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Herbewo – analiza przypadku przetrwania 
i rozwoju przedsiębiorstwa rodzinnego 
na podstawie jego historii

Maria Adamska *, Maria Barańska **

Wprowadzenie

Pomimo iż statystycznie większość firm rodzin-
nych nie dożywa nawet do drugiego pokolenia, długo-
wieczność przedsiębiorstw rodzinnych nie jest mitem. 

  *  Dr Maria Adamska – doktor nauk ekonomicznych, wy-
kładowca, doradca, trener biznesu, była redaktork naczelna 
Magazynu Firm Rodzinnych „Relacje”, autorka publikacji 
o tematyce przedsiębiorczości rodzinnej.

**  Maria Barańska – absolwentka wydziału socjologii 
i anglistyki, z doświadczeniem w pracy w edukacji i NGO, 
od 10 lat w zarządzie firmy rodzinnej Herbewo. Redaktorka 
książki o dziejach spółki Herbewo. Czuwa nad utrwalaniem 
pamięci o historii firmy.

Świadczą o tym liczne przykłady trwania i rozwoju 
rodzinnego biznesu przez stulecia. Sztandarowym 
przykładem najdłużej – bo 1428 lat – działającego 
przedsiębiorstwa rodzinnego jest japońska Kongo 
Gumi z Osaki, która zakończyła działalność w 2006 r. 
Obecnie najstarszą czynną firmą świata jest także 
japońska Hõshi Ryokan z Awazu (1308 lat), którą za-
rządza 47. pokolenie właścicieli. Na liście najstarszych 
przedsiębiorstw rodzinnych jest 19 producentów wina, 
piwa, sake czy likieru z 9 krajów, działających dłużej 
niż dwa wieki, zlokalizowanych w Japonii, Francji, 
Włoszech i Ameryce Południowej [Hutcheson, 201l; 
Kristie, 2011].
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Polska nie może się poszczycić tak imponującymi 
wynikami. Za najstarszą działającą do dziś rodzinną 
firmę polską uważa się Ludwisarnię Felczyńskich, 
istniejącą od 230 lat, ale jest to przykład jednost-
kowy. Burzliwe dzieje kraju i zmieniające się warunki 
geopolityczne nie sprzyjały ciągłości przedsięwzięć. 
Dopiero dwudziestolecie międzywojenne przyniosło 
rozkwit biznesu w odrodzonym państwie, ale II wojna 
światowa, a zwłaszcza system polityczny po jej zakoń-
czeniu, spowodowały upadek bardzo wielu rodzinnych 
firm. Dlatego też tak duże zainteresowanie budzą te 
polskie przedsiębiorstwa rodzinne z okresu II RP, które 
przetrwały do dzisiaj. Jedną z  takich niezwykłych 
rodzinnych firm jest stuletnia spółka Herbewo, której 
rozwój został zahamowany, ale po okresie wielu lat 
zmagań z niesprzyjającymi warunkami odrodziła się 
w znakomitej formie i z wielkimi perspektywami 
rozwoju. Warto zadać niezwykle istotne pytanie, co 
sprawiło, że ta firma przetrwała.

Celem artykułu jest odpowiedź na pytanie, jakie ce-
chy i zachowania strategiczne spowodowały przetrwa-
nie i rozwój przedsiębiorstwa rodzinnego Herbewo, co 
zostanie przedstawione na tle historii tej firmy.

1. �Czynniki długowieczności 
przedsiębiorstw rodzinnych

W literaturze przedmiotu znajdziemy liczne wyniki 
badań fenomenu długowieczności przedsiębiorstw 
rodzinnych. Wynika z nich, że istnieje wiele różnorod-
nych czynników, które na to wpływają, i są one róż-
nie klasyfikowane. Ta różnorodność jest zrozumiała, 
ponieważ wynika z pewnej unikatowości rodzinnego 
biznesu będącego rezultatem splotu czynników zwią-
zanych z modelem prowadzonej działalności oraz 
czynników rodzinnych.

Połączenie tak różnych światów jak rodzina i przed-
siębiorstwo może być zarówno niezwykle efektywnym 
sposobem działania w świecie biznesu, jak i prze-
ciwnie – sprzeczność norm oraz zachowań rodziny 
i przedsiębiorstwa może doprowadzić do upadku 
każdy kwitnący biznes. Jak wykazuje analiza przy-
padków długowiecznych firm, o każdym z nich decy-
duje unikatowa kombinacja elementów kształtujących 
podsystem rodziny i podsystem przedsiębiorstwa, 
która to kombinacja zmienia się wraz ze zmianami 
wynikającymi z dynamiki rodziny i dynamiki biz-
nesu. Mimo tych bardzo zróżnicowanych sytuacji 
rodzinno‑biznesowych, tworzących niepowtarzalny 
układ firmy rodzinnej, można wyodrębnić pewne 
uniwersalne reguły funkcjonowania pozwalające na 
długie trwanie.

W publikacjach dotyczących przedsiębiorczości ro-
dzinnej wyodrębnia się różne czynniki sprzyjające lub 
destrukcyjne dla przetrwania firmy rodzinnej. Przede 
wszystkim zwraca się uwagę na to, że warunkiem 

przetrwania jest udana sukcesja. Jednocześnie sta-
tystyki Family Business Institute ujawniają, że tylko 
w ok. 30% populacji przedsiębiorstw udaje się pierw-
sza sukcesja, w ok. 12% następuje przekazanie trze-
ciemu pokoleniu, a czwartemu zaledwie w ok. 3%. 
Oznacza to, że proces sukcesji jest kluczowy w prze-
trwaniu firmy, ale nie wyjaśnia, dlaczego jednym się 
to udaje, a innym nie.

Niektórzy badacze widzą uwarunkowania uda-
nej sukcesji m.in. w powszechnie przyjętych zasa-
dach etycznych, takich jak przedkładanie interesu 
przedsiębiorstwa nad interes rodziny, umiejętności 
rozwiązywania konfliktów, duma z przedsiębior-
stwa, zdrowe relacje rodzinne i  inne [Kuta, Mate-
jun i Miksa, 2017, s. 91–102]. J. Żukowska jako 
kluczowy czynnik przetrwania firmy wskazuje po-
stawy członków rodziny, ich trud, doświadczenie, 
zaangażowanie i utożsamianie się z własną firmą, 
traktowanie jej jak „własne dziecko” [Żukowska, 
2011, s. 1]. W długo i z sukcesem funkcjonujących 
przedsiębiorstwach dominuje przekonanie rodziny, że 
w działaniu nie można kierować się tylko dążeniem 
do powiększania zysków, ale na równi z zyskiem 
należy stawiać zachowanie wartości rodziny. Autorka 
wymienia wiele innych czynników pozwalających 
na przetrwanie firmy rodzinnej, m.in.: ostrożną po-
litykę finansową w kwestii zadłużania się, cechy 
psychofizyczne właścicieli, relacje rodzinne, zapał, 
energię i chęć współodczuwania innych członków 
rodziny, dywersyfikację działań czy pozytywne re-
lacje z klientami.

Różnice w postrzeganiu czynników długowiecz-
ności przedsiębiorstw rodzinnych uzależnione są 
od horyzontu czasowego badań. Im dłuższy okres 
funkcjonowania firmy rodzinnej, tym bardziej uwy-
puklają się jako dominujące czynniki związane z pod-
systemem rodziny, a w mniejszym stopniu czynniki 
czysto biznesowe. Pomimo różnorodnych podejść do 
badania długowieczności firm rodzinnych, które dają 
ciekawe wyniki – jak się wydaje – panuje zgoda co 
do tego, że decydujące o sile przetrwania są zasoby 
rodziny zlokalizowane wewnątrz firmy [Małyszek, 
2011, s. 86–88]. Zasoby te są identyfikowane jako 
kapitał społeczny rodziny i kapitał emocjonalny – 
ten ostatni wynikający z silnych więzi rodzinnych. 
Na kapitał społeczny rodziny składają się [Popczyk, 
2014, s. 134–135]:
•	 kanały komunikacyjne wewnętrzne (między człon-

kami rodziny),
•	 kanały komunikacyjne zewnętrzne (między rodziną 

a podmiotami otoczenia zewnętrznego),
•	 normy rodziny.

Normy rodziny wpływają na postawy, wartości 
i zachowania członków rodziny wobec siebie, wobec 
rodzinnego biznesu i otoczenia. Zalicza się do nich 
zaufanie, zobowiązania i oczekiwania na zasadzie 
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wzajemności, tożsamość, silną reputację i infrastruk-
turę moralno‑etyczną.

Na szczególną rolę infrastruktury moralnej w prze-
trwaniu firmy rodzinnej zwrócił uwagę m.in. Dennis 
Jaffe w wyniku badań stu dużych, wielopokolenio-
wych przedsiębiorstw rodzinnych w dwudziestu kra-
jach. Rodziny właścicielskie w takich firmach generują 
w sposób ciągły wartości i normy, dzięki czemu budują 
infrastrukturę moralno‑etyczną rodziny i biznesu [Po-
pczyk, 2020, s. 113]. Wojciech Popczyk w wielu swo-
ich publikacjach opisywał infrastrukturę moralną jako 
narzędzie kontroli społecznej w przedsiębiorstwie, 
wskazując, że jej kumulacja przez pokolenia tworzy 
naturalne środowisko socjalizacji młodych członków 
rodziny i budowania silnych relacji interpersonalnych 
[Popczyk, 2013, s. 88–89].

Podłożem więc długowieczności biznesu rodzin-
nego są utrwalone w rodzinie wartości, które są prze-
kazywane członkom kolejnego pokolenia, i pragnienie 
pozostawienia po sobie śladu jako dowodu swojego 
znaczenia oraz udziału w rozwoju społecznym. Ta psy-
chologiczna przesłanka budowania tradycji rodzin-
nej i dziedzictwa rodzinnego sprawia, że rodzinne 
przedsiębiorstwo dla członków rodziny stanowi coś 
znacznie większego, niż tylko źródło dochodów.

Na podstawie zidentyfikowanych przez Jaffego 
czynników sprzyjających sukcesowi i trwałości biz-
nesu rodzinnego, opracowano w wydawnictwie Forbes 
dobre praktyki sukcesyjne jako wzorzec postępowania, 
opierając się na następujących zasadach [Popczyk, 
2020, s. 113]:
•	 ciągłość międzypokoleniowego procesu genero-

wania wspólnych wartości i norm,
•	 odporność na kryzysy,
•	 transparentność, profesjonalizacja zarządzania, 

międzypokoleniowe zaangażowanie i  współ-
praca,

•	 oferta zatrudnienia w szeroko rozumianym przed-
siębiorstwie dla wszystkich członków nowego po-
kolenia,

•	 filantropia, społeczna odpowiedzialność.
Bezdyskusyjne jest to, że tak jak każde przedsię-

biorstwo, także i rodzinne musi być dobrze zarządzaną, 
dobrze zorganizowaną całością, trafiającą w potrzeby 
klientów, innowacyjną itp. To, co jest szczególnego 
w osiąganiu sukcesu i długoterminowego przetrwania 
firmy rodzinnej, to rodzaj przewagi konkurencyjnej 
wynikającej z renomy budowanej na wartościach waż-
nych dla rodziny, pracowników, kontrahentów oraz 
otoczenia społecznego. Relacje rodzinne w biznesie 
kreują i powiększają kapitał społeczny rodziny, a w ra-
mach tego procesu pomagają rozwijać silną infrastruk-
turę moralną stanowiącą kodeks zachowań etycznych 
nie tylko dla członków rodziny, ale i dla pozostałych 
uczestników organizacji biznesowej oraz otoczenia 
społecznego. Stąd naturalne (niejako „wrodzone”) 

dla tradycyjnych firm rodzinnych są zasady społecz-
nej odpowiedzialności, przekładające się na dobre 
i uczciwe traktowanie pracowników, kontrahentów, 
zaangażowanie w działalność charytatywną i poczucie 
obowiązku wobec społeczeństwa.

2. �Historia firmy Herbewo

Firma Herbewo powstała w 1924 roku w wyniku 
połączenia trzech konkurujących do tej pory przedsię-
biorstw: „Kosmos”, „Polonia” i „Noris”. Nazwa firmy 
HER‑BE‑WO pochodzi od nazwisk jej założycieli, 
właścicieli łączących się podmiotów gospodarczych: 
Rudolfa Herliczki, Władysława Bełdowskiego i Sta-
nisława Wołoszyńskiego. Herbewo zajmowało się 
produkcją i sprzedażą artykułów tytoniowych: zwi-
jek (inaczej zwanych tutkami1 lub gilzami) i bibułek 
papierosowych, w które zawijano tytoń [Pietrzyk
‑Dąbrowska, Zwijki..., 2024, s. 2]. Dlaczego tutki 
były popularne, ilustruje cytat z książki Powiedziane 
po krakowsku. Słownik regionalizmów krakowskich: 
„Cygar, poniżej radcy namiestnictwa, woźnych i nie-
których profesorów uniwersytetu, na ogół nie palono. 
Palenie zaś gotowych dość drogich papierosów uwa-
żano za objaw sybarytyzmu i lenistwa żon. Bo w nor-
malnych warunkach domowych napychaniem tutek 
zwanych w Kongresówce ‘gilzami’, a znacznie później 
przechrzczonych na ‘zwijki’ trudniła się zwykle pani 
domu” [Ochmann, Przybylska, 2019, s. 320].

Do powstania i rozwoju przemysłu papierniczego 
w Krakowie w głównej mierze przyczyniła się lo-
kalizacja w mieście fabryki tytoniu przy ulicy Dol-
nych Młynów, zwanej przez krakowian cygarfabryką. 
Kaiserliche Koenigliche Tabakfabrik (C.K. Fabryka 
Tytoniu) została w 1876 roku założona przez Austria-
ków w celu zaopatrywania w tytoń swoich żołnierzy 
[Duch, 2018]. Zatrudniano ponad 1000 osób, w tym 
900 kobiet. Na początku XX wieku palenie stanowiło 
modną używkę, nie znano wtedy negatywnych skut-
ków korzystania z wyrobów tytoniowych. Co ciekawe, 
reklamy artykułów tytoniowych często przywoływały 
zdrowie i higienę.

Fabryka „Polonia”

Rudolf Herliczka, kupiec, który stał się przedsię-
biorcą i fabrykantem, był założycielem znanego w całej 

1  Według Słownika regionalizmów krakowskich tutka to 
bibułka do robienia papierosów. Cytat z ww. książki ilustruje 
to pojęcie, a także wskazuje na jednego ze współzałożycieli 
Herbewo – R. Herliczkę: „Matka paliła papierosy tylko zro-
bione w domu. Kupowało się więc tytoń przedni turecki [...] 
i gilzy »drugi numer Dr Herliczki«, przy czym gilzy nazywa-
liśmy tutkami”. Źródło: Powiedziane po krakowsku, Słownik 
regionalizmów krakowskich, red. D. Ochmann, R. Przybyl-
ska, Księgarnia Akademicka, Kraków 2019, s. 320.
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Galicji zakładu papierniczego, a także prowadził przy 
Małym Rynku w Krakowie sklep z artykułami tytonio-
wymi, artykułami codziennego użytku oraz towarami 
luksusowymi, m.in. japońskimi wyrobami z drewna. 
Herliczka przejął skład „specjalnego tytoniu” przy 
placu Mariackim w 1892, a następnie otworzył wła-
sną fabrykę tutek „Polonia” [Pietrzyk‑Dąbrowska, 
Historia..., 2024, s. 13]. Śmierć założyciela w 1894 
roku przerwała jedynie na parę lat rozwój przedsię-
biorstwa: w 1906 firma otworzyła nowy budynek przy 
ul. Zyblikiewicza. W „Nowościach Ilustrowanych” 
tak pisano o poświęceniu fabryki tuż po jej otwarciu, 
co jest dowodem na rozmach i zaawansowanie tech-
nologiczne „Polonii”: „Fabryka mieści się w nowym, 
piętrowym budynku, wybudowanym specjalnie na ten 
cel, przy ulicy Zyblikiewicza. Na parterze i piętrze 
mieści się osiem olbrzymich sal dla wspólnej pracy, 
z osobnymi szatniami, kilka mniejszych pokoi do 
specjalnych robót, resztę zajmują hale maszyn, ob-
szerne magazyny itp. Urządzenie fabryki jest ostatnim 
wyrazem techniki, zastosowaniem do najnowszych 
wymogów higieny.  [...] Nowa fabryka zatrudnia 
obecnie przeszło 500 robotników i robotnic, posiada 
własne zakłady mechaniczne do wyrabiania nowych 
maszyn i reparacyi, wzorowe higieniczne urządzenie 
i jest obecnie największą fabryką tutek w Europie” 
[Nowości Ilustrowane, 1906, 3, s. 7]. Produkty tyto-
niowe fabryki „Polonia” były popularne i doceniane 
na arenie europejskiej – zdobywały złote medale na 
wystawach międzynarodowych w Paryżu, Londynie, 
Amsterdamie i Wiedniu [Pietrzyk‑Dąbrowska, 2024, 
s. 14].

„Noris”

Władysław Bełdowski, z wykształcenia farma-
ceuta i chemik, kupiec i przedsiębiorca, zaangażo-
wany w rozmaite lokalne inicjatywy, m.in. Galicyjskie 
Zjazdy Przemysłowe, był zwolennikiem „patriotyzmu 
gospodarczego”. Jego patriotyczna postawa znalazła 
odzwierciedlenie w opracowaniach historycznych, któ-
rych był autorem [Pietrzyk‑Dąbrowska, 2024, s. 14–
15]. Przy ul. Starowiślnej 26 w Krakowie otworzył 
fabrykę tutek i bibułek „Noris”, w której produkowane 
były również inne artykuły z papieru, m.in. torebki, 
papier pakunkowy i torebki ozdobne. Zatrudnienie 
kształtowało się na poziomie 250 osób.

„Kosmos”

Biografia Stanisława Wołoszyńskiego przypomina 
amerykański mit „od pucybuta do milionera”. Jako 
nastoletni chłopiec uciekł z domu w Wadowicach do 
Krakowa, zatrudnił się w zakładzie szklarskim, gdzie 
w czasie pracy ciężko zranił ręce szybą. Pomoc uzy-
skał w szpitalu prowadzonym przez o. Bonifratrów, 

za co był niezmiernie wdzięczny i wspierał szpital 
finansowo do końca życia. Był jednym z fundatorów 
szpitala wybudowanego przy Trynitarskiej. W 1889 
roku został zatrudniony w fabryce Rudolfa Herliczki, 
który – jak podkreśla E. Pietrzyk‑Dąbrowska – był 
społecznikiem wspierającym uzdolnionych młodych 
ludzi. Wołoszyński miał wtedy 13 lat i prawdopodob-
nie zaczynał od bardzo prostych czynności, od przy-
słowiowego „przynieś, wynieś, pozamiataj”. Szybko 
się uczył i po paru latach został sprzedawcą, a potem 
buchalterem2 i korespondentem, czyli przedstawicie-
lem handlowym u Herliczki [Pietrzyk‑Dąbrowska, 
2024, s. 16]. Jak wspomina jego wnuk, Andrzej Ba-
rański, Stanisław Wołoszyński jeździł m.in. do Bośni 
i Hercegowiny [Barański, Skowron, 2024, s. 72]. Brał 
także udział w powstaniu nowego sklepu z tytoniem 
i fabryki tutek „Polonia” w 1894. Wołoszyński poznał 
branżę papierniczą u późniejszego wspólnika wie-
loaspektowo. W końcowym etapie rozwoju kariery 
w fabryce Herliczki został kierownikiem sprzedaży 
tytoniu, a pod nieobecność dyrektora firmy Włady-
sława Pagacza zastępował go w zarządzaniu firmą 
[Pietrzyk‑Dąbrowska, 2024, s. 17]. Świadczyło to 
zarówno o znacznym awansie po szczeblach kariery, 
jak i zdobytym zaufaniu kadry zarządzającej w sto-
sunku do Wołoszyńskiego.

W 1907 roku Stanisław Wołoszyński odszedł 
z firmy Rudolfa Herliczki i założył własną fabrykę 
tutek „Kosmos” z siedzibą przy ul. Krupniczej 21. 
Początkowo w firmie zatrudniał rodzinę oraz miesz-
kańców kamienicy [Pietrzyk‑Dąbrowska, 2024, 
s. 17–18]. Według przekazu rodzinnego początki 
działalności nie były łatwe: konkurencja była silna – 
firmy Herliczki i Bełdowskiego zatrudniały po kil-
kaset pracowników, prowadziły bardzo szerokie 
akcje reklamowe na łamach prasy, a Wołoszyński 
nie dysponował kapitałem finansowym. Nie wy-
niósł też z domu kapitału społecznego. Nie ukończył 
studiów, a  jedynie trzymiesięczny kurs buchalterii 
w Stowarzyszeniu Kupców i Młodzieży Handlo-
wej w Krakowie. Z przekazu rodzinnego wynika, 
że w przetrwaniu firmy pomogły takie cechy jej za-
łożyciela jak pracowitość, aktywność, zaradność 
i upór oraz otwartość na nowinki techniczne. S. Wo-
łoszyński skonstruował maszynę do produkcji tutek, 
co świadczy o jego innowacyjnym podejściu do pro-
wadzenia biznesu. Zdjęcie maszyny zamieszczono 
w „Nowościach Ilustrowanych” w 1912 roku. Szybko 
zarobił na drugą, trzecią i kolejne maszyny. Firma 
poza tutkami produkowała pudełka na akcesoria ty-
toniowe i akcesoria reklamowe, np. kalendarzyki, 
kartki pocztowe [Barański, Skowron, 2024, s. 76]. 
Produkty sprzedawane były początkowo głównie 

2  Dawniej: księgowy, osoba prowadząca rachunki dla 
podmiotu gospodarczego.
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do małych trafik prowadzonych przez Żydów. Wo-
łoszyński nawiązywał również kontakty handlowe 
poza Krakowem, eksportował produkty m.in. do 
Wiednia i Pragi.

Wybuch I wojny światowej spowodował wzrost cen 
materiałów służących do produkcji tutek, utrudnienia 
w handlu i w efekcie doprowadził do podniesienia 
cen tutek. Leon Baniewicz, współpracownik Woło-
szyńskiego, zachęcał do darmowych dostaw tutek dla 
legionistów internowanych w 1916 roku po odmowie 
przysięgi na wierność zaborcom, co wskazuje, że 
i w fabryce „Kosmos” wartości patriotyczne były 
istotne.

Właściciel firmy dużą wagę przywiązywał do pro-
fesjonalizacji produkcji, estetyki opakowań i reklamy. 
Najbardziej popularnym produktem były tutki „Mor-
witan” produkowane z „najdelikatniejszych liści mor-
wowych” [Pietrzyk‑Dąbrowska, 2024, s. 20].

Zachował się dokument Porządek Robotniczy dla 
Fabryki Tutek Stanisława Wołoszyńskiego z 1907 
roku3, który wskazuje na bardzo nowatorskie podej-
ście właściciela do zarządzania fabryką.

Lata dwudzieste i trzydzieste

Konkurencja między opisanymi wyżej producen-
tami była silna, a jej eskalacja niosła za sobą nie-
bezpieczeństwo trwonienia sił na wzajemne ataki. 
Na szczęście dla wszystkich właściciele trzech kon-
kurujących ze sobą podmiotów zamiast wojny wybrali 
bliską współpracę, a potem podjęli decyzję o połącze-
niu firm i utworzeniu jednej spółki. 11 grudnia 1920 r. 
w trakcie spotkania w licznym gronie przedsiębiorców 
i finansistów zawarto umowę spółki z ograniczoną 
odpowiedzialnością pod nazwą: Zjednoczone Fabryki 
Tutek i Bibułek Bełdowski, Herliczka, Wołoszyński 
z siedzibą w Krakowie przy pl. Mariackim 1 [Pietrzyk
‑Dąbrowska, 2024, s. 23]. W lutym 1924 r. w jej miej-
sce powołano spółkę akcyjną Herbewo Herliczka
‑Bełdowski‑Wołoszyński Zjednoczone Fabryki Tutek 
i Bibułek SA z siedzibą w Krakowie. Firmę Herbewo 
wpisano do rejestru handlowego 25 kwietnia 1924 r. 
Struktura własnościowa zmieniała się stopniowo. Sta-
nisław Wołoszyński i jego dzieci skupywali akcje, by 
fabryka pozostała w rękach rodziny. W 1931 r. zmarł 
założyciel firmy Stanisław Wołoszyński, a jego miej-
sce zajął syn Andrzej, od młodości przyuczany przez 
ojca do zarządzania fabryką. Andrzej Wołoszyński 
był doktorem praw; studia ukończył na Uniwersy-
tecie w Wiedniu, posiadał więc, w przeciwieństwie 
do swojego ojca, kapitał kulturowy – doskonałe wy-
kształcenie.

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

3  Zbiory własne firmy Herbewo.

bardzo się rozwinęła4. Do wybuchu wojny sytuacja 
finansowa spółki była doskonała, rosły zyski, wy-
roby cieszyły się wielką popularnością, firma in-
westowała – w 1936 r. nabyła akcje Mirkowskiej 
Fabryki Papieru w Jeziornej, która po modernizacji 
produkowała wysokogatunkowy papier, a zatrudniała 
1200 osób.

W fabrykach Herbewo inwestowano w rozwój tech-
niczny i organizacyjny, a także przykładano dużą wagę 
do troski o pracowników: pensje przekraczały nawet 
dwukrotnie przeciętne wynagrodzenie, organizowano 
wczasy dla pracowników, żłobek dla dzieci pracow-
ników, wypłacano premie świąteczne, refundowano 
opiekę medyczną, wykupywano lekarstwa.

Wybuch wojny w 1939 r. zatrzymał rozwój spółki 
Herbewo. Właściciele podjęli wysiłki utrzymania firmy 
i pracującej załogi. Stopniowo jednak jej działalność 
stawała się coraz trudniejsza i zaczęła przynosić straty 
wynikające tak z działań wojennych, represji władz 
okupacyjnych, jak i zadłużenia odbiorców wyrobów 
fabryki. Okupanci przejęli Mirkowską Fabrykę Pa-
pieru, wprowadzali ostre restrykcje i ograniczenia 
dostaw surowców i polityki cenowej, paraliżowali 
administrowanie spółką. Mirkowska Fabryka Papieru 
przekazywała papier dla prasy podziemnej. Pomimo 
represji i nacisków władz okupacyjnych właściciele 
zdołali utrzymać Herbewo w swoich rękach, a ich 
wielką zasługą była ochrona stanu zatrudnienia, a na-
wet niewielki wzrost – w 1940 r. zatrudniano 196 osób, 
a w kolejnym – 207.

Wielką tragedią dla rodziny i firmy było areszto-
wanie w 1942 r. przez niemiecką policję głównego 
właściciela – Andrzeja Wołoszyńskiego, który naj-
pierw trafił do więzienia, a potem do obozu koncen-
tracyjnego. Wysiłki rodziny, aby uwolnić Andrzeja, 
nie przyniosły rezultatu. Wolność odzyskał dopiero 
w 1945 r., ale do kraju już nie wrócił i zmarł w Bruk-
seli w 1954 r.

Po aresztowaniu Andrzeja firmą kierowała jego 
siostra Anna. Jej zadanie było bardzo trudne, ponieważ 
zagrożenia wojenne i represje władz okupacyjnych 
prowadziły do groźby drastycznego obniżenia produk-
cji. Zwolnienie pracowników w tym czasie znaczyło 
nie tylko brak dla nich środków do życia, ale również 
zgodę na wywóz do Niemiec jako pracowników przy-
musowych. Dzięki staraniom Anny Wołoszyńskiej za-
rząd postanowił zatrzymać cały personel bez względu 
na konsekwencje finansowe. W 1944 r. fabryce groziło 
wywiezienie do Rzeszy, jednak dzięki zabiegom dy-
rekcji udało się tego uniknąć. Ostatni rok wojny pod 
względem finansowym był dla fabryki tragiczny.

4  Do opisu historii firmy do lat dziewięćdziesiątych 
wykorzystano rozdział E. Pietrzyk‑Dąbrowskiej Historia 
Herbewa – zawiłe losy krakowskiej firmy, w: Na początku 
był kosmos. 100 lat historii Herbewo, Kraków 2024.
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Kolejnym tragicznym etapem historii Herbewo 
było wkroczenie Armii Czerwonej do Krakowa. Bra-
kowało wszystkiego – pomieszczenia i maszyny były 
zniszczone, zapasy zostały zrabowane. W tym czasie 
na porządku dziennym były kradzieże wyrobów z ma-
gazynu dokonywane przez żołnierzy. Dramatyczna 
sytuacja finansowa, brak surowców i perspektyw pro-
dukcji doprowadziły do podjęcia decyzji przez Radę 
Nadzorczą spółki o redukcji zatrudnienia. Na szczęście 
Anna Wołoszyńska i dyrektor Stanisław Barański 
(późniejszy mąż Anny) zdołali przekonać pozostałych, 
by zadbać o długoletnich pracowników. Zatrudnienie 
w tym czasie wynosiło 100 osób.

Dyrekcja firmy zabiegała o przydział surowca, 
przyjmując różne zlecenia państwowe. Od 1946 r. 
Zarząd walczył o utrzymanie firmy w swoich rękach 
mimo ustaw i działań nowej władzy skierowanych 
przeciwko „inicjatywie prywatnej”, jak np. nękanie 
firmy przez liczne kontrole skarbowe czy oskarżenia 
o współpracę z Niemcami.

W 1946 r. odbył się ślub Anny Wołoszyńskiej ze 
Stanisławem Barańskim, a po dwóch latach urodził 
się syn Andrzej. Ojciec nie mógł go jednak wtedy 
zobaczyć, ponieważ w 1948 r. został aresztowany pod 
zarzutem „szkodnictwa gospodarczego”. Stanisław 
został skazany na 15 lat więzienia, ale wyszedł na 
wolność warunkowo w 1954 r., jednak jako człowiek 
schorowany, a kilka lat później (w 1962 r.) zmarł. 
Nastąpił też tragiczny koniec działalności Herbewo – 
w 1948 r. fabryka została przejęta na rzecz państwa po-
stanowieniem Głównej Komisji do spraw Upaństwo-
wienia Przedsiębiorstw. Spółki jednak nie wykreślono 
z rejestru, co pozwoliło na prowadzenie – wprawdzie 
bardzo ograniczonej – działalności gospodarczej w za-
kresie administrowania nieruchomości.

Po upaństwowieniu fabryki Anna Wołoszyńska
‑Barańska zajęła się porządkowaniem ocalałych 
dokumentów finansowych, a potem administracją 
budynków lokatorskich należących do majątku firmy. 
To jednak nie dawało odpowiednich przychodów, 
ponieważ budynki zamieszkiwali lokatorzy z przy-
działu, a dochody z czynszów nawet nie pokrywały 
wydatków koniecznych do utrzymania budynków 
i ich konserwacji. Dzięki pomocy dawnych pracow-
ników, którzy wykonywali różne prace w budynkach, 
i wyprzedaży rodzinnych pamiątek, Anna przetrwała 
z synem okres Polski Ludowej, a wraz z jej końcem 
doczekała odrodzenia firmy.

Lata transformacji ustrojowej

W 1990 r. wnuk założyciela spółki Herbewo, An-
drzej Barański, odzyskał prawo do części nierucho-
mości spółki. Wprawdzie wiele terenów i budynków 

zostało utraconych, ale nowy właściciel doskonale 
wykorzystał szanse rozwoju na bazie tej części, którą 
firma odzyskała po zmianie ustrojowej. Został powo-
łany nowy zarząd, spółka zorganizowała pierwsze 
biuro przy ul. Basztowej 3. Właściciel zmienił cał-
kowicie profil działalności firmy – zrezygnowano 
z produkcji tutek, a w starym budynku fabrycznym 
powstał dom towarowy [Pietrzyk‑Dąbrowska, 2024, 
s. 53].

Wszystkie akcje spółki Herbewo Anna Wołoszyńska
‑Barańska sprzedała za symboliczną kwotę swojemu 
synowi, który podnosił firmę rodzinną z niebytu i krok 
po kroku realizował strategię rozwoju firmy, począt-
kowo tworząc dom towarowy, a następnie kolejny raz 
zmieniając profil działalności na zarządzanie nieru-
chomościami. Odzyskane nieruchomości – budynki 
mieszkalne, sklepy, drukarnia – wymagały rozwią-
zania wielu problemów ludzkich związanych z lo-
katorami kamienic z przydziału państwowego czy 
pracownikami firm działających w odzyskanych wtedy 
lokalach. Wnuk założyciela podszedł do sprawy prze-
jęcia nieruchomości z empatią i szacunkiem do ludzi, 
zgodnie z rodzinną tradycją. W każdym przypadku 
zastosował metodę uzgadniania rozwiązań z zainte-
resowanymi. I tak, w przypadku sklepów przejął je 
wraz z towarem i pracownikami, drukarni zapłacił za 
wyprowadzkę, a z lokatorami kamienic wypracowy-
wał indywidualne rozwiązania, tak by nikt nie został 
bez pomocy w osiedleniu się w innym miejscu.

Następnym etapem była adaptacja odzyskanych 
nieruchomości do nowych funkcji. Wymagało to wiel-
kich nakładów na remonty, które ze względu na brak 
odpowiedniego kapitału Andrzej Barański przeprowa-
dzał małymi krokami, początkowo sam wkładając w te 
prace swoje siły fizyczne. Pierwszy dom handlowy 
przy al. Słowackiego 64 mieścił 72 stoiska handlowe, 
a obiekt nie grzeszył wysokim standardem. W kolej-
nych latach standard był podnoszony, jednak handel 
w takiej formie stawał się nieopłacalny. Wtedy zapadła 
decyzja o zmianie przeznaczenia lokali z handlowego 
na biurowe o wysokim standardzie. Przez kolejne lata 
firma inwestowała w remonty i rewitalizację budyn-
ków historycznych oraz budowę nowych obiektów 
biurowych, o bardzo wysokim standardzie [Barański, 
Skowron, 2024, s. 128–134].

Właściciele przywiązują bardzo dużą wagę do 
funkcjonalności budynków, stosują wszelkie moż-
liwe udogodnienia dla użytkowników, wprowadzają 
najnowsze rozwiązania techniczne oraz takie atrak-
cje jak zielone tarasy na dachu, tarasy widokowe, 
zielone podwórka z miejscami do odpoczynku, czy 
nawet winnicę na dachu biurowca. Wykazują dbałość 
o zieleń oraz piękne wykończenie budynków i  ich 
otoczenia. Zabytkowe budynki, np. przy ul. Basztowej 
czy Karmelickiej, zostały odrestaurowane z dużym 
pietyzmem wobec detali takich jak piece kaflowe, 
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wysokie sufity, freski, witraże. Nowo budowane na-
wiązują do architektury Starego Miasta. Cechują je 
oryginalne detale i materiały wykończeniowe najwyż-
szej jakości, np. elewacja z ręcznie formowanej cegły 
hoffmanowskiej i kamienia w budynku Regent Office 
przy ul. Prądnickiej czy oryginalne witraże w budynku 
przy ul. Lubelskiej 29. Właściciele podkreślają, że 
mają poczucie swego rodzaju misji, by to, co tworzą, 
pasowało do otoczenia, by tworzyło estetyczny wkład 
w tkankę miasta Krakowa. Chcą być dumni ze swoich 
budynków, które firmuje Herbewo, a co za tym idzie – 
nazwisko właścicieli.

Historia firmy Herbewo ukazuje niezwykłą ży-
wotność tej organizacji, działającej w zmiennych wa-
runkach otoczenia – sprzyjających w okresie przed 
II  wojną światową i  po transformacji ustrojowej 
w 1990 r., a skrajnie trudnych podczas wojny i za 
czasów Polski Ludowej. Jej przetrwanie w naturalny 
sposób rodzi pytanie, jakie siły pozwoliły na rozwój, 
a potem na podniesienie się z upadku do kwitnącego 
stanu.

3. �Czynniki wypływające z rodzinności 
firmy

Wartości i normy rodziny

Analizując dzieje tej rodzinnej firmy, zauważa się 
bardzo silne fundamenty moralne, na jakich została 
posadowiona. Rodzina właścicielska wyznawała i sto-
sowała w praktyce wartości takie jak uczciwość, em-
patia, lojalność, życzliwość, zaufanie, chęć pomocy. 
Do tej pory w rodzinie pamiętane są i kultywowane 
przekazy poprzedników. Obecny właściciel podkreśla 
znaczenie takich drogowskazów wytyczonych jeszcze 
przez swojego dziadka, założyciela firmy Stanisława 
Wołoszyńskiego, jak i to, że trzeba być bezwzględnie 
uczciwym, że trzeba być wdzięcznym ludziom, którzy 
kiedyś pomogli, co zaświadczył swoim postępowa-
niem [Barański, Sowiński, 2024, s. 63]. W rodzinie 
pamiętany jest przypadek reakcji założyciela na rekla-
mację niezadowolonego klienta z faktu, że w opako-
waniu brakuje 1 sztuki wyrobu. Właściciel napisał list 
z przeprosinami i przesłał klientowi 3 pełne pudełka 
tutek, co świadczy o dbaniu o renomę i reputację firmy 
opartą na uczciwości. W rodzinnej tradycji dominuje 
przekonanie o wartości pewnej skromności, którą 
synowi przekazała Anna Wołoszyńska‑Barańska, aby 
„absolutnie się nie wywyższać, być życzliwym dla 
ludzi i pamiętać, że firma była dla niej i męża nawet 
ważniejsza od nich samych” [Barański, Sowiński, 
2024, s. 64].

W praktyce działania firmy uwidacznia się zasada, 
że „to ludzie są najważniejsi”, co można łatwo do-
strzec w całej jej historii. Od samego początku dzia-
łalności pracownicy byli godziwie wynagradzani, 

ale również doznawali wsparcia i pomocy w sferze 
socjalnej, niezwykle rzadko spotykanej w ówczesnych 
warunkach. Szczególną troskę o pracujące kobiety 
i ich dzieci wykazywała Anna Wołoszyńska, organi-
zując dożywianie, opiekę medyczną, wypoczynek, co 
zwłaszcza w okresie okupacji było dla nich bezcenne. 
Te głębokie pozytywne relacje między właścicielami 
i pracownikami budowały silną więź pracowników 
z firmą, co przekładało się na ich lojalność i przywią-
zanie, skutkujące wiernym trwaniem i poświęceniem 
pracowników w trudnych dla Herbewo czasach. Ten 
czynnik pozwolił firmie na przetrwanie gorszych okre-
sów, dał jej odporność na kryzysy.

Reputacja firmy

Siłą firmy Herbewo jest jej reputacja, którą rodzina 
budowała na wartościach i wytworzonym kodeksie za-
chowań etycznych, obejmującym nie tylko członków 
rodziny, ale także pozostałych członków organizacji. 
Reputacja jest opinią otoczenia na temat organizacji 
oraz miarą zaufania społecznego, jakim organizacja 
się cieszy.

W  firmie Herbewo potrzeba reputacji dotyczy 
oprócz biznesu także rodziny i nazwiska. Tradycja 
rodzinna jest kultywowana poprzez przywoływanie 
i stosowanie zasad postępowania w oparciu o wzorce 
moralne. W firmie widoczna jest pamięć o osobach, 
początkach i dalszej historii firmy, dbałość o za-
służonych dla firmy, pamiątki rodzinne i firmowe. 
W kodeksie zachowań etycznych obecni właściciele 
podkreślają bezwzględną uczciwość, życzliwość dla 
ludzi, szacunek dla tradycji.

Reputacja firmy buduje silną pozycję konkuren-
cyjną, przyspiesza rozwój, wzbudza zaufanie i pomaga 
w przetrwaniu gorszych momentów. Jednym z przy-
kładów oddziaływania reputacji jest sytuacja z po-
czątku lat 90., gdy obecny właściciel Andrzej Barański, 
wznawiając działalność po odzyskaniu nieruchomości, 
starał się o kredyt. Pomimo iż jego sytuacja finan-
sowa była bardzo trudna, spotkał się z życzliwością 
urzędniczki bankowej, która znała Herbewo z dobrej 
strony i pamiętała, jak matka właściciela w okresie 
okupacji uratowała jej ciotkę [Barański, Skowron, 
2024, s. 128].

Wzorce osobowe i relacje rodzinne jako zasób 
przedsiębiorstwa

Powodzenie firmy rodzinnej przez pokolenia zależy 
także od cech charakteru, zdolności przedsiębiorczych 
i postaw właścicieli. Zarówno założyciel Stanisław 
Wołoszyński, jak i kolejni właściciele zarządzający 
firmą wykazywali się wieloma cechami przedsię-
biorczymi, które pozwoliły na rozwój firmy zarówno 
w okresach prosperity, jak i przetrwanie w czasach 
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kataklizmów. Zgodnie ze świadectwami rodzinnymi, 
pierwszy właściciel cechował się wieloma przymio-
tami, które stały się wzorcem dla następców. Choć 
startował z niskiej pozycji społecznej, osiągnął wielki 
sukces. Był bardzo pracowity, ambitny, wytrwały, 
niezwykle pomysłowy i odważny. Zakładając swoją 
fabrykę „Kosmos”, postawił na własny wynalazek – 
skonstruowaną przez siebie maszynę do produkcji 
tutek. Zafascynowany techniką wprowadzał szereg 
innowacji w produkcji, ale również innowacje w za-
rządzaniu, kładł nacisk na reklamę, marketing czy 
stosowanie jasnych zasad organizacji. W stosunku do 
ludzi wykazywał wielką troskę i zrozumienie ich po-
trzeb, łączył w sobie cechy przedsiębiorcze i wysokie 
morale. Te i jeszcze inne niewymienione tutaj cechy 
charakteru i postawy założyciela możemy odnaleźć 
w kolejnych pokoleniach. Dzieci Stanisława, kolejno 
Andrzej i Anna, podjęły dzieło ojca, wykazując rów-
nież hart ducha, gotowość do poświęcenia, odwagę, 
rozsądek i pozytywne podejście do pracy. Po latach 
wnuk założyciela wykazał się wielkim zmysłem or-
ganizacyjnym, wyczuciem rynku, cierpliwością i wy-
trwałością w odbudowie zrujnowanej firmy, nie tracąc 
przy tym z pola widzenia wartości rodzinnych.

Rodzina, oprócz indywidualnych cech jej członków, 
stanowi cenny zasób firmy w postaci dobrych i silnych 
relacji rodzinnych. Relacje rodzinne można opisać za 
pomocą czterech wymiarów: komunikacja, spójność, 
autonomia‑władza i tożsamość [Wołpiuk‑Ochocińska, 
Marmola, 2016, s. 152]. Jakość relacji rodzinnych 
wpływa na sposób funkcjonowania rodziny w róż-
nych sferach jej życia, co szczególnie wyraźnie wi-
dać zwłaszcza w sytuacjach wymagających wsparcia, 
współpracy i porozumienia. Dobre relacje rodzinne 
pozwoliły na przetrwanie wielu dramatycznych mo-
mentów w życiu rodziny i firmy Herbewo, takich, 
jak np. przedwczesna śmierć założyciela, areszto-
wanie jego syna przez okupantów niemieckich czy 
upaństwowienie fabryki. Co bardzo ważne, dzięki 
tym relacjom w firmie dokonały się udane zmiany 
sukcesyjne, zapewniające kontynuowanie działalności 
na coraz wyższym poziomie.

Ciągłość międzypokoleniowa

Pomimo wielu zakrętów historii Polski, w firmie 
Herbewo istnieje ciągłość międzypokoleniowa za-
równo w sferze przekazywania wartości, jak i proce-
sach sukcesyjnych. Pierwsza sukcesja – w 1931 r. – 
została wymuszona przedwczesną śmiercią założyciela 
Stanisława Wołoszyńskiego. Dzięki dobremu przygo-
towaniu Andrzeja Wołoszyńskiego do roli sukcesora 
przez jego ojca i jego pozytywnej motywacji zmiana 
sukcesyjna nie zakłóciła rozwoju firmy, a wręcz prze-
ciwnie – do wybuchu wojny firma rozwijała się bardzo 
prężnie i dynamicznie.

Po aresztowaniu właściciela przez Niemców 
w 1942 r. na czele firmy stanęła jego siostra, Anna 
Wołoszyńska, która kontynuowała rodzinną tradycję, 
dokładając do niej pokłady empatii wobec pracowni-
ków, zwłaszcza kobiet z dziećmi. W owych czasach 
kobieta dyrektor stanowiła ewenement. Po wielu la-
tach, gdy zaistniała szansa na odbudowę firmy po 
latach ustroju socjalistycznego, do dzieła odbudowy 
firmy stanął syn Anny – Andrzej Barański. Przejęcie 
zarządzania i własności firmy odbyło się przy pełnej 
zgodzie i akceptacji matki, która poparła jego plany 
rozwoju firmy.

Zmiany pokoleniowe w Herbewo przynosiły firmie 
impulsy rozwojowe, każdy nowy właściciel wnosił 
do zarządzania swoje pomysły, ale zauważa się duży 
szacunek do tradycji i kultywowanie dobrych praktyk, 
dzięki czemu rozwój miał zawsze trwałe i solidne 
podstawy.

Kolejne sukcesje są na dobrej drodze. Obecnie 
w zarządzie firmy działa wspólnie trzecie i czwarte 
pokolenie, a piąte już uczy się w szkole. Małoletni 
wnuk Andrzeja Barańskiego wykazuje niezwykłe zain-
teresowanie działalnością firmy i kreatywne pomysły 
rozwojowe.

4. �Czynniki wypływające z modelu 
biznesowego

Rynek i marketing

Talenty i doświadczenie założycieli firmy Herbewo 
przyczyniły się do stworzenia bardzo udanego mo-
delu biznesu, który następnie był elastycznie dosto-
sowywany do zmieniających się warunków. Jednymi 
z istotniejszych czynników sukcesu był trafny wybór 
rozwojowej branży, dobra znajomość rynku, marketing 
i organizacja sprzedaży.

Początkowo była to firma zajmująca się produkcją 
artykułów z papieru, głównie tutek. Marka „Morwi-
tan” była popularną marką dostępną dla każdego, inne 
np. „Bonton”, „Gold‑tipped Mais” czy „Ben‑Halef” 
były markami bardziej luksusowymi. Dystrybucja 
odbywała się głównie przez niewielkie sklepy z wy-
robami tytoniowymi – trafiki, do których docierali 
przedstawiciele handlowi Herbewo w liczbie kilkuset. 
Ze względu na klientów końcowych, zróżnicowanych 
pod względem narodowości w poszczególnych regio-
nach, w Wielkopolsce wyroby Herbewo sprzedawali 
rdzenni Polacy, a pod zaborem rosyjskim i w Gali-
cji – Żydzi [Barański, Skowron, 2024, s. 92]. W ten 
sposób dbano, by dotrzeć do odbiorcy właściwym 
kanałem.

Po reaktywacji firmy w latach 90. firma zajmo-
wała się handlem; w budynku funkcjonował dom 
towarowy ze sklepami m.in. z odzieżą, galanterią 
skórzaną, artykułami jubilerskimi, obuwiem, meblami. 
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Następnie Herbewo zmieniło branżę na zarządzanie 
powierzchniami biurowymi, handlowymi i miesz-
kalnymi. Klientami Herbewo na przestrzeni lat były 
różne korporacje międzynarodowe, firmy rodzinne, 
kancelarie prawne, kancelarie podatkowe, firmy do-
radcze, placówki medyczne, szkoły językowe, urzędy 
i instytucje państwowe, kluby fitness, salony urody, 
sklepy oraz osoby prywatne.

W 2025 roku grupa Herbewo zaczęła działalność 
na polu deweloperskim: przystąpiła do spółki, która 
buduje osiedle domów jednorodzinnych. Historia zata-
cza koło. Inwestycja powstaje w Krakowie na osiedlu 
Bieżanów. Przed wojną spółka Herbewo wybudowała 
domy dla swoich pracowników w pobliżu linii kolejo-
wej na osiedlu Bieżanów Drożdżownia. Pracownicy 
firmy Herbewo otrzymywali wtedy preferencyjne 
pożyczki od firmy na zakup domów w tej inwestycji 
[Barański, Skowron, 2024, s. 86].

Tym, co między innymi wpłynęło na sukces firmy 
„Kosmos” i później firmy Herbewo, było nowatorskie 
podejście do reklamy. Wyroby firmy Herbewo rekla-
mowano w nowoczesny sposób, z wykorzystaniem 
reklamy w przestrzeni miejskiej – neonów (np. neon 
ruchomy z Myszką Mickey na budynku w Warszawie) 
oraz reklamy mobilnej – na samochodach. Stanisław 
Wołoszyński, który sam ukończył kurs lotniczy, ma-
rzył nawet o reklamie w przestrzeni powietrznej.

Tutki „Morwitan” reklamowano w prasie, ale rów-
nież – bardzo oryginalnie i skutecznie – poprzez cykl 
utworów muzycznych. W 1937 r. wydano płyty gra-
mofonowe z cyklem utworów muzycznych Morwitan 
w Piosence [Pałka, 2024, s. 56–57]. Piosenki śpiewały 
ówczesne gwiazdy: Adam Aston, Albert Harris oraz 
Chór Juranda. Utwory takie jak tango, walc, fokstrot, 
marsz reklamowały sztandarowy produkt Herbewo 
i emitowane były w radio. Stały się przebojami. „Mor-
witan” miał nawet własne tango „Morwitan, to nasz 
znak”. Tekst fokstrota „Morwitan” należałoby dziś 
ocenzurować (Morwitan pali się najlepiej [...] Dziwnie 
upojny jak haszysze, do snu jak opium cię kołysze).

Produkty Herbewo występowały również w krót-
kich filmach czarno‑białych emitowanych w kinach: 
„Zabójca czadu”, „Od Karpat do Bałtyku” oraz „Czar 
Atlantydy”. W tym ostatnim z nich bohaterem jest 
Myszka Miki. Filmy wyświetlano w kinobusach, które 
podróżowały po całej Polsce, odwiedzając najmniejsze 
miasteczka i wsie5.

Tutki Herbewo to swoisty fenomen kulturowy 
i znak ówczesnych czasów. Są obecne w filmie „Zna-
chor” z 1981 r. i w „Stawce większej niż życie”.

Przykładano również wagę do produkcji este-
tycznych opakowań na tutki, plakatów reklamo-
wych, etykiet, kartek świątecznych, kalendarzyków. 

5  Obecnie filmy można zobaczyć na: https://www.Her-
bewo.krakow.pl/o-nas/.

Wprowadzano nowości – np. bilonownice – tacki 
z plastiku z napisem Herbewo na wydawanie reszty, 
które rozmieszczano w trafikach. Kalendarzyki Her-
bewo zawierały święta zarówno katolickie, jak ży-
dowskie i prawosławne, co świadczy o otwartej na 
innych postawie właścicieli. Jednocześnie zwiększało 
to zasięg reklamy.

Organizacja i zasoby ludzkie

W zachowanym dokumencie z 1907 r. Porządek 
Robotniczy dla Fabryki Tutek Stanisława Wołoszyń-
skiego w punkcie nr 1 czytamy „Każdy robotnik bez 
różnicy wieku i płci winien mieć książkę robotni-
czą [...]. Dzieci poniżej 14 roku życia nie mogą być 
przyjęte”.

Większość załogi fabryki stanowiły kobiety. Wpro-
wadzono podział pracy: cięższe prace przy maszynach 
ręcznych wykonywali mężczyźni, a kobiety zajmowały 
się dodawaniem ustników do tutek, pakowaniem tutek 
i pracą przy maszynach „lekkiego systemu”. Praca 
w fabryce według Regulaminu zaczynała się o 7.00, 
a kończyła o 18.00. W międzyczasie był odpoczynek 
między 12.00 a 13.30, w czasie którego robotnicy po-
winni byli opuścić fabrykę. Dozwolone były również 
15‑minutowe przerwy między 9.00 a 10.00 i między 
16.00 a 17.00 na śniadanie i podwieczorek. Regulamin 
wprowadza też zapis o dodatkowym wynagrodzeniu 
za nadgodziny. W niedziele i święta fabryka była 
zamknięta. Regulamin dotyczył również kwestii wy-
nagrodzenia, które musiało być „naprzód ustanowione 
i w lokalu osobno ustnie lub przez plakatowanie ogło-
szone”. Wypłaty miały miejsce dwa razy w miesiącu: 
w połowie i pod koniec miesiąca.

Regulamin zawiera zapis o opłacie do kasy chorych 
i o „zabezpieczeniu od nieszczęśliwego wypadku”. 
Jest też punkt, który brzmi: „przyjmować do roboty 
i oddalać może tylko właściciel lub kierownik fa-
bryki” oraz „zażalenia robotników mają być wnie-
sione u właściciela firmy”, co zapewnia prawa ro-
botników, a także stanowi przykład wprowadzania 
struktury i kultury organizacji pracy. Dalej są zapisy 
o pilnowaniu porządku w fabryce przez przełożonych 
i o obowiązku dbania o narzędzia przez robotników 
oraz zapisy o karach za przekroczenie porządku ro-
botniczego: upomnienie, grzywna, wydalenie. Ostatni 
zapis jest również przykładem dbałości właściciela 
o zapoznanie pracowników z prawami: „Każdemu 
robotnikowi, a szczególnie nowo przyjętym, zostają 
ogłoszone niniejsze przepisy, do których się tenże ści-
śle stosować powinien”. Na dole dokumentu widnieje 
podpis Stanisława Wołoszyńskiego – właściciel był 
gwarantem zapisów regulaminu. Dokument ten świad-
czy o postępowym podejściu właściciela firmy (prawa 
kobiet, przerwy w pracy, ubezpieczenie), ale też o dba-
niu o porządek w fabryce. Regulamin wskazuje, że 
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Stanisław Wołoszyński był dobrym organizatorem, 
dbałym właścicielem fabryki.

Liczba pracowników w 1926 wynosiła 170 osób, 
w 1940 – 196 pracowników, w 1941 – 207 (fikcyjne 
zatrudnianie osób, by je uratować przed wywózką do 
obozów). Obecne zatrudnienie w grupie Herbewo nie 
przekracza 30 pracowników.

Herbewo chce pozostać firmą rodzinną, gdzie 
decyzje podejmowane są szybko, gdzie pracownicy 
i właściciele są zaangażowani w pracę, czują się od-
powiedzialni za swoje działania. To przekłada się 
zarówno na wyniki finansowe, jak i na poczucie sa-
tysfakcji z pracy.

Kultura organizacyjna

Cechą charakterystyczną kultury organizacyjnej 
wielu przedsiębiorstw rodzinnych jest oparcie jej na 
systemach wartości założycieli. W firmie Herbewo 
wpływ norm i wartości założyciela, kultywowany 
przez kolejne pokolenia, jest bardzo widoczny.

Kulturę organizacyjną przedsiębiorstwa rodzin-
nego można charakteryzować za pomocą różnych 
wymiarów [Sułkowski, Marjański, 2011, s. 109–123]. 
Biorąc pod uwagę wymiar „kultura silna – kultura 
słaba”, można zauważyć wiele cech świadczących, 
iż Herbewo od początku swojej działalności stwo-
rzyło silną kulturę organizacyjną. Wśród nich można 
wskazać na przykład:
•	 Wysoki stopień akceptacji wartości i norm or‑

ganizacyjnych – pracownicy zatrudnieni w firmie 
znali zasady i normy regulujące ich zatrudnienie. 
Jak ważne dla właściciela były te normy, świad-
czy wprowadzenie już w 1907 r. w jego pierwszej 
fabryce „Kosmos” regulaminu pn. Porządek ro-
botniczy, w którym jasno określono zasady zatrud-
niania, wynagradzania, czasu pracy, świadczeń itd. 
Choć dzisiaj niektóre z tych norm byłyby trudne do 
zaakceptowania, to na początku XX w. z pewno-
ścią były to przepisy postępowe, jasno określające 
prawa i obowiązki pracowników.

•	 Wysoki stopień lojalności pracowników wo‑
bec przedsiębiorstwa – lojalność pracowników 
była efektem prowadzonej polityki personalnej, 
która odbywała się pod hasłem „Człowiek jest 
najważniejszy”. Zarząd firmy zapewniał godziwe 
zarobki swoim pracownikom. Sprzyjała temu także 
działalność opiekuńcza właścicieli, polegająca 
na wspieraniu pracowników w formie zapomóg, 
opieki nad dziećmi (żłobek i wyprawki), dofinan-
sowania leczenia, wypłacania premii i sprawianie 
prezentów w okresach świątecznych. Życzliwość 
wobec pracowników rodziła z ich strony lojalność 
i oddanie w trudnych momentach dla firmy.

•	 Silne poczucie wspólnoty wśród pracowników – 
tworzenie więzi między pracownikami wynikało 

z dobrego klimatu organizacyjnego, dbałości o do-
brostan pracowników od początku firmy, a także 
ze wspólnie spędzanego czasu na uroczystościach 
z okazji świąt czy zorganizowanych przez firmę 
wakacjach. Zwyczaj wspólnego spędzania czasu 
na zabawie jest kontynuowany przez obecnego 
właściciela.

•	 Duma z przynależności do przedsiębiorstwa – 
praca w firmie znanej, cieszącej się uznaniem 
i dobrą renomą, traktującej z szacunkiem swoich 
pracowników, to coś więcej niż tylko osobiste za-
dowolenie. Ta duma istnieje do dziś – najkrótsza 
ilustracja tej emocji zawiera się w tytule wspo-
mnień Anny Sobczak o pracy w spółce Herbewo 
w latach dziewięćdziesiątych – „Herbewo i  ja. 
Moje Herbewo” [Sobczak, 2024, s. 135].
Silne, pozytywne kultury organizacyjne powstają 

w firmach rodzinnych w sposób naturalny i niefor-
malny na bazie wartości rodziny właścicielskiej. 
Do września 2025 kultura organizacyjna firmy Her-
bewo nie została jeszcze „skodyfikowana”. Firma 
obecnie rozpoczyna pracę nad sformułowaniem war-
tości, misji i wizji firmy. Te elementy kultury organi-
zacyjnej, choć niespisane, nieformalnie, intuicyjnie 
są dzielone przez zespół pracowników. 17 września 
2025 r. przeprowadzono warsztat z pracownikami 
firmy na temat wartości panujących w firmie Her-
bewo. W wyniku pracy grupowej spisano wstępną 
listę następujących wartości, łączących się z firmą 
Herbewo: dziedzictwo i otwartość na innowacje, za-
ufanie i współdziałanie, uczciwość i wiarygodność, 
rzetelność i profesjonalizm, szacunek i tolerancja, 
unikalność, estetyka i funkcjonalność.

Podsumowanie

Analiza działalności Herbewo wykazała, że na 
sukces długowieczności złożyło się wiele elemen-
tów (czynników). Można je ująć w dwóch blokach: 
czynniki związane z wymiarem przedsiębiorstwa oraz 
z wymiarem rodziny. Według koncepcji doświad-
czonych badaczy długowiecznych firm rodzinnych 
E.G. Flamhotza i Y. Randle, którzy wpływ wymiaru 
przedsiębiorstwa na długowieczność mierzą stopniem 
rozwoju organizacyjnego, a wpływ rodziny – stopniem 
funkcjonalności rodziny, trwały sukces osiągają firmy 
rodzinne wykazujące wysoki stopień rozwoju organi-
zacyjnego oraz funkcjonalności rodziny.

Zgodnie z tą koncepcją rozwój organizacyjny za-
pewnia skupienie się na sześciu elementach: rynku, 
produktach i usługach, zasobach materialnych, ludz-
kich, technicznych i finansowych, systemach operacyj-
nych, systemach zarządzania i kulturze organizacyjnej. 
Wysoki stopień funkcjonalności rodziny wynika z: od-
powiedniego sposobu traktowania członków rodziny, 
odpowiedniego sposobu traktowania pracowników 
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spoza rodziny, efektywności i indywidualnej odpowie-
dzialności członków rodziny, wynagradzania i wyraża-
nia uznania, gotowości rodziny do nauki i zmian oraz 
przywództwa w rodzinie i firmie [Flamhotz, Randle, 
s. 32–42].

Połączenie tych dwóch wymiarów określa poziom 
efektywności i trwałości firmy rodzinnej. Jeśli w obu 
wymiarach każdy kluczowy element wykazuje wysoki 
poziom, takie firmy autorzy określają mianem czem-
pionów. Zgodnie z tymi kryteriami spółka Herbewo 
sytuuje się – ze względu na osiąganie wysokiego stop-
nia rozwoju organizacyjnego oraz funkcjonalności 
rodziny – w grupie czempionów biznesu rodzinnego. 
Jak podkreślają autorzy, wysoki poziom funkcjonal-
ności rodziny może łagodzić lub wręcz neutralizować 
skutki niewystarczającej infrastruktury organizacyjnej, 
np. poprzez poświęcenie i gotowość do wytężonej 
pracy członków rodziny. Te właśnie aspekty rodziny 
pomogły utrzymać biznes w okresach braków su-
rowców i środków produkcji (początki działalności, 
okupacja, okres wyzwolenia miasta, pierwsze lata 
po PRL).

Herbewo można zdecydowanie zaliczyć do grona 
firm rodzinnych, które odniosły sukces: długowiecz-
nych, zdolnych do trwania i rozwoju przez wiele po-
koleń. Wynika to z faktu, że firma stworzyła silne 
podstawy działalności biznesowej w formie rodzinnej, 
czyli sprawną organizację odnoszącą sukcesy finan-
sowe, którą rodzina utrwala i wzmacnia dzięki swoim 
cechom i postawom.
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