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Determinanty kształtujące wizerunek 
marki firma rodzinna

Sławomir Kamosiński *

Ustawa z 23 grudnia 1988 roku o działalności gospo-
darczej otworzyła bardzo szeroko każdej osobie miesz-
kającej w Polsce drzwi do podejmowania na własną 
odpowiedzialność działalności gospodarczej. Wdra-
żano tym samym, jeszcze u schyłku Polski Ludowej, 
fundamentalne prawo człowieka do samostanowienia 
o sobie. Indywidualne ścieżki kariery w przedsiębior-
czym działaniu dawały szansę wielu obywatelom na sa-
morealizację, na spełnienie własnych pragnień i ambi-
cji. Równość wobec prawa trzech sektorów własności, 
równe prawo dla firm niezależnie od formy własności 
do swobody kooperacji z dowolnym podmiotem go-
spodarczym oraz do zatrudniania pracowników było 
w epoce walki z prywaciarzami, jak władze Polski 
Ludowej w propagandowych wystąpieniach nazy-
wały prywatnych przedsiębiorców, wyjątkiem w bloku 
państw wspólnoty socjalistycznej, skupionych pod ku-
ratelą Związku Sowieckiego. Praktyka życia pokazała, 
że wskazana ustawa, zwana od nazwiska jej autora 
ustawą Wilczka, umożliwiła wielu Polakom realizację 
marzeń o własnej firmie. Przedsiębiorca wspominał 
ten niezwykły, jak sam podkreśla, czas: „Ja przed tą 
ustawą też funkcjonowałem w przedsiębiorczości, ale 
po pierwsze niezarejestrowanej, formalnie niezorga-
nizowanej i tym samym bez żadnego rozmachu, bez 
większego planu na przyszłość, no po prostu tak zwane 
chałturzenie. Po cichutku, przez znajomych, którzy 
mnie sobie polecali. Tak funkcjonował ten cały przed-
siębiorczy światek u schyłku Polski Ludowej. Ale jak 
pojawiła się ustawa Wilczka w grudniu 1988 roku, 
to stwierdziłem, że to będzie być może ten moment, 
w którym pomimo systemu PRL‑owskiego należy 
się odważyć. I że zobaczymy, co będzie. No i się od-
ważyłem, zarejestrowałem działalność gospodarczą” 
[Kamosiński, 2024, s. 118].

Przyznanie obywatelom prawa do zakładania, pro-
wadzenia i likwidacji działalności gospodarczej, było 
też pierwszym krokiem w kierunku budowy w Pol-
sce firm rodzinnych. Wprawdzie w dekadzie lat 90. 
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XX wieku, czasie bardzo dynamicznych i ważnych 
zmian w strukturze własności przedsiębiorstw, niewielu 
przedsiębiorców rozpoczynających przygodę z biz-
nesem myślało o tym, że po upływie kolejnej dekady 
przemknie im myśl o sukcesji firmy i przekazaniu 
jej potomkom celem zbudowania firmy rodzinnej, to 
upływający czas pozytywnie zweryfikował te oczeki-
wania. Dostrzegana u nich kumulacja dobrych emocji 
wokół firmy, z uwagi na fakt, że oni zbudowali ją od 
przysłowiowego zera i dzięki wytrwałej pracy zdobyli 
dla niej uznanie klientów na rynku, jest naturalnym 
impulsem do podejmowania starań o sukcesję, która 
gwarantuje przetrwanie przez kolejne dekady firmy 
i jej marki.

Precyzując pojęcie firmy rodzinnej, należy podkre-
ślić, że jest to organizacja gospodarcza, która łącznie 
musi spełnić trzy warunki. Są to: rodzina, która aktyw-
nie uczestniczy w zarządzaniu biznesem i odpowiada 
za kluczowe decyzje dotyczące funkcjonowania tej 
organizacji, kapitał, który w ręku rodziny stanowi mi-
nimum 51% ogółu kapitału, oraz warunek niezbędny, 
firma przygotowuje się, jest w trakcie lub przeszła z po-
wodzeniem proces sukcesji [May, Lewandowska, 2019, 
s. 37]. Ten trzeci element jest gwarantem zachowania 
ciągłości trwania fundamentalnych dla niej wartości 
założyciela firmy, umożliwia budowę przedsiębiorczej 
rodzinie drzewa genealogicznego, które wyróżnia te 
organizacje na rynku. Ten element daje podstawę do 
kreowania pozytywnego wizerunku jej marki. Struktura 
kapitału firmy, w której większość znajduje się w ręku 
rodziny (51%), stanowi swoisty zawór bezpieczeństwa 
tego specyficznego przedsiębiorstwa, chroniąc je przed 
niekontrolowanym, szybkim wzrostem, dając tym sa-
mym czas na dojrzewanie pomysłów oraz kumulację 
wiedzy i doświadczenia. Wielu komentatorów, odno-
sząc się do wskazanego ograniczenia, podkreśla, że jest 
to główny hamulec, który w świecie szybkiego wzrostu 
firm i pogoni za nowymi rynkami czyni te organizacje 
mało elastycznymi. Także aktywne zarządzanie firmą 
przez rodzinę w czasach zdominowanych przez zawo-
dowych menadżerów, których celem jest pomnażanie 
zysków dla akcjonariuszy i udziałowców, jest kryty-
kowane za nadmierny paternalizm. Zapewne część 
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z tych uwag z punktu widzenia współczesnych trendów 
obserwowanych na rynku jest zasadnych, jednak dla 
spójności określonego konceptu biznesowego, w dobie 
gospodarki nadmiaru, w tym nadmiernej eksploatacji 
zasobów Ziemi i rzeczozmęczenia konsumentów, nie 
znajduje uzasadnienia wobec wyzwań przyszłości. 
Ten swoiście pojęty konserwatyzm w  konstrukcji 
firm rodzinnych może być skuteczną odpowiedzią na 
akronimy VUCA (zmienność, niepewność, złożoność, 
niejednoznaczność) i  BANI (kruchość, lęk, nielinio-
wość, niezrozumiałość), które dominują w dyskursie 
nad przyszłością gospodarującego zasobami Ziemi 
człowieka i oddają emocje targające współczesnymi 
firmami.

Pozytywny wizerunek marki firmy rodzinnej buduje 
czas jej trwania na rynku. Perspektywa temporalna 
dodaje tej organizacji majestatu, sprzyja budowie opo-
wieści o firmie i  jej założycielach. Rodzina w tych 
historiach znajduje się na pierwszym miejscu. Firma, 
będąc klejnotem rodzinnym, staje się dla niej niewy-
liczalną wartością. Wprawdzie w Polsce nie ma wielu 
firm rodzinnych, które czas działania na rynku liczą 
w upływających wiekach, jak to czyni japońska firma 
związana z sektorem hotelarskim Hosi Onsen, założona 
w 718 roku [May, Lewandowska, 2019, s. 29], to duża 
ich część może liczyć ten czas w kilku, zazwyczaj 
trzech lub dwóch dekadach. Według ustaleń badaczy, 
najstarszą firmą rodzinną w Polsce, działającą nieprze-
rwanie, jest zakład produkujący od 1808 roku dzwony, 
Ludwisarnia Maciej Felczyński. Fakt długiego trwania 
firmy na rynku doceniają klienci, którzy chętnie iden-
tyfikują się z jej marką, która codziennie przez lata 
im towarzyszy.

Pozytywny wizerunek marki firmy rodzinnej 
wzmacnia kolejna determinanta, dająca tym organi-
zacjom przewagę konkurencyjną na rynku. Znaczna 
część z tych organizacji w nazwie własnej ma nazwisko 
założyciela, czy szerzej gospodarującej rodziny. W od-
biorze społecznym przedsiębiorstwa te dają gwarancję 
odpowiedzialności za oferowany na rynku asortyment, 
którą składa klientowi przedsiębiorca. To swoisty pod-
pis pod dziełem, które firma kieruje na rynek. Nazwisko 
rodziny stające się nazwą własną firmy wzmacnia jej 
pozycję konkurencyjną na rynku i, co ważne, pozwala 
na identyfikację przedsiębiorczej rodziny, która jest 
znana klientowi z imienia i nazwiska.

Kolejną determinantą wzmacniającą pozytywny wi-
zerunek firmy rodzinnej jest jej zakorzenienie lokalne. 
Firmy rodzinne, w polskich warunkach, z uwagi na 
niską mobilność społeczną były najczęściej zakładane 
w miejscu urodzenia lub zamieszkania przedsiębiorcy 
w okresie dorastania i wczesnej dorosłości. W tych 
miejscach owi przedsiębiorcy często pracują do dnia 
dzisiejszego. Przedsiębiorcy w latach dziewięćdziesią-
tych, którzy nie mając kapitału, przystąpili do budowy 
kapitalizmu, rozpoczynali działalność gospodarczą 

w miejscach im najbliższych, w których się wycho-
wali i mieszkali. Tym samym redukowali oni koszty 
gospodarowania, pracując w nieruchomościach otrzy-
manych od dziadków czy rodziców. Dysponując przy 
tym ograniczonym kapitałem, chętnie podejmowali 
i podejmują nadal działalność gospodarczą w oto-
czeniu bezpiecznym, czyli takim, które znają i są 
z nim powiązani szeregiem więzi emocjonalnych. 
Usieciowienie przedsiębiorcy w znanym mu od lat 
otoczeniu zewnętrznym, czy ujmując odmiennie, 
w społeczności lokalnej, w takiej sytuacji było bardzo 
pomocne. W konsekwencji zakorzenienie lokalne firm 
rodzinnych staje się po upływie prawie trzech dekad 
od roku przełomu 1989 ich atutem. Ukształtowało ono 
ich tożsamość w oparciu o lokalne wartości i lokalną 
kulturę, umożliwiło nadanie firmie specyficznych, jej 
tylko właściwych wartości, realizowanych każdego 
dnia w biznesie. Ten niematerialny element, uzupeł-
niony o misję firmy, decyduje o jej oryginalności 
i  tym samym pozwala jej na osiągnięcie przewagi 
konkurencyjnej na rynku. Ta determinanta umożliwia 
kreowanie pozytywnego wizerunku firmy rodzinnej, 
ponieważ kod kulturowy tej organizacji bezbłędnie 
odczytują klienci, dla których stała się ona częścią 
lokalnego krajobrazu.

Zakorzenienie lokalne firmy rodzinnej zazwyczaj 
pozwala jej na stawanie się organizacją gospodar-
czą netto pozytywną. To pojęcie wprowadzili do na-
uki Paul Polman oraz Andrew Winston, publikując 
w 2021 roku książkę pt. Net Positive: How Coura-
geous Companies Thrive by Giving More Than They 
Take. Uzasadnienie dla przyjęcia tego pojęcia jako 
determinanty kreowania pozytywnego wizerunku 
marki firm rodzinnych wynika z założenia, że przed-
siębiorstwa netto pozytywne dają więcej otoczeniu, 
w którym działają, niż od niego biorą. W praktyce 
działalności gospodarczej oznacza to, że działają one 
na rzecz poprawy dobrostanu szeroko postrzeganego 
otoczenia wewnętrznego i zewnętrznego firmy. Doty-
czy to pracowników zatrudnionych w tej organizacji, 
dostawców i kooperantów firmy, społeczności lokalnej 
czy regionalnej i bardzo szeroko rozumianego pojęcia 
dobrostanu naszej planety Ziemia. Trafnie wskazane 
argumenty oddaje następująca uwaga przedsiębiorcy, 
który prowadzi firmę rodzinną już w czwartym po-
koleniu: „Czasami ludzie szybciej kojarzą nazwisko 
niż nazwę naszego miasta. Nieraz tak jest. My współ-
pracujemy z ludźmi. Wspieramy potrzebujące orga-
nizacje [...]. Co ważne, my dajemy ludziom pracę. 
Mamy zatrudnionych ponad 180 osób. Myślę, że to 
jest takie powiązane działanie. [...] To jest dla mnie 
największe szczęście. Że ludziom dam zatrudnienie, 
że są zadowoleni, że mogą utrzymać rodziny. To jest 
dla mnie największy pozytyw w tej pracy. [...] Lubię 
robić coś dobrego, jakieś nowości wprowadzać. Lubię, 
jak ktoś jest zadowolony z tego, że mu coś z mojej 

Firm
y ro

d
zin

n
e

͏



118       Biuletyn PTE nr 1(112). Marzec 2026

firmy smakowało, że do nas wraca jeszcze raz, bo to 
było dobre. Lubię też, jak nie pochwalą” [Kamosiński, 
2024, s. 176].

Przedsiębiorcy prowadzący firmy rodzinne są dla 
rynku pracy stabilizatorem, a dla pracowników najbar-
dziej pożądanym miejscem pracy. Decyduje o tym, po 
stronie pracownika, przekonanie o tym, że firma ta jest 
gwarantem długoletniego zatrudnienia i tym samym 
daje poczucie stabilizacji w życiu. Ten stan subiek-
tywnego bezpieczeństwa własnej osoby i rodziny jest 
dla wielu pracowników największą wartością, którą 
dostrzegają, pracując w firmie zwanej maratończykiem 
biznesu. Zakorzenienie lokalne ma wpływ na to, że roz-
poznawalna w otoczeniu rodzina przedsiębiorcy buduje 
dobry wizerunek marki pracodawcy. Employer bran-
ding, czyli zgodnie z definicją, proces kształtowania się 
wizerunku i percepcji marki pracodawcy w środowisku 
zewnętrznym i wewnętrznym organizacji [Macnar, 
2020, s. 56], jest w firmach rodzinnych zjawiskiem 
naturalnym i dlatego niesterowanym intencyjnie przez 
przedsiębiorcę. Kreuje się on samoistnie w następstwie 
rozpoznawalności w otoczeniu rodziny przedsiębior-
ców i ich firmy oraz obserwowanej lojalności wobec 
tej organizacji pracowników w niej zatrudnionych oraz 
klientów i kooperantów. Pracownicy, co podkreśla 
wielu przedsiębiorców prowadzących firmy rodzinne, 
są ważną częścią niematerialnej wartości ich firmy, 
których wartość wzrasta wraz z upływającymi latami 
pracy, które oni jej oddali. Dumą napawa przedsię-
biorców fakt, że rodzice do ich firmy rekomendują 
jako potencjalnych pracowników swoje dzieci, dając 
tym samym świadectwo dobrego wizerunku marki 
przedsiębiorcy prowadzącego firmę rodzinną.

Firmy rodzinne dobry wizerunek zawdzięczają 
cesze, która przez część obserwatorów życia gospo-
darczego jest mocno krytykowana, a przez innych 
uznawana za ich atut, dający przewagę konkurencyjną 
na rynku. Jest to szczelność informacyjna tych or-
ganizacji gospodarczych. Do przestrzeni publicznej 
firmy te przekazują tylko te informacje, które uznają za 
właściwe. Unikają one, poza nielicznymi przykładami 
dostrzeganymi w ostatnich miesiącach w przekazie 
medialnym, wikłania się w publiczne spory i dyskusje 
o rodzinie, konfliktach w niej występujących, walce 
o sukcesję czy podział majątku. Oczywiście te roz-
mowy toczą się zazwyczaj przy zamkniętych szczelnie 
drzwiach. Pomimo szczelności tych organizacji, dla 
mediów, a także dla badaczy, są to interesujące organi-
zacje gospodarcze z racji ich witalności i oryginalności 
w działaniu.

Konkludując, warto odnieść się do interesującego 
zjawiska zaobserwowanego w okresie Polski Ludowej. 
Upaństwowiona warszawska firma rodzinna E. Wedel, 
postrzegana w czasach II Rzeczypospolitej jako marka 
luksusowa, w Polsce Ludowej, pomimo intensyw-
nych starań ówczesnych władz, nie została wyparta 

ze świadomości klientów. Zakłady 22 Lipca, bo taką 
nazwę nadano dawnej firmie E. Wedel, po latach bez-
owocnej walki z przeszłością, dostrzegając potencjał 
marki E. Wedel, wróciły do nazwiska rodziny Wedlów 
w nazwie własnej, uznając je jako człon dopełniający 
nazwę Zakłady 22 Lipca. Lojalność klientów wobec 
tej marki była silniejsza niż nowe symbole narzucane 
przez ówcześnie rządzących. Ten przykład pokazuje 
siłę pozytywnego wizerunku marki firm rodzinnych. 
One pozycjonują się w umyśle klienta bardzo wysoko, 
podobnie jak w przeglądarce internetowej, przywoły-
wane są zawsze, gdy dochodzi do określonych trans-
akcji rynkowych. Między innymi z tego powodu, firmy 
rodzinne są fundamentem gospodarki, stanowią o jej 
sile i stabilności. One skupiają wokół siebie, dzięki re-
alizowanym w praktyce codziennej działalności gospo-
darczej i konsekwentnie kultywowanym wartościom 
biznesowym, otoczenie zewnętrzne i wewnętrzne, które 
chętnie z nimi współpracuje. Są one symbolem stabil-
ności w niestabilnym świecie.

Nie można zapominać o tym, że Polska jest dopiero 
na początku drogi budowy firm rodzinnych. Zaledwie 
trzydzieści kilka lat upłynęło od 1989 roku, który wpisał 
się w historii świata jako rok przełomu. Nowe warunki 
polityczne i gospodarcze pozwoliły Polakom wyzwolić 
pokłady energii przedsiębiorczości. Dzięki pracowi-
tości przedsiębiorców i zmysłowi przedsiębiorczości 
powstały firmy, które po trzydziestu latach, w następ-
stwie sukcesji, stają się przedsiębiorstwami rodzinnymi. 
W odniesieniu do państw Europy Zachodniej są to firmy 
młode, które umacniają się na rynku wewnętrznym 
i rozpoczynają ekspansję na rynki globalne. Obserwo-
wana w tych organizacjach kumulacja doświadczenia 
pracy i zarządzania biznesem oraz pojawiająca się przed 
przedsiębiorcami szansa na pomnożenie kapitału rysują 
przed polskimi firmami rodzinnymi dobre perspektywy 
na przyszłość. Należy jednak mieć na uwadze fakt, że 
jak każda organizacja, tak i firma rodzinna musi stawić 
czoła sytuacjom niesprzyjającym. Dla tych specyficz-
nych organizacji jest to tzw. syndrom Buddenbrooków, 
czyli samospełniająca się zapowiedź utraty przedsię-
biorstwa w trzecim pokoleniu sukcesorów, w myśl 
sentencji powtarzanej jako przestroga: dziadek buduje, 
ojciec utrzymuje, wnuk rujnuje. Innym problemem firm 
rodzinnych jest brak sukcesorów. On już doskwiera 
wielu właścicielom tych firm.
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