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Herbewo - analiza przypadku przetrwania
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na podstawie jego historii

Wprowadzenie

Pomimo iz statystycznie wiekszo$¢ firm rodzin-
nych nie dozywa nawet do drugiego pokolenia, dtugo-
wieczno$¢ przedsiebiorstw rodzinnych nie jest mitem.

* Dr Maria Adamska — doktor nauk ekonomicznych, wy-
ktadowca, doradca, trener biznesu, byta redaktork naczelna
Magazynu Firm Rodzinnych ,,Relacje”, autorka publikacji
o tematyce przedsiebiorczosci rodzinne;j.

** Maria Barariska — absolwentka wydziatu socjologii
i anglistyki, z do§wiadczeniem w pracy w edukacji i NGO,
od 10 lat w zarzadzie firmy rodzinnej Herbewo. Redaktorka
ksiazki o dziejach spétki Herbewo. Czuwa nad utrwalaniem
pamieci o historii firmy.

Swiadcza o tym liczne przyklady trwania i rozwoju
rodzinnego biznesu przez stulecia. Sztandarowym
przykladem najdtuzej — bo 1428 lat — dzialajacego
przedsiebiorstwa rodzinnego jest japonska Kongo
Gumi z Osaki, ktéra zakonczyta dziatalnos¢ w 2006 1.
Obecnie najstarsza czynng firma Swiata jest takze
japoniska Hashi Ryokan z Awazu (1308 lat), ktéra za-
rzadza 47. pokolenie wlascicieli. Na liscie najstarszych
przedsiebiorstw rodzinnych jest 19 producentéw wina,
piwa, sake czy likieru z 9 krajow, dziatajacych dtuzej
niz dwa wieki, zlokalizowanych w Japonii, Francji,
Wiloszech i Ameryce Potudniowej [Hutcheson, 2011;
Kristie, 2011].
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Polska nie moze sie poszczyci¢ tak imponujacymi
wynikami. Za najstarsza dzialajaca do dzi$ rodzinna
firme polska uwaza sie Ludwisarnie Felczynskich,
istniejaca od 230 lat, ale jest to przyklad jednost-
kowy. Burzliwe dzieje kraju i zmieniajace sie warunki
geopolityczne nie sprzyjaly ciaglosci przedsiewziec.
Dopiero dwudziestolecie miedzywojenne przyniosto
rozkwit biznesu w odrodzonym parnistwie, ale IT wojna
Swiatowa, a zwlaszcza system polityczny po jej zakon-
czeniu, spowodowaty upadek bardzo wielu rodzinnych
firm. Dlatego tez tak duze zainteresowanie budzg te
polskie przedsiebiorstwa rodzinne z okresu II RP, ktére
przetrwaly do dzisiaj. Jedng z takich niezwyklych
rodzinnych firm jest stuletnia spétka Herbewo, ktérej
rozwoj zostat zahamowany, ale po okresie wielu lat
zmagan z niesprzyjajacymi warunkami odrodzila sie
w znakomitej formie i z wielkimi perspektywami
rozwoju. Warto zada¢ niezwykle istotne pytanie, co
sprawito, ze ta firma przetrwala.

Celem artykutu jest odpowiedz na pytanie, jakie ce-
chy i zachowania strategiczne spowodowaty przetrwa-
nie i rozw6j przedsiebiorstwa rodzinnego Herbewo, co
zostanie przedstawione na tle historii tej firmy.

1. Czynniki dtugowiecznosci
przedsiebiorstw rodzinnych

W literaturze przedmiotu znajdziemy liczne wyniki
badan fenomenu dlugowiecznosci przedsiebiorstw
rodzinnych. Wynika z nich, ze istnieje wiele réznorod-
nych czynnikéw, ktére na to wptywaja, i sa one réz-
nie klasyfikowane. Ta r6znorodnos¢ jest zrozumiata,
poniewaz wynika z pewnej unikatowosci rodzinnego
biznesu bedacego rezultatem splotu czynnikéw zwia-
zanych z modelem prowadzonej dziatalnosci oraz
czynnikéw rodzinnych.

Polaczenie tak roznych $wiatéw jak rodzina i przed-
siebiorstwo moze by¢ zar6wno niezwykle efektywnym
sposobem dzialania w Swiecie biznesu, jak i prze-
ciwnie — sprzecznos$¢ norm oraz zachowan rodziny
i przedsiebiorstwa moze doprowadzi¢ do upadku
kazdy kwitnacy biznes. Jak wykazuje analiza przy-
padkéw dhugowiecznych firm, o kazdym z nich decy-
duje unikatowa kombinacja elementéw ksztattujacych
podsystem rodziny i podsystem przedsiebiorstwa,
ktéra to kombinacja zmienia sie wraz ze zmianami
wynikajacymi z dynamiki rodziny i dynamiki biz-
nesu. Mimo tych bardzo zréznicowanych sytuacji
rodzinno-biznesowych, tworzacych niepowtarzalny
uklad firmy rodzinnej, mozna wyodrebni¢ pewne
uniwersalne reguly funkcjonowania pozwalajace na
dhlugie trwanie.

W publikacjach dotyczacych przedsiebiorczosci ro-
dzinnej wyodrebnia sie rézne czynniki sprzyjajace lub
destrukcyjne dla przetrwania firmy rodzinnej. Przede
wszystkim zwraca sie uwage na to, ze warunkiem

przetrwania jest udana sukcesja. Jednoczesnie sta-
tystyki Family Business Institute ujawniaja, ze tylko
w ok. 30% populacji przedsiebiorstw udaje sie pierw-
sza sukcesja, w ok. 12% nastepuje przekazanie trze-
ciemu pokoleniu, a czwartemu zaledwie w ok. 3%.
Oznacza to, ze proces sukcesji jest kluczowy w prze-
trwaniu firmy, ale nie wyjasnia, dlaczego jednym sie
to udaje, a innym nie.

Niektérzy badacze widza uwarunkowania uda-
nej sukcesji m.in. w powszechnie przyjetych zasa-
dach etycznych, takich jak przedkladanie interesu
przedsiebiorstwa nad interes rodziny, umiejetnosci
rozwigzywania konfliktéw, duma z przedsiebior-
stwa, zdrowe relacje rodzinne i inne [Kuta, Mate-
jun i Miksa, 2017, s. 91-102]. J. Zukowska jako
kluczowy czynnik przetrwania firmy wskazuje po-
stawy cztonkéw rodziny, ich trud, doswiadczenie,
zaangazowanie i utozsamianie sie z wilasng firma,
traktowanie jej jak ,wlasne dziecko” [Zukowska,
2011, s. 1]. W dhugo i z sukcesem funkcjonujacych
przedsiebiorstwach dominuje przekonanie rodziny, ze
w dzialaniu nie mozna kierowac sie tylko dazeniem
do powiekszania zyskow, ale na réwni z zyskiem
nalezy stawia¢ zachowanie wartosci rodziny. Autorka
wymienia wiele innych czynnikéw pozwalajacych
na przetrwanie firmy rodzinnej, m.in.: ostrozna po-
lityke finansowa w kwestii zadtuzania sie, cechy
psychofizyczne wilascicieli, relacje rodzinne, zapat,
energie i che¢ wspoétodczuwania innych cztonkéw
rodziny, dywersyfikacje dzialan czy pozytywne re-
lacje z klientami.

Réznice w postrzeganiu czynnikow dlugowiecz-
nosci przedsiebiorstw rodzinnych uzaleznione sa
od horyzontu czasowego badan. Im dhuzszy okres
funkcjonowania firmy rodzinnej, tym bardziej uwy-
puklaja sie jako dominujace czynniki zwiazane z pod-
systemem rodziny, a w mniejszym stopniu czynniki
czysto biznesowe. Pomimo réznorodnych podej$¢ do
badania dlugowieczno$ci firm rodzinnych, ktére daja
ciekawe wyniki — jak sie wydaje — panuje zgoda co
do tego, ze decydujace o sile przetrwania sa zasoby
rodziny zlokalizowane wewnatrz firmy [Matyszek,
2011, s. 86-88]. Zasoby te sa identyfikowane jako
kapital spoteczny rodziny i kapital emocjonalny —
ten ostatni wynikajacy z silnych wiezi rodzinnych.
Na kapitat spoteczny rodziny sktadaja sie [Popczyk,
2014, s. 134-135]:

* kanaly komunikacyjne wewnetrzne (miedzy czlon-
kami rodziny),
* kanaty komunikacyjne zewnetrzne (miedzy rodzing

a podmiotami otoczenia zewnetrznego),

e normy rodziny.

Normy rodziny wptywaja na postawy, wartosci
i zachowania cztonk6w rodziny wobec siebie, wobec
rodzinnego biznesu i otoczenia. Zalicza sie do nich
zaufanie, zobowiazania i oczekiwania na zasadzie
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wzajemnosci, tozsamos¢, silng reputacje i infrastruk-

ture moralno-etyczna.

Na szczegolna role infrastruktury moralnej w prze-
trwaniu firmy rodzinnej zwrécit uwage m.in. Dennis
Jaffe w wyniku badan stu duzych, wielopokolenio-
wych przedsiebiorstw rodzinnych w dwudziestu kra-
jach. Rodziny wilascicielskie w takich firmach generuja
w sposoéb ciagly wartosci i normy, dzieki czemu buduja
infrastrukture moralno-etyczna rodziny i biznesu [Po-
pczyk, 2020, s. 113]. Wojciech Popczyk w wielu swo-
ich publikacjach opisywat infrastrukture moralng jako
narzedzie kontroli spotecznej w przedsiebiorstwie,
wskazujac, Ze jej kumulacja przez pokolenia tworzy
naturalne Srodowisko socjalizacji mtodych cztonkéw
rodziny i budowania silnych relacji interpersonalnych
[Popczyk, 2013, s. 88-89].

Podlozem wiec dlugowiecznosci biznesu rodzin-
nego sa utrwalone w rodzinie wartosci, ktére sa prze-
kazywane cztonkom kolejnego pokolenia, i pragnienie
pozostawienia po sobie $ladu jako dowodu swojego
znaczenia oraz udzialu w rozwoju spotecznym. Ta psy-
chologiczna przestanka budowania tradycji rodzin-
nej i dziedzictwa rodzinnego sprawia, ze rodzinne
przedsiebiorstwo dla cztonkéw rodziny stanowi co$
znacznie wiekszego, niz tylko Zroédto dochodéw.

Na podstawie zidentyfikowanych przez Jaffego
czynnikéw sprzyjajacych sukcesowi i trwato$ci biz-
nesu rodzinnego, opracowano w wydawnictwie Forbes
dobre praktyki sukcesyjne jako wzorzec postepowania,
opierajac sie na nastepujacych zasadach [Popczyk,
2020, s. 113]:
 ciaglo$¢ miedzypokoleniowego procesu genero-

wania wspoélnych wartosci i norm,

» odporno$¢ na kryzysy,

 transparentnosc¢, profesjonalizacja zarzadzania,
miedzypokoleniowe zaangazowanie i wspoél-
praca,

* oferta zatrudnienia w szeroko rozumianym przed-
siebiorstwie dla wszystkich cztonkéw nowego po-
kolenia,

+ filantropia, spoteczna odpowiedzialnos¢.
Bezdyskusyjne jest to, ze tak jak kazde przedsie-

biorstwo, takze i rodzinne musi by¢ dobrze zarzadzana,
dobrze zorganizowana cato$cia, trafiajaca w potrzeby
klientéw, innowacyjng itp. To, co jest szczegblnego
w osiaganiu sukcesu i dlugoterminowego przetrwania
firmy rodzinnej, to rodzaj przewagi konkurencyjnej
wynikajacej z renomy budowanej na warto$ciach waz-
nych dla rodziny, pracownikéw, kontrahentéw oraz
otoczenia spotecznego. Relacje rodzinne w biznesie
kreuja i powiekszaja kapitat spoteczny rodziny, a w ra-
mach tego procesu pomagajq rozwijac silng infrastruk-
ture moralna stanowiaca kodeks zachowan etycznych
nie tylko dla cztonkéw rodziny, ale i dla pozostatych
uczestnikéw organizacji biznesowej oraz otoczenia
spotecznego. Stad naturalne (niejako ,,wrodzone™)

dla tradycyjnych firm rodzinnych sg zasady spotecz-
nej odpowiedzialnoSci, przekladajace sie na dobre
i uczciwe traktowanie pracownikéw, kontrahentéw,
zaangazowanie w dzialalnos¢ charytatywna i poczucie
obowiazku wobec spoleczenstwa.

2. Historia firmy Herbewo

Firma Herbewo powstata w 1924 roku w wyniku
polaczenia trzech konkurujacych do tej pory przedsie-
biorstw: ,,Kosmos”, ,,Polonia” i ,,Noris”. Nazwa firmy
HER-BE-WO pochodzi od nazwisk jej zatozycieli,
wilascicieli faczacych sie podmiotéw gospodarczych:
Rudolfa Herliczki, Wiadystawa Beldowskiego i Sta-
nistawa Wotoszynskiego. Herbewo zajmowalo sie
produkcja i sprzedaza artykutéw tytoniowych: zwi-
jek (inaczej zwanych tutkami' lub gilzami) i bibutek
papierosowych, w ktére zawijano tyton [Pietrzyk-
-Dabrowska, Zwijki..., 2024, s. 2]. Dlaczego tutki
byly popularne, ilustruje cytat z ksiazki Powiedziane
po krakowsku. Stownik regionalizméw krakowskich:
,Cygar, ponizej radcy namiestnictwa, woznych i nie-
ktérych profesoréw uniwersytetu, na ogét nie palono.
Palenie za$ gotowych do$¢ drogich papieroséw uwa-
zano za objaw sybarytyzmu i lenistwa Zon. Bo w nor-
malnych warunkach domowych napychaniem tutek
zwanych w Kongreséwce ‘gilzami’, a znacznie pdzniej
przechrzczonych na ‘zwijki’ trudnila sie zwykle pani
domu” [Ochmann, Przybylska, 2019, s. 320].

Do powstania i rozwoju przemystu papierniczego
w Krakowie w glownej mierze przyczynila sie lo-
kalizacja w mieScie fabryki tytoniu przy ulicy Dol-
nych Mlynéw, zwanej przez krakowian cygarfabryka.
Kaiserliche Koenigliche Tabakfabrik (C.K. Fabryka
Tytoniu) zostata w 1876 roku zatozona przez Austria-
kéw w celu zaopatrywania w tyton swoich zohmierzy
[Duch, 2018]. Zatrudniano ponad 1000 oséb, w tym
900 kobiet. Na poczatku XX wieku palenie stanowito
modna uzywke, nie znano wtedy negatywnych skut-
kéw korzystania z wyrobéw tytoniowych. Co ciekawe,
reklamy artykutéw tytoniowych czesto przywotywaty
zdrowie i higiene.

Fabryka ,Polonia”

Rudolf Herliczka, kupiec, ktory stat sie przedsie-
biorca i fabrykantem, byl zalozycielem znanego w calej

1 Wedhlug Stownika regionalizméw krakowskich tutka to
bibutka do robienia papieroséw. Cytat z ww. ksiazki ilustruje
to pojecie, a takze wskazuje na jednego ze wspétzatozycieli
Herbewo — R. Herliczke: ,,Matka palita papierosy tylko zro-
bione w domu. Kupowato sie wiec tyton przedni turecki [...]
i gilzy »drugi numer Dr Herliczki«, przy czym gilzy nazywa-
li$my tutkami”. Zrédto: Powiedziane po krakowsku, Stownik
regionalizméw krakowskich, red. D. Ochmann, R. Przybyl-
ska, Ksiegarnia Akademicka, Krakéw 2019, s. 320.
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Galicji zaktadu papierniczego, a takze prowadzit przy
Matym Rynku w Krakowie sklep z artykutami tytonio-
wymi, artykulami codziennego uzytku oraz towarami
luksusowymi, m.in. japonskimi wyrobami z drewna.
Herliczka przejat sklad ,,specjalnego tytoniu” przy
placu Mariackim w 1892, a nastepnie otworzy} wila-
sng fabryke tutek ,,Polonia” [Pietrzyk-Dabrowska,
Historia..., 2024, s. 13]. Smier¢ zalozyciela w 1894
roku przerwala jedynie na pare lat rozwdj przedsie-
biorstwa: w 1906 firma otworzyta nowy budynek przy
ul. Zyblikiewicza. W ,,Nowosciach Ilustrowanych”
tak pisano o poSwieceniu fabryki tuz po jej otwarciu,
co jest dowodem na rozmach i zaawansowanie tech-
nologiczne ,,Polonii”: ,,Fabryka miesci sie w nowym,
pietrowym budynku, wybudowanym specjalnie na ten
cel, przy ulicy Zyblikiewicza. Na parterze i pietrze
miesci sie osiem olbrzymich sal dla wspélnej pracy,
z osobnymi szatniami, kilka mniejszych pokoi do
specjalnych robét, reszte zajmuja hale maszyn, ob-
szerne magazyny itp. Urzadzenie fabryki jest ostatnim
wyrazem techniki, zastosowaniem do najnowszych
wymogoéw higieny. [...] Nowa fabryka zatrudnia
obecnie przeszto 500 robotnikéw i robotnic, posiada
wlasne zaklady mechaniczne do wyrabiania nowych
maszyn i reparacyi, wzorowe higieniczne urzadzenie
i jest obecnie najwieksza fabryka tutek w Europie”
[Nowosci Ilustrowane, 1906, 3, s. 7]. Produkty tyto-
niowe fabryki ,,Polonia” byly popularne i doceniane
na arenie europejskiej — zdobywaly zlote medale na
wystawach miedzynarodowych w Paryzu, Londynie,
Amsterdamie i Wiedniu [Pietrzyk-Dabrowska, 2024,
s. 14].

,Noris”

Wiladystaw Beldowski, z wyksztalcenia farma-
ceuta i chemik, kupiec i przedsiebiorca, zaangazo-
wany w rozmaite lokalne inicjatywy, m.in. Galicyjskie
Zjazdy Przemystowe, byt zwolennikiem ,,patriotyzmu
gospodarczego”. Jego patriotyczna postawa znalazta
odzwierciedlenie w opracowaniach historycznych, kté-
rych byt autorem [Pietrzyk-Dabrowska, 2024, s. 14—
15]. Przy ul. Starowislnej 26 w Krakowie otworzy}
fabryke tutek i bibutek ,,Noris”, w ktérej produkowane
byly réwniez inne artykuly z papieru, m.in. torebki,
papier pakunkowy i torebki ozdobne. Zatrudnienie
ksztaltowalo sie na poziomie 250 os6b.

,Kosmos”

Biografia Stanistawa Woloszyniskiego przypomina
amerykanski mit ,,od pucybuta do milionera”. Jako
nastoletni chlopiec uciekt z domu w Wadowicach do
Krakowa, zatrudnit sie w zakladzie szklarskim, gdzie
w czasie pracy ciezko zranit rece szyba. Pomoc uzy-
skal w szpitalu prowadzonym przez o. Bonifratrow,

za co byl niezmiernie wdzieczny i wspierat szpital
finansowo do konca zycia. Byt jednym z fundatorow
szpitala wybudowanego przy Trynitarskiej. W 1889
roku zostat zatrudniony w fabryce Rudolfa Herliczki,
ktéry — jak podkresla E. Pietrzyk-Dabrowska — by}t
spotecznikiem wspierajacym uzdolnionych miodych
ludzi. Wotoszynski miat wtedy 13 lat i prawdopodob-
nie zaczynat od bardzo prostych czynnosci, od przy-
stowiowego ,,przynies, wynie$, pozamiataj”. Szybko
sie uczyl i po paru latach zostal sprzedawca, a potem
buchalterem? i korespondentem, czyli przedstawicie-
lem handlowym u Herliczki [Pietrzyk-Dabrowska,
2024, s. 16]. Jak wspomina jego wnuk, Andrzej Ba-
ranski, Stanistaw Woloszynski jezdzil m.in. do Bosni
i Hercegowiny [Baranski, Skowron, 2024, s. 72]. Brat
takze udzial w powstaniu nowego sklepu z tytoniem
i fabryki tutek ,,Polonia” w 1894. Wotoszyniski poznat
branze papiernicza u pézniejszego wspélnika wie-
loaspektowo. W koficowym etapie rozwoju kariery
w fabryce Herliczki zostat kierownikiem sprzedazy
tytoniu, a pod nieobecnos$¢ dyrektora firmy Wiady-
stawa Pagacza zastepowal go w zarzadzaniu firma
[Pietrzyk-Dabrowska, 2024, s. 17]. Swiadczylo to
zaréwno o znacznym awansie po szczeblach kariery,
jak i zdobytym zaufaniu kadry zarzadzajacej w sto-
sunku do Wotoszynskiego.

W 1907 roku Stanistaw Woloszynski odszedt
z firmy Rudolfa Herliczki i zatozyt wlasna fabryke
tutek ,,Kosmos” z siedziba przy ul. Krupniczej 21.
Poczatkowo w firmie zatrudnial rodzine oraz miesz-
kainicéw kamienicy [Pietrzyk-Dabrowska, 2024,
s. 17-18]. Wedlug przekazu rodzinnego poczatki
dzialalnosci nie byly tatwe: konkurencja byla silna —
firmy Herliczki i Beldowskiego zatrudnialy po kil-
kaset pracownikéw, prowadzily bardzo szerokie
akcje reklamowe na tamach prasy, a Woloszynski
nie dysponowatl kapitatlem finansowym. Nie wy-
nidst tez z domu kapitatu spotecznego. Nie ukonczyt
studiéw, a jedynie trzymiesieczny kurs buchalterii
w Stowarzyszeniu Kupcéw i Mlodziezy Handlo-
wej w Krakowie. Z przekazu rodzinnego wynika,
Ze w przetrwaniu firmy pomogty takie cechy jej za-
lozyciela jak pracowitosé¢, aktywnos¢, zaradnosé
i upor oraz otwarto$¢ na nowinki techniczne. S. Wo-
toszyniski skonstruowal maszyne do produkcji tutek,
co $wiadczy o jego innowacyjnym podej$ciu do pro-
wadzenia biznesu. Zdjecie maszyny zamieszczono
w ,,NowoS$ciach Ilustrowanych” w 1912 roku. Szybko
zarobil na drugg, trzecia i kolejne maszyny. Firma
poza tutkami produkowata pudetka na akcesoria ty-
toniowe i akcesoria reklamowe, np. kalendarzyki,
kartki pocztowe [Baranski, Skowron, 2024, s. 76].
Produkty sprzedawane byly poczatkowo gtdwnie

2 Dawniej: ksiegowy, osoba prowadzaca rachunki dla
podmiotu gospodarczego.
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do malych trafik prowadzonych przez Zydéw. Wo-
loszynski nawigzywal réwniez kontakty handlowe
poza Krakowem, eksportowat produkty m.in. do
Wiednia i Pragi.

Wybuch I wojny $wiatowej spowodowat wzrost cen
materiatéw shuzacych do produkcji tutek, utrudnienia
w handlu i w efekcie doprowadzit do podniesienia
cen tutek. Leon Baniewicz, wspo6lpracownik Wolo-
szynskiego, zachecat do darmowych dostaw tutek dla
legionistéw internowanych w 1916 roku po odmowie
przysiegi na wierno$¢ zaborcom, co wskazuje, ze
i w fabryce ,,Kosmos” wartosci patriotyczne byty
istotne.

Wiasciciel firmy duzq wage przywiazywat do pro-
fesjonalizacji produkcji, estetyki opakowan i reklamy.
Najbardziej popularnym produktem byty tutki ,,Mor-
witan” produkowane z ,,najdelikatniejszych lisci mor-
wowych” [Pietrzyk-Dabrowska, 2024, s. 20].

Zachowat sie dokument Porzgdek Robotniczy dla
Fabryki Tutek Stanistawa Wotoszynskiego z 1907
roku®, ktéry wskazuje na bardzo nowatorskie podej-
Scie wiasciciela do zarzadzania fabryka.

Lata dwudzieste i trzydzieste

Konkurencja miedzy opisanymi wyzej producen-
tami byla silna, a jej eskalacja niosta za soba nie-
bezpieczenistwo trwonienia sit na wzajemne ataki.
Na szczescie dla wszystkich wiasciciele trzech kon-
kurujacych ze soba podmiotéw zamiast wojny wybrali
bliska wspéiprace, a potem podjeli decyzje o polacze-
niu firm i utworzeniu jednej spo6tki. 11 grudnia 1920 r.
w trakcie spotkania w licznym gronie przedsiebiorcéw
i finansistéw zawarto umowe spotki z ograniczona
odpowiedzialnoscia pod nazwa: Zjednoczone Fabryki
Tutek i Bibulek Beldowski, Herliczka, Woloszynski
z siedziba w Krakowie przy pl. Mariackim 1 [Pietrzyk-
-Dabrowska, 2024, s. 23]. W lutym 1924 1. w jej miej-
sce powotano spétke akcyjna Herbewo Herliczka-
-Beldowski-Woloszynski Zjednoczone Fabryki Tutek
i Bibulek SA z siedziba w Krakowie. Firme Herbewo
wpisano do rejestru handlowego 25 kwietnia 1924 r.
Struktura wlasno$ciowa zmieniata sie stopniowo. Sta-
nistaw Woloszynski i jego dzieci skupywali akcje, by
fabryka pozostata w rekach rodziny. W 1931 r. zmart
zatozyciel firmy Stanistaw Woloszynski, a jego miej-
sce zajat syn Andrzej, od mtodosci przyuczany przez
ojca do zarzadzania fabryka. Andrzej Woloszynski
byt doktorem praw; studia ukonczy} na Uniwersy-
tecie w Wiedniu, posiadal wiec, w przeciwienstwie
do swojego ojca, kapitat kulturowy — doskonate wy-
ksztalcenie.

Od drugiej potowy lat dwudziestych i przez lata
trzydzieste dwudziestego wieku firma Herbewo

3 Zbiory wiasne firmy Herbewo.

bardzo sie rozwineta*. Do wybuchu wojny sytuacja
finansowa spdétki byta doskonata, rosty zyski, wy-
roby cieszyly sie wielka popularnoscia, firma in-
westowata — w 1936 r. nabyla akcje Mirkowskiej
Fabryki Papieru w Jeziornej, ktéra po modernizacji
produkowata wysokogatunkowy papier, a zatrudniata
1200 os6b.

W fabrykach Herbewo inwestowano w rozwdj tech-
niczny i organizacyjny, a takze przykladano duza wage
do troski o pracownikéw: pensje przekraczaty nawet
dwukrotnie przecietne wynagrodzenie, organizowano
wczasy dla pracownikéw, ztobek dla dzieci pracow-
nikéw, wyplacano premie $wiateczne, refundowano
opieke medyczna, wykupywano lekarstwa.

Wybuch wojny w 1939 r. zatrzymat rozwéj spotki
Herbewo. Wlasciciele podjeli wysitki utrzymania firmy
i pracujacej zalogi. Stopniowo jednak jej dziatalnosé¢
stawatla sie coraz trudniejsza i zaczela przynosi¢ straty
wynikajace tak z dziatan wojennych, represji wiadz
okupacyjnych, jak i zadluzenia odbiorcoéw wyrobow
fabryki. Okupanci przejeli Mirkowska Fabryke Pa-
pieru, wprowadzali ostre restrykcje i ograniczenia
dostaw surowcéw i polityki cenowej, paralizowali
administrowanie sp6tka. Mirkowska Fabryka Papieru
przekazywala papier dla prasy podziemnej. Pomimo
represji i naciskow wiladz okupacyjnych wlasciciele
zdotali utrzymaé¢ Herbewo w swoich rekach, a ich
wielka zashuga byta ochrona stanu zatrudnienia, a na-
wet niewielki wzrost —w 1940 r. zatrudniano 196 os6b,
a w kolejnym — 207.

Wielka tragedia dla rodziny i firmy bylo areszto-
wanie w 1942 r. przez niemiecka policje gtéwnego
wlasciciela — Andrzeja Woloszynskiego, ktory naj-
pierw trafit do wiezienia, a potem do obozu koncen-
tracyjnego. Wysitki rodziny, aby uwolni¢ Andrzeja,
nie przyniosty rezultatu. Wolno$¢ odzyskat dopiero
w 1945 1., ale do kraju juz nie wrécit i zmarl w Bruk-
seli w 1954 1.

Po aresztowaniu Andrzeja firma kierowala jego
siostra Anna. Jej zadanie bylo bardzo trudne, poniewaz
zagrozenia wojenne i represje wladz okupacyjnych
prowadzilty do grozby drastycznego obnizenia produk-
cji. Zwolnienie pracownikéw w tym czasie znaczylo
nie tylko brak dla nich srodkéw do zycia, ale rowniez
zgode na wywoz do Niemiec jako pracownikéw przy-
musowych. Dzieki staraniom Anny Woloszyniskiej za-
rzad postanowil zatrzymac caty personel bez wzgledu
na konsekwencje finansowe. W 1944 r. fabryce grozito
wywiezienie do Rzeszy, jednak dzieki zabiegom dy-
rekcji udato sie tego uniknaé. Ostatni rok wojny pod
wzgledem finansowym byt dla fabryki tragiczny.

4 Do opisu historii firmy do lat dziewie¢dziesiatych
wykorzystano rozdzial E. Pietrzyk-Dabrowskiej Historia
Herbewa — zawite losy krakowskiej firmy, w: Na poczqtku
byt kosmos. 100 lat historii Herbewo, Krakéw 2024.
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Kolejnym tragicznym etapem historii Herbewo
byto wkroczenie Armii Czerwonej do Krakowa. Bra-
kowalo wszystkiego — pomieszczenia i maszyny byly
zniszczone, zapasy zostaly zrabowane. W tym czasie
na porzadku dziennym byly kradzieze wyrobéw z ma-
gazynu dokonywane przez zolierzy. Dramatyczna
sytuacja finansowa, brak surowcéw i perspektyw pro-
dukcji doprowadzity do podjecia decyzji przez Rade
Nadzorcza spo6iki o redukcji zatrudnienia. Na szczeScie
Anna Wotoszyniska i dyrektor Stanistaw Baranski
(pbZniejszy maz Anny) zdotali przekona¢ pozostatych,
by zadba¢ o diugoletnich pracownikéw. Zatrudnienie
w tym czasie wynosito 100 oséb.

Dyrekcja firmy zabiegata o przydziat surowca,
przyjmujac rézne zlecenia panstwowe. Od 1946 r.
Zarzad walczyt o utrzymanie firmy w swoich rekach
mimo ustaw i dziatann nowej wiladzy skierowanych
przeciwko ,,inicjatywie prywatnej”, jak np. nekanie
firmy przez liczne kontrole skarbowe czy oskarzenia
o wspolprace z Niemcami.

W 1946 1. odbyt sie §lub Anny Woloszynskiej ze
Stanistawem Baranskim, a po dwdch latach urodzit
sie syn Andrzej. Ojciec nie mogt go jednak wtedy
zobaczy¢, poniewaz w 1948 r. zostat aresztowany pod
zarzutem ,,szkodnictwa gospodarczego”. Stanistaw
zostal skazany na 15 lat wiezienia, ale wyszed}t na
wolno$¢ warunkowo w 1954 1., jednak jako czlowiek
schorowany, a kilka lat p6Zniej (w 1962 r.) zmar}.
Nastapit tez tragiczny koniec dzialalno$ci Herbewo —
w 1948 1. fabryka zostala przejeta na rzecz panistwa po-
stanowieniem Gtoéwnej Komisji do spraw Upanstwo-
wienia Przedsiebiorstw. Spétki jednak nie wykreslono
z rejestru, co pozwolito na prowadzenie — wprawdzie
bardzo ograniczonej — dziatalno$ci gospodarczej w za-
kresie administrowania nieruchomosci.

Po upanstwowieniu fabryki Anna Wotoszynska-
-Baranska zajela sie porzadkowaniem ocalatych
dokumentéw finansowych, a potem administracja
budynkéw lokatorskich nalezacych do majatku firmy.
To jednak nie dawalo odpowiednich przychodéw,
poniewaz budynki zamieszkiwali lokatorzy z przy-
dziahly, a dochody z czynszéw nawet nie pokrywaty
wydatkéw koniecznych do utrzymania budynkéw
i ich konserwacji. Dzieki pomocy dawnych pracow-
nikéw, ktérzy wykonywali rézne prace w budynkach,
i wyprzedazy rodzinnych pamiatek, Anna przetrwata
z synem okres Polski Ludowej, a wraz z jej koricem
doczekata odrodzenia firmy.

Lata transformacji ustrojowej

W 1990 r. wnuk zatozyciela spétki Herbewo, An-
drzej Baranski, odzyskat prawo do cze$ci nierucho-
mosci spétki. Wprawdzie wiele terendw i budynkéw

zostalo utraconych, ale nowy wiasciciel doskonale
wykorzystal szanse rozwoju na bazie tej czesci, ktéra
firma odzyskala po zmianie ustrojowej. Zostat powo-
lany nowy zarzad, spétka zorganizowata pierwsze
biuro przy ul. Basztowej 3. Wiasciciel zmienit cal-
kowicie profil dziatalnosci firmy — zrezygnowano
z produkcji tutek, a w starym budynku fabrycznym
powstal dom towarowy [Pietrzyk-Dabrowska, 2024,
s. 53].

Wszystkie akcje spotki Herbewo Anna Woloszynska-
-Baranska sprzedata za symboliczng kwote swojemu
synowi, ktory podnosit firme rodzinna z niebytu i krok
po kroku realizowat strategie rozwoju firmy, poczat-
kowo tworzac dom towarowy, a nastepnie kolejny raz
zmieniajac profil dziatalnoSci na zarzadzanie nieru-
chomosciami. Odzyskane nieruchomosci — budynki
mieszkalne, sklepy, drukarnia — wymagaly rozwia-
zania wielu probleméw ludzkich zwiazanych z lo-
katorami kamienic z przydzialu paiistwowego czy
pracownikami firm dziatajacych w odzyskanych wtedy
lokalach. Wnuk zalozyciela podszed} do sprawy prze-
jecia nieruchomosci z empatia i szacunkiem do ludzi,
zgodnie z rodzinng tradycja. W kazdym przypadku
zastosowal metode uzgadniania rozwiazan z zainte-
resowanymi. I tak, w przypadku sklepéw przejat je
wraz z towarem i pracownikami, drukarni zaptacit za
wyprowadzke, a z lokatorami kamienic wypracowy-
wat indywidualne rozwiazania, tak by nikt nie zostat
bez pomocy w osiedleniu sie w innym miejscu.

Nastepnym etapem byla adaptacja odzyskanych
nieruchomosci do nowych funkcji. Wymagato to wiel-
kich nakltadéw na remonty, ktére ze wzgledu na brak
odpowiedniego kapitalu Andrzej Baranski przeprowa-
dzal matymi krokami, poczatkowo sam wkladajac w te
prace swoje sily fizyczne. Pierwszy dom handlowy
przy al. Stowackiego 64 miescit 72 stoiska handlowe,
a obiekt nie grzeszy}l wysokim standardem. W kolej-
nych latach standard by}t podnoszony, jednak handel
w takiej formie stawat sie nieoptacalny. Wtedy zapadta
decyzja o zmianie przeznaczenia lokali z handlowego
na biurowe o wysokim standardzie. Przez kolejne lata
firma inwestowala w remonty i rewitalizacje budyn-
kéw historycznych oraz budowe nowych obiektow
biurowych, o bardzo wysokim standardzie [Baranski,
Skowron, 2024, s. 128-134].

Wilasciciele przywiazujq bardzo duzg wage do
funkcjonalnosci budynkoéw, stosuja wszelkie moz-
liwe udogodnienia dla uzytkownikéw, wprowadzaja
najnowsze rozwigzania techniczne oraz takie atrak-
cje jak zielone tarasy na dachu, tarasy widokowe,
zielone podwoérka z miejscami do odpoczynku, czy
nawet winnice na dachu biurowca. Wykazuja dbatosé
o zielen oraz piekne wykonczenie budynkéw i ich
otoczenia. Zabytkowe budynki, np. przy ul. Basztowej
czy Karmelickiej, zostaly odrestaurowane z duzym
pietyzmem wobec detali takich jak piece kaflowe,
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wysokie sufity, freski, witraze. Nowo budowane na-
wiazuja do architektury Starego Miasta. Cechuja je
oryginalne detale i materialty wykonczeniowe najwyz-
szej jakosci, np. elewacja z recznie formowanej cegly
hoffmanowskiej i kamienia w budynku Regent Office
przy ul. Pradnickiej czy oryginalne witraze w budynku
przy ul. Lubelskiej 29. Wiasciciele podkreslaja, ze
maja poczucie swego rodzaju misji, by to, co tworza,
pasowalo do otoczenia, by tworzylo estetyczny wklad
w tkanke miasta Krakowa. Chca by¢ dumni ze swoich
budynkéw, ktdre firmuje Herbewo, a co za tym idzie —
nazwisko wiascicieli.

Historia firmy Herbewo ukazuje niezwykla zy-
wotnos¢ tej organizacji, dzialajacej w zmiennych wa-
runkach otoczenia — sprzyjajacych w okresie przed
IT wojna $wiatowq i po transformacji ustrojowej
w 1990 r., a skrajnie trudnych podczas wojny i za
czaséw Polski Ludowej. Jej przetrwanie w naturalny
spos6b rodzi pytanie, jakie sity pozwolily na rozwoj,
a potem na podniesienie sie z upadku do kwitnacego
stanu.

3. Czynniki wyptywajace z rodzinnosci
firmy

Wartosci i normy rodziny

Analizujac dzieje tej rodzinnej firmy, zauwaza sie
bardzo silne fundamenty moralne, na jakich zostata
posadowiona. Rodzina wlascicielska wyznawata i sto-
sowala w praktyce wartosci takie jak uczciwos$¢, em-
patia, lojalnos$¢, zyczliwos¢, zaufanie, che¢ pomocy.
Do tej pory w rodzinie pamietane sa i kultywowane
przekazy poprzednik6w. Obecny wlasciciel podkresla
znaczenie takich drogowskazéw wytyczonych jeszcze
przez swojego dziadka, zalozyciela firmy Stanistawa
Woloszynskiego, jak i to, ze trzeba by¢ bezwzglednie
uczciwym, ze trzeba by¢ wdziecznym ludziom, ktérzy
kiedy$ pomogli, co zaswiadczyt swoim postepowa-
niem [Baranski, Sowinski, 2024, s. 63]. W rodzinie
pamietany jest przypadek reakcji zalozyciela na rekla-
macje niezadowolonego klienta z faktu, ze w opako-
waniu brakuje 1 sztuki wyrobu. Wiasciciel napisat list
7z przeprosinami i przestat klientowi 3 pelne pudetka
tutek, co $wiadczy o dbaniu o renome i reputacje firmy
oparta na uczciwosci. W rodzinnej tradycji dominuje
przekonanie o wartosSci pewnej skromnosci, ktéra
synowi przekazata Anna Woloszynska-Baraniska, aby
»absolutnie sie nie wywyzsza¢, by¢ zyczliwym dla
ludzi i pamietag, ze firma byla dla niej i meza nawet
wazniejsza od nich samych” [Baranski, Sowinski,
2024, s. 64].

W praktyce dzialania firmy uwidacznia sie zasada,
Ze ,to ludzie sa najwazniejsi”, co mozna tatwo do-
strzec w calej jej historii. Od samego poczatku dzia-
falnosci pracownicy byli godziwie wynagradzani,

ale réwniez doznawali wsparcia i pomocy w sferze
socjalnej, niezwykle rzadko spotykanej w 6wczesnych
warunkach. Szczegdblng troske o pracujace kobiety
i ich dzieci wykazywata Anna Woloszynska, organi-
zujac dozywianie, opieke medyczna, wypoczynek, co
zwlaszcza w okresie okupacji bylo dla nich bezcenne.
Te glebokie pozytywne relacje miedzy wiascicielami
i pracownikami budowaly silna wieZ pracownikéw
z firma, co przektadato sie na ich lojalno$¢ i przywia-
zanie, skutkujace wiernym trwaniem i poS§wieceniem
pracownikéw w trudnych dla Herbewo czasach. Ten
czynnik pozwolit firmie na przetrwanie gorszych okre-
s6w, dat jej odpornos¢ na kryzysy.

Reputacja firmy

Sila firmy Herbewo jest jej reputacja, ktéra rodzina
budowata na wartosciach i wytworzonym kodeksie za-
chowan etycznych, obejmujacym nie tylko cztonkéw
rodziny, ale takze pozostatych cztonkéw organizacji.
Reputacja jest opinia otoczenia na temat organizacji
oraz miarg zaufania spotecznego, jakim organizacja
sie cieszy.

W firmie Herbewo potrzeba reputacji dotyczy
oprocz biznesu takze rodziny i nazwiska. Tradycja
rodzinna jest kultywowana poprzez przywolywanie
i stosowanie zasad postepowania w oparciu o wzorce
moralne. W firmie widoczna jest pamie¢ o osobach,
poczatkach i dalszej historii firmy, dbatos¢ o za-
stuzonych dla firmy, pamiatki rodzinne i firmowe.
W kodeksie zachowan etycznych obecni wlasciciele
podkreslaja bezwzgledna uczciwosé, zyczliwos¢ dla
ludzi, szacunek dla tradycji.

Reputacja firmy buduje silna pozycje konkuren-
cyjna, przyspiesza rozwdj, wzbudza zaufanie i pomaga
w przetrwaniu gorszych momentéw. Jednym z przy-
kladéw oddzialywania reputacji jest sytuacja z po-
czatku lat 90., gdy obecny wiasciciel Andrzej Baranski,
wznawiajac dziatalnos¢ po odzyskaniu nieruchomosci,
staral sie o kredyt. Pomimo iz jego sytuacja finan-
sowa byla bardzo trudna, spotkat sie z zyczliwos$cia
urzedniczki bankowej, ktéra znata Herbewo z dobrej
strony i pamietala, jak matka wlasciciela w okresie
okupacji uratowala jej ciotke [Baranski, Skowron,
2024, s. 128].

Wzorce osobowe i relacje rodzinne jako zasob
przedsiebiorstwa

Powodzenie firmy rodzinnej przez pokolenia zalezy
takze od cech charakteru, zdolnosci przedsiebiorczych
i postaw wlascicieli. Zaréwno zalozyciel Stanistaw
Woloszyniski, jak i kolejni wilasciciele zarzadzajacy
firma wykazywali sie wieloma cechami przedsie-
biorczymi, ktére pozwolily na rozw6j firmy zar6wno
w okresach prosperity, jak i przetrwanie w czasach
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kataklizméw. Zgodnie ze Swiadectwami rodzinnymi,
pierwszy wiasciciel cechowat sie wieloma przymio-
tami, ktore staty sie wzorcem dla nastepcéw. Cho¢
startowat z niskiej pozycji spotecznej, osiagnat wielki
sukces. Byl bardzo pracowity, ambitny, wytrwaty,
niezwykle pomystowy i odwazny. Zakladajac swoja
fabryke ,,Kosmos”, postawit na wlasny wynalazek —
skonstruowana przez siebie maszyne do produkcji
tutek. Zafascynowany technika wprowadzal szereg
innowacji w produkcji, ale réwniez innowacje w za-
rzadzaniu, klad} nacisk na reklame, marketing czy
stosowanie jasnych zasad organizacji. W stosunku do
ludzi wykazywat wielka troske i zrozumienie ich po-
trzeb, faczyl w sobie cechy przedsiebiorcze i wysokie
morale. Te i jeszcze inne niewymienione tutaj cechy
charakteru i postawy zalozyciela mozemy odnalez¢é
w kolejnych pokoleniach. Dzieci Stanistawa, kolejno
Andrzej i Anna, podjely dzielo ojca, wykazujac réw-
niez hart ducha, gotowo$¢ do poswiecenia, odwage,
rozsadek i pozytywne podejscie do pracy. Po latach
wnuk zalozyciela wykazat sie wielkim zmystem or-
ganizacyjnym, wyczuciem rynku, cierpliwo$cia i wy-
trwato$cia w odbudowie zrujnowanej firmy, nie tracac
przy tym z pola widzenia wartosci rodzinnych.

Rodzina, oprécz indywidualnych cech jej cztonkéw,
stanowi cenny zas6b firmy w postaci dobrych i silnych
relacji rodzinnych. Relacje rodzinne mozna opisa¢ za
pomoca czterech wymiaréw: komunikacja, sp6jnos¢,
autonomia-wladza i tozsamo$¢ [Wolpiuk-Ochociniska,
Marmola, 2016, s. 152]. Jakos$¢ relacji rodzinnych
wplywa na sposéb funkcjonowania rodziny w réz-
nych sferach jej zycia, co szczegblnie wyraznie wi-
dac zwlaszcza w sytuacjach wymagajacych wsparcia,
wspélpracy i porozumienia. Dobre relacje rodzinne
pozwolity na przetrwanie wielu dramatycznych mo-
mentéw w zyciu rodziny i firmy Herbewo, takich,
jak np. przedwczesna $mier¢ zalozyciela, areszto-
wanie jego syna przez okupantéw niemieckich czy
upanstwowienie fabryki. Co bardzo wazne, dzieki
tym relacjom w firmie dokonaly sie udane zmiany
sukcesyjne, zapewniajace kontynuowanie dziatalnosci
na coraz wyzszym poziomie.

Ciaggtos¢ miedzypokoleniowa

Pomimo wielu zakretéw historii Polski, w firmie
Herbewo istnieje ciggltos¢ miedzypokoleniowa za-
réwno w sferze przekazywania wartosci, jak i proce-
sach sukcesyjnych. Pierwsza sukcesja — w 1931 1. —
zostala wymuszona przedwczesng $miercia zatozyciela
Stanistawa Woloszynskiego. Dzieki dobremu przygo-
towaniu Andrzeja Woloszyniskiego do roli sukcesora
przez jego ojca i jego pozytywnej motywacji zmiana
sukcesyjna nie zaklocila rozwoju firmy, a wrecz prze-
ciwnie — do wybuchu wojny firma rozwijata sie bardzo
preznie i dynamicznie.

Po aresztowaniu wtlasciciela przez Niemcow
w 1942 r. na czele firmy stanela jego siostra, Anna
Wotoszynska, ktora kontynuowala rodzinng tradycje,
dokladajac do niej poktady empatii wobec pracowni-
kéw, zwlaszcza kobiet z dzie¢mi. W owych czasach
kobieta dyrektor stanowila ewenement. Po wielu la-
tach, gdy zaistniala szansa na odbudowe firmy po
latach ustroju socjalistycznego, do dzieta odbudowy
firmy stanat syn Anny — Andrzej Baranski. Przejecie
zarzadzania i wlasnosci firmy odbylo sie przy pelnej
zgodzie i akceptacji matki, ktéra poparta jego plany
rozwoju firmy.

Zmiany pokoleniowe w Herbewo przynosity firmie
impulsy rozwojowe, kazdy nowy wiasciciel wnosit
do zarzadzania swoje pomysty, ale zauwaza sie duzy
szacunek do tradycji i kultywowanie dobrych praktyk,
dzieki czemu rozw6j miat zawsze trwate i solidne
podstawy.

Kolejne sukcesje sa na dobrej drodze. Obecnie
w zarzadzie firmy dziala wspdlnie trzecie i czwarte
pokolenie, a piate juz uczy sie w szkole. Maloletni
wnuk Andrzeja Baraniskiego wykazuje niezwykle zain-
teresowanie dziatalnoscia firmy i kreatywne pomysty
rozwojowe.

4. Czynniki wyptywajace z modelu
biznesowego

Rynek i marketing

Talenty i doswiadczenie zatozycieli firmy Herbewo
przyczynily sie do stworzenia bardzo udanego mo-
delu biznesu, ktory nastepnie byt elastycznie dosto-
sowywany do zmieniajacych sie warunkéw. Jednymi
z istotniejszych czynnikéw sukcesu byl trafny wybor
rozwojowe]j branzy, dobra znajomo$¢ rynku, marketing
i organizacja sprzedazy.

Poczatkowo byta to firma zajmujaca sie produkcja
artykuléw z papieru, gtéwnie tutek. Marka ,,Morwi-
tan” byla popularng marka dostepna dla kazdego, inne
np. ,,.Bonton”, ,,Gold-tipped Mais” czy ,,Ben-Halef”
byly markami bardziej luksusowymi. Dystrybucja
odbywala sie gléwnie przez niewielkie sklepy z wy-
robami tytoniowymi — trafiki, do ktérych docierali
przedstawiciele handlowi Herbewo w liczbie kilkuset.
Ze wzgledu na klientéw koficowych, zré6znicowanych
pod wzgledem narodowo$ci w poszczegélnych regio-
nach, w Wielkopolsce wyroby Herbewo sprzedawali
rdzenni Polacy, a pod zaborem rosyjskim i w Gali-
cji — Zydzi [Baranski, Skowron, 2024, s. 92]. W ten
sposob dbano, by dotrze¢ do odbiorcy wiasciwym
kanalem.

Po reaktywacji firmy w latach 90. firma zajmo-
wala sie handlem; w budynku funkcjonowal dom
towarowy ze sklepami m.in. z odzieza, galanteria
skorzang, artykutami jubilerskimi, obuwiem, meblami.

86  Biuletyn PTE nr 4(111). Grudzier 2025



PIE

Nastepnie Herbewo zmienilo branze na zarzadzanie
powierzchniami biurowymi, handlowymi i miesz-
kalnymi. Klientami Herbewo na przestrzeni lat byly
rézne korporacje miedzynarodowe, firmy rodzinne,
kancelarie prawne, kancelarie podatkowe, firmy do-
radcze, placoéwki medyczne, szkoly jezykowe, urzedy
i instytucje panstwowe, kluby fitness, salony urody,
sklepy oraz osoby prywatne.

W 2025 roku grupa Herbewo zaczela dziatalno$¢
na polu deweloperskim: przystapita do spoiki, ktéra
buduje osiedle doméw jednorodzinnych. Historia zata-
cza kolo. Inwestycja powstaje w Krakowie na osiedlu
Biezan6w. Przed wojna spétka Herbewo wybudowala
domy dla swoich pracownikéw w poblizu linii kolejo-
wej na osiedlu Biezanéw Drozdzownia. Pracownicy
firmy Herbewo otrzymywali wtedy preferencyjne
pozyczki od firmy na zakup domoéw w tej inwestycji
[Baranski, Skowron, 2024, s. 86].

Tym, co miedzy innymi wptyneto na sukces firmy
,Kosmos” i p6zniej firmy Herbewo, byto nowatorskie
podejscie do reklamy. Wyroby firmy Herbewo rekla-
mowano w nowoczesny sposob, z wykorzystaniem
reklamy w przestrzeni miejskiej — neonéw (np. neon
ruchomy z Myszka Mickey na budynku w Warszawie)
oraz reklamy mobilnej — na samochodach. Stanistaw
Woloszynski, ktory sam ukonczyt kurs lotniczy, ma-
rzyt nawet o reklamie w przestrzeni powietrzne;j.

Tutki ,,Morwitan” reklamowano w prasie, ale row-
niez — bardzo oryginalnie i skutecznie — poprzez cykl
utworéw muzycznych. W 1937 r. wydano plyty gra-
mofonowe z cyklem utworéw muzycznych Morwitan
w Piosence [Patka, 2024, s. 56-57]. Piosenki $piewaty
6wczesne gwiazdy: Adam Aston, Albert Harris oraz
Chor Juranda. Utwory takie jak tango, walc, fokstrot,
marsz reklamowatly sztandarowy produkt Herbewo
i emitowane byly w radio. Staly sie przebojami. ,,Mor-
witan” mial nawet wlasne tango ,,Morwitan, to nasz
znak”. Tekst fokstrota ,,Morwitan” nalezaloby dzi$
ocenzurowac (Morwitan pali sie najlepiej [...] Dziwnie
upojny jak haszysze, do snu jak opium cie kotysze).

Produkty Herbewo wystepowaly réwniez w krét-
kich filmach czarno-biatych emitowanych w kinach:
»Zabdjca czadu”, ,,0d Karpat do Battyku” oraz ,,Czar
Atlantydy”. W tym ostatnim z nich bohaterem jest
Myszka Miki. Filmy wyswietlano w kinobusach, ktore
podrézowaly po calej Polsce, odwiedzajac najmniejsze
miasteczka i wsie®.

Tutki Herbewo to swoisty fenomen kulturowy
iznak 6wczesnych czaséw. Sa obecne w filmie ,,Zna-
chor” z 1981 1. i w ,,Stawce wiekszej niz zycie”.

Przykladano réwniez wage do produkcji este-
tycznych opakowan na tutki, plakatow reklamo-
wych, etykiet, kartek $wiatecznych, kalendarzykéw.

5 Obecnie filmy mozna zobaczy¢ na: https://www.Her-
bewo.krakow.pl/o-nas/.

Wprowadzano nowosci — np. bilonownice — tacki
z plastiku z napisem Herbewo na wydawanie reszty,
ktdre rozmieszczano w trafikach. Kalendarzyki Her-
bewo zawieraly $wieta zaréwno katolickie, jak zy-
dowskie i prawoslawne, co Swiadczy o otwartej na
innych postawie wiascicieli. Jednoczesnie zwiekszato
to zasieg reklamy.

Organizacja i zasoby ludzkie

W zachowanym dokumencie z 1907 r. Porzqdek
Robotniczy dla Fabryki Tutek Stanistawa Woloszyn-
skiego w punkcie nr 1 czytamy ,,Kazdy robotnik bez
roznicy wieku i plci winien mie¢ ksiazke robotni-
czq [...]. Dzieci ponizej 14 roku zycia nie moga by¢
przyjete”.

Wiekszo$¢ zatogi fabryki stanowity kobiety. Wpro-
wadzono podziat pracy: ciezsze prace przy maszynach
recznych wykonywali mezczyZni, a kobiety zajmowaty
sie dodawaniem ustnikéw do tutek, pakowaniem tutek
i praca przy maszynach ,lekkiego systemu”. Praca
w fabryce wedhug Regulaminu zaczynata sie o 7.00,
a konczyla o 18.00. W miedzyczasie by} odpoczynek
miedzy 12.00 a 13.30, w czasie ktérego robotnicy po-
winni byli opuscic¢ fabryke. Dozwolone byly réwniez
15-minutowe przerwy miedzy 9.00 a 10.00 i miedzy
16.00 a 17.00 na $niadanie i podwieczorek. Regulamin
wprowadza tez zapis o dodatkowym wynagrodzeniu
za nadgodziny. W niedziele i $wieta fabryka byta
zamknieta. Regulamin dotyczy} réwniez kwestii wy-
nagrodzenia, ktore musiato by¢ ,,naprz6d ustanowione
i w lokalu osobno ustnie lub przez plakatowanie ogto-
szone”. Wyplaty mialy miejsce dwa razy w miesigcu:
w polowie i pod koniec miesiaca.

Regulamin zawiera zapis o oplacie do kasy chorych
i 0 ,,zabezpieczeniu od nieszcze$liwego wypadku”.
Jest tez punkt, ktéry brzmi: ,,przyjmowac do roboty
i oddala¢ moze tylko wiasciciel lub kierownik fa-
bryki” oraz ,,zazalenia robotnikéw maja by¢ wnie-
sione u wiasciciela firmy”, co zapewnia prawa ro-
botnikéw, a takze stanowi przyklad wprowadzania
struktury i kultury organizacji pracy. Dalej sg zapisy
o pilnowaniu porzadku w fabryce przez przetozonych
i o obowiazku dbania o narzedzia przez robotnikéw
oraz zapisy o karach za przekroczenie porzadku ro-
botniczego: upomnienie, grzywna, wydalenie. Ostatni
zapis jest rowniez przykladem dbalosci wilasciciela
0 zapoznanie pracownikéw z prawami: ,, Kazdemu
robotnikowi, a szczeg6lnie nowo przyjetym, zostaja
ogloszone niniejsze przepisy, do ktérych sie tenze $ci-
$le stosowac¢ powinien”. Na dole dokumentu widnieje
podpis Stanistawa Woloszynskiego — wiasciciel byt
gwarantem zapiséw regulaminu. Dokument ten Swiad-
czy o postepowym podej$ciu whasciciela firmy (prawa
kobiet, przerwy w pracy, ubezpieczenie), ale tez o dba-
niu o porzadek w fabryce. Regulamin wskazuje, ze
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Stanistaw Woloszynski byt dobrym organizatorem,
dbalym wiascicielem fabryki.

Liczba pracownikéw w 1926 wynosita 170 os6b,
w 1940 — 196 pracownikdw, w 1941 — 207 (fikcyjne
zatrudnianie os6b, by je uratowac¢ przed wywézka do
oboz6w). Obecne zatrudnienie w grupie Herbewo nie
przekracza 30 pracownikow.

Herbewo chce pozosta¢ firma rodzinng, gdzie
decyzje podejmowane sa szybko, gdzie pracownicy
i wlasciciele sa zaangazowani w prace, czuja sie od-
powiedzialni za swoje dzialania. To przeklada sie
zar6wno na wyniki finansowe, jak i na poczucie sa-
tysfakcji z pracy.

Kultura organizacyjna

Cechg charakterystyczna kultury organizacyjnej
wielu przedsiebiorstw rodzinnych jest oparcie jej na
systemach warto$ci zatozycieli. W firmie Herbewo
wplyw norm i wartosci zalozyciela, kultywowany
przez kolejne pokolenia, jest bardzo widoczny.

Kulture organizacyjna przedsiebiorstwa rodzin-
nego mozna charakteryzowaé¢ za pomoca réznych
wymiaréw [Sutkowski, Marjaniski, 2011, s. 109-123].
Biorac pod uwage wymiar ,kultura silna — kultura
staba”, mozna zauwazy¢ wiele cech $wiadczacych,
iz Herbewo od poczatku swojej dzialalnosci stwo-
rzylo silng kulture organizacyjna. Wsréd nich mozna
wskazac na przyklad:

* Wysoki stopien akceptacji wartosci i norm or-
ganizacyjnych — pracownicy zatrudnieni w firmie
znali zasady i normy regulujace ich zatrudnienie.
Jak wazne dla wilasciciela byly te normy, $wiad-
czy wprowadzenie juz w 1907 r. w jego pierwszej
fabryce ,,Kosmos” regulaminu pn. Porzqdek ro-
botniczy, w ktérym jasno okreslono zasady zatrud-
niania, wynagradzania, czasu pracy, $wiadczen itd.
Cho¢ dzisiaj niektére z tych norm bytyby trudne do
zaakceptowania, to na poczatku XX w. z pewno-
$cia byly to przepisy postepowe, jasno okreslajace
prawa i obowiazki pracownikéw.

* Wysoki stopien lojalnosci pracownikéw wo-
bec przedsiebiorstwa — lojalno$¢ pracownikéw
byla efektem prowadzonej polityki personalnej,
ktéra odbywala sie pod hastem ,,Czlowiek jest
najwazniejszy”. Zarzad firmy zapewniat godziwe
zarobki swoim pracownikom. Sprzyjata temu takze
dzialalno$¢ opiekuricza wlascicieli, polegajaca
na wspieraniu pracownikéw w formie zapomdg,
opieki nad dzie¢mi (ztobek i wyprawki), dofinan-
sowania leczenia, wyplacania premii i sprawianie
prezentéw w okresach §wigtecznych. Zyczliwos¢
wobec pracownikéw rodzita z ich strony lojalnos¢
i oddanie w trudnych momentach dla firmy.

« Silne poczucie wspolnoty wsrod pracownikéw —
tworzenie wiezi miedzy pracownikami wynikato

z dobrego klimatu organizacyjnego, dbatosci o do-
brostan pracownikéw od poczatku firmy, a takze
ze wspolnie spedzanego czasu na uroczystosciach
z okazji Swiat czy zorganizowanych przez firme
wakacjach. Zwyczaj wspolnego spedzania czasu
na zabawie jest kontynuowany przez obecnego
wlasciciela.
¢ Duma z przynaleznosci do przedsiebiorstwa —
praca w firmie znanej, cieszacej sie uznaniem
i dobra renoma, traktujacej z szacunkiem swoich
pracownikow, to co$ wiecej niz tylko osobiste za-
dowolenie. Ta duma istnieje do dzi$ — najkrétsza
ilustracja tej emocji zawiera sie w tytule wspo-
mnient Anny Sobczak o pracy w spétce Herbewo
w latach dziewiec¢dziesiatych — ,,Herbewo i ja.
Moje Herbewo” [Sobczak, 2024, s. 135].
Silne, pozytywne kultury organizacyjne powstaja
w firmach rodzinnych w sposéb naturalny i niefor-
malny na bazie warto$ci rodziny wiascicielskiej.
Do wrzesnia 2025 kultura organizacyjna firmy Her-
bewo nie zostata jeszcze ,;skodyfikowana”. Firma
obecnie rozpoczyna prace nad sformutowaniem war-
tosci, misji i wizji firmy. Te elementy kultury organi-
zacyjnej, cho¢ niespisane, nieformalnie, intuicyjnie
sa dzielone przez zespdt pracownikéw. 17 wrzesnia
2025 r. przeprowadzono warsztat z pracownikami
firmy na temat wartosci panujacych w firmie Her-
bewo. W wyniku pracy grupowej spisano wstepna
liste nastepujacych wartoSci, taczacych sie z firma
Herbewo: dziedzictwo i otwarto$¢ na innowacje, za-
ufanie i wspoldziatanie, uczciwo$é i wiarygodnosé,
rzetelno$¢ i profesjonalizm, szacunek i tolerancja,
unikalno$¢, estetyka i funkcjonalnosé.

Podsumowanie

Analiza dziatalno$ci Herbewo wykazala, ze na
sukces dlugowiecznosci ztozylo sie wiele elemen-
tow (czynnikéw). Mozna je uja¢ w dwoch blokach:
czynniki zwigzane z wymiarem przedsiebiorstwa oraz
z wymiarem rodziny. Wedlug koncepcji do$wiad-
czonych badaczy dhlugowiecznych firm rodzinnych
E.G. Flamhotza i Y. Randle, ktérzy wptyw wymiaru
przedsiebiorstwa na dlugowiecznos$¢ mierza stopniem
rozwoju organizacyjnego, a wptyw rodziny — stopniem
funkcjonalnosci rodziny, trwaty sukces osiagaja firmy
rodzinne wykazujace wysoki stopien rozwoju organi-
zacyjnego oraz funkcjonalnosci rodziny.

Zgodnie z ta koncepcja rozwoj organizacyjny za-
pewnia skupienie sie na szesciu elementach: rynku,
produktach i ushugach, zasobach materialnych, ludz-
kich, technicznych i finansowych, systemach operacyj-
nych, systemach zarzadzania i kulturze organizacyjnej.
Wysoki stopien funkcjonalnosci rodziny wynika z: od-
powiedniego sposobu traktowania cztonkéw rodziny,
odpowiedniego sposobu traktowania pracownikéw
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spoza rodziny, efektywnosci i indywidualnej odpowie-
dzialnosci cztonkéw rodziny, wynagradzania i wyraza-
nia uznania, gotowosci rodziny do nauki i zmian oraz
przywodztwa w rodzinie i firmie [Flamhotz, Randle,
s. 32-42].

Polaczenie tych dwéch wymiar6w okre$la poziom
efektywnosci i trwatosci firmy rodzinnej. Jesli w obu
wymiarach kazdy kluczowy element wykazuje wysoki
poziom, takie firmy autorzy okreslaja mianem czem-
pionéw. Zgodnie z tymi kryteriami spétka Herbewo
sytuuje sie — ze wzgledu na osigganie wysokiego stop-
nia rozwoju organizacyjnego oraz funkcjonalnosci
rodziny — w grupie czempionéw biznesu rodzinnego.
Jak podkreslajg autorzy, wysoki poziom funkcjonal-
nosci rodziny moze tagodzi¢ lub wrecz neutralizowac
skutki niewystarczajacej infrastruktury organizacyjnej,
np. poprzez poswiecenie i gotowo$¢ do wytezonej
pracy cztonkéw rodziny. Te wiasnie aspekty rodziny
pomogly utrzymac biznes w okresach brakéw su-
rowcow i srodkéw produkeji (poczatki dziatalnosci,
okupacja, okres wyzwolenia miasta, pierwsze lata
po PRL).

Herbewo mozna zdecydowanie zaliczy¢ do grona
firm rodzinnych, ktére odniosty sukces: dtugowiecz-
nych, zdolnych do trwania i rozwoju przez wiele po-
kolen. Wynika to z faktu, ze firma stworzyla silne
podstawy dziatalno$ci biznesowej w formie rodzinnej,
czyli sprawng organizacje odnoszaca sukcesy finan-
sowe, ktorg rodzina utrwala i wzmacnia dzieki swoim
cechom i postawom.
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