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Determinanty ksztattujgce wizerunek

marki firma rodzinna

Ustawa z 23 grudnia 1988 roku o dziatalnos$ci gospo-
darczej otworzyla bardzo szeroko kazdej osobie miesz-
kajacej w Polsce drzwi do podejmowania na wlasna
odpowiedzialno$¢ dziatalnosci gospodarczej. Wdra-
Zano tym samym, jeszcze u schytku Polski Ludowej,
fundamentalne prawo cztowieka do samostanowienia
o sobie. Indywidualne Sciezki kariery w przedsiebior-
czym dziataniu dawaly szanse wielu obywatelom na sa-
morealizacje, na spelnienie wlasnych pragnieni i ambi-
cji. Ré6wnos¢ wobec prawa trzech sektoréw wlasnosci,
réwne prawo dla firm niezaleznie od formy wtasnosci
do swobody kooperacji z dowolnym podmiotem go-
spodarczym oraz do zatrudniania pracownikéw bylo
w epoce walki z prywaciarzami, jak wladze Polski
Ludowej w propagandowych wystapieniach nazy-
waly prywatnych przedsiebiorcéw, wyjatkiem w bloku
panstw wspolnoty socjalistycznej, skupionych pod ku-
ratela Zwiazku Sowieckiego. Praktyka zycia pokazala,
ze wskazana ustawa, zwana od nazwiska jej autora
ustawa Wilczka, umozliwita wielu Polakom realizacje
marzen o wlasnej firmie. Przedsiebiorca wspominat
ten niezwykly, jak sam podkresla, czas: ,,Ja przed ta
ustawa tez funkcjonowatem w przedsiebiorczosci, ale
po pierwsze niezarejestrowanej, formalnie niezorga-
nizowanej i tym samym bez zadnego rozmachu, bez
wiekszego planu na przyszto$é, no po prostu tak zwane
chalturzenie. Po cichutku, przez znajomych, ktérzy
mnie sobie polecali. Tak funkcjonowat ten caty przed-
siebiorczy $wiatek u schytku Polski Ludowej. Ale jak
pojawila sie ustawa Wilczka w grudniu 1988 roku,
to stwierdzilem, ze to bedzie by¢ moze ten moment,
w ktérym pomimo systemu PRL-owskiego nalezy
sie odwazy¢. I ze zobaczymy, co bedzie. No i sie od-
wazylem, zarejestrowatem dziatalno$¢ gospodarcza”
[Kamosinski, 2024, s. 118].

Przyznanie obywatelom prawa do zaktadania, pro-
wadzenia i likwidacji dziatalnosci gospodarczej, byto
tez 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 waznych
zmian w strukturze wlasnosci przedsiebiorstw, niewielu
przedsiebiorcéw rozpoczynajacych przygode z biz-
nesem myslato o tym, Ze po uptywie kolejnej dekady
przemknie im mys$l o sukcesji firmy i przekazaniu
jej potomkom celem zbudowania firmy rodzinnej, to
uptywajacy czas pozytywnie zweryfikowat te oczeki-
wania. Dostrzegana u nich kumulacja dobrych emocji
wokét firmy, z uwagi na fakt, ze oni zbudowali ja od
przystowiowego zera i dzieki wytrwalej pracy zdobyli
dla niej uznanie klientéw na rynku, jest naturalnym
impulsem do podejmowania starai o sukcesje, ktéra
gwarantuje przetrwanie przez kolejne dekady firmy
i jej marki.

Precyzujac pojecie firmy rodzinnej, nalezy podkre-
Sli¢, ze jest to organizacja gospodarcza, ktéra tacznie
musi speli¢ trzy warunki. Sq to: rodzina, ktdra aktyw-
nie uczestniczy w zarzadzaniu biznesem i odpowiada
za kluczowe decyzje dotyczace funkcjonowania tej
organizacji, kapital, ktéry w reku rodziny stanowi mi-
nimum 51% og6hu kapitatu, oraz warunek niezbedny,
firma przygotowuje sie, jest w trakcie lub przeszia z po-
wodzeniem proces sukcesji [May, Lewandowska, 2019,
s. 37]. Ten trzeci element jest gwarantem zachowania
ciaglosci trwania fundamentalnych dla niej warto$ci
zatozyciela firmy, umozliwia budowe przedsiebiorczej
rodzinie drzewa genealogicznego, ktére wyr6znia te
organizacje na rynku. Ten element daje podstawe do
kreowania pozytywnego wizerunku jej marki. Struktura
kapitatu firmy, w ktérej wiekszos$¢ znajduje sie w reku
rodziny (51%), stanowi swoisty zawor bezpieczenstwa
tego specyficznego przedsiebiorstwa, chroniac je przed
niekontrolowanym, szybkim wzrostem, dajac tym sa-
mym czas na dojrzewanie pomystow oraz kumulacje
wiedzy i do$wiadczenia. Wielu komentatoréw, odno-
szac sie do wskazanego ograniczenia, podkresla, Ze jest
to gléwny hamulec, ktory w $wiecie szybkiego wzrostu
firm i pogoni za nowymi rynkami czyni te organizacje
mato elastycznymi. Takze aktywne zarzadzanie firma
przez rodzine w czasach zdominowanych przez zawo-
dowych menadzeréw, ktorych celem jest pomnazanie
zyskéw dla akcjonariuszy i udzialowcow, jest kryty-
kowane za nadmierny paternalizm. Zapewne cze$¢
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z tych uwag z punktu widzenia wspétczesnych trendow
obserwowanych na rynku jest zasadnych, jednak dla
spdjnosci okreslonego konceptu biznesowego, w dobie
gospodarki nadmiaru, w tym nadmiernej eksploatacji
zasobow Ziemi i rzeczozmeczenia konsumentéw, nie
znajduje uzasadnienia wobec wyzwan przyszlosci.
Ten swoiScie pojety konserwatyzm w konstrukcji
firm rodzinnych moze by¢ skuteczna odpowiedzig na
akronimy VUCA (zmienno$¢, niepewnos¢, ztozonosc,
niejednoznaczno$¢) i BANI (kruchos¢, lek, nielinio-
wos¢, niezrozumiatosc¢), ktére dominuja w dyskursie
nad przyszto$cia gospodarujacego zasobami Ziemi
czlowieka i oddaja emocje targajace wspétczesnymi
firmami.

Pozytywny wizerunek marki firmy rodzinnej buduje
czas jej trwania na rynku. Perspektywa temporalna
dodaje tej organizacji majestatu, sprzyja budowie opo-
wiesci o firmie i jej zalozycielach. Rodzina w tych
historiach znajduje sie na pierwszym miejscu. Firma,
bedac klejnotem rodzinnym, staje sie dla niej niewy-
liczalna warto$cia. Wprawdzie w Polsce nie ma wielu
firm rodzinnych, ktdre czas dziatania na rynku liczq
w uptywajacych wiekach, jak to czyni japonska firma
zwigzana z sektorem hotelarskim Hosi Onsen, zalozona
w 718 roku [May, Lewandowska, 2019, s. 29], to duza
ich czes¢ moze liczy¢ ten czas w kilku, zazwyczaj
trzech lub dwéch dekadach. Wedlug ustaleni badaczy,
najstarsza firma rodzinna w Polsce, dzialajaca nieprze-
rwanie, jest zaktad produkujacy od 1808 roku dzwony,
Ludwisarnia Maciej Felczynski. Fakt dlugiego trwania
firmy na rynku doceniaja klienci, ktérzy chetnie iden-
tyfikuja sie z jej marka, ktoéra codziennie przez lata
im towarzyszy.

Pozytywny wizerunek marki firmy rodzinnej
wzmacnia kolejna determinanta, dajaca tym organi-
zacjom przewage konkurencyjng na rynku. Znaczna
cze$¢ z tych organizacji w nazwie wlasnej ma nazwisko
zalozyciela, czy szerzej gospodarujacej rodziny. W od-
biorze spotecznym przedsiebiorstwa te daja gwarancje
odpowiedzialnos$ci za oferowany na rynku asortyment,
ktéra sktada klientowi przedsiebiorca. To swoisty pod-
pis pod dzietem, ktére firma kieruje na rynek. Nazwisko
rodziny stajgce sie nazwa wiasng firmy wzmacnia jej
pozycje konkurencyjna na rynku i, co wazne, pozwala
na identyfikacje przedsiebiorczej rodziny, ktéra jest
znana klientowi z imienia i nazwiska.

Kolejna determinantg wzmacniajaca pozytywny wi-
zerunek firmy rodzinnej jest jej zakorzenienie lokalne.
Firmy rodzinne, w polskich warunkach, z uwagi na
niska mobilno$¢ spoteczna byly najczesciej zakladane
w miejscu urodzenia lub zamieszkania przedsiebiorcy
w okresie dorastania i wczesnej dorostosci. W tych
miejscach owi przedsiebiorcy czesto pracuja do dnia
dzisiejszego. Przedsiebiorcy w latach dziewiec¢dziesia-
tych, ktorzy nie majac kapitatu, przystapili do budowy
kapitalizmu, rozpoczynali dziatalno$¢ gospodarcza

w miejscach im najblizszych, w ktérych sie wycho-
wali i mieszkali. Tym samym redukowali oni koszty
gospodarowania, pracujac w nieruchomosciach otrzy-
manych od dziadkéw czy rodzicéw. Dysponujac przy
tym ograniczonym kapitalem, chetnie podejmowali
i podejmuja nadal dziatalnos¢ gospodarcza w oto-
czeniu bezpiecznym, czyli takim, ktére znaja i sa
z nim powiazani szeregiem wiezi emocjonalnych.
Usieciowienie przedsiebiorcy w znanym mu od lat
otoczeniu zewnetrznym, czy ujmujac odmiennie,
w spotecznosci lokalnej, w takiej sytuacji byto bardzo
pomocne. W konsekwencji zakorzenienie lokalne firm
rodzinnych staje sie po uptywie prawie trzech dekad
od roku przetomu 1989 ich atutem. Uksztattowato ono
ich tozsamos$¢ w oparciu o lokalne wartosci i lokalna
kulture, umozliwito nadanie firmie specyficznych, jej
tylko wlasciwych wartosci, realizowanych kazdego
dnia w biznesie. Ten niematerialny element, uzupel-
niony o misje firmy, decyduje o jej oryginalnosci
i tym samym pozwala jej na osiagniecie przewagi
konkurencyjnej na rynku. Ta determinanta umozliwia
kreowanie pozytywnego wizerunku firmy rodzinnej,
poniewaz kod kulturowy tej organizacji bezbtednie
odczytuja klienci, dla ktérych stala sie ona cze$cia
lokalnego krajobrazu.

Zakorzenienie lokalne firmy rodzinnej zazwyczaj
pozwala jej na stawanie sie organizacja gospodar-
czq netto pozytywna. To pojecie wprowadzili do na-
uki Paul Polman oraz Andrew Winston, publikujac
w 2021 roku ksiazke pt. Net Positive: How Coura-
geous Companies Thrive by Giving More Than They
Take. Uzasadnienie dla przyjecia tego pojecia jako
determinanty kreowania pozytywnego wizerunku
marki firm rodzinnych wynika z zalozenia, Ze przed-
siebiorstwa netto pozytywne daja wiecej otoczeniu,
w ktérym dzialaja, niz od niego biora. W praktyce
dziatalno$ci gospodarczej oznacza to, ze dziataja one
na rzecz poprawy dobrostanu szeroko postrzeganego
otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego firmy. Doty-
czy to pracownik6éw zatrudnionych w tej organizacji,
dostawcéw i kooperantéw firmy, spotecznosci lokalnej
czy regionalnej i bardzo szeroko rozumianego pojecia
dobrostanu naszej planety Ziemia. Trafnie wskazane
argumenty oddaje nastepujaca uwaga przedsiebiorcy,
ktéry prowadzi firme rodzinng juz w czwartym po-
koleniu: ,,Czasami ludzie szybciej kojarzq nazwisko
niz nazwe naszego miasta. Nieraz tak jest. My wspét-
pracujemy z ludZzmi. Wspieramy potrzebujace orga-
nizacje [...]. Co wazne, my dajemy ludziom prace.
Mamy zatrudnionych ponad 180 oséb. Mysle, zZe to
jest takie powiazane dzialanie. [...] To jest dla mnie
najwieksze szczescie. Ze ludziom dam zatrudnienie,
ze sg zadowoleni, ze moga utrzymac rodziny. To jest
dla mnie najwiekszy pozytyw w tej pracy. [...] Lubie
robi¢ co$ dobrego, jakie$ nowosci wprowadzac. Lubie,
jak kto$ jest zadowolony z tego, Zze mu co$ z mojej
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firmy smakowato, Ze do nas wraca jeszcze raz, bo to
byto dobre. Lubie tez, jak nie pochwalg” [Kamosinski,
2024, s. 176].

Przedsiebiorcy prowadzacy firmy rodzinne sq dla
rynku pracy stabilizatorem, a dla pracownikéw najbar-
dziej pozadanym miejscem pracy. Decyduje o tym, po
stronie pracownika, przekonanie o tym, ze firma ta jest
gwarantem dlugoletniego zatrudnienia i tym samym
daje poczucie stabilizacji w zyciu. Ten stan subiek-
tywnego bezpieczenstwa wilasnej osoby i rodziny jest
dla wielu pracownikéw najwieksza warto$cia, ktéra
dostrzegaja, pracujac w firmie zwanej maratonczykiem
biznesu. Zakorzenienie lokalne ma wptyw na to, Ze roz-
poznawalna w otoczeniu rodzina przedsiebiorcy buduje
dobry wizerunek marki pracodawcy. Employer bran-
ding, czyli zgodnie z definicja, proces ksztattowania sie
wizerunku i percepcji marki pracodawcy w Srodowisku
zewnetrznym i wewnetrznym organizacji [Macnar,
2020, s. 56], jest w firmach rodzinnych zjawiskiem
naturalnym i dlatego niesterowanym intencyjnie przez
przedsiebiorce. Kreuje sie on samoistnie w nastepstwie
rozpoznawalnosci w otoczeniu rodziny przedsiebior-
cow i ich firmy oraz obserwowanej lojalnosci wobec
tej organizacji pracownikéw w niej zatrudnionych oraz
klientéw i kooperantow. Pracownicy, co podkresla
wielu przedsiebiorcow prowadzacych firmy rodzinne,
sa wazna cze$cia niematerialnej wartosci ich firmy,
ktérych warto$¢ wzrasta wraz z uptywajacymi latami
pracy, ktore oni jej oddali. Duma napawa przedsie-
biorcéw fakt, ze rodzice do ich firmy rekomenduja
jako potencjalnych pracownikéw swoje dzieci, dajac
tym samym $wiadectwo dobrego wizerunku marki
przedsiebiorcy prowadzacego firme rodzinna.

Firmy rodzinne dobry wizerunek zawdzieczaja
cesze, ktora przez cze$¢ obserwator6w zycia gospo-
darczego jest mocno krytykowana, a przez innych
uznawana za ich atut, dajacy przewage konkurencyjna
na rynku. Jest to szczelno$¢ informacyjna tych or-
ganizacji gospodarczych. Do przestrzeni publicznej
firmy te przekazuja tylko te informacje, ktére uznaja za
wlasciwe. Unikaja one, poza nielicznymi przyktadami
dostrzeganymi w ostatnich miesiacach w przekazie
medialnym, wik}ania sie w publiczne spory i dyskusje
o rodzinie, konfliktach w niej wystepujacych, walce
o sukcesje czy podzial majatku. Oczywiscie te roz-
mowy tocza sie zazwyczaj przy zamknietych szczelnie
drzwiach. Pomimo szczelno$ci tych organizacji, dla
medi6w, a takze dla badaczy, sq to interesujace organi-
zacje gospodarcze z racji ich witalnosci i oryginalnosci
w dzialaniu.

Konkludujac, warto odnies¢ sie do interesujacego
zjawiska zaobserwowanego w okresie Polski Ludowej.
Upanstwowiona warszawska firma rodzinna E. Wedel,
postrzegana w czasach II Rzeczypospolitej jako marka
luksusowa, w Polsce Ludowej, pomimo intensyw-
nych staran 6wczesnych wiadz, nie zostala wyparta

ze Swiadomosci klientéw. Zaklady 22 Lipca, bo taka
nazwe nadano dawnej firmie E. Wedel, po latach bez-
owocnej walki z przeszloscia, dostrzegajac potencjat
marki E. Wedel, wrécity do nazwiska rodziny Wedlow
w nazwie wlasnej, uznajac je jako czton dopetniajacy
nazwe Zaktady 22 Lipca. Lojalno$¢ klientéw wobec
tej marki byla silniejsza niz nowe symbole narzucane
przez 6wczesnie rzadzacych. Ten przyktad pokazuje
site pozytywnego wizerunku marki firm rodzinnych.
One pozycjonuja sie w umysle klienta bardzo wysoko,
podobnie jak w przegladarce internetowej, przywoty-
wane sa zawsze, gdy dochodzi do okreslonych trans-
akcji rynkowych. Miedzy innymi z tego powodu, firmy
rodzinne sg fundamentem gospodarki, stanowia o jej
sile i stabilno$ci. One skupiaja wokot? siebie, dzieki re-
alizowanym w praktyce codziennej dziatalnosci gospo-
darczej i konsekwentnie kultywowanym warto$ciom
biznesowym, otoczenie zewnetrzne i wewnetrzne, ktore
chetnie z nimi wspéipracuje. Sq one symbolem stabil-
no$ci w niestabilnym Swiecie.

Nie mozna zapominac¢ o tym, ze Polska jest dopiero
na poczatku drogi budowy firm rodzinnych. Zaledwie
trzydziesci kilka lat uptyneto od 1989 roku, ktory wpisat
sie w historii $wiata jako rok przetomu. Nowe warunki
polityczne i gospodarcze pozwolity Polakom wyzwoli¢
poklady energii przedsiebiorczosci. Dzieki pracowi-
tosci przedsiebiorcow i zmystowi przedsiebiorczosci
powstaty firmy, ktdre po trzydziestu latach, w nastep-
stwie sukcesji, staja sie przedsiebiorstwami rodzinnymi.
W odniesieniu do pafistw Europy Zachodniej sa to firmy
milode, ktére umacniaja sie na rynku wewnetrznym
i rozpoczynajq ekspansje na rynki globalne. Obserwo-
wana w tych organizacjach kumulacja doswiadczenia
pracy i zarzadzania biznesem oraz pojawiajaca sie przed
przedsiebiorcami szansa na pomnozenie kapitatu rysuja
przed polskimi firmami rodzinnymi dobre perspektywy
na przyszto$¢. Nalezy jednak mie¢ na uwadze fakt, ze
jak kazda organizacja, tak i firma rodzinna musi stawi¢
czola sytuacjom niesprzyjajacym. Dla tych specyficz-
nych organizacji jest to tzw. syndrom Buddenbrookéw,
czyli samospelniajaca sie zapowiedz utraty przedsie-
biorstwa w trzecim pokoleniu sukcesoréw, w mysl
sentencji powtarzanej jako przestroga: dziadek buduje,
ojciec utrzymuje, wnuk rujnuje. Innym problemem firm
rodzinnych jest brak sukcesoréw. On juz doskwiera
wielu wlascicielom tych firm.
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