechnoséci omawianego mechanizmu.

Wykupy (share buyouts) obejmuja zaréwno sytuacje, gdy spétka odkupu-
je udzialy od odchodzacego cztonka rodziny, jak i gdy pozostali cztonkowie
rodziny finansuja wykup jednego z udzialowcédw. Z prawnego i ekonomicz-
nego punktu widzenia wykup moze prowadzi¢ do konsolidacji kontroli, ale
takze do istotnych napi¢¢ ptynnosciowych — szczegdlnie w spotkach, keére
nie dysponuja swobodnymi $rodkami pieni¢znymi. Wdrozenie wykupéw
wymaga wicc uprzedniego zaplanowania mechanizméw finansowania: re-
zerw, linii kredytowych, ubezpieczen czy klauzul rat na okreslonych warun-
kach. W wyniku przeprowadzonego badania pokazano, ze wylacznie 12%
z grupy przebadanych przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce przewidziato
w ramach wewngtrznych uregulowan w spélce szczegdlowy proces do-
prowadzenia do wykupu. Z drugiej strony, az 87% z tych przedsi¢cbiorstw,
w ktérych w praktyce skorzystano z tego uprawnienia, uwaza, ze 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 Ihidems, s. 229.
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instrument jak najbardziej pozyteczny i skuteczny dla poprawy prawno-
-rodzinnej sytuacji przedsi¢biorstwa.

Przeksztalcenia i podzialy spétek to instrumenty instytucjonalne bar-
dziej ztozone pod wzgledem formalno-procesowym, ale oferujace szerokie
mozliwosci restrukturyzacyjne. Przeksztalcenie moze by¢ uzywane w celu
dostosowania struktury udzialéw do planéw sukcesyjnych (np. stwo-
rzenie klasy akcji z ograniczonym prawem glosu) lub w celu ulatwienia
transferu wlasnoéci przez emisj¢ nowych instrumentéw kapitatowych.
Podzialy — zaréwno przez wydzielenie (spin-off), jak i przez rozdzielenie
(split-up) — pozwalaja na wyodrebnienie czgéci przedsigbiorstwa, ktére
moga by¢ przekazane nadchodzacemu nastgpey bez koniecznosci sprzeda-
zy calego podmiotu. Z perspektywy prakeyki korporacyjnej przeksztalcenia
i podzialy moga minimalizowa¢ opdr ze strony mniejszoéci, umozliwiajac
stworzenie odrebnych podmiotéw z inng strukturg whascicielskg lub odreb-
nymi warunkami zarzadzania. W sferze oceny skutecznosci tych rozwigzan
dane wskazuja, ze 37% sposréd przebadanych przedsigbiorstw rodzinnych
w Polsce przeprowadzito przeksztalcenie korporacyjne, a 28% skorzystato
z podziatu przy okazji sukcesji; sposrdd tych podmiotéw 73% ocenito efek-
ty jako korzystne z punktu widzenia dtugoterminowego utrzymania kon-
troli rodziny. Wydaje si¢, ze powyzsze dane moga wynikaé z checi podziatu
przedsi¢biorstwa, ktdre jest przedmiotem sukcesji, miedzy poszczegdlnymi
cztonkami rodziny. Nie nalezy dziwi¢ si¢ takiemu zjawisku, ktére moze by¢
spowodowane réznicg intereséw mlodszego pokolenia, przejmujacego za-
rzad nad prowadzeniem przedsi¢biorstwa rodzinnego.

Prawne wdrozenie przeksztalcenn i podzialéw wymaga szczegdtowej
analizy kwestii podatkowych, obowiazkéw informacyjnych wobec wie-
rzycieli i pracownikéw oraz ochrony praw mniejszosciowych, co z kolei
uzasadnia korzystanie z porozumien przed- i pokonsolidacyjnych, projek-
téw porozumien wsp6lnikéw i uméw regulujacych relacje wiascicielskie
po restrukturyzacji.
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4.5. Instrumenty fadu korporacyjnego: rady rodzinne,
niezalezni dyrektorzy (prokurenci)

Instrumenty ladu korporacyjnego stanowia ramg¢ organizacyjna
oraz normatywna, ktdrej celem jest utrzymanie réwnowagi miedzy intere-
sami rodziny a interesem gospodarczym przedsi¢biorstwa. Rada rodzinna
funkcjonuje najczedciej jako ciato doradcze i wykonawcze, ktére posred-
niczy migdzy rodzing-wlascicielem a zarzadem spétki. Z formalnopraw-
nego punktu widzenia rada rodzinna moze mie¢ charakter nieformalnego
organu lub zosta¢ utworzona na podstawie porozumienia rodzinnego, re-
gulaminu rady lub dokumentu korporacyjnego inkorporujacego jej kom-
petencje. W praktyce zakres kompetencji rad rodzinnych rozciaga si¢ od
monitoringu strategii i polityk dotyczacych zatrudniania cztonkéw rodzi-
ny, poprzez nadzér nad polityka dywidendowa, az po rozstrzyganie kon-
fliktéw personalnych. Z przeprowadzonego badania wynika, ze zaledwie
0,5% spoérdd przeanalizowanych w niniejszym badaniu przedsi¢biorstw
rodzinnych w Polsce utworzylo rad¢ rodzinna, a sposréd nich 81% ocenito
jej funkcjonowanie jako istotnie przyczyniajace si¢ do ograniczenia sporéw.
Nalezy wskaza¢, ze powyzsze instytucje wystgpuja wylacznie w $rednich
przedsigbiorstwach z sektoru MSP. Wydaje si¢ to logicznym zjawiskiem,
gdyz w przedsigbiorstwach mikro oraz malych trudno wyobrazi¢ sobie
praktyczny sens wystepowania rad rodzinnych, gdyz przy niewielkich zaso-
bach ludzkich i organizacyjnych rodzina bez wickszego trudu jest w stanie
kontrolowa¢ wszelkie dziatania prowadzonego przedsi¢biorstwa.

Nalezy podkresli¢, ze rady rodzinne musza dziataé w zgodzie z zasada-
mi prawa pracy, ochrony danych osobowych oraz — w przypadku ich in-
tegracji z organami spétki — z postanowieniami k.s.h. normujacymi prawa
i obowiazki organéw zarzadczych danego rodzaju spétki.

Niezalezni faktyczni dyrektorzy (czlonkowie organu spétki) lub pro-
kurenci jako dopuszczalny element prawnego kontrolowania dziatan spétki
wprowadzaja zewnetrzng perspektywe oraz kompetencje kontroli nad funk-
cjonowaniem i strategia przedsi¢cbiorstwa. W kontekscie przedsi¢biorstw
rodzinnych niezalezni (od rodziny) czlonkowie zarzadu, rady nadzorczej,
rady dyrektoréw lub prokurenci petnig funkcje balansu wobec dominu-
jacych intereséw rodzinnych, wnoszac do$wiadczenie rynkowe, wiedze
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o prowadzeniu spraw spétki zgodnie z przepisami prawa oraz niezalezng
ocene ryzyk. Z perspektywy prawnej status niezaleznego cztonka organu
lub prokurenta rodzi szereg konsekwencji — m.in. obowiazki lojalnoscio-
we, obowiazki starannosci, obowiazki informacyjne i konieczno$¢ unikania
konfliktu intereséw. Badanie omawiane w niniejszym opracowaniu pokaza-
lo, ze 36% przedsi¢cbiorstw sposrdd proby badawczej zadeklarowato obec-
no$¢ co najmniej jednego niezaleznego czlonka organu lub prokurenta,
a 77% z nich ocenia wklad takiej osoby jako istotny dla poprawy nadzoru
i przejrzystosci. Wydaje si¢, ze — mimo potencjalnej checi uniknigcia kon-
fliktéw rodzinnych przy prowadzeniu spraw spétki — rodziny niechetnie
wlaczaja do organdw swych przedsi¢biorstw osoby pochodzace spoza kregu
rodzinnego. Pokazuje to pewna rezerwe do 0séb ,,z zewnatrz” weiaz wyste-
pujaca w kwestiach dotyczacych danej rodziny.

Warto jeszcze nadmienié, iz w praktycznej implementacji nalezy mo-
nitorowa¢ role niezaleznego cztonka organu, czy tez prokurenta, tak aby
jego niezalezno$¢ nie byta iluzoryczna - tj. aby nie dochodzito do nomina-
cji ,na papierze’, ktéra nie bedzie skutkowa¢ realng mozliwoscia dziatania
danej osoby na rzecz dobra spo6iki.

4.6.Inne

Kategoria ,inne”, przewidziana w kwestionariuszu badawczym, miata
charakter otwarty i umozliwiala respondentom wskazanie instrumentéw
prawnych oraz quasi-prawnych, ktére nie miescily si¢ w zaproponowanym
katalogu, a ktdre w prakeyce pelnia istotng funkcj¢ w zarzadzaniu przed-
sicbiorstwem rodzinnym. Analiza odpowiedzi udzielonych w ramach tej
kategorii pozwala dostrzec istotne zréznicowanie stosowanych rozwiazan,
a jednoczesnie potwierdza tez¢ o komplementarnym charakterze instru-
mentéw prawa handlowego wobec regulacji prawa rodzinnego i cywilnego.

Wirdd najezeéciej wskazywanych rozwiazan znalazly si¢ w szczeg6lnosci
porozumienia rodzinne (nazywane przez respondentéw réwniez mianem
ustalent rodzinnych, wspélnych postanowien, porozumien wewnetrznych
itp.), ktére — cho¢ co do zasady nie maja charakteru zrédla prawa w sensie
formalnym — odgrywaja istotng rol¢ w funkcjonowaniu przedsi¢biorstw
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rodzinnych. Dokumenty te reguluja m.in. zasady zatrudniania cztonkéw
rodziny w przedsi¢biorstwie, kryteria awansu, reguly wynagradzania, po-
lityke dywidendowa, a takze procedury rozwiazywania sporéw wewnatrz-
rodzinnych. Z perspektywy prawnej porozumienia rodzinne nalezy kwa-
lifikowa¢ jako umowy nienazwane prawa cywilnego, ktérych skutecznosé
zalezy od stopnia ich powigzania z instrumentami przewidzianymi w prze-
pisach prawa, takimi jak umowa spétki.

Kolejna grupe stanowily instrumenty z zakresu prawa cywilnego i ro-
dzinnego, wykorzystywane w celu zabezpieczenia intereséw przedsicbior-
stwa rodzinnego, takic jak umowy majatkowe malzenskie (intercyzy),
testamenty, zapisy windykacyjne czy umowy darowizny udzialéw z zastrze-
zeniem okreslonych warunkéw lub polecen. Choé instrumenty te nie nalezg
do klasycznego instrumentarium prawa handlowego, ich znaczenie dla sta-
bilnosci strukeury wiadcicielskiej przedsigbiorstwa rodzinnego jest nie do
przecenienia. W praktyce pelnia one funkeje uzupetniajaca wobec rozwia-
zan korporacyjnych, umozliwiajac ograniczenie ryzyk wynikajacych z roz-
wodéw, dziedziczenia ustawowego czy rozdrobnienia majatku rodzinnego.

Respondenci wskazywali réwniez na wykorzystywanie pelnomoc-
nictw szczegdlnych oraz rozbudowanych konstrukeji prokury, w tym pro-
kury facznej mieszanej, jako instrumentéw pozwalajacych na zachowanie
kontroli nad kluczowymi decyzjami przedsi¢cbiorstwa przy jednoczesnym
stopniowym wlaczaniu mlodszego pokolenia w biezace zarzadzanie. Z per-
spektywy prawa handlowego rozwigzania te mieszcza si¢ w granicach usta-
wowych regulacji k.s.h. i k.c., jednak w realiach przedsi¢biorstw rodzinnych
nabieraja dodatkowego znaczenia sukcesyjnego i edukacyjnego.

W pojedynczych przypadkach wskazywano takze na stosowanie in-
strumentéw o charakterze finansowym i ubezpieczeniowym, takich jak
ubezpieczenia na zycie powiazane z planami wykupu udziatéw lub zabez-
pieczenia ptynnosci przedsicbiorstwa w razie $mierci kluczowego cztonka
rodziny. Instrumenty te, cho¢ formalnie pozostaja poza systemem prawa
handlowego, s3 $cisle powigzane z mechanizmami korporacyjnymi i stano-
wig element kompleksowego planowania sukcesyjnego.

Zebrane w ramach kategorii ,inne” odpowiedzi potwierdzaja, ze prak-
tyka przedsigbiorstw rodzinnych charakteryzuje si¢ wysokim stopniem
pragmatyzmu oraz skfonnoscig do faczenia instrumentéw pochodzacych
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zroznych galezi prawa. Wskazane rozwiazania nie funkcjonuja autonomicz-
nie, lecz najczesciej uzupetniaja klasyczne instrumenty prawa handlowego,
tworzac wielowarstwowy model regulacji relacji rodzinno-biznesowych.

5. Zakonczenie

Przeprowadzona analiza potwierdza zasadno$¢ tezy, iz instrumenty
prawa handlowego — mimo ze projektowane jako konstrukcje neutralne
aksjologicznie i oderwane od wigzi osobistych — w realiach przedsi¢biorstw
rodzinnych pelnig funkej¢ wykraczajacg poza klasyczne ramy prawa spolek.
W praktyce staja si¢ one narzedziem porzadkowania relacji rodzinnych,
stabilizacji stosunkéw majatkowych oraz ochrony ciagloéci funkcjonowa-
nia przedsi¢biorstwa w perspektywie mi¢dzypokoleniowej, a tym samym
realizujg cele tradycyjnie przypisywane prawu rodzinnemu.

Wyniki badan empirycznych wskazuja jednoznacznie, ze podstawo-
wym i najczgsciej wykorzystywanym instrumentem pozostaje umowa (sta-
tut) spoiki, keora w przedsigbiorstwach rodzinnych odgrywa rolg swoiste-
go »aktu konstytucyjnego” regulujacego nie tylko stosunki korporacyjne,
lecz réwniez relacje wewnatrzrodzinne. Wysoki odsetek pozytywnych ocen
skutecznosci tego instrumentu potwierdza, iz elastycznos¢ konstrukeji
przewidzianych w k.s.h. pozwala na efektywne dostosowanie ich do spe-
cyfiki rodzinnej struktury wlasnosciowej. Podobnie umowy wspdlnikéw,
mimo braku bezposredniego umocowania ustawowego, okazujg si¢ istot-
nym narz¢dziem prewencji konflikeéw i stabilizacji zarzadzania, zwlaszcza
w sytuacjach kryzysowych.

Analiza wykazata réwniez, ze bardziej zaawansowane mechanizmy
sukcesyjne prawa korporacyjnego, takie jak umowy buy-sell, wykupy czy
restrukturyzacje w postaci przeksztalcen i podzialéw, sa wciaz stosowane
relatywnie rzadko, cho¢ podmioty, ktére zdecydowaly si¢ na ich wdrozenie,
W przewazajacej mierze oceniaja je jako rozwigzania skuteczne i uzytecz-
ne. Moze to $wiadczy¢ o istnieniu bariery wiedzy, kosztéw lub obaw natury
organizacyjnej, a nie o braku przydatnosci tych instrumentéw jako takich.
Z kolei niewielka popularno$¢ rad rodzinnych i innych sformalizowanych
narzedzi tadu korporacyjnego wskazuje na utrzymujaca si¢ w polskich
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przedsi¢biorstwach rodzinnych tendencje do koncentracji wladzy decyzyj-
nej w waskim kregu rodzinnym oraz ograniczonego otwarcia na rozwiaza-
nia instytucjonalne znane z wigkszych struktur korporacyjnych.

Szczegdlnego znaczenia nabiera w tym kontekscie fundacja rodzinna
jako instrument o charakterze dlugoterminowym, umozliwiajacy oddziele-
nie sfery beneficjarnych intereséw rodziny od biezacego zarzadzania przed-
sigbiorstwem. Cho¢ jej wykorzystanie w sektorze MSP pozostaje obecnie
marginalne, niemal jednoglosnie pozytywna ocena tego rozwigzania przez
podmioty, ktére zdecydowaly si¢ na jego wdrozenie, pozwala prognozowa¢
wzrost znaczenia tej instytucji w przyszioéci, zwlaszcza w kontekscie plano-
wania sukcesji i ochrony majatku rodzinnego.

Na tle powyzszych ustalent nalezy stwierdzi¢, ze brak autonomicznej
regulacji przedsigbiorstw rodzinnych w polskim prawie handlowym nie
oznacza luki normatywnej sensu stricto. Obowiazujace instrumentarium
prawa spélek, uzupetnione rozwiazaniami z zakresu prawa prywatnego,
zapewnia wystarczajace narz¢dzia do ksztattowania tadu wiascicielskiego
i zarzadczego w przedsigbiorstwach rodzinnych. Jednoczesnie jednak sku-
teczno$¢ tych instrumentéw w duzej mierze zalezy od poziomu $wiadomo-
$ci prawnej przedsigbiorcéw oraz od gotowosci do ich skutecznego i strate-
gicznego wykorzystania.

W konsekwencji przedsi¢biorstwo rodzinne jawi si¢ jako przestrzen
szczegblnego wspoloddziatywania prawa handlowego i prawa rodzinnego,
w ktérej granice migdzy sferg majatkowa, organizacyjna i osobistg ulegaja
zatarciu. Instrumenty prawa handlowego petnig w tej przestrzeni funkeje
pomostows, umozliwiajac ochrong interesu gospodarczego przedsigbior-
stwa przy jednoczesnym poszanowaniu wigzi rodzinnych i wartosci leza-
cych u podstaw prawa rodzinnego. Wyniki niniejszego opracowania uza-
sadniaja zatem postulat dalszego rozwoju wykorzystywania konstrukeji
korporacyjnych w przedsigbiorstwach rodzinnych oraz roli prawa w zapew-
nianiu ich trwatosci i stabilnosci w perspekeywie dtugookresowej.
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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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