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Wykres 1. Miejsca odbywania praktyk/stażu lub pracy badanych studentów  
– wynik podany w liczbach studentów 

 

Nie mam żadnego 
doświadczenia 

zawodowego; 13

W dużej 
firmie/korporacji; 63

W mikro, małej lub średniej 
firmie (w tym firmy 

rodzinne); 61

W instytucji 
publicznej/urzędzie; 4

W organizacji niekomercyjnej, np. 
fundacji, kole naukowym; 10

We własnej firmie; 
0

GDZIE ZDOBYWAŁAŚ/EŚ LUB OBECNIE ZDOBYWASZ DOŚWIADCZENIE 
ZAWODOWE?  (MOŻLIWOŚĆ KILKU ODPOWIEDZI)

Źródło: opracowanie własne.

Nieetyczny dobór pracowników

Na wykresie 2 zaprezentowano porównanie wyników średnich ocen zachowań mene-
dżerów i pracowników na etapie doboru, dokonanych przez studentów PP, którzy praco-
wali (lub pracują) w MŚP, z pozostałymi uczestnikami badania.

Za najbardziej nieetyczne zachowanie ankietowani uznali wymóg deklaracji nieza-
chodzenia w ciążę. Zachowanie to zostało potępione przez wszystkich studentów (6,8; 
6,67). Kolejne zachowanie to przekazywanie nieprawdziwych informacji na temat stano-
wiska pracy, w większym stopniu nieetyczne dla studentów odbywających praktyki lub 
pracujących w dużych firmach (6,43); jednak różnica ta jest bardzo mała – 0,13.

Zatrudnianie przez menedżerów znajomych zostało uznane za etyczne, studenci nie 
mają nic przeciwko temu. Można zauważyć, że studenci, którzy pracują lub odbywali 
praktyki w MŚP, w tym w firmach rodzinnych, znacznie łagodniej ocenili to zachowanie 
(3,69) niż pozostali ankietowani (4,36). Taka sama różnica dotyczy zachowania mene-
dżerów polegającego na zatrudnianiu członków rodziny o podobnych kompetencjach 
jak kontrahent. Studenci związani z MŚP i firmami rodzinnymi ocenili to zachowanie na 
poziomie 3,68, co oznacza, że nie mają nic przeciwko zatrudnianiu członków rodziny, 
gdy kompetencje są podobne jak w przypadku kandydata spoza rodziny.

Etyczne i nieetyczne zarządzanie zasobami ludzkimi w małych i średnich przedsiębiorstwach  

z uwzględnieniem firm rodzinnych
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Wykres 2. Zachowania nieetyczne menedżerów i pracowników na etapie doboru –  
porównanie wyników średnich ocen studentów PP, którzy pracowali (lub pracują)  
w MŚP i pozostałych uczestników badania

Źródło: opracowanie własne.

Studenci odbywający praktyki czy pracujący w dużych firmach, jak również osoby, któ-
re jeszcze nie pracują, ocenili to zachowanie na poziomie 4,37, co oznacza, że jest to dla 
nich zachowanie obojętne. Studenci, którzy znają kulturę organizacyjną w firmach rodzin-
nych, wiedzą, że mogą liczyć na lojalność, sumienną pracę oraz większe zaangażowanie 
w realizację długofalowych celów firmy, stąd pozytywna ocena tego zachowania. 

 

 
 

 

 

Małgorzata Spychała



273

Nieetyczne ocenianie pracowników

Na wykresie 3 zaprezentowano porównanie wyników średnich ocen zachowań mene-
dżerów i pracowników na etapie oceniania, dokonanych przez studentów PP, którzy pra-
cowali (lub pracują) w MŚP, z pozostałymi uczestnikami badania.

Wszystkie wymienione na wykresie 2 zachowania dotyczące oceniania pracowni-
ków zostały przez ankietowanych uznane za nieetyczne. Studenci obu grup potępiają 
zachowanie pracowników polegające na zrzucaniu winy za błędy na współpracownika 
(średnia 6,24) oraz krytykowanie osobowości, a nie zachowań (średnia 6,10). Niezależnie 
od doświadczenia, panuje zgoda co do tego, że są to zachowania nieetyczne, które nie 
powinny mieć miejsca. Zachowania takie demotywują pracowników i menedżerów, któ-
rzy stają się nieefektywni, zastraszeni i niepewni jutra. 

Wykres 3. Zachowania nieetyczne menedżerów i pracowników na etapie oceniania 
– porównanie wyników średnich ocen studentów PP, którzy pracowali (lub pracują)  
w MŚP, z pozostałymi uczestnikami badania

 

5,28

5,54

5,75

6,11

6,23

5,75

5,55

5,42

5,53

5,81

6,09

6,25

5,97

5,88

4,60 4,80 5,00 5,20 5,40 5,60 5,80 6,00 6,20 6,40

Brak informacji na temat jakości i ilości wykonywanej
pracy

Brak jasnych kryteriów oceny

Brak przygotowania osoby oceniającej

Krytyka osobowości a nie zachowań

Zrzucanie winy za błędy na współpracownika

Koncentracja na błędach i słabych stronach
pracownika

Przeprowadzenie oceny pod presją czasu

Ocena zachowań menedżerów i pracowników 
dotyczących etapu oceniania pracowników

średnia ocen zachowań dokonana przez studentów, którzy pracują lub odbywają praktykę w dużych
firmach, lub nie pracują

średnia ocen zachowań dokonana przez studentów, którzy pracują lub odbywali praktykę w firmach MSP

Źródło: opracowanie własne.
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Największa różnica między ankietowanymi (grupa pracująca w MŚP i pozostali) 
dotyczy przeprowadzania oceny pod presją czasu. Studenci mający doświadczenie  
w firmach MŚP postrzegają to zachowanie jako nieetyczne, jednak w mniejszym stopniu 
(5,55) niż pozostali ankietowani (5,88). Kolejne zachowanie to koncentracja na błędach 
i słabych stronach pracownika. Również średnia ocen tego zachowania jest mniejsza 
wśród studentów odbywających praktyki w MŚP. Brak informacji na temat jakości i ilości 
wykonywanej pracy został oceniony najniżej spośród wszystkich nieetycznych zacho-
wań dotyczących etapu oceniania pracowników (5,28 oraz 5,42).

Nieetyczne wynagradzanie i motywowanie pracowników

Kolejny etap zarządzania zasobami ludzkimi dotyczy motywowania pracowników. Spo-
śród zachowań menedżerów i pracowników, które mieli ocenić studenci, za najbardziej 
nieetyczne uznano narażenie pracownika na niebezpieczeństwo utraty życia lub zdrowia 
(ocena zbliżona do 7). Jest to najwyższa ocena (czyli najwyższy stopień potępienia za-
chowania) dotycząca zachowań w całym procesie zarządzania zasobami ludzkimi. Stu-
denci potępiają również takie zachowania, jak: przypisywanie sobie cudzych osiągnięć 
(średnia całej grupy: 6,65), niepłacenie w terminie wynagrodzeń (średnia wszystkich an-
kietowanych: 6,61) oraz zmuszanie pracownika do nadgodzin (średnia wszystkich bada-
nych: 6,56).

Jakie zachowania uznano za etyczne na etapie motywowania pracowników? W więk-
szości studenci nie postrzegają jako nagannego związku z pracownikiem z tej samej fir-
my. Ankietowani związani z MŚP, w tym z firmami rodzinnymi, ocenili to postępowanie 
jeszcze niżej niż pozostali studenci (2,53). Największa różnica w ocenie postępowań 
nieetycznych menedżerów i pracowników dotyczyła awansu po znajomości. Studenci 
pracujący w MŚP ocenili to zachowanie na poziomie 5,67, natomiast pozostali badani na 
poziomie 6,17.

Małgorzata Spychała
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Wykres 4. Zachowania nieetyczne menedżerów i pracowników na etapie zwalniania 
– porównanie wyników średnich ocen studentów PP, którzy pracowali (lub pracują)  
w MŚP, z pozostałymi uczestnikami badania

 

5,54

5,19

5,86

5,98

6,63

6,53

2,53

4,60

5,37

5,64

6,54

6,43

5,95

6,09

6,88

5,64

6,07

6,53

6,70

5,68

5,30

5,95

6,03

6,67

6,55

2,86

4,86

5,36

6,16

6,68

6,69

6,25

6,32

6,78

6,17

6,30

6,48

6,60

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00 8,00

Brak jasnych kryteriów kwalifikowania na szkolenia

Brak informacji na temat nagród za ponadprzeciętne…

Lekceważenie poleceń pracodawcy

Nieprzestrzeganie zasad ustalonych przez pracodawcę

Podrabianie dokumentów

Podrabianie podpisu

Związek z pracownikiem z tej samej firmy

Korzystanie z nielegalnych programów…

Ograniczanie możliwości zrzeszania się

Zaleganie z płaceniem składek do ZUS

Niepłacenie w terminie wynagrodzeń

Zmuszanie pracownika do nadgodzin

Nierówne obciążenie zadaniami pracowników

Niezapewnianie pracownikom odpowiednich…

Narażanie pracowników na niebezpieczeństwo utraty…

Awans po znajomości

Niewłaściwe ewidencjonowanie nadgodzin

Przywłaszczenie sobie czyjejś pracy

Przypisywanie sobie cudzych osiągnięć

Ocena zachowań menedżerów i pracowników 
dotyczących etapu motywowania i wynagradzania pracowników

średnia ocen zachowań dokonana przez studentów, którzy pracują, odbywają praktykę w dużych firmach,
lub nie pracują

średnia ocen zachowań dokonana przez studentów, którzy pracują lub odbywali praktykę w firmach
rodzinnych

Źródło: opracowanie własne.
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Nieetyczne zwalnianie pracowników

Ostatnia część kwestionariusza dotyczyła zwalniania pracowników. Wszystkie zachowa-
nia zaprezentowane na wykresie 5 studenci uważają za nieetyczne. Średnia ocena tych 
zachowań została oceniona na poziomie 6.

Wykres 5. Zachowania nieetyczne menedżerów i pracowników na etapie zwalniania 
– porównanie wyników średnich ocen studentów PP, którzy pracowali (lub pracują)  
w MŚP, z pozostałymi uczestnikami badania

Źródło: opracowanie własne.

Wśród najbardziej potępianych zachowań studenci wymieniają zawłaszczanie ma-
jątku firmy (np. komputera) – 6,72, oraz zwolnienie pracownika bez podania przyczyny 
– 6,63. W obu tych przypadkach wyższe oceny wystawili studenci związani z MŚP. Za-
skakujące jest, że ta sama grupa badanych całkiem inaczej postrzega zawłaszczanie na 
przykład artykułów biurowych (ocena – 5,81). Jest to najniższa średnia ocen uzyskana na 
tym etapie ZZL.
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Podsumowanie

Kwestie związane z doborem, motywowaniem pracowników, sprawiedliwą organizacją 
ich pracy, zwolnieniami czy inwestowaniem w rozwój kadr należy uznać za najbardziej 
istotne w kontekście etyki zarządzania [Moczydłowska, Sadowski 2017]. Etyczne zarzą-
dzanie zasobami ludzkimi, postrzegane jako trudne i złożone, powinno opierać się na 
następujących zasadach: 

·· każdy z pracowników ma równe szanse na zatrudnienie, rozwój i awans;
·· każdy z pracowników jest sprawiedliwe traktowany;
·· system motywacyjny uwzględnia potrzeby i oczekiwania pracowników, jest spra-

wiedliwy, spójny i przejrzysty;
·· system oceniania pracowników oparty jest o jasne kryteria, wpływa na wynagradza-

nie pracowników stosownie do wniesionego wkładu;
·· pracodawca dba o to, aby pracownik zachował równowagę między pracą zawodową 

a życiem osobistym;
·· zachowania nieetyczne, takie jak dyskryminacja, mobbing czy molestowanie seksu-

alne, są niedopuszczalne.
Powyższe zasady powinny dotyczyć wszystkich przedsiębiorstw – dużych, śred-

nich, czy firm rodzinnych, gdyż nie ma innej etyki, która obowiązywałaby pracowników  
w organizacjach.

Analizując wyniki badań przeprowadzonych na Politechnice Poznańskiej, należy za-
uważyć, że badani studenci uznają większość zachowań wymienionych w kwestionariu-
szu za nieetyczne. W najwyższym stopniu potępiają zachowania dotyczące narażenia 
pracownika na niebezpieczeństwo utraty życia lub zdrowia, wymóg deklaracji nieza-
chodzenia w ciążę, podrabianie dokumentów, przypisywanie sobie cudzych osiągnięć.  
W tej sytuacji warto by zapytać studentów, czy nigdy nie dopisali się do czyjegoś pro-
jektu (bo czy nie jest to przypisywanie sobie cudzych osiągnięć?), albo nie podpisali się 
za nieobecnego kolegę na liście obecności (czy nie jest to podrabianie dokumentów?).

Badania przeprowadzone na grupie 117 studentów będą kontynuowane. Jest to 
pierwsza część badań, która zostanie rozszerzona o kolejne kierunki i wydziały (większa 
liczba badanych) oraz o kolejne aspekty nieetyczne w organizacji (szerszy aspekt badań).

Przeprowadzone badania prezentują ocenę postrzegania zachowań etycznych  
i nieetycznych menedżerów i pracowników przez studentów Politechniki Poznańskiej, 
którzy bardzo dobrze wiedzą, czym jest etyka (odbyli 15-godzinny wykład), a teraz po-
winni dawać przykład innym, wprowadzając tę wiedzę do organizacji, którymi będą 
zarządzać. Tylko w taki sposób można wpłynąć na kulturę organizacyjną, która będzie 
podstawą etycznego zarządzania zasobami ludzkimi.

Etyczne i nieetyczne zarządzanie zasobami ludzkimi w małych i średnich przedsiębiorstwach  
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Entrepreneurial Orientation and Leadership Style – 
Family and Non-Family Firm Perspective

Abstract: Despite the fact that entrepreneurship is a major factor of economic growth thro-

ugh the creation of firms, employment and competitive advantage and that family busines-

ses form the majority of firms in society, the knowledge about entrepreneurial orientation 

of family firms is scarce. Entrepreneurial orientation consists of the five dimensions: proac-

tiveness, innovativeness, autonomy as well as risk-taking and competitive aggressiveness 

and is increasingly applied to the case of family firms. Family business entrepreneurship is 

different due to the influence of various family-related elements of entrepreneurial attitu-

des in this kind of business. In this paper, research efforts will be concentrated on differen-

ces in entrepreneurial orientation level according to the leadership styles presented by the 

owners or managers in family and non-family firms. The inference in the article is based on 

the results of the questionnaire survey conducted among 260 Polish enterprises in 2018.

Key words: entrepreneurial orientation, family firm, management styles, organizational en-

trepreneurship

Introduction

In contemporary changing global environment enterprises need to continually identify 
and exploit opportunities for market growth. This is why managers have recognized the 
need for their firms to be more entrepreneurially oriented to meet this challenge [Kurat-
ko, Hornsby, Covin 2014].

Families are manifested in both the creation and organization of the majority of the 
world’s firms [Gomez-Mejia et al. 2007]. Family enterprises represent the majority of 
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workforce employment and GDP [Astrachan, Shanker 2003], which creates significant 
policy implications in world economy and society.

Research finds that families play a vital role in the venture-creation process by pro-
viding or withholding funding and emotional support [Sharma 2004]. Moreover, the 
dominant coalitions of most family businesses powerfully influence firm-level strategic 
orientations [Chrisman, Chua, Sharma 2005]. In comparison to non-family organizations, 
family firms are different in their set of goals because of the controlling family’s influen-
ce, interests and values [Cruz, Hamilton, Jack 2012].

The family firm provides a very interesting context, given its particular configuration 
of resources and capabilities, including its strategic area. Whereas the basic strategic ma-
nagement stages – formulation, implementation, and evaluation – seems to be similar 
in both family and nonfamily firms, family dynamics may determine the decisions and 
processes in all these stages. In particular, family goals and culture, succession, and inter-
generational relationships, have been identified as family influences that can shape stra-
tegic processes in family firms [Sharma, Chrisman, Chua 1997; Lemańska-Majdzik 2018].

Researchers continue to disagree on whether family firms are more or less entrepre-
neurial than nonfamily firms [Zellweger, Sieger 2012]. There is no one mandatory an-
swer as entrepreneurship can be determined and moderated by several factors, among 
others, leadership style in the company. 

Theoretical background 

The expectation of entrepreneurship development is connected with the fact that orga-
nizations as such have to behave in entrepreneurial manners [Jennings, Lumpkin 1989]. 
Sharma and Chrisman [1999, p. 17] stress that entrepreneurship encompasses acts of 
organizational creation and renewal occurring within or outside an existing firm. In re-
searches on organizational entrepreneurship, authors have mainly focused on the entre-
preneurial orientation that explains how entrepreneurship is put into practice [Ireland, 
Webb 2007]. 

Entrepreneurial orientation (EO) is considered a higher order construct with multi-
dimensional measure of organization level entrepreneurship, comprising of proactive-
ness, autonomy, competitive aggressiveness, innovativeness and risk-taking. It refers 
to the strategy-making processes necessary for entrepreneurial decisions and actions; 
especially it reflects the methods, practices and decision-making styles managers use 
to act entrepreneurially [Rauch et al. 2009]. Miller [1983] expounded an entrepreneu-
rial approach to strategy making by suggesting that entrepreneurial organizations are 
those that strive for innovation, enter new markets aggressively, and accept a measure 
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of strategic and financial risk in new opportunities seeking. According to Lumpkin and 
Dess [1996], entrepreneurial orientation can be viewed as a set of psychological values, 
traits and attitudes strongly connected with a motivation to engage in entrepreneurial 
activities. Nowadays, EO appears to be a rigorous scientific construct based on which  
a stable body of cumulative knowledge has been developing [Basso, Fayolle, Bouchard 
2009; Richard et al. 2004].

The strong positive connections have been found between EO and critical organiza-
tional performance outcomes such as firm growth [Casillas, Moreno, Barbero 2010], new 
venture creation [Wales, Wiklund, McKelvie 2013], and financial performance [Rauch et 
al. 2009]. However, those relations are usually moderated by several internal and exter-
nal factors.

There is a lack of consensus on whether family firm characteristics favor or hinder 
entrepreneurial activities [Short et al. 2009]. Prior research has shown that family and 
nonfamily firms operate and are managed differently [Miller, Minichilli, Corbetta 2013]. 
Family enterprises possess many unique qualities which distinguish them from non-
family ones, particularly under strategic stress. In some studies family firms and their 
management have been considered to be less risk-taking, more conservative and devo-
ted to tradition, thus creating an environment that constrains entrepreneurship [Konig 
Kammerlander, Enders 2013; Korombel 2012]. Other researchers have found different fa-
mily firm context to be an environment conducive to higher levels of entrepreneurship 
[Lumpkin, Brigham 2011].

One of the important contexts for EO is leadership style of organization. Leadership 
seems to be not an unambiguous concept, but it can simply be defined as the process of 
influencing others towards achievement of some goal or outcome. When looking at the 
outcomes of leadership it is evident that most of the researchers have focused on perfor-
mance or job outcomes, and very few have focused on entrepreneurial and innovative 
behavior of employees [Jong, Hartog 2007] analyzed from the prism of style of leader-
ship. The reason for this is fact that most of the previous studies on the leadership styles 
had been originally developed for other purposes than explaining the entrepreneurial 
outcomes; so, these models may not properly predict the entrepreneurial behavioral 
outcomes [Mumford, Licuanan 2004].

It is well established in the literature that family firms and nonfamily firms significan-
tly differ in their leadership styles [Le Breton-Miller, Miller 2006], which generally refer to 
a leader’s behavior, and are the result of the philosophy, personality and experience of 
the leader. Accordingly, managers in family firms can face different performance pressu-
res, expectations, and support levels at various stages in their tenure relative in compari-
son to nonfamily firms [Boling, Pieper, Covin 2015]. Consequently, researches emphasize 
in literature the negative influence of family-based leadership on EO. Family firms tend 
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to be more conservative and have long-term orientations deemphasizing risk-taking ac-
tions. Moreover, they would tend to exploit current resource bases rather than explore 
new product markets [Short et al. 2009]. Then, the family firm’s emphasis on defensive 
postures [Daily, Thompson 1994] suggests a lack of proactiveness. Finally, family firms 
exhibit a strong preference for survival. An emphasis on survival is likely to constrain 
autonomy and innovativeness [Dess, Pinkham, Yang 2011].

There is a lot of systematization of leadership styles. One of the basic is the traditio-
nal leadership distinction proposed by Lewin et al. [1939]. Lewin conducted a classic stu-
dy of leadership, which was focused on the training of graduate assistants in the leader 
behavior styles. Based on Lewin’s concept, there are three major leadership styles [So-
usa, Rocha 2019]:

·· Autocratic – leaders make decisions without consulting other organization mem-
bers. This style of leadership is strongly focused on both command by the leader and 
control of the followers.
·· Democratic – leaders make the final decision, but they include organization mem-

bers in the decision-making process. They encourage creativity and employees are 
often highly engaged in projects and decisions. 
·· Laissez-faire – leaders give the organization members much freedom to do their 

work and to set their deadlines. They provide support with resources and advice if 
absolutely needed, but otherwise, they do not get involved. 

Based on the literature review conducted, the following hypothesis is proposed:
H1: There are differences in entrepreneurial orientation levels in family and non-fa-

mily firms, which are moderated by the leadership style of the organization.

Research methodology

The main aim of the paper is to identify and characterize the level of entrepreneurial 
orientation in family and non-family firms analyzed with regard to the leadership style.

In order to achieve the aim of the paper, a questionnaire survey was conducted in 
2018 in southern Poland. The main research was preceded by the pilot study to improve 
and adjust the research tool. The research sample of the population in the main study 
consisted of small enterprises (firms employing from 9 to 49 employees), both family 
and non-family. In total, 260 full questionnaires were obtained, which were subjected to 
further statistical analysis. For the questions about respondents’ opinions in the area of 
entrepreneurial orientation 7-point Likert scale was adopted. The results were verified 
in terms of formal correctness, and then were statistically analyzed using the program  
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Statistica 13. For evaluation, descriptive statistics was used as a generally accepted me-
thod of economic research. 

All aspects of the research were analyzed with regard to the leadership style domi-
nant in the enterprise, i.e. autocratic, democratic or laissez-faire style. The distribution of 
the answers in the research is presented in table 1.

Table 1. Leadership style distribution in family and non-family firms

autocratic democratic laissez-faire

n % n % n %

Family firms 37 31,4 74 62,7 7 5,9

Non-family firms 43 30,3 92 64,8 7 4,9

Source: own research.

Results of the research

As a result of the research, the differences between entrepreneurial orientation level in 
family and non-family firms have been determined. Those results are presented separa-
tely for three selected leadership styles: autocratic, democratic and laissez-faire adopted 
from Lewin [1939]. In the first step of the presentation, the results for entrepreneurial 
orientation dimensions were presented: proactiveness (P), autonomy (A), competitive 
aggressiveness (C), innovativeness (I) and risk taking (R). The descriptive statistics result 
for firms with autocratic leadership style is presented in pic. 1. 
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Picture 1. Entrepreneurial orientation dimensions in firms with autocratic  
leadership style
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Source: own research.

It is visible that 4 dimensions of EO: proactivity, autonomy, competitive aggressive-
ness and innovativeness achieve higher level of assessment in family firms with autocra-
tic leadership style than in non-family firms. The risk-taking level is similar in value for 
both research groups. It should be pointed that standard deviation is particularly high 
for autonomy dimension of family firms. This fact emphasizes the high dispersion of the 
respondents’ answers.

The graphic presentation of descriptive statistics for firms with democratic leader-
ship style is presented in picture 2.
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Picture 2. Entrepreneurial orientation dimensions in firms with democratic  
leadership style
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Source: own research.

In enterprises with democratic leadership style, the average level of proactivity and 
competitive aggressiveness seems to be similar for family and non-family entities. The 
other 3 dimensions of EO are at higher level in respondents’ assessment from non-family 
firms. Particularly, the risk-taking dimension differs significantly for two research groups.

In picture 3 there is a presentation of descriptive statistics results for firms with lais-
sez-faire leadership style.
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Picture 3. Entrepreneurial orientation dimensions in firms with laissez-faire  
leadership style
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Source: own research.

The strongest differences in assessments of EO dimensions could be seen in enterpri-
ses with laissez-faire leadership style. The higher score is presented in 3 EO dimensions in 
family firms: proactiveness, competitive aggressiveness and innovativeness. The reverse 
relation could be noticed in the case of autonomy and risk taking. The high dispersions 
of answers should be pointed in autonomy dimension of family firms and competitive 
aggressiveness and innovativeness dimensions of non-family firms.

The general differences in entrepreneurial orientation level in family and non-family 
firms according to leadership style are presented in picture 4. Generally speaking, the 
main hypothesis of the paper should be confirmed as the leadership style turned out to 
be a factor moderating the level of EO in family and non-family firms.
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Picture 4. Entrepreneurial orientation vs management style in family and non-family firms
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Source: own research.

Summarizing, in enterprises where the autocratic leadership style is dominant the 
level of entrepreneurial orientation is significantly higher for family firms. Analogously, 
for enterprises with democratic style of leadership the EO level is higher for non-family 
firms. Additionally, the EO is similarly assessed for both types of firms with laissez-faire 
leadership style.

Conclusion

Entrepreneurial orientation is a necessary factor for building an entrepreneurial orga-
nization. It is placed on the strategic level of operation of the organization. Nowadays, 
EO has become one of the most established and researched constructs in the entrepre-
neurship literature. However, differences in its representation in separate groups of en-
terprises and the wide scope of determinants of its implementation within organization 
cause that this construct should be constantly analyzed in order to prepare constructive 
recommendations for improving its occurrence in enterprises.
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The conducted research allowed establishing the differences in EO level in family 
and non-family firms in regard to the leadership styles i.e. autocratic, democratic and 
laissez-faire style. The autocratic leadership style is conductive to the development of 
EO in family firms. It could be explained by the fact that this style is usually visible in fa-
mily firms run by the owners themselves, who are the basic subject for entrepreneurship 
processes in the firm. For non-family firms, managed by employed managers, the best 
solution for EO implementation seems to be applying the democratic leadership style, 
within which all staff is included in decision making processes. 

The value of the article is manifested through the exploration and development of 
the research problem in a selected population of family and non-family firms. This rese-
arch contributes to increasing the resources of entrepreneurial knowledge and outlines 
the requirements in management styles favor the development of EO of the company. 
Pointing out the main limitations of research it is necessary to emphasize the limited 
research group (the lack of full representativeness); especially with reference to the en-
terprises with laissez-faire leadership style, which could be encouraging to design wider, 
research in the future.
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Rola community managera w budowaniu wizerunku 
firmy rodzinnej w mediach społecznościowych

The Role of the Community Manager in Building the Image of the 
Family Business in Social Media 

Abstract: The popularity of social media and the increase in the number of users of this 

type of platform has recently changed the meaning company or brand image. Currently, 

companies, also family businesses, find more and more consumers using social media as 

a place to search for information and opinions about products/services and brands. The 

direct participation and activity of customers on fanpages of individual products or brands 

has expanded the possibilities that family businesses can use to increase profitability. In this 

context, the profession of a community manager – a manager of a company’s community 

or a social network manager – has appeared. This specialist builds the company image and 

influences the relations between social media users and the company. The aim of the article 

is to indicate the importance of employing a community manager in a family business in 

the context of the benefits of building the company image in social media. The research 

included an analysis of selected job vacancies as a community manager in Poland.

Key words: community manager, family business, social media



296

Wprowadzenie

Media społecznościowe są narzędziem coraz powszechniej wykorzystywanym przez 
przedsiębiorstwa. Stosuje się je przede wszystkim w celach marketingowych, a także do 
współpracy z klientami lub partnerami biznesowymi. Odsetek wykorzystujących media 
społecznościowe polskich przedsiębiorstw systematycznie rośnie. Według danych GUS, 
w 2013 r., gdy po raz pierwszy zebrano informacje na ten temat, wskaźnik osiągnął war-
tość 19,1% i w okresie pięciu lat wzrósł o 11,2 punktów procentowych. W 2018 r. w Polsce 
ponad 60% dużych przedsiębiorstw (o liczbie pracujących 250 osób i więcej) wykorzy-
stywało przynajmniej jeden z rodzajów mediów społecznościowych [Web-6].

Jednocześnie dane Komisji Europejskiej plasują Polskę na przedostatnim miejscu  
w UE pod względem obecności przedsiębiorstw w mediach społecznościowych. Eks-
perci podkreślają, że cyfrowy potencjał nie jest przez firmy w pełni wykorzystywany 
[Web-9]. W tym kontekście wyniki przedstawione w raporcie „Kompetencje przyszłości 
w firmach rodzinnych 2017” potwierdzają dane dotyczące cyfrowej transformacji w pań-
stwach Unii Europejskiej, które niestety nie stawiają Polski w najlepszym świetle. Widać 
więc, że polskie firmy rodzinne koncentrują się na zarządzaniu, finansach i HR, ale nie 
poświęcają dość czasu na konkurencyjność w ujęciu kompetencji cyfrowych. Wydaje 
się , iż nadszedł czas na konkretne działania rodzinnych przedsiębiorców. Jeśli zależy im 
na dalszym, długotrwałym rozwoju, to powinni postawić na zwiększenie umiejętności 
pracowników w obszarze komunikacji. Bez tego otwieranie się na nowe rynki może nie 
przynieść oczekiwanego skutku [Web-10].

Sensem marketingu w mediach społecznościowych jest dwukierunkowość komu-
nikacji. Należy to traktować jako szansę na budowanie aktywnych relacji z klientami, 
dziennikarzami, ekspertami, pracownikami starającymi się o pracę. Od lat największe 
korzyści z mediów społecznościowych czerpią firmy/marki pozwalające dojść do gło-
su użytkownikom obserwującym ich profile. Komunikacja przdsiębiorstwa z klientem 
poprzez media społecznościowe gwarantuje nie tylko monitorowanie satysfakcji klien-
ta odnośnie oferowanych produktów i usług, ale – co znacznie ważniejsze – angażuje 
klienta w proces identyfikacji z marką i kreowania jej pozytywnego wizerunku w sieci 
powiązań z innymi użytkownikami mediów społecznościowych. 

Reklama marki w mediach tradycyjnych jest obecnie niewystarczająca. Bez korzysta-
nia z kanałów social media promocja marki może nie przynieść oczekiwanych efektów. 
Dodatkowo popularność marki w mediach społecznościowych wpływa na zwiększenie 
sprzedaży. Jest to między innymi rezultat tego, że użytkownicy portali społecznościo-
wych sprawdzają informacje na temat produktów lub usług marek, a w razie negatyw-
nych opinii zdarza im się rezygnować z zakupu lub usługi [Jaska, Werenowska 2016,  
ss. 205–215].
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Według autorów raportu na temat mediów w Polsce z 2015 roku, przedsiębiorstwo, 
które chce być obecne w mediach społecznościowych, musi być w 100% interaktywne 
ze swoją społecznością, a wsłuchiwanie się w reakcje swojej społeczności oraz monito-
rowanie mediów to już konieczność [Web-1]. Według badań firmy Social Media Analy-
tics and publishing Company – Social-bakers, w przypadku komunikacji za pośrednic-
twem mediów społecznościowych, koniecznością jest reagowanie i odpowiadanie na 
co najmniej 65% problemów zgłaszanych przez klientów. Przekłada się to na wymierne 
korzyści finansowe; gdyż częstotliwość kontaktów najbardziej responsywnych marek 
(firm) z klientami jest 3,5-krotnie większa niż w przypadku ich mniej komunikatywnych 
klientów [Web-2]. Z tego wynika, że firmy muszą być nie tylko zaangażowane w działal-
ność w mediach społecznościowych, ale przede wszystkim muszą nauczyć się słuchać 
swoich klientów za pośrednictwem wymienionych mediów. Coraz częściej oznacza to 
zatrudnianie community managera – osoby, której obowiązki dotyczą zajmowania się 
problemami, z jakimi zwracają się użytkownicy mediów społecznościowych.

Zanim powstał Facebook, istnieli już „community managerowie”, ale nazywali się 
„doradcami klienta” i funkcjonowali w konkretnym miejscu sprzedaży. Ich obowiązkiem 
jest udzielanie informacji klientom, znalezienie najlepszego produktu, który zaspokoi 
ich potrzeby. Nie jest odkrywczym stwierdzenie, że osoba prowadząca fanpage to wła-
śnie taki doradca klienta.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie znaczenia zatrudnienia commu-
nity managera w firmie rodzinnej w kontekście korzyści budowania wizerunku przedsię-
biorstwa w mediach społecznościowych.

Przegląd literatury

Definicję mediów społecznościowych proponują A.M. Kaplan i M. Haenlein [2010], okre-
ślając je jako „grupę bazujących na internetowych rozwiązaniach aplikacji, które opiera-
ją się na ideologicznych i technologicznych podstawach Web 2.0 i które to umożliwiają 
tworzenie i wymianę wygenerowanych przez użytkowników treści”. Inna definicja ujmu-
je media społecznościowe jako „wszelkie działania, praktyki oraz zachowania pośród spo-
łeczności ludzi, którzy łączą się online, aby dzielić się informacjami, wiedzą oraz opiniami” 
[Safko, Brake 2009; Jędrzejczyk, Konieczna-Kucharska 2017, ss. 63–75]. Agnihotri i inni 
[2016] stwierdzają, że funkcjonalność mediów społecznościowych kreuje nową drogę 
dla komunikacji dwukierunkowej między konsumentem a przedsiębiorstwem. Wyko-
rzystanie mediów społecznościowych do budowania systemu komunikacji wymaga nie 
tylko opanowania form prezentacji i przekazu informacji, ale także procedur utrzymania 
kontaktu z interesariuszami. Agnihotri i inni [2016] podkreślają również, że reagowanie 
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sprzedawcy na potrzeby klienta (pytania, pomoc, doradztwo itp.) wydaje się kluczowym 
czynnikiem satysfakcji klienta.

Jednocześnie na współczesnym rynku obserwuje się rewolucyjne zmiany w sposo-
bach komunikowania się podmiotów. Szczególnie w zakresie komunikacji formalnej, 
czyli promocji/reklamy. Spada znaczenie tradycyjnych form promocji, zakładających 
jednokierunkową komunikację poprzez media masowe. Są one wypierane przez nowe 
interaktywne media społecznościowe [Stopczyński 2014, ss. 135–146; Moczydłowska, 
Korombel, Bitkowska 2017].

W związku z możliwością komercyjnego wykorzystania mediów społecznościowych 
dla celów marketingowych, powstał nowy zawód – community manager. Jest on me-
nedżerem mediów, osobą zarządzającą obecnością marki/firmy, inicjatywą w serwisie 
społecznościowym, za pośrednictwem strony typu fanpage. Według AERCO – the Spa-
nish Association of Responsible for Online Communities, community menedżerowie są 
odpowiedzialni za podtrzymywanie, zwiększanie i chronienie cyfrowych relacji mię-
dzy firmami i ich klientami. Mają wiedzę na temat potrzeb i strategii organizacji oraz 
interesów klientów. Ponadto znają cele swoich firm i podejmują odpowiednie działania. 
Mówiąc bardzo ogólnie, community menedżerowie to osoby, które zachowują cyfro-
wą tożsamość firmy. [Paladines i in. 2017, s. 215; Rojas 2011, s. 45]. Są odpowiedzialni za 
społeczność i myślicieli średnio- i długoterminowych strategii dotyczących usług komu-
nikacyjnych i interakcji. Ich główną rolą jest gromadzenie członków skupionych wokół 
wspólnego interesu [Paladines Galarza 2012, s. 128; Paladines i in. 2017, s. 215]. Commu-
nity menedżerowie powinni odgrywać społeczną i agitacyjną rolę, ponieważ dopóki 
społeczność nie będzie w naturalny sposób wspierać rozmów, muszą zaproponować te-
maty, które uczynią media społecznościowe dynamiczną przestrzenią [Martínez Priego 
2009]. Przedsiębiorstwa powinny dążyć do posiadania community menedżerów, cho-
ciaż Burgos García i Cortés Ricart [2009] zauważają, że ich obecność w firmach jest zgod-
na z zewnętrzną współpracą w celu wdrożenia planu działania.

Community manager – za tą nazwą kryje się nikt inny, jak – najprościej ujmując – 
opiekun społeczności. Dba on o codzienną komunikację z fanami i interakcję z odbior-
cami publikowanych treści. Odpowiada na pytania, odpisuje na wiadomości, często 
prowadzi długie dyskusje. Wszystko to dla podtrzymania zaangażowania, wzmocnienia 
kontaktu marki z jej potencjalnymi klientami oraz budowania pozytywnego wizerunku 
firmy, mierzonego szybkością oraz rzeczowością odpowiedzi [Web-4]. Community ma-
nager często jest pierwszą osobą, która musi zażegnać tlący się kryzys w postaci nieza-
dowolonego klienta [Web-4].

Profesja community managera nie istniała 8 lat temu i jest teraz jednym z miejsc 
pracy, na które istnieje duże zapotrzebowanie [Fuentes 2012, s. 99]. Część firm tworzy 
stanowisko (zatrudnia) community menedżera dla następujących korzyści: zwiększonej 
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ekspozycji, zwiększonego ruchu, stworzenia grup oddanych fanów, lepszego wglądu 
w potrzeby rynku, stworzenia dróg kontaktu, lepszego rankingu wyszukiwania marki, 
wzrostu partnerstwa biznesowego, ustanowienia przywództwa, wzrostu sprzedaży, re-
dukcji wydatków na cele marketingowe [Web-2].

Community manager powinien posiadać trzy istotne cechy/umiejętności: umiejętność 
wyszukiwania informacji i  identyfikacji trendów, empatię, instynkt taktyczny  [Web-4].  
Do kluczowych kompetencji community managera należą z jednej strony kompeten-
cje odnoszące się do mediów społecznościowych, społeczności, treści, zaangażowania 
i kompetencje komunikacyjne, z drugiej strony kompetencje menedżerskie, specjali-
styczne, strategiczne, projektowo-planistyczne, analityczne, przywódcze, marketin-
gowe, koordynacyjne, konsultingowe, edytorskie, wykonawcze i twórcze. Wymaganą 
dyspozycyjność można nazwać wirtualną dyspozycyjnością 24 godziny na dobę [Pałasz 
2015, ss. 59–60].

Rojas [2011] twierdzi, że każdy może zostać menedżerem społeczności – wymagany 
jest pewien talent i wiedza, która wykracza poza prostą obsługę sieci społecznościo-
wych i Internetu [Rojas 2011, s. 16; Meso Ayerdi i in. 2015, s. 391]. Od roku 2009 profe-
sja community managera i jej funkcje ewoluują, aby dostosować się do rzeczywistych  
i konkretnych potrzeb różnych rodzajów firm [Fuentes 2012, s. 99]. Zarządzanie mediami 
społecznościowymi, jako profesja młoda, pozwala na adaptację osób z bardzo różnym 
zapleczem edukacyjnym i rozmaitym doświadczeniem, a decydującym kryterium wyda-
ją się bliżej niesprecyzowane kompetencje medialne [Martínez Priego 2009]. Rojas [2011] 
uważa, że ​​każda osoba, która zamierza pracować w środowisku Web 2.0, musi posiadać 
szereg indywidualnych i korporacyjnych zdolności, które umożliwią mu przystosowa-
nie się do tak zmiennego i złożonego środowiska (inicjatywa, połączenie, zarządzanie 
przejrzystością, kontrola czasu, globalna wizja, zarządzanie niepewnością itp.) oraz sze-
reg pożądanych cech: wiedza, doświadczenie, umiejętności techniczne, umiejętności 
społeczne [Rojas 2011, ss. 40–46; Meso Ayerdi i in. 2015, ss. 391–393]. Niezbędne jest, aby 
community manager był w stanie spełnić swoją funkcję w konkretnej strategii pasującej 
do jego firmy [Rojas 2011, p. 13; Meso Ayerdi i in. 2015, ss. 392–393].

Community manager wykorzystuje funkcje mediów społecznościowych dla celów 
strategicznych przedsiębiorstwa, m.in. komunikacji, marketingu, promocji, PR, sprze-
daży, kreowania wizerunku, tworzenia i rozwijania świadomości marki, budowania dłu-
gotrwałych relacji i zaufania, crowdsourcingu, reklamy, współpracy i dystrybucji treści. 
Wszystko to celem maksymalizacji zysku bądź w ramach realizacji misji organizacji [Pa-
łasz 2015, ss. 59–61].
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Metodyka badań

Celem przeprowadzonych badań było przedstawienie znaczenia zatrudnienia commu-
nity managera w firmie rodzinnej w kontekście korzyści budowania wizerunku przed-
siębiorstwa w mediach społecznościowych. Zamierzeniem autorki było uzyskanie po-
głębionej wiedzy i zmniejszenie luki teoretycznej poprzez uzupełnienie zasobu wiedzy  
z zakresu roli community managera w polskich firmach rodzinnych. Podjęto próbę uzy-
skania odpowiedzi na następujące pytania badawcze: 

1.	 Jakie są oczekiwania pracodawców wobec kandydatów na stanowisko commu-
nity managera w Polsce? 
2.	 Czy istotne jest zatrudnienie community managera w firmie rodzinnej w kontek-
ście budowania wizerunku przedsiębiorstwa w mediach społecznościowych?
Przyjętą metodą badawczą była analiza dokumentów – ofert pracy na stanowisko 

community manager. Zastosowano celowy dobór próby badawczej, a jako obszar badań 
wyznaczono terytorium Polski. Oferty pracy dobrano do badań, wpisując w wyszukiwarkę 
internetową frazę: „community+manager+praca”. Badania zrealizowano w lutym 2019 r.

W efekcie przyjęto próbę badwczą, która objęła 30 najwyżej pozycjonowanych  
w Internecie ofert pracy dotyczących zatrudnienia na stanowisku community managera 
w Polsce. Należy dodać, że badane najwyżej pozycjonowane w Internecie oferty pracy 
znajdowały się na portalach: pracuj.pl oraz pl.linkedin.com. Zgromadzone dane empi-
ryczne nie są reprezentatywne i mają charakter jakościowy. 

Reasumując, realizacja badań empirycznych objęła następujące etapy: ustalenie celu 
badania, postawienie pytań badawczych, zgromadzenie dokumentów, wstępną selek-
cję ofert pracy i eliminację ofert powtarzanych na kolejnych stronach internetowych, 
ustalenie autentyczności danych poprzez sprawdzenie wiarygodności firmy umieszcza-
jącej ofertę, tłumaczenie ofert w języku angielskim na język polski, analizę treści ofert  
i opracowanie wniosków.

Wyniki badań

Oferty pracy1 napisane były w większości w języku angielskim (60% wszystkich badanych 
ofert) oraz w języku polskim (40% badanych ofert). Najczęściej wskazywanym miastem 
jako miejsce pracy była Warszawa (70% ofert). Pozostałe miasta to: Kraków (10%), Wro-
cław (7%) oraz Poznań, Zabrze, Bygdoszcz, Łódź (pojedyncze ogłoszenia).
1 Znaczną różnorodność można dostrzec w nazewnictwie oferowanego stanowiska pracy. Pracodawcy naj-
częściej używali określenia community manager (w tym: technical community manager i junior community 
manager), a także: social media manager, content manager, social media community manager, marketing 
manager/social media manager, SEO and Social Media Manager, SEM & social media menager, Blog & Social 
Media/Community Manager, PR & social media menager.
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Analiza badanych ofert pracy pozwoliła na zidentyfikowanie następujących oczeki-
wanych przez pracodawców: wiedzy, doświadczenia i kompetencji (tabela 1).

Tabela 1. Oczekiwane przez pracodawców: wiedza, doświadczenie i kompetencje 
(udział w % badanych ofert pracy)

ZAKRES OCZEKIWANIA PRACODAWCÓW

W
IE

D
ZA

1.	 Znajomość języków: angielski (60%), polski (23%), inny (drugi) język obcy (20%).

2.	 Wykształcenie wyższe (40%).

3.	 Wiedza dotycząca HTML i doświadczenie w korzystaniu z następujących na-

rzędzi: Google Apps Suite (23%), Photoshop (23%), InDesign (10%), Illustrator (10%), 

WordPress (7%), menedżer reklam Facebooka (3%), Sotrender (3%), Brand24 (3%), 

Newspoint (3%).

4.	 Znajomość statystyki i ekonometrii (3%).

D
O

ŚW
IA

D
CZ

EN
IE

1.	 Doświadczenie w zarządzaniu mediami społecznościowymi lub na stanowisku 

community managera (64%), najczęściej 1–2 lata.

2.	 Doświadczenie w określonej branży (23%).

3.	 Znajomość specyfiki i trendów panujących w mediach społecznościowych (20%).

4.	 Doświadczenie w marketingu (47%), w tym doświadczenie w marketingu spo-

łecznościowym (17%).

5.	 Udokumentowane doświadczenie w pisaniu w mediach/prasie (17%).

KO
M

PE
TE

N
CJ

E

1.	 Umiejętności komunikacyjne (50%),

2.	 Umiejętności językowe i edytorskie, tzw. „lekkie pióro” (40%),

3.	 Odpowiedzialność (30%),

4.	 Samodzielność (30%),

5.	 Kreatywność (23%),

6.	 Empatia (10%),

7.	 Uczciwość (10%),

8.	 Bycie zabawnym i towarzyskim (10%),

9.	 Opanowanie/cierpliwość (7%),

10.	Dyspozycyjność (7%),

11.	Umiejętność budowania relacji z innymi ludźmi (7%).

Źródło: opracowanie własne.

Zgodnie z przeanalizowanymi ofertami pracy, idealny kandydat na stanowisko com-
munity managera mówi i pisze perfekcyjnie po angielsku, potrafi dobrze komunikować 
się po polsku oraz ma doświadczenie w pisaniu (w języku angielskim lub polskim) zarów-
no w krótkim, medialnym formacie, jak i na blogu lub w prasie. 
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Najczęściej oczekiwane jest wykształcenie wyższe z zakresu marketingu, multime-
diów, komunikacji lub podobnych, np. licencjat w nowych mediach. Pojawiają się także 
oferty pracy dla osób posiadających wykształcenie o profilu humanistycznym (filologia, 
dziennikarstwo) lub doświadczenie w pracy w redakcji prasowej lub internetowej.

Wielokrotnie przydatne mogą się okazać także podstawy znajomości języków pro-
gramistycznych, zwłaszcza html, pozycjonowania w wyszukiwarkach i marketingu w wy-
szukiwarkach internetowych (SEO i SEM), email marketingu i web designu, umiejętność 
obsługi programów do grafiki – Adobe PhotoShop/Gimp, doświadczenie w Photosho-
pie i podstawowe tworzenie grafiki, posiadanie wiedzy i doświadczenia w korzystaniu 
z Adobe Creative Suite (Photoshop, InDesign, Illustrator, itp.) w tworzeniu materiałów 
marketingowych (broszury, banery itp.).

W wybranych ogłoszeniach pojawiały się także oczekiwania znajomości zagadnień 
statystycznych i ekonometrycznych. 

Ponad połowa ofert pracy zawierała informację, że kandydat powinien mieć spraw-
dzone doświadczenie w zarządzaniu społecznościowym, mieć doświadczenie w zakre-
sie marketingu treści lub zarządzania mediami społecznościowymi, być świadomym  
i rozumieć aktualne trendy w mediach społecznościowych. Oczekiwano także doświad-
czeń związanych z organizacją imprez firmowych, sponsorowanych wydarzeń publicz-
nych, spotkań lub konferencji.

Dobra znajomość branży jest najczęściej dodatkowym atutem, podobnie jak zainte-
resowanie technologią i reklamą internetową. Najczęściej kandydat powinien mieć m.in. 
1 rok odpowiedniego doświadczenia zawodowego w podobnej roli.

Analiza ogłoszeń o pracę dała podstawy do wskazania kluczowych umiejętności 
community managera. Można tu zaliczyć: ogólną orientację w świecie Internetu i no-
wych technologii, zarówno z perspektywy technologicznej, jak i merytorycznej, doty-
czącą trendów panujących w ogólnie pojętej kulturze Internetu, orientację w świecie 
treści, zjawisk i zagadnień z nim związanych oraz w kulturach poszczególnych serwisów 
internetowych, biegłą obsługa kont organizacji w mediach społecznościowych.

Kluczowe są kompetencje interpersonalne osoby ubiegającej się o stanowisko com-
munity managera. Pracodawcy poszukują osób, które wiedzą, co dzieje się na rynku 
marketingu internetowego i po prostu to lubią. Obserwują, czytają, rozmawiają i dysku-
tują. „Lekkie pióro” i „dobre oko” to podstawa oczekiwań pracodawców. Poszukują oni 
„otwartego umysłu”, zależy im na osobie, która potrafi budować relacje z innymi ludźmi, 
jest empatyczna i potrafi zgłębić oraz rozwiązać każdy problem. Szukają osób serdecz-
nych, cierpliwych, odpowiedzialnych, które przez cały czas pozostają zawodowcami, 
przejmują obowiązki i mają zdolność do pracy przy minimalnym nadzorze. Mają świetne 
umiejętności komunikacyjne i swobodny, ale profesjonalny styl pisania. Pracodawcy pi-
szą: „bądź zabawny, pewny siebie i towarzyski, dzięki tej roli zyskasz dużą widoczność”. 
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Kandydat musi posiadać doskonałe umiejętności: komunikacyjne, kreatywność, ła-
twość nawiązywania nowych kontaktów i ich utrzymywania. Wyjątkowe umiejętności 
komunikacyjne i opanowanie pozwolą na dostosowanie się do różnych postaci i gene-
rowanie rezultatów zorientowanych na użytkownika. Liczy się też umiejętność zaanga-
żowania użytkowników do podjęcia działania. Często oczekuje się umiejętności pisania 
perswazyjnych tekstów reklamowych i sprzedażowych. Sporadycznie wymaga się moż-
liwości prowadzenia prezentacji i pojawiania się przed kamerą.

Praca jako menedżer społeczności oznacza zawsze dostosowywanie się do potrzeb 
ludzi i nastawienie na klienta. Osoba na tym stanowisku powinna być w stanie przetłu-
maczyć trendy na praktyczne sposoby zaspokojenia potrzeb klientów i rynku. 

Analiza ofert pracy pozwoliła stwierdzić, iż przedsiębiorstwa poszukują community 
managera, który stanie się głosem, często także i twarzą ich marki. Potencjalni praco-
dawcy zapewniają, że jest to niezależna pełnopoziomowa rola w zespole ludzi z różno-
rodnymi zadaniami, które nigdy nie będą nudne. Praca na tym stanowisku ma polegać 
na współzarządzaniu profilami firmowymi w mediach społecznościowych, (najczęściej: 
Facebook, Twitter, Instagram, Linkedin). 

Analiza opisów stanowisk badanych ofert pracy pozwala na identyfikację pięciu 
głównych obszarów zadań (obowiązków) community managera (rysunek 1).

Rysunek 1. Główne zadania (obowiązki) community managera według badanych 
ofert pracy

 

Źródło: opracowanie własne.

Pracodawcy oczekują, że community manager dostarczy interesujący, ciekawy  
i angażujący (w ofertach pracy używa się nawet określenia: „ekscytujący”) tekst, obrazy  
i wideo na profile firmowe w mediach społecznościowych. Zadaniem community ma-
nagera (według ofert pracy) jest przede wszystkim tworzenie i edycja pisemnych treści 
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(w formach krótkich i długich) typu: posty na blogu, wiadomości e-mail, dokumenty, 
analizy przypadków, w tym treści „na żywo”. 

Drugim podstawowym obowiązkiem community managera powinno być monitoro-
wanie rozmów i zarządzanie odpowiedziami na platformach społecznościowych. Jego 
rolą ma być kierowanie rozwojem i codziennym zarządzaniem oraz zaangażowaniem 
społeczności marki/firmy w cyfrową przestrzeń, aby zwiększać świadomość i uwagę do-
tyczące produktów/usług oraz budowanie relacji przedsiębiorstwa z internetową spo-
łecznością. Uogólniając, chodzi o codzienne angażowanie społeczności internetowej, 
szczególnie użytkowników mediów społecznościowych oraz odgrywanie roli pierwsze-
go punktu kontaktowego dla użytkowników. Działania te powinny zmierzać do zbudo-
wania świadomości i zaufania do firmy/marki w wielu różnych kanałach internetowych. 
Jednocześnie istotnym zadaniem community managera jest tworzenie i prowadzenie 
kampanii w mediach społecznościowych w celu pozyskania nowych użytkowników.  
W wybranych ofertach pracy wśród obowiązków pojawia się konieczność stałego kon-
taktu z blogerami, rzadziej konieczność bezpośredniego kontaktu z dziennikarzami oraz 
przygotowanie i dystrybucja materiałów prasowych.

Szczególnym obowiązkiem community managera jest również kontaktowanie się  
z klientami, pomaganie i rozwiązywanie ich problemów, słuchanie ich pomysłów i skarg, 
przy jednoczesnej komunikacji, skutecznej i z szacunkiem. W ofertach pracy szczegól-
nie podkreślane jest monitorowanie relacji z klientami i reagowanie na ich zapytania 
w czasie rzeczywistym. Wśród zadań community managera wymienia się kierowanie 
transakcjami, realizację kampanii promocyjnych i działania lojalnościowe za pośrednic-
twem wszystkich kanałów internetowych należących do firmy (media społecznościowe, 
aplikacje, strony internetowe itp.). Jednocześnie istotne jest bieżące upewnianie się 
przez community mangera, że zadowolenie klienta znajduje się na najwyższym pozio-
mie. Osoba na tym stanowisku ma być także odpowiedzialna za pozyskanie nowych 
klientów i budowanie relacji z nimi.

Kolejnym obszarem zadań community managera powinna być współpraca ze 
wszystkimi działami przedsiębiorstwa i gromadzenie treści w celu synchronizacji dzia-
łań komunikacyjnych. Ważna jest współpraca z zespołem programistów, bezpośrednia 
współpraca z ekspertami technicznymi w zakresie bezpieczeństwa i analizy danych oraz 
rozwiązywania problemów technicznych związanych z wyświetlaniem treści. Koniczna 
okazuje się także współpraca z grafikami oraz menedżerami ds. produktów i sprzedaży 
w celu tworzenia materiałów marketingowych.

W większości ofert pracy pracodawcy podkreślają i oczekują regularnego przygoto-
wywania raportów z wykonanych przez community managera działań. Chodzi o two-
rzenie raportów analitycznych, aby zaprezentować zastosowane taktyki i najważniej-
sze wątki konwersacyjne wykorzystane w celu pozycjonowania marki i wzrostu liczby 
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odbiorców. Od osoby zatrudnionej na stanowisku community managera oczekuje się 
dużej samodzielności w zakresie: 

·· śledzenia trendów, proponowania nowych, kreatywnych rozwiązań,
·· planowania harmonogramów postowania,
·· zarządzania budżetem reklamowym,
·· poszukiwania dodatkowych inspiracji pomagających w realizacji powierzonych zadań.

W badanych ofertach pracy wskazano następujące formy prawne zatrudnienia (udział w 
% wszystkich ofert pracy): umowa o pracę (76%), zlecenie (7%), umowa typu B2B (7%), wybór 
po stronie kandydata (umowa o pracę/zlecenie/dzieło/umowa typu B2B) (7%), staż (3%).

Potencjalni pracodawcy najczęściej wskazywali, że community manager będzie za-
trudniony w strukturze organizacyjnej przedsiębiorstwa wśród kadry średniego szcze-
bla, używano określenia: „poziom w hierarchii – partner” (w 97% wszystkich ofert pracy). 
W jednej ofercie pracy poszukiwano kandydata na stanowisko dyrektora.

We wszystkich ofertach pracy (poza ofertą dotyczącą stażu) planowano zatrudnienie 
w pełnym wymiarze czasu. Jedynie w 23% przypadków oferowano elastyczne godziny 
pracy. W dwóch z badanych ofert pracy (7% wszystkich ofert pracy) wskazano, iż praca 
będzie odbywała się zdalnie, a w jednej z ofert – oferowano możliwość częściowej pracy 
zdalnej. 

W badanych ofertach pracy tylko raz wymieniono wysokość miesięcznego wynagro-
dzenia i podano przedział: od 2500 zł do 5000 zł plus VAT.

Zakończenie

Celem badań było przedstawienie znaczenie zatrudnienia community managera  
w firmie rodzinnej w kontekście korzyści budowania wizerunku przedsiębiorstwa w me-
diach społecznościowych. Analiza opublikowanych raportów z badań, po porównaniu 
z danymi statystycznymi, daje podstawy do wnioskowania, że firmy rodzinne muszą 
zainwestować w szeroko rozumiane kompetencje ICT pracowników (ICT – Information 
and Communication Technologies). Wskazuje się, że publiczna obecność firm w sieciach 
społecznościowych przynosi więcej korzyści niż problemów. W ten sposób firma rodzin-
na ma szansę na nawiązanie bezpośrednich relacji z użytkownikami, bez pośredników: 
zrozumienie potrzeb/oczekiwań klientów, zarządzanie relacjami z klientami i budowanie 
wizerunku firmy/marki.

Taka sytuacja stanowi odpowiedni grunt do rozpoczęcia lub intensyfikacji działań 
firm rodzinnych w mediach społecznościowych. Na Facebooku, Twitterze, czy Insta-
gramie marki nie mogą być już tylko obecne, powinny być aktywne, a nawet więcej – 
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interaktywne. Ponadto muszą dobrze znać odbiorców swoich treści, ich wartości, pre-
ferencje i zachowania zarówno w Internecie, jak i poza nim. Zatrudnienie community 
managera w firmie rodzinnej wydaje się pożądanym działaniem. E. Jaska i A. Werenow-
ska [2016] wskazują, że media społecznościowe oferują aktualnie coraz więcej aktywno-
ści w obszarze promocji firmy/marki. W ostatnich latach media społecznościowe zaczęły 
pełnić nowe, dodatkowe funkcje, które mogą być użyteczne dla firm rodzinnych, przede 
wszystkim w obszarze kreowania wizerunku. Nawiązując do badań wymienionych wy-
żej autorek oraz analizy literatury, obecność firmy/marki rodzinnej w mediach społecz-
nościowych:

·· jest szansą dla mniejszych przedsiębiorstw, z uwagi na koszty promocji i budowanie 
zasięgu relacji,
·· może wpływać na wzrost sprzedaży,
·· może zwiększyć wiarygodność marki w przypadku pozytywnych komentarzy, gdyż 

użytkownicy na portalach społecznościowych nie są anonimowi,
·· może spowodować kryzys przez nieumiejętne zarządzanie profilami firmowymi  

w mediach społecznościowych i w rezultacie utratę klientów pod wpływem negatyw-
nej opinii o firmie/marce,
·· należy łączyć z promocją w mediach tradycyjnych, zależnie od rodzaju branży, do 

której należy firma/marka i analizy działań konkurencji.
Zaplanowanie, przygotowanie i uruchomienie profesjonalnego profilu firmowego, 

regularna, angażująca komunikacja oraz prowadzenie kampanii reklamowej wymagają 
dużego nakładu czasu, wiedzy oraz doświadczenia. Nawet mała firma może zatrudnić 
community managera. Można także powierzyć promocję firmy rodzinnej w mediach 
społecznościowych specjaliście do spraw marketingu, jeśli taki już jest zatrudniony. 

Przeprowadzona analiza ofert pracy pozwoliła zidentyfikować oczekiwania praco-
dawców w Polsce wobec kandydatów na stanowisko community managera. Ponieważ 
jest to profesja względnie nowa i mało popularna w małych przedsiębiorstwach, przed-
stawione wyniki badań nakreśliły także obszar zadań tego specjalisty. Wydaje się zasad-
ne prognozowanie wzrostu przypadków zatrudniania community managerów w pol-
skich firmach rodzinnych, szczególnie, iż prowadzenie działań komunikacyjnych firmy/ 
/marki w mediach społecznościach będzie wymagało ciągłego doskonalenia, prze-
myślanych i długofalowych działań, spójnych ze strategią firmy rodzinnej w innych 
obszarach.
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characteristic of family enterprises and thus distinguish them from the others. The study 

has a theoretical character.

Key words: family businesses, organizational relations, Robert Dilts’ neurological levels, fa-

mily business management



312

Wstęp

Przedsiębiorstwa rodzinne są jednym z fundamentów globalnej gospodarki. Jak wyka-
zują badania prowadzone w Polsce i na świecie, w gospodarce rynkowej małe i średnie 
firmy rodzinne stanowią znaczącą grupę przedsiębiorstw. Jak twierdzi A. Marjański, ich 
tworzenie, rozwój i funkcjonowanie przez pokolenia ma niezwykle istotne znaczenie 
dla rozwoju rynków krajowych i zagranicznych [Marjański 2012, s. 30]. „Jednakże bada-
nia wykazały, iż błędem jest utożsamianie firm rodzinnych wyłącznie z sektorem MSP. 
Każdy typ organizacji gospodarczej, niezależnie od wielkości, formy prawnej czy sekto-
ra, może posiadać pierwiastek rodzinny, o ile system własności i zarządzania należy do 
rodziny” [Lewandowska, s. 1]. Co istotne, udział i znaczenie przedsiębiorstw rodzinnych 
w rozwoju gospodarki stale wzrasta, a co za tym idzie, wzrasta zainteresowanie skutecz-
nymi metodami zarządzania w tego typu firmach. We współczesnym zarządzaniu co-
raz częściej zwraca się uwagę na relacje pracownicze, uznając je za jeden z głównych 
czynników efektywności organizacji. Jak uważa R. Walkowiak, czynnikowi ludzkiemu, 
jako najważniejszemu zasobowi organizacji, poświęca się w literaturze i praktyce coraz 
więcej miejsca [Walkowiak 2013, s. 7]. W przedsiębiorstwach rodzinnych relacje te nabie-
rają szczególnego znaczenia. „Dynamika rozwoju takiej firmy jest inna niż w «zwykłym» 
przedsiębiorstwie. W każdej firmie wybuchają kłótnie, ciągną się kryzysy, ścierają się róż-
ne style pracy i wizje rozwoju, ale tam, gdzie relacje rodzinne silnie rzutują na sytuację 
firmy, wszystko to może mieć inne, nieprzewidywane w tradycyjnych modelach rozwoju 
biznesu przyczyny i konsekwencje” [Jakubowski 2012, s. 17].

Głównym celem opracowania jest dokonanie analizy funkcjonowania pracowników 
przedsiębiorstw rodzinnych z wykorzystaniem koncepcji poziomów neurologicznych 
Roberta Diltsa. Analizie poddano członków rodziny pozostających w relacjach służbo-
wych. Realizacja celu głównego pozwoli na ukazanie specyfiki stosunków między pra-
cownikami, które kształtują charakterystyczne dla przedsiębiorstw rodzinnych relacje 
organizacyjne i tym samym wyróżniają je spośród pozostałych. Opracowanie ma cha-
rakter teoretyczny.

Specyfika funkcjonowania firm rodzinnych

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu pozwoliła na zebranie wielu definicji 
przedsiębiorstwa rodzinnego. Różnice wynikają z przyjęcia przez autorów odmiennej 
perspektywy. W niniejszym opracowaniu autorka przywołuje szeroką definicję podmio-
tów gospodarczych z sektora MMSP w Polsce, opierającą się na połączeniu kryterium 
zarządu i własności, przyjętą w badaniu zrealizowanym w roku 2009 dla Polskiej Agen-
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cji Rozwoju Przedsiębiorczości. Według powyższej definicji firma rodzinna to „każdy 
podmiot gospodarczy z sektora mikro, małych lub średnich przedsiębiorstw, o dowol-
nej formie prawnej, zarejestrowany i działający w Polsce, w którym: co najmniej dwóch 
członków rodziny wspólnie pracuje w tym przedsiębiorstwie, co najmniej jeden członek 
rodziny ma istotny wpływ na zarządzanie, oraz członkowie rodziny posiadają znaczące 
lub większościowe udziały w przedsiębiorstwie” [Marjański 2012, s. 35]. Poza powyżej 
przywołaną istnieje jeszcze co najmniej kilka definicji przedsiębiorstw rodzinnych. Jed-
nak jak zauważają Ł. Sułkowski i A. Marjański, „wszystkie one wskazują na charaktery-
styczną cechę tego typu podmiotów, jaką jest połączenie działalności w sferze gospodar-
czej ze sferą rodzinną. Mieszczą się w tej kategorii zarówno małe podmioty rodzinne, jak 
i duże przedsiębiorstwa kontrolowane przez jedną rodzinę” [Sułkowski, Marjański 2009, 
s. 5]. Połączenie dwóch aspektów, jakimi są rodzina i przedsiębiorstwo, świadczy o wy-
jątkowości firm rodzinnych i jednocześnie stanowi wyzwanie dla procesu zarządzania.  
„[…] Dwa pojęcia o różnych rodowodach, historii i odbiorze społecznym – tzn. rodzina  
i przedsiębiorstwo, które są «ekwiwalentem» dwóch różnych instytucji mających zupełnie 
różne cele. Pierwsza z nich to instytucja społeczna, mająca za swoje cele prokreację, pro-
wadzenie wspólnego gospodarstwa domowego, organizowanie życia członków rodziny 
oraz zaspokajanie swoich potrzeb emocjonalnych. Natomiast przedsiębiorstwo posiada 
cele ekonomiczne, związane z podejmowaniem ryzyka oraz kooperacją niekrewniaczą” 
[Safin 2007, ss. 17–20, cyt. za: Sułkowski, Marjański 2009, s. 5]. Prawdziwym wyzwaniem 
zarówno dla osób zarządzających przedsiębiorstwem rodzinnym, jak i dla członków ta-
kiej organizacji jest pogodzenie lub rozgraniczenie kwestii dotyczących firmy i rodziny. 
Łączą się w niej zarówno kwestie związane ze środowiskiem pracy, sposobem wykonywa-
nia określonych czynności, zachowaniem, umiejętnościami, ale także, co najważniejsze,  
z wartościami, z których wynika misja całego przedsiębiorstwa. Zdaniem Lewandowskiej 
„każda rodzina i każda firma ma zbiór własnych wartości. Rodzina w takim rozumieniu to 
integralny system cechujący się rozmaitymi zmiennymi: zespołem norm, wewnętrznych 
zasad, układem relacji i hierarchii, określonymi środkami podtrzymującymi spójność czy 
żywotność tego systemu oraz określonymi celami, do których stara się dążyć. Podobnie 
w przedsiębiorstwie – jest ono system wartości i zachowania organizacyjne są integralną 
częścią kultury każdego przedsiębiorstwa. To poprzez kluczowe wartości rozumiane i re-
spektowane są uniwersalne zasady, dzięki którym kierownictwo firmy kontroluje, utrzy-
muje oraz rozwija proces komunikacji społecznej pomiędzy klientami i pracownikami, 
pracownikami i pracodawcami, a także wpływa na długookresową efektywność organi-
zacji” [Lewandowska, ss. 3–4]. Zarządzanie firmą rodzinną odbywa się zatem na różnych 
poziomach i dotyczy wielu aspektów funkcjonowania pracowników w tym szczególnym 
rodzaju przedsiębiorstw.

Poziomy funkcjonowania pracowników przedsiębiorstw rodzinnych na przykładzie koncepcji poziomów  

neurologicznych Roberta Diltsa
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Poziomy neurologiczne – koncepcja Roberta Diltsa

Koncepcja poziomów neurologicznych została przedstawiona po raz pierwszy przez Ro-
berta Diltsa w 1990 roku w książce Changing belief systems with NLP. Od tamtego cza-
su znalazła zastosowanie w wielu obszarach, np. w zarządzaniu, szkoleniach, a przede 
wszystkim w rozwoju osobistym, głównie w coachingu. Zdaniem autorki koncepcja ta 
stanowi bardzo dobrą podstawę do analizy relacji organizacyjnych. „Dilts zbudował pi-
ramidę poziomów neurologicznych na fundamencie podobnej teorii, choć istniejącej  
w innej dziedzinie. Jej twórcą był Gregory Bateson (1904–1980), wybitny brytyjski antro-
polog kultury, zafascynowany rodzącymi się neuronaukami i cybernetyką oraz wpływem 
wyników ich badań na życie człowieka” [Krawczyńska-Zaucha 2015, s. 122]. Głównym 
celem Diltsa stało się przeniesienie koncepcji do praktyki w celu wykorzystania w mak-
symalnym stopniu jej potencjału. W wyniku przeprowadzonych licznych szkoleń w roli 
trenera odkrył, że „człowiek działa na różnych poziomach, które są zhierarchizowane i od-
działują na siebie, ale żaden poziom nie jest częścią innego poziomu. Implikacją modelu 
jest to, że każdy poziom odpowiada na coraz ważniejsze pytania, krok za krokiem zbliża-
jąc się do czegoś, co jest w systemie najważniejsze, do swoistego centrum, sacrum. Dla 
Diltsa to odkrycie stało się początkiem istnienia jego teorii […], którą rozwijał przez wiele 
lat i która zrobiła oszałamiającą karierę w wielu dziedzinach i obszarach życia człowieka. 
Do dzisiaj jest znana i używana pod nazwą poziomów neurologicznych Diltsa lub pira-
midy Diltsa” [Krawczyńska-Zaucha 2015, s. 125]. Piramida wskazuje na sześć istotnych 
poziomów funkcjonowania człowieka. U podstawy piramidy znajduje się środowisko, 
a kolejno powyżej – zachowania, umiejętności, wartości i przekonania, tożsamość oraz 
misja. W niniejszym opracowaniu poziomy te będą stanowiły podstawę analizy funkcjo-
nowania pracownika w przedsiębiorstwie rodzinnym.

Analiza funkcjonowania pracowników firm rodzinnych na 
poszczególnych poziomach neurologicznych

Jak już wcześniej zauważono, koncepcja poziomów neurologicznych odnosi się do funk-
cjonowania człowieka w różnych aspektach. Poniżej przedstawiono analizę funkcjono-
wania pracowników przedsiębiorstw rodzinnych na poszczególnych poziomach neuro-
logicznych Diltsa.

Pierwszym, podstawowym poziomem, stanowiącym jednocześnie podstawę pira-
midy jest środowisko. Środowisko w rozumieniu koncepcji Diltsa to wszystko, co czło-
wieka otacza i ma na niego wpływ. Środowiskiem będzie zatem zarówno otoczenie 
organizacji, kultura narodu, a nawet regionu, a także wszystko, co otacza pracownika 
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w środowisku jego pracy. Wyróżnić można tutaj zarówno otoczenie fizyczne, jak na 
przykład wyposażenie biura, jak i otoczenie społeczne. W niniejszym artykule to wła-
śnie otoczenie społeczne ma największe znaczenie, gdyż może wpływać na rodzinność 
miejsca pracy. Relacje pomiędzy pracownikami, a w szczególności specyficzne więzi ro-
dzinne, stają się pierwszym elementem odróżniającym przedsiębiorstwa rodzinne od 
pozostałych. Fakt świadczenia pracy wśród członków rodziny może pociągać za sobą 
konsekwencje w postaci większego wsparcia i zrozumienia, większej elastyczności  
i skłonności do pomocy, ale z drugiej strony, jak twierdzi J. Jakubowski, kłótnie i kryzysy 
w sytuacji, kiedy relacje rodzinne silnie rzutują na sytuację firmy, mogą mieć nieprze-
widywalne skutki [Jakubowski 2012, s. 17]. Środowisko w bezpośredni sposób wpływa 
na kolejny poziom funkcjonowania pracowników w organizacji, czyli na zachowania. 
Jedną z najważniejszych potrzeb każdego człowieka jest potrzeba akceptacji. Dlatego 
każdy członek organizacji stara się zachowywać w taki sposób, jaki w danym środowi-
sku przyjęty został jako norma. Postępowanie w zgodzie z zasadami obowiązującymi 
w danym środowisku pociąga za sobą akceptację ze strony pozostałych pracowników. 
Na opisywanym poziomie zachowania akceptowane w środowisku rodzinnym często 
przenoszone są do środowiska pracy. Zachowania akceptowane w rodzinie będą także 
uznawane jako norma w pracy. Istnieje pewien charakterystyczny dla firm rodzinnych 
zestaw norm i zachowań, które bezpośrednio przekładają się na postawę w pracy. Jak 
opisują E. Więcek-Janka i A. Kujawińska, „Obecnie wymienia się cztery podstawowe cha-
rakterystyczne cechy firmy rodzinnych: 

·· zatrudnieni członkowie rodziny nie żądają wynagrodzeń za nadgodziny, pracujące 
weekendy, nagród, premii czy zwrotu kosztów za delegacje; 
·· pracownicy czują się związani emocjonalnie z pracodawcą, w sytuacjach trudnych 

wspierają właściciela nie tylko swoim zaangażowaniem w pracę czy wsparciem psy-
chicznym, ale bywa, że finansowo;
·· mikrofirmy rodzinne muszą, ze względu na swoje ograniczenia, bardzo racjonalnie 

gospodarować środkami finansowymi. Nie są podatne na zadłużenie się ponad mia-
rę, nie inwestują w ryzykowne instrumenty finansowe oraz niepewne przedsięwzięcia 
biznesowe;
·· styl zarządzania właściciela (menedżera) w sposób naturalny dostosowywany jest  

(i akceptowany) do wymagań społeczno-psychologicznych rodziny, zaś odpowiedzial-
ność za porażki i sukcesy firmy rozkłada się na wszystkich członków rodziny” [Więcek-
-Janka, Kujawińska 2010, s. 363].

Kolejnym poziomem neurologicznym, bezpośrednio powiązanym z powyższymi, 
jest poziom umiejętności. W konkretnym środowisku pracy, poza określonymi zacho-
waniami uznanymi za normę, pożądane są też konkretne umiejętności. W kwietniu 
2017 roku powstał raport „Kompetencje przyszłości w firmach rodzinnych” autorstwa  
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Fundacji Firmy Rodzinne, który jest oparty na badaniach przeprowadzonych w gro-
nie firm rodzinnych korzystających z marki „Drzewko Firma Rodzinna”. Kompetencje  
w niniejszym opracowaniu rozumiane są jako składowa wiedzy, umiejętności i postaw.  
W raporcie respondenci zostali zapytani o poziom rozwoju kompetencji w pięciu strate-
gicznych obszarach zarządzania. Każdy z nich opisywany był dodatkowymi szczegóło-
wymi kompetencjami: 

1.	 Zasoby ludzkie (m.in. rekrutacja, utrzymanie i motywowanie pracowników, praca 
zespołowa oraz szkolenie i rozwój pracowników); 
2.	 Zarządzanie przedsiębiorstwem (m.in. definiowanie celów strategicznych oraz 
przełożenie ich na cele pracowników, planowanie rozwoju, hierarchizacja zadań oraz 
współpraca poszczególnych komórek organizacji);
3.	 Relacje z klientami (m.in. budowa długoterminowych relacji, zrozumienie po-
trzeb i oczekiwań klientów, rozwój marki oraz na nowych rynkach);
4.	 Finanse (m.in. pomiar efektywności działania przedsiębiorstw, planowanie i bie-
żące zarządzanie finansami, zarządzanie ryzykiem oraz ocena projektów związanych 
z rozszerzaniem działalności);
5.	 Podejście do nowych technologii (m.in. wykorzystywanie technologii do: wzro-
stu efektywności biznesu, wsparcia działań rozwojowych, kształtowania innowa-
cyjnej oferty produktowej, a także do projektowania nowych produktów/usług, 
usprawnienia procesów obsługi klientów i w produkcji, robotyzacja procesów, opar-
cie przyszłości firmy głównie na nowych technologiach) [Raport Kompetencje Firm 
Rodzinnych 2017, s. 19].
W wyniku dokonanej analizy dowiedziono, że „w obrębie strategicznych obszarów 

zarządzania, kluczową różnicę między liderami przedsiębiorczości rodzinnej a pozosta-
łymi firmami rodzinnymi stanowią kompetencje w zakresie finansów, dodatkowo firmy 
rodzinne w swojej własnej ocenie najlepiej radzą sobie w relacjach z klientami – 88,1% 
badanych przedsiębiorców ocenia się wysoko lub bardzo wysoko. Dodatkowo, najwięk-
szą różnicę między liderami a pozostałymi firmami dostrzec można w stopniu przyswo-
jenia kompetencji prowadzenia rozwoju na nowych rynkach” [Raport Kompetencje Firm 
Rodzinnych 2017, ss. 20–21].

Kolejnym, niezwykle istotnym poziomem funkcjonowania pracowników w przedsię-
biorstwach rodzinnych jest poziom wartości i przekonań. Wartości to wszystko, co dla 
człowieka istotne, i czym kieruje się w życiu, przekonania natomiast to pewne uogól-
nienia dotyczące otaczającego świata, które człowiek uznaje za prawdę. Poziom war-
tości i przekonań jest tym istotniejszy w przedsiębiorstwach rodzinnych, gdyż tutaj, jak 
już wcześniej wspomniano, łączą się wartości rodziny i firmy. Wartości stanowią istotny 
motywator dla pracowników, kiedy wartości osobiste są spójne z wartościami organi-
zacyjnymi. Zdaniem A. Lewandowskiej „system wartości w firmie rodzinnej ze względu 
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na swą wysoką stabilność i zdecydowanie silniejszy wyraz niż w firmach nierodzinnych 
może spełniać wysoce użyteczną rolę: 

·· powoduje, że członkowie rodziny identyfikują swoje drogi życiowe z rozwojem  
i pomyślnością firmy, opowiadają się za ciągłością i kontynuacją przedsięwzięcia oraz 
zachowaniem rodzinnej tradycji; 
·· modyfikacje stylów postępowania w przedsiębiorstwie mają kontrolowany przebieg 

i są raczej ewolucyjnymi zmianami, co powoduje łagodniejszy i lepiej przygotowany 
proces przeprowadzania zmian; 
·· konsoliduje i jednoczy rodzinę wokół działania firmy, powodując, że staje się ona 

czynnikiem powodzenia przedsiębiorstwa, a nie barierą wzrostu” [Lewandowska, s. 4]. 
Z przeprowadzonych przez Więcek-Jankę badań wynika, iż „w przebiegu cyklu życia 

pierwszego założycielskiego pokolenia tkwi fundament przyszłej firmy rodzinnej. Dzięki 
wartościom wniesionym, pielęgnowanym i doskonalonym przez założycieli kształtuje 
się potencjał firmy rodzinnej w osobach ich dzieci i innych członków rodziny. Szczegól-
nie ważny z punktu widzenia badanych, w pierwszych latach działania firm, był szacunek 
dla pracy rodziców (87% badanych), alokacja dywidend w rozwój firmy (taktyka oszczęd-
ności – 86%), uczciwość wobec rodziny i pracowników (84%)” [Więcek-Janka 2013,  
s. 105]. W przedsiębiorstwach rodzinnych, szczególnie w kolejnych cyklach życia firmy, 
dochodzi do sytuacji, kiedy pracują w nich jednocześnie członkowie kilku pokoleń. Tutaj 
szczególnego znaczenia nabiera kolejny poziom neurologiczny, a mianowicie poziom 
tożsamości. Według koncepcji Diltsa poziom tożsamości jest wspierany przez wszystkie 
poprzednie poziomy. Tożsamość to w ujęciu ogólnym to, kim jestem, jak siebie postrze-
gam, a w ujęciu szczegółowym może także oznaczać rolę, jaką jednostka pełni w danym 
momencie w życiu. Można zatem występować w tożsamości rodzica, dziecka, szefa czy 
też podwładnego. Czynnikiem charakteryzującym przedsiębiorstwa rodzinne jest wła-
śnie aspekt zacierania się granic i ról pełnionych w firmie. Dylematy, jakie to za sobą 
pociąga, są następujące: Czy w danym momencie występuję w roli przełożonego, czy 
rodzica? Czy kiedy mam rozliczyć własne dziecko z efektów pracy, powinienem stoso-
wać takie same kryteria, jak dla pozostałych, czy też inne? Opisywany poziom, zdaniem 
autorki może generować w zarządzaniu firmą rodzinną najwięcej dylematów. Może 
także wpływać na postrzeganie roli przełożonego przez pozostałych, niezwiązanych 
więziami rodzinnymi członków organizacji. W 2017 roku autorka przeprowadziła pilo-
tażowe badanie, którego celem było między innymi zdiagnozowanie różnic w postrze-
ganiu przestrzegania zasad organizacyjnych przez pracowników spokrewnionych i nie-
spokrewnionych w przedsiębiorstwach rodzinnych. Badanie przeprowadzono metodą 
ankietową na grupie 40 osób. „Rozkład odpowiedzi w grupie badanej jest równomierny. 
Jedna trzecia respondentów uważa, że pracownicy spokrewnieni, jak i niespokrewnie-
ni w równym stopniu przestrzegają niepisanych zasad zachowania w przedsiębiorstwie 
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rodzinnym, jedna trzecia nie zauważa istotnych różnic, zaś pozostała grupa nie ma zda-
nia na ten temat. Kiedy pracownicy nie przestrzegają ustalonych zasad, większość re-
spondentów wskazała, że nie dostrzega różnic w traktowaniu pracowników z rodziny 
i spoza niej. Pozostali respondenci w porównywalnym rozkładzie określili dostrzegane 
różnice. 23% badanych dostrzega różnice w traktowaniu na niekorzyść pracownika spo-
za rodziny, 15% dostrzega różnice na niekorzyść pracownika z rodziny. Wszyscy ankieto-
wani stwierdzili, że nie dostrzegają różnic w traktowaniu w przypadku, gdy obie grupy 
pracowników przestrzegają ustalonych zasad. Natomiast ponad połowa badanych do-
strzega różnice w stosowanym przez właściciela firmy rodzinnej systemie nagród i kar” 
[Samuel-Idzikowska 2018, s. 546].

Misja organizacji stanowi najwyższy poziom w piramidzie poziomów neurologicz-
nych Diltsa. Jest jednocześnie najwyższym z poziomów funkcjonowania pracownika  
w organizacji. Stanowi kluczową rolę dla realizacji celów całego przedsiębiorstwa. „Dilts 
definiuje misję człowieka jako rodzaj służby wykonywanej z intencją działania dla dobra 
innych ludzi, w obrębie większego systemu” [Krawczyńska-Zaucha 2015, s. 127]. Ponad 
celami organizacyjnymi jak parasol rozpościera się misja, ukazująca ogólny kierunek 
działania przedsiębiorstwa oraz najważniejsze dla niego wartości. W firmach rodzin-
nych misja przekazywana jest z pokolenia na pokolenie, a wspólne dla członków orga-
nizacji interesy oraz wartości sprawiają, że misja nadaje szczególny kierunek działania.  
W przedsiębiorstwach rodzinnych charakterystyczne jest również dążenie do ciągłości  
i wielopokoleniowości przedsiębiorstwa, z jednej strony po to, by tradycje rodzinne prze-
trwały jak najdłużej, z drugiej z szacunku dla założycieli i chęci zapewnienia im spokoj-
nej starości. To wszystko, w połączeniu z ogólną misją, wynikającą z kierunku działania 
przedsiębiorstwa, stanowi o wyjątkowości firm rodzinnych i odróżnia je od pozostałych.

Zakończenie

Dokonując analizy funkcjonowania pracowników w firmach rodzinnych na przykładzie 
poziomów neurologicznych Roberta Diltsa, można zaobserwować wyraźne cechy od-
różniające tę grupę przedsiębiorstw od wszystkich pozostałych. Poczynając od najwyż-
szego poziomu – misja determinuje wszystko, co można zaobserwować na pozostałych 
poziomach. Misją przedsiębiorstw rodzinnych jest głównie chęć pozostawienia firmy  
w rękach rodziny, zapewnienie ciągłości tradycji oraz spokojnej starości starszym poko-
leniom. Z misją nieodzownie związane są dominujące wartości. Zdaniem Lewandowskiej 
„W budowaniu marki firmy rodzinnej kluczową rolę odgrywają wartości – stabilne i uni-
wersalne, które trzeba pielęgnować i na których można budować firmę w perspektywie 
długoterminowej, poprzez generacje. Wartości powinny wynikać z tego, co jest ważne 
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dla wszystkich członków rodziny reprezentujących firmę oraz integrować wszystkich 
pracowników. Wierność wartościom to największa siła firmy rodzinnej stanowiąca o jej 
przewadze konkurencyjnej” [Lewandowska, familybusiness.ibrpolska.pl]. Z poziomu 
wartości bezpośrednio wyłania się zapotrzebowanie na konkretne kompetencje, które 
zapewniają sukces firmy rodzinnej. Z powyższych poziomów w naturalny sposób wy-
łaniają się specyficzne zachowania, które stanowią połączenie norm przedsiębiorstwa  
z normami obowiązującymi w rodzinie; co z kolei tworzy rodzinne środowisko, charakte-
ryzujące się specyficzną, życzliwą atmosferą i przyczynia się do komfortu pracy. 
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The Rotation and Retention of Millennials in the Automotive Sector

Abstract: The rotation and retention of Millennials is a problem that strongly confronts the 

automotive sector, since two out of every three Millennial’s are willing to abandon their work, 

according to the research of [Paz 2016]. The objective will focus on identifying the causes why 

companies in the automotive sector cannot retain Millennial staff, this through the applica-

tion of a questionnaire, in order to generate alternative retention of these employees.

Based on the review of the literature on rotation and retention, variables such as salary, 

distance to the workplace, recognition, training, internationalization experience, among 

others, were analyzed in the development of the present. Subsequently, the survey com-

prised 64 items on a Likert scale of 1 to 7. The questionnaire was applied to a sample of 

the Millennial population of the selected company, in which 22 were taken from the pro-

duction area and 5 from the Human Resources area. Once validated with reliability 0.99, it 

was applied to another representative Millennial sample of the company of 21.45% of the 

production area and 100% of the Human Resources area.

Key words: rotation, retention, Millennial, automotive and work.
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Introducción

Guanajuato se ha convertido en el centro del desarrollo automotriz de México. En los 
últimos siete años, un 74% de las inversiones que han llegado al estado están vinculadas 
directa o indirectamente con la industria automotriz, de acuerdo con datos de la Secre-
taría de Desarrollo Económico. Un 50% de los empleos generados en los últimos años 
se concentran en esta industria. A la fecha suman 30 proveedores del sector automotriz.
De acuerdo con la organización Clúster Automotriz, en un radio aproximado de 400 
kilómetros alrededor de Guanajuato se concentra el 70% del sector en México. La en-
cuesta de la Industria Manufacturera, realizada por el Instituto Nacional de Estadística, 
Geografía e Informática [INEGI 2013], revela que el valor de la producción equipo de 
transporte en Guanajuato (incluye industria automotriz), se incrementó 66% en sólo 
un año. De 120 mil 906 millones de pesos generados en 2013 el valor de la producción 
automotriz en el estado se elevó a 200 mil 156 millones en 2014. Pero actualmente la 
industria ha estado sufriendo cambios, uno de ellos son los altos índices de rotación, lo 
cual mantiene preocupados a los empresarios, por lo que en Guanajuato Puerto Interior 
ya realizaron un convenio para buscar estrategias y evitar la rotación de personal para no 
verse afectados en su producción.

Capítulo 1: Discusión teórica

La investigación se enfocará en el sector automotriz, en temas de rotación y retención 
del personal Millennial del área de Recursos Humanos y operativa.

“Cabe resaltar que la importancia de la industria automotriz en las economías nacio-
nales y su papel como propulsor para el desarrollo de otros sectores de alto valor agre-
gado, han provocado que diversos países tengan como uno de sus principales objetivos 
el desarrollo y/o fortalecimiento de esta industria” [Secretaría de Economía 2012].

I. Antecedentes de la industria automotriz en México

La industria automotriz en nuestro país se desglosa en seis fases, de acuerdo con 
Miranda [2007].

La primera fase que inicia en 1925 hasta 1960 y donde se da el nacimiento de la indu-
stria y de las operaciones, en esta fase llegan a México tres compañías muy importantes: 
Buick, la primera armadora establecida en México, Ford Motor Company, misma que era 
capaz de producir 100 vehículos diarios y la ya conocida General Motors cuya función 
principal era el montaje.
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La segunda fase se da de 1962 a 1976 con el crecimiento basado en la sustitución de 
importaciones, el sector automotriz comenzó a tener auge debido a un decreto estable-
cido en 1962 donde existe mayor apertura comercial nacional “la situación prevaleciente 
en ese entonces se caracterizaba por plantas exclusivamente de ensamble y aproxima-
damente el 20% de los componentes eran de origen nacional, mientras que las ventas se 
cubrían principalmente con vehículos importados” [Miranda 2007].

La tercera fase con un enfoque orientado hacia la competitividad internacional  
a través de la protección comercial y promoción de las exportaciones inicia en 1977  
y culmina en 1989, dando un giro totalmente a la fase anterior que procuraba conservar 
lo nacional y caer en el proteccionismo del mercado mexicano. El gobierno implementó 
algunas políticas en materia industrial, reduciendo el contenido nacional mínimo para 
vehículos destinados al mercado de exportación, además se obligaba a los fabricantes 
de la industria terminal a exportar un equivalente al 30% del valor de sus importaciones.

La cuarta fase que fue el principio de la liberalización comercial inició en 1990 y ter-
minó en 1993, se caracterizó por el decreto emitido por el entonces presidente Carlos Sa-
linas de Gortari Decreto para la Modernización y Promoción de la Industria Automotriz 
en 1989, consistía en la autorización de la importación de vehículos nuevos al país. 

La quinta fase se vio caracterizada por el Tratado de Libre Comercio de América del 
Norte en 1994, con dicho tratado el sector automotriz comenzó a tener un proceso de 
transformación mayor y totalmente alejado del proteccionismo, adecuándose a las ne-
cesidades de consumo del mercado.

Finalmente, la sexta fase con un enfoque moderno hacia el fortalecimiento de la 
competitividad y desarrollo del mercado interno se caracterizó por el Decreto para el 
Apoyo de la Competitividad de la Industria Automotriz Terminal y el Impulso al Desar-
rollo del Mercado Interno de Automóviles proclamado por el presidente Fox en 2003, 
en éste “se reconoce la necesidad de crear nuevos mecanismos que propicien el incre-
mento de la competitividad del sector automotriz, buscando entre otras cosas, el forta-
lecimiento del mercado interno” [Miranda 2007].

II. La industria automotriz y las oportunidades de empleo

“Según últimos datos del Instituto Nacional de Estadística y Geografía (INEGI) y la Asocia-
ción Mexicana de la Industria Automotriz (AMIA), las empresas que conforman el sector 
dieron empleo directo a 730,923 personas en 2014” [Celis 2016].

Además, las cifras para los empleados profesionales del sector automotriz se ubican 
en un cuarto lugar de los mejores pagados, con un salario promedio de 12, 227 pesos, de 
acuerdo con datos del Observatorio Laboral
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“Las empresas del Bajío han renovado contrato con nosotros para lo que resta de 
2017, esto nos habla de un potencial de crecimiento de los sectores que se encuentran 
en la región (automotriz y aeroespacial, principalmente). No hay reducciones previstas” 
[Porragas 2017 citado por Celis 2016]. 

Los niveles de la tasa de ocupación en la industria manufacturera de donde se de-
riva el sector automotriz han tenido un aumento considerable desde el primer año de 
referencia que es 2014 donde tenía una tendencia del 102.4 y para el primer mes de 2018 
se encuentra en 115.9 con una variación mensual del 0.5 en enero respecto a diciembre 
del año pasado. A continuación, se presenta la gráfica proporcionada por el INEGI [2013]  
y con actualización de tendencias del ciclo en enero de 2018.

Figura 1. Personal ocupado 

Fuente: INEGI 2013.

III. Conceptualización de Millennial

En primera instancia, el concepto Millennial hace referencia a los nacidos entre 1980  
y 1993. “El concepto Millennial va más allá de tener una edad, o haber nacido en una 
década específica. Significa un cambio de pensamiento y sobre todo de actuación y co-
stumbres, que ha venido acompañada de la espectacular revolución tecnológica que 
hemos tenido durante la última década” [Calvo 2017].

Los principales rasgos que presentan los integrantes de esta generación es que son 
muy digitales y tienen un gran dominio de la tecnología, relacionando sus relaciones 
básicas cotidianas con ésta, prefiriendo primero el internet antes que la TV. Son multi-
pantalla y multidispositivo para realizar sus actividades, teniendo un comportamiento 
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de multitasking “con capacidad (o necesidad) de hacer varias cosas a la vez, en promedio, 
dedican alrededor de 7 horas al día para la conectarse online, utilizando múltiples pantal-
las digitales, lo que supone un 5 % más que el promedio mundial” [Gutiérrez-Rubí 2014].

IV. Estereotipos de los Millennials 

“Los Millennials generalmente pueden definirse como individuos nacidos entre media-
dos de los 70 y principios de los 2000. Los empleados nacidos entre estos años a menu-
do se caracterizan en grupos y son estereotipados negativamente porque se les conoce 
como salto de trabajo” [Nolan 2015].

“Hay miles de artículos que critican con dureza a la llamada generación perdida  
o generación smartphone. Les acusan de frívolos, consumistas y egoístas; de vagos  
y superficiales; de ser la peor generación” [Blasco 2018].

“Muchos jóvenes se sienten frustrados porque son frenados por quienes tienen una 
cultura propia del mundo predigital” [Prensky citado en Blasco 2018].

Prensky dice “Si reducimos la presión sobre los más jóvenes, llegarán a florecer  
y crear cosas increíbles. Ojalá muchos adultos no enfatizaran tanto el lado malo de la 
tecnología” [citado en Blasco 2018].

“Hay muchos ‚millennials’ —a los que llamamos ‚megallenials’— que están traba-
jando muy duro, pero de los que nadie habla porque no son controversiales. Y otra parte 
de la generación — los „mellennials”— son quienes tienen más problemas y de los que 
más se habla. Es una representación injusta e imprecisa”. “Cuando la gente es negativa 
sobre los ‚millennials’, casi siempre es porque están analizando esa generación — a ve-
ces, la suya propia — con sus propias lentes” [Blasco 2018].

V. Factores de retención en los Millennials 

Al detectar las expectativas que los Millennials tienen sobre el lugar de trabajo donde les 
gustaría desarrollarse, se debe tener en cuenta, que una parte que los conforma como 
generación es la estrecha relación que tienen con la tecnología y la constante necesidad 
de mantenerse actualizados 

Cada una de las expectativas que tienen los miembros de esta generación, ya existen 
en las organizaciones, por lo que no se requieren de cambios, que lleguen a modificar la 
estructura o el núcleo de estas, solo es cuestión de entrelazarlas con los avances tecno-
lógicos y los intereses de sus empleados.
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1.	 Factores de retención en los Millennials 
Al detectar las expectativas que los Millennials tienen sobre el lugar de trabajo donde les 
gustaría desarrollarse, se debe tener en cuenta, que una parte que los conforma como 
generación es la estrecha relación que tienen con la tecnología y la constante necesidad 
de mantenerse actualizados 

Cada una de las expectativas que tienen los miembros de esta generación, ya existen 
en las organizaciones, por lo que no se requieren de cambios, que lleguen a modificar la 
estructura o el núcleo de estas, solo es cuestión de entrelazarlas con los avances tecno-
lógicos y los intereses de sus empleados.

2.	 Reconocimiento y autonomía 
Por medio del reconocimiento los empleados pueden sentir que sus aportaciones  

e ideas están siendo útiles para la organización, lo que genera un mayor desempeño por 
parte de ellos. 

3.	 Internacionalización 
Les atrae el conocer nuevos lugares y poder aprender cosas nuevas “se sienten con-

fortables en ambientes con alta diversidad de culturas y personas, ya que comprenden 
que puede agregar valor a los resultados” [Pozzi 2014], por lo que ofrecerles ambientes 
donde puedan convivir con personas de otros países o dejarlos experimentar directa-
mente del país, podría ser un plus en la atracción de estos jóvenes.

4.	 Pertenencia organizacional
Lo que buscan los Millennials al entrar en una organización es poder sentirse parte 

de ella, pero esto conlleva varios aspectos. Lograr pertenencia en ellos, es el punto idó-
neo al que se quiere llegar, ya que se genera lealtad y compromiso. La pertenencia es un 
conjunto de las expectativas de esta generación, en primera estancia están los valores 
y filosofía “buscan empresas que tengan una misión y valores con los que se sientan 
identificados” [Pozzi 2014].

Capítulo 2: Descripción metodológica

1.	 Definir el problema de investigación
El problema de investigación es la rotación del personal que presentan las industrias del 
sector automotriz, ocasionando altos gastos en el proceso de reclutamiento y selección 
de estas; sin embargo, decidimos enfocarlo a la generación Millennial ya que es la próxi-
ma a ocupar todos los puestos de las organizaciones, existiendo variedad de prejuicios 
sobre ésta.
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2.	 Determinar el tipo de investigación
La presente investigación, de acuerdo con sus alcances y profundidad es del tipo explica-
tiva ya que busca determinar las causas, condiciones y relación que tienen las variables 
de estudio. La fuente principal de información es documental pues los datos se han ob-
tenido a partir de libros y artículos para construir la discusión teórica, el acercamiento al 
objeto de estudio es cuantitativo y se utilizará como herramienta el cuestionario con 64 
ítems en escala Likert y preguntas abiertas, ya que se considera que es importante em-
patar la medición numérica y cualitativa en un mismo instrumento; el abordaje discipli-
nario es inter, ya que requiere de otras disciplinas para su estudio; y según su objetivo es 
básica, porque sólo se busca el conocimiento y entendimiento de las causas de rotación 
del personal Millennial. 

3.	 Objetivo general de investigación
Conocer las causas de rotación de personal Millennial en empresas del sector automotriz, 
con la finalidad de generar propuestas para su retención.

4.	 Definir las dimensiones de análisis e indicadores
Las dimensiones de análisis son la rotación y la retención, para éstas se desglosan los 
siguientes indicadores: Salario, prestaciones, motivos personales, lejanía de la casa hacia la 
organización, superación personal

5.	 Retención del personal Millennial
Variables que inciden en la retención del personal Millennial: Capacitación, reconocimien-
to, pertenencia organizacional, autonomía en la toma de decisiones, experiencia de interna-
cionalización.

6.	 Elaboración del instrumento de recolección de información
En esta investigación se tomó en cuenta el enfoque adquirido, los datos que se quieren 
obtener y la muestra a la cual se le aplicará el instrumento, por lo que se optó por el cu-
estionario tipo Likert de valores de 1 a 7, y preguntas abiertas en las cuales el trabajador 
podrá reflejar su situación laboral actual. Dentro de la estructura del cuestionario las pre-
guntas se fueron acomodando de forma aleatoria, es decir, que dentro de un conjunto 
de 10 preguntas puede haber preguntas relacionadas a 3 o más dimensiones. Por último, 
las preguntas de la 1 a la 52 se encuentran en escala Likert y las preguntas 52 a la 64 en 
forma abierta, y en la parte final del cuestionario se plantearon preguntas demográficas, 
así como una nota aclaratoria sobre la confidencialidad de la información. 

7.	 Validación del instrumento 
Al tener estructurado el cuestionario se verificó que cada ítem esté evaluando lo que se 
quiere realmente evaluar. El nivel de confiabilidad del instrumento fue aceptable, ya que 
se obtuvo un Alfa de Cronbach de 0.99, por lo que el instrumento es confiable y mide lo 
que pretende medir. 
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8.	 Aplicación del instrumento 
Se seleccionó una muestra de manera aleatoria del área operaria que representó al 
21.4% de la población total Millennial de la organización y el área de Recursos Humanos 
el 100% de la población Millennial de su departamento. 

Capítulo 3: Análisis de los resultados

Como primer punto a destacar se detectó que la mayoría de los empleados tienen en-
tre sus opciones el abandonar la organización en un periodo no mayor de 5 años, esto 
debido a la falta de pertenencia organizacional y reconocimiento por parte de la orga-
nización. 

El estudio evidenció inconformidad sobre sus salarios, consideran que la relación es-
fuerzo-trabajo no es equivalente, no se sienten reconocidos por la organización, siendo 
que entre los premios que les gustaría recibir por su desempeño van desde el recono-
cimiento hasta un bono monetario por asistencia. Por otro lado, consideran la distancia 
casa-trabajo como un factor relevante en su permanencia, ya que la mayoría de ellos 
realiza un recorrido de más de una hora que les dificulta el pasar más tiempo con su 
familia.

Por otra parte, destacan la importancia de adquirir nuevos conocimientos para tener 
un mejor desempeño, como consecuencia obtener un mejor puesto de trabajo o un 
mejor salario, dado que en los resultados se destaca la disponibilidad y pasión de los 
empleados por continuar sus estudios académicos, por lo que les gustaría recibir apoyos 
para reanudar su educación u horarios más flexibles para incursionar en alguna carrera. 
Dentro de esta misma área, las capacitaciones fueron otra variable mencionada, siendo 
una forma de adquirir conocimientos, pero lo destacable es que les gustaría ampliar los 
temas dados dentro de las capacitaciones, que estos sean tanto enfocados a sus tareas 
como en áreas complementarias, así como la utilización de nuevas herramientas y tec-
nologías. Un concepto que los empleados reconocen de una forma inconsciente es el de 
líder, ya que realizan una comparación entre este concepto y el de jefe, destacando que 
hay un gran control sobre ellos, lo cual evita que puedan tomar decisiones o emprender 
ideas para la mejora de la organización sin consultar a un superior, es decir, no les permi-
ten desarrollarse, siendo que el jefe no ofrece una retroalimentación oportuna.

Consideran que la relación esfuerzo-trabajo no es equivalente, no se sienten recono-
cidos por la organización.
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Gráfica A. Inconformidad-salarios 
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Gráfica A: inconformidad-salarios

Fuente: elaboración propia.

En la gráfica A se observa la tendencia de los empleados a abandonar la organización 
debido a la inconformidad en sus salarios, destacando una propensión en la escala 5 
significando muy de acuerdo e interpretándose como un factor de riesgo para la orga-
nización.

Gráfica B. Distancia casa-trabajo 

 

 

Fuente: elaboración propia.

La gráfica B destaca que la mayoría de los empleados proviene de lugares lejanos  
a la empresa, y no de sus alrededores, es decir, que el tiempo promedio para llegar a las 
instalaciones de la empresa es de 1 hora o superior.

Otro elemento identificado es el equilibrio entre su vida personal y profesional (flexi-
bilidad), así como la inclusión de su familia en la empresa. Las características que les 
atribuyen a estas variables son que se les permita una menor jornada los sábados, el 
otorgamiento de permisos especiales para juntas escolares o por emergencias de salud, 
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ya que se encontró que un factor en el desempeño de los empleados, el cual lo definen 
ellos como esfuerzo, era su familia. Por parte de la inclusión, algunos de los puntos men-
cionados por los empleados para generarla son el otorgamiento de becas escolares para 
sus hijos, la entrega de útiles escolares o un apoyo, guarderías o la creación de eventos 
familiares que incrementarías su satisfacción y pertenencia laboral.

Gráfica C. Relación familia-desempeño
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Gráfica C: relación familia-desempeño

Fuente: elaboración propia.

La gráfica C con una tendencia entre las escalas 6 y 7 representan que la familia es 
un factor importante en el desempeño de los empleados, es decir, una característica de 
responsabilidad, ya que hay una dependencia del esfuerzo que ellos hacen para generar 
una mejor calidad de vida para sus familiares, por lo que la inclusión de ellos a su vida 
laboral generará un efecto positivo. 

Por otra parte, destacan la importancia de adquirir nuevos conocimientos para te-
ner un mejor desempeño, como consecuencia obtener un mejor puesto de trabajo  
o un mejor salario, dado que en los resultados se destaca la disponibilidad y pasión de 
los empleados por continuar sus estudios académicos, por lo que les gustaría recibir 
apoyos para reanudar su educación u horarios más flexibles para incursionar en alguna 
carrera. Además, la capacitación en otras plantas de la empresa, es decir, una experiencia 
de internacionalización, destacando lo importante de aprender de otra cultura, nuevos 
procesos o técnicas, demostraron una gran apertura a la experiencia.

Un concepto que los empleados reconocen de una forma inconsciente es el de líder, 
ya que realizan una comparación entre este concepto y el de jefe, destacando que hay 
un gran control sobre ellos, lo cual evita que puedan tomar decisiones o emprender ide-
as para la mejora de la organización sin consultar a un superior, es decir, no les permiten 
desarrollarse, siendo que el jefe no ofrece una retroalimentación oportuna.
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Gráfica D. Retroalimentación

 

Fuente: elaboración propia.

En la gráfica D se observa que la mayoría de los empleados no recibe una retroali-
mentación por parte de sus jefes inmediatos, no se les comunica cómo fue su desem-
peño, por lo que no saben, qué es lo que necesitan para mejorar.

Las variables mencionadas con anterioridad son las más predominantes para conver-
tirse en factores de rotación y que afectarán a la organización, generando altos gastos 
en los procesos de reclutamiento y selección, así como en los procesos de capacitación 
inicial, entre otros.

En la gráfica D se observa que la mayoría de los empleados no recibe una retroali-
mentación por parte de sus jefes inmediatos, no se les comunica cómo fue su desem-
peño, por lo que no saben, qué es lo que necesitan para mejorar.

Las variables mencionadas con anterioridad son las más predominantes para conver-
tirse en factores de rotación y que afectarán a la organización, generando altos gastos 
en los procesos de reclutamiento y selección, así como en los procesos de capacitación 
inicial, entre otros.

Capítulo 4: Propuestas de retención del personal Millennial 

Algunas de las recomendaciones que nos permitimos realizar con el fin de dar a conocer 
las problemáticas que se encontraron en el análisis de los resultados del cuestionario son 
las siguientes.

·· Ofrecer salarios competitivos a los de las empresas aledañas
·· Ofrecer bonos mensuales o anuales por producción
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·· Realizar rotación de puestos, para que los trabajadores conozcan bien qué es lo que 
realiza la empresa.
·· Ofrecer talleres motivacionales, en los que se les explique que la labor que realizan 

tiene un valor muy importante tanto en el producto de la empresa como en la vida de 
los clientes.
·· Durante las reuniones que se realizan, permitir que los empleados opinen, dejar que 

expliquen cómo observan ellos el proceso, ya que al realizarlo diariamente pueden 
aportar formas para reducir tiempos o si hay algún error ofrecer ideas de mejora, y que 
a veces la programación técnica de la máquina no puede ofrecer. Realizar una compi-
lación de sus ideas y analizar cuáles son viables. De esta forma se sentirán tomados en 
cuenta y que sus aportaciones están beneficiando a la organización.
·· Ofrecer a los trabajadores oportunidades de continuar sus estudios, dependiendo 

del nivel académico, se podría ofrecer estudiar dentro o fuera del país, pero generando 
un acuerdo, que cuando regrese de su estancia académica, éste tendrá que retribuir 
a la organización mediante los conocimientos adquiridos y tendrá que permanecer 
determinado tiempo en la organización. 
Ofrecer beneficios para los familiares de los trabajadores tales como:

·· Becas escolares: las cuales pueden tener como cláusulas que, al terminar sus 
estudios, estos tendrán que ofrecer sus servicios a la empresa por tiempo de-
terminado

·· Útiles escolares: entregarles vales de despensa, dentro de los cuales puedan 
comprar útiles escolares, estos se entregarán en enero y agosto, cuando ini-
cian los periodos escolares, y de esta forma se convertirán en deducibles de 
impuestos.

·· Guarderías: realizando algún convenio con alguna institución que pueda ofre-
cer precios accesibles.

·· Inclusión de la familia
·· Crear eventos deportivos en los que se invite a la familia del trabajador a par-

ticipar.
·· Fiestas de navidad o de año: realizar algún evento en el cual puedan invitar  

a algún familiar, por igual dentro de estos eventos realizar reconocimientos a los 
trabajadores con mejor desempeño o que hayan apoyado en algún proyecto  
a la empresa.

·· Regalar boletos para el trabajador y su familia a conciertos, cine o eventos cul-
turales.

Adicionalmente:
·· Lanzar convocatorias para que los trabajadores elaboren un proyecto (empren-

dimiento, responsabilidad social, sociales) el cual tenga por objeto atacar alguna  
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necesidad de la organización, durante estos proyectos podrán recibir apoyo de un mentor  
o coach, que les ayude a desarrollar su idea, esto se traducirá en una mayor pertenen-
cia organizacional, además de generar beneficios a la organización.
·· Ofrecer oportunidades internacionalización a aquellos trabajadores con mejor de-

sempeño, permitirles trabajar en otra planta de la organización. De esta forma apren-
derán nuevas técnicas, forma de trabajo y procesos, además de sentirse reconocidos 
por la empresa.

Capítulo 5: Conclusiones

Las posibles causas de la rotación Millennial radicaron en los bajos salarios ofrecidos por 
la empresa del sector automotriz, las prestaciones que ofrece no son atractivas ni tienen 
variabilidad o no se empatan con las necesidades o intereses de los empleados; o sim-
plemente por motivos personales que radican en la lejanía de la organización con su 
lugar de origen o que buscan incrementar su nivel de estudios y la empresa les consume 
tiempo además de no ser flexible con los estudiantes. 

Por otra parte, los factores de retención del personal Millennial recaen en las capa-
citaciones que les brinden variedad de habilidades, reconocimiento por la alta geren-
cia, pertenencia organizacional y empatar sus objetivos con los de la empresa, que su 
trabajo les permite tomar decisiones con autonomía y la necesidad de una experiencia 
de internacionalización ofrecida por la organización. Lo anterior justificado a partir del 
marco teórico generado a través de la revisión de la literatura.

Por medio de esta investigación pudimos conocer a profundidad las dimensiones de 
análisis de rotación y retención, así como los indicadores de cada una de éstas. Se anali-
zaron desde la revisión de la literatura y a partir de una matriz construida con la consulta 
de varios autores expertos en los temas organizacionales; a partir de la investigación se 
pudo elaborar el instrumento de medición que se aplicó a la organización del sector au-
tomotriz a manera de prueba piloto para posteriormente realizar correcciones que nos 
permitan validarlo y obtener resultados concisos. Sin duda alguna, los pasos seguidos 
para la conformación de esta metodología fueron esenciales para lograr una correcta 
estructuración de esta y llegar hasta un proyecto viable y funcional en una organización 
reconocida de manera internacional.
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Wstęp

Należy zgodzić się ze stwierdzeniem, że przedsiębiorczość istnieje tak długo jak sam 
człowiek. Już od początku wszakże ludzie podejmowali działania służące zaspokajaniu 
codziennych potrzeb i przystosowywaniu do nich otaczającego środowiska. W różnych 
okresach przedsiębiorczość przyjmowała jednak różne formy [Piecuch 2010]. 

Obecnie w krajach rozwijających się obserwowany jest wzrostowy trend materiali-
zmu. Posiadanie większej liczby rzeczy nie tylko pozwala zaspokajać własne pragnienia, 
ale również pozwala ludziom być lepiej postrzeganymi przez otoczenie [Sharma 2011]. 
W tym samym czasie obywatele państw rozwiniętych odchodzą od materializmu – osią-
gnąwszy jego limit, kierują się ku znacznie bardziej abstrakcyjnym i wyższym warto-
ściom [Burroughs, Rindfleisch 2002]. Wartościami kluczowymi dla człowieka w wymiarze 
społecznym są rodzina – jako podstawowa jednostka społeczna – oraz ojczyzna jako 
zbiór rodzin, działający we wspólnym interesie. 

Również w aspekcie ekonomicznym rodzina i ojczyzna mogą być istotnymi czynni-
kami warunkującymi rozwój społeczny. Podstawą funkcjonowania firmy na rynku jest 
bowiem zaufanie [La Chapelle, Barnes 1998], będące niejako fundamentem istnienia za-
równo rodziny, jak i państwa. Analizując szerokie ujęcie zaufania, można je zdefiniować 
jako ukierunkowaną, noszącą znamiona ryzyka, relację między dwiema jednostkami,  
z których jedna zwana jest ufającym (np. społeczność lokalna), a druga powiernikiem 
(np. firma rodzinna lub krajowy producent) [Rybak 2017]. 

Zaufanie to wynika bowiem z potrzeby przynależności człowieka do społeczności. 
Niektórzy badacze uważają, iż myślenie w kategoriach wspólnoty jest wcześniejsze na-
wet od myślenia indywidualnego [Searle 1999]. Rodzina jest natomiast najstarszą grupą 
społeczną – pierwotną w porównaniu z innymi grupami, takimi jak państwo, plemię czy 
klan. Właśnie w procesie wychowawczym odbywającym się w rodzinie kształtowana 
jest przedsiębiorczość człowieka [Marjański 2016].

W świetle powyższych argumentów autor podejmuje się w niniejszym artykule ze-
stawienia cech charakterystycznych przedsiębiorczości rodzinnej oraz etnocentryzmu 
konsumenckiego, które to dwa zjawiska reprezentują konkretne wartości – rodzinę oraz 
miłość do ojczyzny – oraz wskazania cech wspólnych obu zjawisk.

Z uwagi na fakt, iż praca jest pierwszą próbą tak szerokiego zestawienia obu pojęć, 
będzie ona bazować na dotychczasowych osiągnięciach naukowych badaczy polskich 
i zagranicznych. W rozdziale przedstawione zostaną przesłanki podjęcia tematu, zdefi-
niowane zostaną podstawowe pojęcia, wymienione i opisane cechy charakterystyczne 
obu zagadnień. Następnie autor dokona zestawienia cech wspólnych przedsiębiorczo-
ści rodzinnej i etnocentryzmu konsumenckiego, by na końcu dokonać analizy tegoż ze-
stawienia z propozycją możliwych dalszych pól badawczych.
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By móc rozpocząć analizę przedsiębiorczości rodzinnej i etnocentryzmu konsu-
menckiego, należy najpierw zdefiniować oba pojęcia oraz określić ramy, w których ujęte 
były dotychczasowe badania w tych dziedzinach.

Definicje podstawowych pojęć

Z uwagi na fakt, iż zarówno w literaturze przedmiotu, jak i w praktyce gospodarczej, funk-
cjonuje wiele różnych definicji przedsiębiorstwa rodzinnego, na potrzeby niniejszego 
artykułu przyjęta zostanie definicja wypracowana przez ekspertów Komisji Europejskiej 
[2009]. Zgodnie z nią, przedsiębiorstwo można uznać za rodzinne, jeśli:

·· większość praw do podejmowania decyzji posiadają osoby fizyczne, które założy-
ły przedsiębiorstwo lub je odziedziczyły, wraz z ich małżonkami, rodzicami, dziećmi, 
bądź bezpośrednimi spadkobiercami ich dzieci i są to prawa do podejmowania decyzji 
w sposób pośredni lub bezpośredni;
·· co najmniej jeden przedstawiciel rodziny aktywnie uczestniczy w zarządzaniu 

przedsiębiorstwem.
W przypadku spółek giełdowych o ich rodzinnym charakterze można mówić, gdy 

założyciel bądź członkowie jego rodziny posiadają przynajmniej 25% głosów uprawnia-
jących do podejmowania decyzji w przedsiębiorstwie.

Pojęcie etnocentryzmu zostało natomiast zdefiniowane już w 1906 r. przez W.G. Sum-
nera. Zgodnie z jego definicją etnocentryzm to “sposób widzenia świata, w którym własna 
grupa jest postrzegana jako centrum świata, a wszystko dookoła jest oceniane i klasyfi-
kowane w odniesieniu do niej” [Khan, Rizvi 2008]. Na gruncie polskim Szromnik i Wola-
nin-Jarosz [2014] definiują etnocentryzm społeczny jako “postrzeganie własnej organizacji 
oraz jej cech i struktur jako doskonałych i lepszych, skuteczniejszych od innych systemów 
społecznych”. 

Adaptacji etnocentryzmu na grunt stosunków rynkowych dokonali w 1987 r. Sharma 
i Shimp. Zgodnie z ich definicją etnocentryzm konsumencki to “przekonanie podzielane 
przez konsumentów na temat zaniechania zakupu produktów pochodzenia zagranicz-
nego w kontekście powinności i moralności” [Sharma, Shimp 1987]. Również w przy-
padku etnocentryzmu istnieje wiele problemów z konkretnym ujęciem np. krajowości. 
W większości badań za pochodzenie produktu przyjmuje się miejsce siedziby głównej 
firmy, w innych używa się już jednak miejsca wyprodukowania („made in”) [Al Sulaiti, Ba-
ker 1998]. Samo “made in” może natomiast oznaczać „wyprodukowano w”, ale również: 
„złożono w”, „zaprojektowano w”, „wymyślono w” lub nawet „wyprodukowano przez 
producenta, który ma siedzibę w” [Papadopoulos 1993].
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Przegląd dotychczasowych osiągnięć badawczych

Współczesna gospodarka światowa charakteryzuje się niezwykłą, niespotykaną od cza-
sów pierwszych rewolucji przemysłowych, dynamiką rozwoju. Wymusza to na przedsię-
biorstwach konieczność pracy nad elastycznością, umożliwiającą im dostosowywanie się 
do aktualnie panujących trendów oraz szybką odpowiedź na potrzeby rynku. Na tym 
polu ponadprzeciętnymi osiągnięciami wykazują się jednostki opisywane jako przed-
siębiorstwa rodzinne [Kowalewska 2009]. Ich najważniejszym wyróżnikiem jest bowiem 
bardzo bliskie zespolenie systemu rodzinnego z systemem zarządczym w firmie [Marjań-
ski 2016], w związku z czym przedsiębiorca może znacznie szybciej podejmować strate-
giczne dla firmy decyzje. 

W firmie rodzinnej nie jest możliwe rozdzielenie rodziny od firmy [Pickard 1999]. Pro-
wadzenie rodzinnego biznesu i bycie przedsiębiorcą nie ogranicza się do wykonywania 
pracy, jest raczej „sposobem na życie” i sztuczna byłaby próba rozdzielania tych dwóch 
sfer aktywności [Hytti 2006]. Istotnym wyróżnikiem family business jest ujawnianie się 
silnych więzi emocjonalnych w środowisku rodziny i lokalnej społeczności [Sułkowski, 
Marjański 2009]. Te właśnie więzi sprawiają, iż produkty firmy rodzinnej stają się bliższe 
konsumentom, w związku z czym chętniej do nich wracają.

Najistotniejsze cechy charakterystyczne przedsiębiorstw rodzinnych wymieniane 
w literaturze przedmiotu to [Kowalewska 2009, Harris, Martinez, Ward 1994]: wzajem-
ne zaufanie; długookresowa perspektywa prowadzenia biznesu z pokolenia na poko-
lenie; większa troska o pracowników; specyficzna forma relacji z klientami; istnienie 
tzw. kapitału cierpliwego (źródło finansowania działalności firmy rodzinnej, odporne na 
chwilowe wahania wartości i kondycji firmy) [Sirmon, Hitt 2003]; większe poświęcenie 
członków rodziny dla firmy oraz większa dbałość o jej reputację, która nierzadko w swej 
nazwie zawiera rodzinne nazwisko; większa zgodność i bardziej zbieżny sposób myśle-
nia niż w przypadku zarządzających niespokrewnionych; niższy stopień formalizacji.

Powyższy zestaw cech sprawia, że przedsiębiorstwa rodzinne postrzegane są jako 
bardziej stabilne. To z kolei powoduje, iż konsumenci są bardziej skłonni zaufać przed-
siębiorcom rodzinnym przy wyborze produktów codziennego użytku. Potwierdzają to 
wyniki badania Fundacji Firmy Rodzinne (FFR) [2018], zgodnie z którymi przedsiębiorcy 
rodzinnemu (jako zawód) ufa 42,82% Polaków, podczas gdy przedsiębiorcy indywidu-
alnemu tylko 34,39%. Zaufanie do firm rodzinnych wynika w głównej mierze z faktu, że 
rodzina jako jednostka społeczna jest twardo osadzona w czasie – nie znika jak bezi-
mienny kapitał, tylko trwa przez pokolenia. To właśnie jej historia i tradycja gwarantują 
pewność i jakość produktów i usług [FFR 2018].

Zaufanie, jakim konsumenci darzą firmy rodzinne, jest pochodną postrzegania 
przedsiębiorstwa rodzinnego jako wyrazu zbioru pewnych wartości respektowanych 
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oraz reprezentowanych przez rodzinę [Leach 2017]. Większość firm rodzinnych swój suk-
ces zawdzięcza przyjętemu systemowi wartości, który stanowi zbiór reguł i zasad do-
tyczących funkcjonowania przedsiębiorstwa, jak też pożądanej postawy etyczno-mo-
ralnej członków rodziny zaangażowanych w przedsięwzięcie. Są to m.in. kultywowanie 
tradycji, wspieranie lokalnych inicjatyw, przywiązanie do regionu, wierność branży i lo-
jalność wobec pracowników [Kaczmarska-Krawczak 2016].

W literaturze poświęconej firmom rodzinnym dominującą perspektywą stała się 
analiza zachowań tych firm, zakładająca, że ich właściciele dążą do maksymalizacji 
bogactwa socjo-emocjonalnego (socioemotional wealth), wynikającego z posiadania 
(i ewentualnie zarządzania) przedsiębiorstwa, a nie, jak w przypadku innych przedsię-
biorstw, maksymalizacji wartości rynkowej [Berrone, Cruz, Gomez-Mejia 2012]. Wspo-
mniani autorzy sugerują, że maksymalizacja bogactwa socjo-emocjonalnego może się 
dokonać poprzez realizację celów w pięciu obszarach: utrzymanie przez rodzinę kontroli 
nad przedsiębiorstwem, utożsamianie się członków rodziny z firmą, budowanie silnych 
więzi społecznych oraz więzi emocjonalnych między członkami rodziny zaangażowany-
mi w pracę w przedsiębiorstwie, a także dążenie do zapewnienia ciągłości rodzinnego 
charakteru przedsiębiorstwa [Berrone, Cruz, Gomez-Mejia 2012]. 

W ujęciu wychodzącym poza sferę wewnętrzną przedsiębiorstwa niezwykle istotne 
są więzi społeczne, do których budowy przyczyniają się firmy rodzinne. We wspomnia-
nym już wyżej badaniu Fundacji Firmy Rodzinne [2018], pierwsze miejsce pośród moty-
wów zakupu produktów firm rodzinnych zajął argument brzmiący “mam wrażenie, że 
taki produkt pochodzi z Polski” – był on istotny dla 32,4% badanych Polaków. Tak wysoka 
waga krajowości produktu firm rodzinnych wynika z bezpieczeństwa, jakie konsumenci 
wiążą z producentem, który aktywnie uczestniczy w życiu lokalnej społeczności, będąc 
bardzo często jej nieodłącznym elementem. Działa to również w drugą stronę – przed-
siębiorstwa znają doskonale rynek, na którym operują od dłuższego czasu, dzięki czemu 
są w stanie znacznie efektywniej alokować zasoby oraz dostosowywać się do specyficz-
nych potrzeb i wymagań swych interesariuszy [Leach 2017].

Kolejnym niezwykle istotnym elementem przedsiębiorczości rodzinnej jest komu-
nikowanie samej „rodzinności”. Problemy w komunikacji na linii konsument – firma 
rodzinna wynikają z braku czytelnego sposobu komunikowania aspektu rodzinnego 
– Polacy identyfikują firmy z rodzinnością tylko, gdy w nazwie firmy jest nazwisko wła-
ściciela. Jedynym funkcjonującym na rynku polskim czytelnym znakiem jest Drzewko 
Firma Rodzinna – umieszczane jest ono jednak na ogół jedynie na stronie internetowej 
firmy [Mazur-Wierzbicka 2017]. Innymi formami komunikowania rodzinności są: spotka-
nia pracowników z rodziną właścicieli (34%), umieszczenie odpowiedniej informacji na 
produktach i materiałach reklamowych (31%), umieszczenie odpowiedniej informacji 
na firmowych dokumentach (24%) [FFR 2015]. Jeśli zaś chodzi o źródła informacji wśród 
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konsumentów, to zdecydowanie najważniejsza jest reklama oraz etykieta produktowa 
[Mazur-Wierzbicka 2017].

O istotności i potrzebie komunikacji „rodzinności” firm świadczy fakt, iż aż 30% ba-
danych Polaków deklaruje, że jest gotowa zapłacić więcej za produkt firmy rodzinnej 
[FFR 2018]. Autorzy Raportu wskazują, iż jednym z motywów takich decyzji – oprócz 
przekonania o jakości produktów – może być polskość produktów i usług firm rodzin-
nych. W tym miejscu warto zatem przejść do analizy zjawiska, jakim jest wywodzący się 
z koncepcji etniczności etnocentryzm konsumencki.

Etniczność jest wybiegiem sprzeciwiającym się postępującemu ujednoliceniu, wy-
obcowaniu i anonimizacji społeczności; wskazuje na wspólne pochodzenie, przodków 
zamieszkujących konkretne terytorium. Pierwotne więzi społeczne, funkcjonujące w da-
nych wspólnotach, obecnie wyrażane są już głównie w sposób ekonomiczny i handlowy 
– w świecie postępującej globalizacji ludzie wciąż odczuwają potrzebę przynależności, 
którą ze względów logistycznych mogą wyrażać na coraz mniejszą liczbę sposobów 
[Chodubski 2015].

Zgodnie z teorią tożsamości społecznej Tajfela [1978] w człowieku istnieją dwie oso-
bowości: indywidualna oraz społeczna. Osobowość społeczna to “część samopostrze-
gania wypływająca ze świadomości przynależności do danej grupy społecznej wraz  
z jej wartościami oraz emocjami i uczuciami związanymi z tą przynależnością”. Głównym 
założeniem teorii tożsamości społecznej jest to, że ludzie czują chęć i potrzebę zbudo-
wania pozytywnej tożsamości, która może być manifestowana poprzez identyfikację  
z różnymi grupami [Tajfel 1981]; grupami tymi mogą być: rodzina, przyjaciele, lokalna 
społeczność, rasa, religia, naród/nacja.

Lantz i Loeb [1996] zauważają, iż w związku z powyższym powstaje podział na „in-
group” i „out-group” („my” i „oni”), który wynika z potrzeby przynależności do grupy. 
Etnocentryzm konsumencki staje się zatem w tym miejscu uzewnętrznieniem potrzeby 
poczucia wspólnoty ze swoją grupą przy jednoczesnym odseparowaniem się od gru-
py obcej [Sharma, Shimp, Shin 1995]. Wybór konkretnego produktu motywowany po-
trzebą przynależności do wspólnoty wynika z poczucia zagrożenia i potrzeby obrony 
dobra wspólnego kraju oraz oceny moralnej poprawności zakupu krajowego [Lantz, 
Loeb 1996]. Główny cel istnienia etnocentryzmu to zapewnienie przetrwania grupy i jej 
kultury poprzez wzrost grupowej solidarności, zgodności, współpracy, lojalności oraz 
efektywności [Sharma, Shimp, Shin 1995].

Wielu badaczy sugeruje, że przy wyborze nowego produktu konsument zawsze bę-
dzie się kierował jednym konkretnym czynnikiem, który pozwoli mu postrzegać dany 
produkt jako bezpieczny i godny zaufania [Schooler 1965, Han 1989, Johansson, Ron-
kainen, Czinkota 1994]; takim prostym czynnikiem bardzo często jest stereotyp pań-
stwa, z którego pochodzi dany produkt lub z którym przynajmniej kojarzona jest dana  
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kategoria produktowa [Reierson 1967; Cattin, Jolibert, Lohnes 1982; de Mooj 1994, Al Su-
laiti, Baker 1998]. Podstawą etnocentryzmu jest zatem niepewność i strach przed niezna-
nym [Figiel 2004], którego złagodzeniem może być obdarzenie zaufaniem produktów  
z państw kulturowo bliskich państwu konsumenta [Sharma, Shimp, Shin 1995].

Poza bezpieczeństwem wyboru produktu czynnikiem motywującym zakup ro-
dzimego produktu może być również miłość i dbałość o kraj oraz strach przed utratą 
kontroli nad krajową gospodarką, do której doprowadzić mogą szkodliwe dla samych 
mieszkańców i obywateli efekty wywoływane importowaniem produktów i usług. Et-
nocentryzm konsumencki zawiera chęć rezygnacji z zakupu zagranicznych produktów; 
jest to kwestia nie tylko ekonomiczna, ale również moralna, co w skrajnych przypadkach 
powoduje nawet przepłacenie za gorszej jakości towar krajowy. Zaniechanie zakupu za-
granicznych produktów jest dobre, pożądane i patriotyczne [Sharma, Shimp, Shin 1995].

Występuje tu zatem istotne rozróżnienie: postrzeganie normatywne (jak jest najle-
piej dla ogółu) oraz postrzeganie indywidualistyczne – co jest najkorzystniejsze dla mnie 
[Shimp 1984]. Etnocentryzm konsumencki oparty jest na tradycjonalizmie wynikającym 
z procesów socjalizacyjnych, jakie człowiek przebywa w rodzinie w okresie dorastania 
[Figiel 2004; Shimp 1984]. Jest on pochodną rozróżniania i klasyfikowania według istot-
ności wartości takich jak: tradycja, rodzina, szczęście, ale również pieniądze czy sukces 
finansowy. 

Podobnie jak w przypadku „rodzinności” produktów, również ich „krajowość” 
nie jest zawsze oczywista przy pierwszym kontakcie konsumenta z danym towarem.  
W wyborach konsumentów bardzo istotna jest znajomość marki. Najczęściej dopiero 
przy nieznanych markach konsumenci sprawdzają pochodzenie produktu, co utrudnia 
produktom krajowym przebicie się do świadomości konsumenckiej [Figiel 2004]. 

Nawet jednak przy podjęciu decyzji o chęci zakupu produktu rodzimego trudne jest 
zidentyfikowanie takiej jego cechy. Zdecydowana większość konsumentów kieruje się 
w tym miejscu brzmieniem marki; to niezwykle mylące, gdyż wiele polskobrzmiących 
marek stanowi własność zagranicznych koncernów (Winiary, Wedel), podczas gdy za-
granicznie brzmiące nazwy mogą dotyczyć polskich produktów (Vistula, Giacomo Conti, 
Lancerto) [Figiel 2004]. Pozostałe czynniki, wpływające na identyfikację kraju pochodze-
nia to: znak “made in”, dane teleadresowe, język opisu produktu, narodowe symbole 
jakości, symbole związane z tradycją kraju, kod kreskowy [Balabanis, Diamantopoulos 
2004; Nowacki 2014; Szromnik, Wolanin-Jarosz 2014]. Zarówno symbolika występująca 
w reklamie, jak i sam kod kreskowy bywają jednak ogromnym polem do nadużyć, gdyż 
stosowane są często przez korporacje międzynarodowe jako działania mające zbliżyć 
konsumenta do produktu.

Liczne polskie i zagraniczne badania postaw etnocentrycznych pozwalają zidentyfi-
kować kilka wspólnych determinant występowania tego zjawiska. Wyższym poziomem 
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etnocentryzmu konsumenckiego cechują się mianowicie: kobiety [Lawrence, Marr, Pren-
dergast 1992; Sharma, Shimp, Shin 1995; Douglas, Nijssen 2002; Kędzior 2003; Szromnik, 
Wolanin-Jarosz 2013], osoby starsze [Schooler 1971; Bannister, Saunders 1978; Sharma, 
Shimp, Shin 1995; Bailey, Pineres 1997; Douglas, Nijssen 2002; Szromnik, Wolanin-Jarosz 
2013], osoby o niższym wykształceniu oraz niższych zarobkach [Shimp 1984; Sharma, 
Shimp, Shin 1995; Good, Huddleston 1995; Bailey, Pineres 1997], patrioci i konserwatyści 
[Shimp, Sharma 1987; Han 1988; Sharma, Shimp, Shin 1995].

Poziom etnocentryzmu konsumenckiego nie jest zawsze przewidywalnie niższy 
lub wyższy w zależności od analizowanych czynników demograficznych. Bardzo istot-
ne staje się uwzględnienie w analizie potrzebności produktu oraz poczucia zagrożenia 
wyrażanego przez konsumentów. Badania potwierdzają w sposób wyraźny, iż wzrost 
popularności postaw etnocentrycznych następuje w momencie poczucia zagrożenia, 
jakie powodowane jest przez import dóbr zagranicznych [Sharma, Shimp, Shin 1995].  
W takiej sytuacji konsumenci zaczynają odczuwać odpowiedzialność za gospodarkę 
swego państwa, co prowadzi do tego, iż przy identycznej jakości dóbr są oni często 
gotowi zapłacić więcej za dobra krajowe [Wall, Heslop 1986].

Cechy wspólne etnocentryzmu konsumenckiego i family 
business

Jako podsumowanie powyższego zestawienia koncepcji przedsiębiorczości rodzinnej 
oraz etnocentryzmu konsumenckiego nakreślić można zbiór licznych cech wspólnych 
obu zjawisk. Do najistotniejszych należą:

·· własna grupa jako centrum odniesienia;
·· wyższość wartości własnej grupy społecznej;
·· wyższość wartości kolektywnych (dobra wspólnego) nad indywidualistycznym ma-

terializmem;
·· zaufanie jako czynnik wyboru produktów i usług przez konsumentów;
·· tradycjonalizm kulturowy jako podstawa istnienia obu zjawisk;
·· dodatnia korelacja między kolektywizmem społeczeństwa a potrzeganiem etnocen-

tryzmu i rodzinności;
·· kierowanie się przez konsumentów uproszczeniami przy wyborze nowego produktu;
·· doświadczenia i emocje jako rozszerzenie „rdzenia produktu”;
·· trudności z komunikacją analizowanej cechy;
·· problemy z definiowaniem „rodzinności” firmy oraz „krajowości” produktu;
·· bliski związek firmy z lokalną lub regionalną społecznością;
·· lepsza znajomość lokalnego lub krajowego rynku;
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·· etnocentryzm i rodzinność jako sposób wyrażenia potrzeby przynależności;
·· poczucie moralnej poprawności zakupu produktu – identyfikowanie się konsumen-

tów z wartościami, jakimi są rodzina oraz miłość do ojczyzny;
·· przetrwanie grupy społecznej lub firmy jako nadrzędny cel działalności.

Implikacje społeczno-gospodarcze współistnienia i rozwoju 
etnocentryzmu konsumenckiego oraz przedsiębiorczości 
rodzinnej

Pierwszym – i w ujęciu szerokim najważniejszym – pozytywnym skutkiem współwystę-
powania i rozwoju przedsiębiorczości rodzinnej i etnocentryzmu gospodarczego (w tym 
konsumenckiego) jest stabilizowanie rozwoju regionalnego i lokalnego [Romanowski 
2013]. Przedsiębiorstwa, które w sposób rzeczywisty związane są z konkretną rodziną lub 
identyfikują się w sposób bezpośredni z konkretnym państwem, stanowią mocny impuls 
rozwojowy lokalnej oraz krajowej gospodarki. Ich działania są znacznie bliżej związane 
z lokalnym rynkiem pracy, rynkami zbytu oraz współtworzą lokalną sieć produkcyjną. 

Powyższa konstatacja, użyta w strategii marketingowej, może być istotną przewa-
gą konkurencyjną, szczególnie w przypadku firm, które komunikować będą zarówno 
„rodzinność” firmy, jak i bliski związek historyczny i organizacyjny z danym regionem. 
Przez konsumentów taki komunikat odbierany będzie bowiem w dwóch kategoriach: 
przywiązania do istotnych wartości (patriotyzm lokalny oraz instytucja rodziny w ujęciu 
pochodzenia firmy, jej tradycji i historii) oraz – czysto pragmatycznie – wsparcia finan-
sowego oraz ogólnorozwojowego dla lokalnej społeczności. Można więc stwierdzić, iż 
będzie to czynnik istotnie wzbogacający strategię odpowiedzialności społecznej firmy 
wobec najbliższego otoczenia, w którym funkcjonuje. 

Kolejną ważną zaletą obu analizowanych cech konstytuujących przedsiębiorstwa 
jest bezpieczeństwo, jakie z ich produktami i usługami wiąże konsument. Firmy takie 
są znacznie mocniej osadzone w lokalnych realiach, co sprawia, iż konsument nierzadko 
osobiście zna przedsiębiorcę odpowiadającego za proces produkcyjny lub przynajmniej 
identyfikuje się z wartościami, jakie on wyznaje. Również sam system wartości, oparty 
na trwałych fundamentach – rodzinie oraz ojczyźnie – jest źródłem postaw demokra-
tyzacyjnych, obywatelskich, opartych na partycypacyjności obywatelskiej, tolerancji, 
samorządności i budowie więzi poziomych [Safin 2007; Chodubski 2015]. 

Jak zauważa Figiel [2004] “etnocentryzm to naturalna konsekwencja przebytej  
w dzieciństwie socjalizacji”, korzystnej przy nauce pozycjonowania się przy użyciu kon-
kretnych kodów zachowań społecznych we własnej grupie, co z kolei prowadzi do tego, 
że jednostka angażuje się w działalność, nie skupiając się jedynie na indywidualnych 
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potrzebach. Analogiczna cecha – dbałość o dobro rodziny – przypisywana jest rodzi-
nom zarządzającym przedsiębiorstwami rodzinnymi. Niezwykle istotna jest tu zatem 
umiejętność oderwania się od egoistycznych – czysto materialnych – pobudek, które 
zastępowane są przez wyższe dobro wspólne. 

Koncepcja wyższego dobra wspólnego jest natomiast fundamentem tworzenia  
i rozwoju kapitału społecznego [Vanin 2013] oraz kapitału moralnego [Zięba 1997]. Oba 
pojęcia stanowią zaś immanentną część składową procesu budowania oraz osadzania 
w realiach rynkowych moralnego kapitalizmu [Dołęgowski 2015], który wydaje się do-
celową konstrukcją systemu gospodarczego, w którym – przy zachowaniu praw nie-
zbywalnych i podstawowych, takich jak wolność i własność – wyższą wagę przywiązuje 
się do wartości wyabstrahowanych z czysto materialnego i utylitarnego pojmowania 
procesów gospodarowania. Przedsiębiorstwa, w których działaniu przenikają się istota 
instytucji rodziny oraz państwa, niewątpliwie spełniają kryterium, pozwalające im być 
postrzeganymi jako urzeczywistnienie powyższej koncepcji.

Tylko przyjęcie takiej perspektywy sprawia natomiast, że społeczeństwo może 
się z czasem wciąż rozwijać – zarówno w ujęciu czysto społecznym, jak i gospodar-
czym [Murdock 1931; Tajfel 1978; Tajfel 1981]. Podążanie bowiem za wszechobecnym 
kultem młodości, opartym na indywidualizmie, mobilności, materializmie i dążeniu 
do osiągnięcia sukcesu za wszelką cenę, sprawia, że młodzi ludzie są coraz bardziej 
wyobcowani, następuje dezintegracja relacji międzypokoleniowych, co w długim okre-
sie prowadzi do wymierania wspólnot i anonimizacji uczestników życia społeczno-go-
spodarczego [Chodubski 2015].

Zakończenie

Podsumowując, istota etnocentryzmu konsumenckiego ma wiele wspólnego z ideą 
przedsiębiorczości rodzinnej. Zasadza się przede wszystkim na założeniu, że zarówno 
w wymiarze społecznym, jak i gospodarczym istnieją wartości, będące znacznie trwal-
szym i pewniejszym materiałem do tworzenia stabilnego i poprawnie funkcjonującego 
społeczeństwa. Rodzina, jako podstawowa i pierwotna jednostka społeczna, jest zaś 
najważniejszą częścią składową państwowości, z której wywodzą się wszystkie systemy 
gospodarcze.

W skali mikro – analizując potrzeby pojedynczego przedsiębiorstwa – zarówno „ro-
dzinność”, jak i „rodzimość” produktów może być argumentem nie tylko ku wyborowi 
konkretnego produktu, ale również decyzji o zapłaceniu wyższej ceny przez konsumen-
ta za produkt, który niesie za sobą jedną z tych wartości. Wskazane jest zatem zwrócenie 
uwagi na możliwości promocji oraz na pozytywny odbiór obu powyższych cech, gdyż 
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znajomość preferencji konsumenckich może być użyteczna dla konstruowania oferty 
rynkowej i poszczególnych kampanii promocyjnych, wyboru państwa importu dobra 
niedostępnego na rodzimym rynku lub – co najważniejsze w dobie powszechnej globa-
lizacji – tworzenia strategii marketingowej i wyboru nowych rynków, na których rozwi-
jać się będzie przedsiębiorstwo [Sharma, Shimp, Shin 1995].

Zarówno przedsiębiorczość rodzinna, jak i etnocentryzm konsumencki są przedmio-
tem coraz szerszego zainteresowania badaczy polskich i zagranicznych. Trudno jest jed-
nak znaleźć w literaturze przedmiotu publikacje, które wskazywałyby na podobieństwa 
między oboma zagadnieniami oraz implikacje, jakie ich połączenie mogłoby powodo-
wać dla rozwoju światowej gospodarki. 

W związku z powyższym, wysoce wskazane byłoby ujęcie w programie badaw-
czym wzajemnego oddziaływania „rodzinności” oraz „rodzimości”, a także wpływu 
obu koncepcji na społeczną i gospodarczą sferę funkcjonowania państw. Taki pro-
gram badawczy mógłby z jednej strony w istotny sposób przyczynić się do wypraco-
wania modelu prawdziwie zrównoważonej gospodarki, z drugiej zaś zwrócić uwagę 
przedsiębiorców na istotność posiadania, aplikacji i komunikacji wartości w codzien-
nym zarządzaniu firmą.
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