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Wstep

Niniejszy dokument powstat na potrzebe opracowania krajowego rozwigzania adresowanego
do przedsiebiorcéw w trudnosciach z wykorzystaniem metody mentoringu. W tym celu
powotany zostat zespdt ekspertéw, ktorych wiedza i doswiadczenie stanowig podstawe do
wykreowania nowego systemu wsparcia. Wnioski i rekomendacje zespotu eksperckiego
przedstawione w niniejszym dokumencie byty konsultowane z przedsiebiorcami oraz
mentorami, ktérzy brali udziat w projekcie pn.: Early Warning Europe, realizowanym w latach
2016 - 2019 w konsorcjum miedzynarodowym. Partnerami projektu z Polski byta Polska Agencja
Rozwoju Przedsiebiorczosci ora Fundacja Firmy Rodzinne. Doswiadczenia wynikajgce z realizacji
tego przedsiewziecia stanowig podstawe do podjetych prac nad systemem wsparcia dla
przedsiebiorcéw metodg mentoringu. Mentorzy biorgcy udziat w inicjatywie pn.: Early Warning
Europe pod nadzorem Fundacji Firmy Rodzinne, nadal wspierajg przedsiebiorcow w kryzysie
m.in. biorgc udziat w projektach miedzynarodowych.

Poszukiwanie rozwigzan, ktore mogg wesprzec przedsiebiorcow w sytuacjach kryzysowych stato
sie koniecznoscig w ostatnim dziesiecioleciu. Co najmniej od 2014 roku Komisja Europejska
aktywnie wspiera przedsiewziecia, ktorych celem jest wypracowanie ogdlnoeuropejskich
mechanizmdw wsparcia przedsiebiorcéw — w postaci narzedzi ostrzegawczych o nadchodzgcym
kryzysie, a takze metod ich wsparcia w stanie kryzysu.

Dokument prowadzi czytelnika przez rys historyczny, alternatywne metody, instytucje,
programy i najlepsze praktyki tworzace sie wokoét idei mentoringu. Szczegdlne miejsce wsrdd
stosowanych metod wsparcia zajat model Early Warning wypracowany w Danii. Model ten stat
sie referencyjnym do uchwalenia dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady 2019/1023 z dnia
20 czerwca 2019r.

Prace wdrozeniowe zwigzane z ww. dyrektywg w poszczegdlnych krajach cztonkowskich
skupiajg sie na weryfikacji istniejgcego systemu prawnego lub wdrazaniu nowych rozwigzan w
zakresie restrukturyzacji zapobiegawcze;.

Niniejszy raport przeprowadza nas réwniez przez obecne wyzwania MSP zaréwno w Polsce jak i

w Europie. Analizowane sg wyzwania technologiczne, branzowe i pokoleniowe, jak i
konkurencyjnosci poszczegdlnych gospodarek.

Whioski

Mentoring jest dobrze rozpoznang i szeroko stosowang metodg wspierania wzrostu
efektywnosci i kompetencji zaréwno zawodowych jak i osobistych.



Mentoring spetnia najczesciej role spotecznosciowego, kolezenskiego, wzajemnego

i bezptatnego wsparcia 0sdb i organizacji w korzystaniu i transferze praktycznej wiedzy

i doswiadczen pomiedzy osobami petnigcymi podobng role, zadania (np. menedzerowie) lub
zajmujgcymi sie podobnym obszarem merytorycznym (np. zarzadzanie projektami). Dodatkowo
mentoring otacza zyczliwg opieka, wspiera mentalnie, towarzyszy — tworzy srodowisko
sprzyjajace analizie sytuacji, formutowania wnioskéw, planowania dziatan i oceny ich
skutecznosci.

Zastosowania mentoringu we wspieraniu przedsiebiorstw narazonych badz przechodzacych
przez kryzysy na terenie EU i Polski sg coraz szerzej upowszechniane i stosowane.
Upowszechnienie i korzystanie z mentoringu kryzysowego w Polsce stanowi ogromng szanse
dla funkcjonowania i adaptacyjnosci polskich przedsiebiorstw.

Analiza danych wykazuje, ze przedsiebiorstwa w krajach UE dziatajg w Srodowisku
dynamicznych zmian gospodarczych, obejmujacych rosngce koszty operacyjne, zmiennosé
rynkdw pracy oraz wyzwania zwigzane z globalnym handlem. Odpowiednio zaprojektowany
program mentoringowy moze odegrac kluczowg role w budowaniu odpornosci przedsiebiorstw
w ramach systemu wczesnego ostrzegania jako element defensywnej lub ofensywnej strategii
biznesowej przedsiebiorstwa, pomagajgc im dostosowac sie do nowych realidow, zwiekszy¢
konkurencyjnos¢ mimo kryzysu oraz zapewnic dfugoterminowy wzrost i stabilnos¢ po kryzysie
lub unikniecia go. Kraje UE, wdrazajgce wsparcie przedsiebiorcéw w trudnosciach metoda
mentoringu wypracowujg wtasne rozwigzania, wpisujace sie w ich system organizacji wsparcia
przedsiebiorczosci w zaleznosci od rodzaju srodkéw jakimi dysponujg. W ramach dokumentu
zostaty przeanalizowane rozwigzania funkcjonujgce w kilku krajach UE. W sposob szczegotowy
zaprezentowano model Early Warning wypracowany w Danii oraz cztery systemy wsparcia
wdrozone w Finlandii, Grecji, Hiszpanii i Holandii. Warto zaznaczy¢, ze model holenderski
funkcjonuje najdtuzej i stanowit inspiracje dla modelu Early Warning.

Z dokonanej analizy wynika, ze system wsparcia przedsiebiorcéw w trudnosciach jest istotnym
elementem troski o rozwdj gospodarek krajowych. Jak pokazujg dane statystyczne Eurostat
segment matych i Srednich przedsiebiorstw stanowi dominujaca grupe przedsiebiorstw w Unii
Europejskiej. W Danii, Belgii i Finlandii wsparcie dla firm w trudnosciach realizowane jest
systemowo, zaangazowane sg agencje rzgdowe dziatajgce na rzecz rozwoju przedsiebiorczosci.
Regionalnie, w oparciu o budzet regionu i instytucje regionalne, zorganizowana jest pomoc w
Holandii czy Hiszpanii. Kraje takie jak Butgaria, Rumunia, Stowenia zaczynajg dopiero budowacé
swoj system. Poza krajami takimi jak Dania czy Finlandia, gdzie pomoc dla firm jest zarzadzana
centralnie i realizowana systemowo, warto zwrdéci¢ uwage na rozwigzania takie, jak w Hiszpanii
czy Grecji, oparte na wspotpracy réznych typow podmiotow, tworzacych ekosystem na rzecz
przedsiebiorczosci. Warto tez podkresli¢, ze prowadzone programy wsparcia w wiekszosci
bazujg na pracy wolontarystycznej mentoréw lub wynagrodzenie za te prace nie stanowi
ostatecznie wartosci rynkowej ustugi, a raczej jest narzedziem wyréwnania kosztdw mentora,
np. zwigzanych z podrdzg do siedziby przedsiebiorcy. Utrzymanie finansowe systemow wsparcia
odbywa sie z udziatem instytucji centralnych, lokalnych, nie raz samych przedsiebiorcow



(sktadki cztonkowskie w organizacjach branzowych czy stowarzyszeniach finansowane przez
przedsiebiorcéw).

Mentorzy dla firm w kryzysie to doswiadczeni przedsiebiorcy lub specjalisci w danej dziedzinie.
Mentorzy posiadajg praktyczne doswiadczenie w zarzadzaniu przedsiebiorstwem w roli
wtasciciela-menedzera co najmniej jednej firmy, wykazujg sie empatia, umiejetnoscia
podejmowania decyzji i prowadzenia mediacji. Od mentoréw wymaga sie, aby byli bezstronni

i pracowali z przedsiebiorcami w trudnosciach z zachowaniem poufnosci. W wiekszosci krajow
mentorzy sg przygotowywani do petnienia tej roli przez opracowane systemy szkolenn. Mentorzy
w Grecji zobowigzani sg do posiadania certyfikacji zgodnej z norma ISO 17024, ktdra potwierdza
ich wiedze i kompetencje.

Jak wynika z dokonanego przegladu instytucji deklarujgcych wsparcie przedsiebiorcow metoda
mentoringu kluczowg sitg mentora jest wiedza oparta na doswiadczeniu oraz umiejetnosc
obiektywnego spojrzenia na sytuacje w firmie. Od osdb, ktére bedg wykonywac prace opartg na
zasadach empatii, szacunku, profesjonalizmu i rzetelnosci wymagane jest odpowiednie
przygotowanie. Inwestycja w ich potencjat do petnienia roli mentora, jest niezbedna, gdyz to
oni majg towarzyszyc¢ przedsiebiorcy przy podejmowaniu najwazniejszych dla firmy decyzji w
trudnych momentach.

Z opiséw rozwigzan funkcjonujgcych w réznych krajach wytania sie schemat wsparcia
monitoringowego, od momentu zgtoszenia potrzeby pomocy przez przedsiebiorce do jego
zakonczenia. Niebagatelng role w procesie wsparcia odgrywajg konsultanci — stanowigcy
pierwszy kontakt z przedsiebiorca. Proces zgtoszenia kryzysu przez przedsiebiorce nastepuje
bezposrednio do odpowiedniej instytucji, poprzez ogdlnodostepny punkt telefoniczny lub przez
podmiot trzeci. Czas reakcji — od kilku dni do 3 tygodni. Wiele problemdw rozwigzywanych jest
juz na tym etapie, wiec do kolejnego kroku wsparcia trafiajg sprawy bardziej ztozone,
wymagajace poswiecenia czasu i uwagi. W zwigzku tym w dalszej kolejnosci sprawa
przekazywana jest do mentora. W Danii wiekszos¢ zgtaszanych spraw jest rozwigzywana w
ciggu 2-6 miesiecy. Niektdre z nich wymagajg dodatkowego wsparcia, trwajacego do

12 miesiecy, co rownoczesnie stanowi maksymalny okres Swiadczenia mentoringu dla jednego
przedsiebiorstwa w tym kraju.

Mentorzy faczeni sg z przedsiebiorcami zgodnie z ich dyspozycyjnoscia (kryzys wymaga
szybkiego dziatania) i lokalizacjg, wymaganymi umiejetnosciami zawodowymi, adekwatnymi do
zgtaszanego problemu. Istotnym warunkiem jest réwniez nawigzanie kontaktu z wtascicielem
firmy, wytworzenia pewnej wiezi, ktéra bedzie pozostawata w zgodzie z charakterem mentee i
umozliwi sprawng komunikacje.

Na podstawie dokonanego przeglagdu mozna potwierdzié, ze w krajach z wiekszym
doswiadczeniem we wdrazaniu tego typu wsparcia pomoc ma charakter ciagty, a dostep do
wsparcia nie jest obwarowany warunkami. Zakres uznawanych spraw jako przyczyny trudnosci
wymagajgce wsparcia jest szeroki, powtarza sie element analizy aktualnej sytuacji finansowej
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przedsiebiorstwa, brana jest takze pod uwage kondycja psychiczna wtasciciela firmy w
trudnosciach.

Wazna pozostaje ocena skutecznosci metody wsparcia dla przedsiebiorcow przechodzgcych
przez okresowe trudnosci. Prowadzenie oceny czy ewaluacji efektywnosci jest obecne w krajach
najbardziej doswiadczonych w jej wdrazaniu (Dania, Belgia). Trzy ewaluacje przeprowadzone w
Danii z lat 2013, 2015 i 2021 udokumentowaty warto$¢ dodang dunskiej metody mentoringu.
Jeden z najwazniejszych punktdw najnowszego raportu méwi, ze MSP, ktére byty
beneficjentami pomocy w latach 2016-2018, byty o 65% bardziej odporne na kryzys wywotany
pandemig COVID-19 w latach 2020-2021 niz ich konkurencja.

Mnogos¢ metod, instytucji oraz profesjonalizacja szeroko pojetej pomocy zaréwno dla
przedsiebiorcow jak i przedsiebiorstw, zwtaszcza w obszarze mentoringu, jest najlepszym
dowodem na istniejgcg i rosngcy potrzebe istnienia takiego narzedzia wsparcia.

Réwnoczesnie jest to dopiero poczatek rozwoju mentoringu w Polsce w ,,nowoczesnej” formie.
Standardy i edukacja rynku w tym zakresie nie majg jeszcze wieloletnich tradycji, ale ksztattuja
sie tu i teraz na naszych oczach. Mimo, ze nie zauwaza sie konkurowania pomiedzy sobg wsréd
obecnych programoéw mentoringowych, to kazdy z nich, jak kazdy produkt, ma swojg nazwe,
marke oraz marketing zachecajgcy zaréwno grupe mentorow, jak i przedsiebiorcow.

Bowiem to wtasnie dotarcie do przedsiebiorcéw i przedsiebiorstw w kryzysie jest duzym
wyzwaniem. Tak samo jak prowadzenie firmy w zamknietym otoczeniu moze prowadzi¢ do ztej
sytuacji, tak samo moze to korelowac z brakiem wiedzy i rozeznania wsrod przedsiebiorcow, ze
takie programy pomocowe, inicjatywy lub grupy mentordw istniejg. Dlatego uswiadomienie tej
sytuacji jak i szeroki oraz otwarty marketing kazdego programu pomocowego, skierowanego do
MSP moze okazac sie kluczowy w uzyskaniu efektéw na szerokg skale.

Rekomendacje

W zwigzku z przeprowadzong analizg, zauwazy¢ mozna dwa gtowne nurty rekomendacji
dotyczace programu mentoringowego dla uwarunkowan w Polsce. Pierwszy to rekomendacje
wypracowane na spotkaniach ekspertow uwzgledniajgcy stworzenie i wdrozenie szesciu
nastepujacych obszaréw programu mentoringowego:

1. Plan dotarcia do przedsiebiorcow — marketing programu mentoringowego powinien zostac
stworzony w oparciu o rynkowe standardy komunikacji i marketingu:

e informacja, edukacja, profilaktyka zarzadzania firma.
2. Sciezka wsparcia dla przedsiebiorcéw:

e wsparcie firm w kryzysie powinno byc¢ statym elementem polityki panstwowej, Zrédto
finansowania wsparcia powinno by¢ state i zabezpieczone w budzecie panstwa;
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zapewnienie ciggtego wsparcia — odejscie od polityki prowadzenia terminowych
nabordw, nie mozna uzaleznia¢ pomocy od terminu naboru, potrzebne jest zapewnienie
pomocy na zadanie;

uproszczone metody weryfikacji, by otrzymaé pomoc; ustalenie dobrych kryteriow
kwalifikacji przedsiebiorcéw objetych wsparciem, takze tych niefinansowych a
wynikajgcych np. z sytuacji osobistej wtasciciela;

zapewnienie kontaktu — telefon kryzysowy powinien by¢ dostepny dla kazdego
przedsiebiorcy;

utrzymanie sciezki wsparcia: konsultant — dokonuje diagnozy kondycji firmy, mentor —
wspiera;

mentor — uwiarygadnia sytuacje przedsiebiorcy w bankach;

obowigzek superwizji pracy mentora jako narzedzie dbania o jakos¢ i standardy
oferowanego wsparcia dla przedsiebiorcy oraz rozwoju mentora.

3. Wachlarz motywatorow dla grupy mentorow:

budowanie prestizu roli mentora — doswiadczenie, ktorego nie mozna kupi¢ na rynku,
mentor postrzegany jako maz zaufania spotecznego; budowanie poczucia przynaleznosci
do grupy mentordéw, rozwoj w trybie miedzynarodowym;

powotanie/wskazanie organizacji parasolowej, ktora bedzie dbata o prestiz mentora firm
w kryzysie;

budowanie wiedzy mentoréw poprzez wymiane doswiadczen, wspdlna analiza
przypadkdéw, wzajemne uczenie sie; mentor — ekspert w dziedzinie vs mentor —
przedsiebiorca; mentor mentora; udziat w szkoleniach;

budowanie otoczenia mentoréw — sie¢, telefon alarmowy, troska by mentor nie zostat
sam z osobg w kryzysie;

poznanie nowych branz, mozliwo$¢ zmierzenia sie z nowym wyzwaniem.

4. Profil mentora i plan dotarcia do mentoréw — profil mentora powinien zostac stworzony w

oparciu o dos$wiadczenia z innych programoéow mentoringowych, tak aby uwzgledniat:

wiedze badz ekspertyze;
doswiadczenie;
aspekty psychologiczne i emocjonalne;

postawe.

5. Zasady wspotpracy mentor — mentee:

poufnosc procesu;

bezpieczenstwo;
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® bezinteresownos¢ (szczegdlnie po stronie mentora);
e rownowazna relacja na linii mentor — mentee.
6. Ewaluacja przebiegu i rezultatéw:

e monitorowanie firm objetych wsparciem — zbieranie danych, by oceni¢ efektywnos¢
wydatkowanych srodkéw (pomoc firmie i zachowanie miejsc pracy vs brak wptywu
podatkow z dziatalnosci firmy, ponoszone koszty zasitkdow dla oséb tracgcych prace);

e wskazniki nie powinny dotyczy¢ liczby godzin wsparcia;

® zgodnie z zasadg Plan — Do — Check — Act, w oparciu o dane, przygotowanie korekty
programu lub dalszy rozwd;.

Drugi nurt obejmuje rekomendacje wynikajgce z doswiadczen projektu pn. , Early Warning
Europe”, ktéry wydaje sie by¢ najpetniejszym dotychczas stworzonym programem
mentoringowym skierowanym do firm w trudnosciach. Rekomendacje te uwzgledniajg, aby jako
benchmark do stworzenia programu przyja¢ najlepsze praktyki wynikajgce z wypracowanego
modelu Early Warning badz przyjg¢ ten model jako referencyjny. Najwazniejsze zatozenia
modelu Early Warning:

e system Early Warning w krajach bedacych przedmiotem analizy w niniejszym
opracowaniu jest oparty na statych Zzrédtach finansowania ze strony panstwa;

® szkolenia mentoréw powinny by¢ oparte na standardach wykorzystujacych Early
Warning Europe Mentor Academy - EWNEMAY;

e istotnym elementem modelu Early Warning powinny by¢ dziatania promujgce mozliwosé
uzyskania wsparcia wéréd MSP;

e warto budowac system Early Warning Polska z wykorzystaniem doswiadczen oraz
wypracowanych narzedzi z projektéw pn. Early Warning Europe, Resc-EWE? oraz
EWEMA;

e sie¢ mentorow dla jej utrzymania wymaga statej opieki i permanentnego finansowania
ze strony panstwa, bazg dla budowania sieci mentordéw dla firm w kryzysie powinna by¢
grupa mentorow przygotowana w ramach projektu Early Warning Europe oraz mentorzy
z Polski biorgcy udziat w EWEMA,;

e doswiadczeni mentorzy powinni by¢ tez przewodnikami dla mtodych mentoréw —
wskazane przeprowadzanie wspdlnych procesow mentoringowych;

e wskazéwka dodatkowa: zaangazowanie w dziatania Rzecznika MSP.

! Early Warning Europe Mentor Academy — EWEMA — inicjatywa Komisji Europejskiej, w wyniku ktérej
zrealizowano projekt o ww. nazwie, ktérego produktem jest 4 modutowy program szkoleniowy dla mentoréw w
kryzysie, dostepny https://academy.europa.eu/courses/early-warning-mentoring-for-smes (data dostepu
31.01.2025)

2 projekt Resc-EWE- trening odpornosci na sytuacje kryzysowe https://ffr.pl/pl/ewe-2 (data dostepu 31.01.2025)
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Metodyka

Praca nad niniejszym opracowaniem prowadzona byta w okresie pazdziernik 2024 — marzec
2025. Podczas pracy zastosowano szereg metod: analiza literatury przedmiotu, desk research,
wywiady pogtebione, prowadzono dyskusje podczas spotkan ekspertow projektu,
organizowano spotkania, w ktorych uczestniczyli mentorzy oraz przedstawiciele instytucji
dziatajgcych na rzecz rozwoju przedsiebiorcow w Polsce.

Rozdziat | to opracowanie zagadnienia metody mentoringu na podstawie analizy literatury
przedmiotu oraz przegladu dostepnych programoéw mentoringowych w kraju i za granicg, w tym
dotyczacych mentoringu kryzysowego, stanowigcego gtdwne zainteresowanie przedmiotowego
opracowania.

W rozdziale Il szczegdtowq analizg zostaty objete systemy wsparcia firm w kryzysie metodg
mentoringu w Finlandii, Grecji, Hiszpanii i Holandii oraz Danii. Informacje przedstawione w tym
rozdziale zostaty zebrane podczas analizy materiatéw dostepnych online na temat organizacji
wspierajgcych przedsiebiorstwa w sytuacji kryzysowej, materiatéw zrodtowych udostepnionych
przez respondentdw oraz 8 wywiadow pogtebionych przeprowadzonych z reprezentantami
ponizszych organizacji:

1. Erhvervshusmidtiyland — Dania — wywiad z Mortenem Moeller — prezesem Early Warning
Europe Network- EWEUN;

2. Yrittdjan Talousapu National Service — Finlandia - wywiad z Yari S. Leskinen - Development
Manager;

. YRITYSKUMMIT Business Mentors of Finland — Finlandia — wywiad z Minna Yarvinen — CEQ;

4. |IME GSEEVE — Grecja - wywiad z llias Georgopoulos - CEO SMEs Support Department;
EAA - Athens Chamber of Tradesman — Grecja - wywiad z Sofokles Karakavounis - Executive
Consultant; odpowiedzialny za program mentoringowy;

6. CECOT Foudation / Helpempressa - Hiszpania — wywiad z David Pomes, Nerea Boromat —
konsultanci biznesowi;

7. Ondernemers Klankboard - Entrepreneurs Soundboard OKB — Holandia — wywiad z Frank
van Santen - Director of Soundboard;

8. Geldfit - Jacquline Zuidweg -Holandia - Strategic Advisor, Ambassador.

Wszyscy respondenci wyrazili zgode na wykorzystanie informacji z wywiadow w ponizszym
dokumencie.

W ramach rozdziatu Ill dokonano przegladu sposobu organizacji systemu wsparcia
przedsiebiorcow w trudnosciach metodg mentoringu w 9 krajach Europy, deklarujgcych
realizacje tego typu wsparcia: Belgii, Chorwacji, Litwy, Luksemburga, totwy, Niemiec, Szwecji,
na Wegrzech, uwzgledniono takze dotychczasowe dziatania na terenie w Polski w tym zakresie.
Informacje przedstawione w tym rozdziale zostaty zebrane podczas analizy materiatow
dostepnych online oraz z wykorzystaniem kwestionariusza, ktérego pytania dotyczyty
prowadzonej dziatalnosci i charakterystyki wdrazanego programu, tj.:

e zakresu dziatan podejmowanych przez organizacje na rzecz przedsiebiorcéw oraz na rzecz
przedsiebiorcow znajdujacych sie w trudnej sytuacji;



14

e zrédet finansowania dziatalnosci organizacji;

e informacji kto poza wtascicielem firmy moze zidentyfikowaé potencjalne ktopoty finansowe
przedsiebiorstwa i cigzy na nim obowigzek zgtoszenia przedsiebiorcy do systemu wczesnego
ostrzegania;

e danych finansowych i czynnikéw pozafinansowych, wskazujacych na istniejgcy kryzys w firmie;

¢ informacji o programie mentoringowym, rekrutacji i wymaganiach stawianych przysztym
mentorom, programach szkoleniowych dla mentoréw udzielajacych wsparcia przedsiebiorcom
w trudnej sytuacji, sposobach zaangazowania (np. praca wolontarystyczna, umowa o prace);
ewaluacji metody mentoringu.

Zakres merytoryczny rozdziatu IV obejmuje dane statystyczne stanowigce tto gospodarcze w
Europie — czynniki zewnetrzne, ktére majg wptyw nie tylko na rozwdj firm, ale tez utrzymanie
dotychczasowych bizneséw. W tym celu wybrano krytyczne dane do pokazania ztozonosci
czynnikéw, ktdre miaty wptyw na obecny stan gospodarki w ciggu ostatnich 10 lat. Rozdziat
obejmuje takze analize danych pod kgtem wyodrebnienia najwazniejszych trendow
wynikajgcych ze zmian technologicznych czy sytuacji geopolitycznej, ktore takze majg wptyw na
ksztattowanie potrzeb sektora MSP.
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Rozdziat |

1. Geneza i definicja mentoringu

Mentoring jest tak stary jak ludzkos¢, a jego istote oraz nature relacji mentor—podopieczny
mozna odnalez¢ w zachowanych do dzis zrédtach literackich pochodzgcych z czaséw sprzed
naszej ery.

Od potowy XX wieku mentoring znajduje nowe zastosowania, jednak jego mechanizmy i zasady
pozostajg niezmienne od wiekéw. W latach 80. XX wieku zostat wprowadzony w USA jako
narzedzie wsparcia dla menedzeréw. W tej formie trafit takze na rynek europejski, w tym do
Polski.

Stowo "mentor" pochodzi z mitologii greckiej, opisanej m.in. w "Odysei" Homera. Odyseusz,
wyruszajgc pod Troje, powierzyt opieke nad swojg zong i synem Telemachem starszemu
medrcowi o imieniu Mentor. Jego zadaniem byto wychowanie, nauczanie i rozwdj mtodego
Telemacha.

Wspdtczesnie mianem mentora okreslamy osobe o rozwinietych kompetencjach, godnag
zaufania i bedgcg wzorem do nasladowania — podobnie jak mistrz. Czesto termin ten odnosi sie
rowniez do kogos, kto miat istotny wptyw na nasze zycie, stanowit inspiracje oraz wsparcie.

Istnieje wiele definicji i podejs¢ do mentoringu, dlatego trudno jest wskazac jedng, ktdra bytaby
uniwersalna.

Ponizej przedstawiono rézne definicje mentoringu z literatury specjalistycznej. Na ich
podstawie mozna wyodrebnié cechy wspdlne charakteryzujgce te metode pracy z ludzmi:
»Pomoc jednej osoby dla drugiej w dokonaniu istotnych zmian w wiedzy, pracy lub mysleniu” —

Megginson & Clutterbuck, 2010; za: Megginson i in., 2010.

»Poufna relacja miedzy dwojgiem ludzi, w ramach ktdorej moga mieé miejsce eksperymenty,
wymiana doswiadczen i nauka oraz rozwijane sg umiejetnosci, wiedza i intuicja” — Mumford,
1993; za: Megginson i in., 2010.

»Pomoc ludziom w stawaniu sie takimi, jakimi chca sie sta¢” — E. Parsloe & M. Wray, 1992; za:
Megginson i in., 2010.

Na podstawie powyzszych definicji mozna wskaza¢ wspdlne elementy definiujagce mentoring:
e mentor to osoba, ktéra wspiera rozwoj drugiej osoby;

e mentor posiada odpowiednig wiedze i doswiadczenie, zwykle wieksze od doswiadczenia
podopiecznego;

e mentor dysponuje odpowiednim przygotowaniem/ przeszkoleniem i predyspozycjami, by
skutecznie dzieli¢ sie swojg wiedzg i doswiadczeniem.
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Kluczowe jest to, ze mentoring opiera sie na relacji miedzy osobg doswiadczong (mentorem) a
mniej doswiadczong (mentee), gdzie celem jest wspieranie rozwoju zawodowego lub
osobistego podopiecznego. Mentor dzieli sie wiedzg, doswiadczeniem i wskazowkami oferujgc
perspektywe wynikajgcg z wtasnych przezyé¢ i doswiadczen. Tematyka pracy podczas
mentoringu jest szeroka — obejmuje zaréwno obszary osobiste oraz zawodowe, w tym rozwoj
umiejetnosci, jak i poszerzanie wiedzy.

2. Mentoring, coaching, doradztwo, facylitacja,
psychoterapia - poréwnanie metod

Wspdiczesne metody wspierania rozwoju osobistego i zawodowego oferujg réznorodne
podejscia, z ktorych kazde ma swoje unikalne cechy i cele. Czesto terminy takie jak mentoring,
coaching, doradztwo, facylitacja i psychoterapia s3 uzywane zamiennie, co moze prowadzi¢ do
nieporozumien. Warto wiec wyraznie zdefiniowaé te metody i wskazac réznice i podobienstwa
miedzy nimi.

2.1 Mentoring

Cechy charakterystyczne mentoringu: relacja mistrz i uczen. Mentor to autorytet i wzoér do
nasladowania. Proces oparty na transferze wiedzy i doswiadczen moze trwaé nawet kilka
miesiecy, czesto dotyczy specyficznych obszaréw kariery zawodowej, prowadzenia wtasnego
biznesu lub zycia osobistego.

Najnowszg odmiang mentoringu jest ,mentoring odwrécony” (reverse mentoring). To proces, w
ktorym mtodszy, czesto pracownik petni role mentora dla starszego, bardziej doswiadczonego
zawodowo i zyciowo wspoétpracownika lub menedzera. Ideg tej formy mentoringu jest wymiana
wiedzy i perspektyw, szczegdlnie w obszarach, w ktérych mtodszy mentor moze miec wieksza
ekspertyze, takich jak nowe technologie, trendy spoteczne, kultura digitalizacji czy media
spotecznosciowe. Odwrdcony mentoring pomaga przetamywac bariery pokoleniowe,
wzmacnia¢ wzajemne zrozumienie w organizacji i promowac otwartos$é na innowacje. Jest
istotnym elementem proceséw up- skillingu.

Mentoring jako forma wsparcia, szczegdlnie dynamicznie rozwija sie w krajach anglosaskich. W
USA mentoring prowadzony jest w szerokim zakresie — zarowno w organizacjach komercyjnych
jak i publicznych.

2.2 Coaching

Coaching jest procesem wspierania klienta (coachee) w osigganiu konkretnych celdw, przy czym
coach nie musi posiada¢ doswiadczenia w danej dziedzinie. Rolg coacha jest zadawanie pytan,
ktore pomagajg klientowi znalez¢ wtasne rozwigzania.

Cechy charakterystyczne coachingu: skupienie na terazniejszosci i przysztosci, krotkoterminowy
proces z jasno okreslonymi celami, Klient samodzielnie wypracowuje odpowiedzi i dziatania,
Coach petni role wspierajgcg, a nie doradcza.
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W wielu publikacjach poswieconych poczatkom coachingu jako pierwszego, ktory
wykorzystywat elementy coachingu, podaje sie starozytnego greckiego filozofa Sokratesa.
Sktaniat on swoich rozmoéwcéw do samodzielnego poszukiwania rozwigzan za pomocg
zadawanych pytan. Z pewnoscig taki sposdb pobudzania ludzkiego potencjatu, jak i
towarzyszgca mu autentyczna ciekawos¢ drugiego cztowieka sg bardzo waznym elementem
coachingu. Sg jednak wykorzystywane rowniez w innych formach wsparcia. Wspdtczesne
znaczenie stowa ,,coaching” - w znaczeniu profesji rozwojowe;j - rozpropagowat angielski Sir
John Whitmore. Przyczynit sie on do powstania i popularyzacji coachingu jako pofaczenia ,zasad
wywodzgacych sie z dziedzin psychologii, biznesu i samorozwoju”.

2.3 Doradztwo

Doradztwo (konsulting) koncentruje sie na przekazywaniu specjalistycznej wiedzy i konkretnych
rekomendacji. Doradca analizuje sytuacje klienta, diagnozuje problemy i dostarcza gotowych
rozwigzan.

Cechy charakterystyczne doradztwa: doradca jest ekspertem w danej dziedzinie, proces polega
na udzielaniu porad i rozwigzan, skupienie na wynikach i efektywnosci, krétkoterminowa
wspotpraca w okreslonych ramach projektowych.

2.4 Facylitacja

Facylitacja polega na wspieraniu grup lub zespotéw w osigganiu konsensusu, rozwigzywaniu
problemdw i podejmowaniu decyzji. Rolg facylitatora jest moderowanie procesu, aby umozliwic¢
grupie skuteczng wspodtprace.

Cechy charakterystyczne facylitacji: skupienie na pracy grupowej. Facylitator zarzadza
procesem, ale nie dostarcza gotowych rozwigzan. Kluczowa jest bezstronnos¢ facylitatora, ktéry
wspiera kreatywnos¢ i zaangazowanie uczestnikow.

2.5 Psychoterapia

Psychoterapia to proces leczenia problemow psychicznych i emocjonalnych, prowadzony przez
wykwalifikowanego terapeute. Jej celem jest gtebokie zrozumienie i rozwigzanie trudnosci,
czesto zwigzanych z przesztoscia.

Cechy charakterystyczne pracy w formule psychoterapii: skupienie na zdrowiu psychicznym i
emocjonalnym, proces dtugoterminowy, czasem obejmujgcy wiele lat, duza czestotliwos¢
spotkan. Terapeuta pomaga w identyfikacji i rozwigzaniu traum oraz zaburzen.

2.6 Podsumowanie

Kazda z powyzej opisanych metod wspiera rozwaj, ale rozni sie celem, zakresem i podejsciem.
W dalszej czesci tego rozdziatu mentoring i coaching pojawiajg sie rownolegle, ze wzgledu na
to, ze istnieje wiele punktow styku tych metod. W uproszczeniu mentoring i coaching
koncentrujg sie na rozwoju i osigganiu celéw, cho¢ mentoring opiera sie na doswiadczeniu, a
coaching na zadawaniu pogtebiajacych pytan sktaniajacych klienta do refleksji, zmiany czy
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transformacji. Doradztwo oferuje konkretne rozwigzania, facylitacja wspiera proces grupowy, a
psychoterapia zajmuje sie problemami emocjonalnymi i psychicznymi.

Wybér odpowiedniej metody zalezy od potrzeb osoby lub organizacji, ktére szukajg wsparcia.
Zrozumienie réznic miedzy tymi podejsciami pozwala skuteczniej korzystac z ich potencjatu oraz
skutecznie dobierac ustugodawcéw.

3. Miedzynarodowe organizacje zrzeszajgce mentorow—
standardy jakosciowe w branzy, kompetencje
mentorow

Ze wzgledu na wielowatkowos¢ i popularnos¢ zjawiska mentoringu oraz coachingu pojawity sie
miedzynarodowe organizacje zawodowe i stowarzyszenia wprowadzajgce pewng spojnosc
standardow i metod pracy z klientami.

Najwieksze i najbardziej znaczgce organizacje zrzeszajgce coachow to: International Coach
Federation 3(ICF), European Mentoring & Coaching Council 4(EMCC), Association For Coaching®
(AC), ktore w 2012 roku nawigzaty wspotprace w ramach Global Coaching and Mentoring
Alliance® (GCMA). Celem tego sojuszu jest profesjonalizacja i rozwdj branzy.

Warto zaznaczyg¢, ze sposrod tych organizacji branzowych jedynie wspomniana powyzej EMCC
Global oferuje akredytacje i $ciezki rozwojowe dla mentoréw rownolegle do rozwoju w
coachingu. Uzyskanie akredytacji na mentora i coacha nastepuje rownolegle w ramach tego
samego procesu aplikacji. Pozostate organizacje skupiajg sie wytgcznie na coachingu.

W obszarze mentoringu warto rowniez wymienic takie organizacje jak International Mentoring
Association (IMA)’ dziatajagce od 1987 roku i wspotpracujgce z EMCC Global na rzecz
promowania standardéw w mentoringu, Association of Business Mentors (AMB)2 oferujgce
mentoring biznesowy, Early Warning Europe (EWE)? specjalizujgca sie w mentoringu
kryzysowym dla przedsiebiorcow. Model dziatania EWE bedzie szczegétowo omowiony w
dalszej czesci opracowania ze wzgledu na swaj unikalny charakter.

3 https://coachingfederation.org/ -zatozone w 1995 roku, obecnie w ponad 60 krajach (data dostepu 31.01.2025)
4 https://www.emccglobal.org/, zatozone przez David Clutterbuck, David Megginson, Julie Hay, Eric Parsloe, Sir
John Whitmore, Bob Garvey, Liz Boredon w 1992 roku jako EMC (the European Mentoring Centre). Obecnie EMCC
Global zrzesza ok. 10.000 + cztonkéw w 85 krajach (data dostepu 31.01.2025)

5> https://www.associationforcoaching.com/ - zatozone w 2002 roku, obecne w 80 krajach (data dostepu
31.01.2025)

6 https://www.emccglobal.org/about emcc/gcma/ (data dostepu 31.01.2025)

7 https://www.mentoringassociation.org/about-ima (data dostepu 31.01.2025)

8 Association of Business Mentors https://associationofbusinessmentors.org/about-us/professional-standards/
(data dostepu 31.01.2025)

% Early Warning Europe - https://www.earlywarningeurope.eu/ (data dostepu 31.01.2025)
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W ramach miedzynarodowych organizacji branzowych dla coachéw, warto wymieni¢ World
Association of Business Coaches® (WABC), ktéry od 1997 roku zrzesza coachdw z sektora
korporacyjnego oraz International Coaching Community }(ICC), ktéra zrzesza coachéw.

3.1 Akredytacje i rozwa@j praktyki

Ze wzgledu na to, ze rynek ustug mentoringu i coachingu funkcjonuje na podobnych zasadach,
rozwoj profesjonalnej praktyki zawodowej tych grup specjalistow jest oparty na podobne;j
filozofii, a czes¢ mentordw pracuje réwniez w roli coachéw. W dalszej czesci tego rozdziatu
informacje na temat form pracy z klientami bedg pojawiac sie rownolegle. Tym niemnie;j
punktem odniesienia bedzie dla nas EMCC Global, ktdra jako jedyna organizacja branzowa,
oferuje akredytacje i Sciezke rozwojowg dla mentorow.

Akredytacje z organizacji branzowych (ang. credentials) sg dla mentora lub coacha
potwierdzeniem kompetencji zawodowych, a dla jego klientow stanowi gwarancje
profesjonalizmu, etyki i wiarygodnosci. Uzyskanie akredytacji mentoringowej lub coachingowej
w organizacjach branzowych wymaga spetnienia i udokumentowania szeregu kryteridow
zwigzanych z formalng edukacjg, prowadzeniem praktyki mentoringowej/ coachingowej (liczba
klientéw i godzin sesji), praktyka refleksyjng, postepowaniem zgodnie z kodeksem etyki,
poddawaniem sie regularnej superwizji oraz ustawicznym doszkalaniem sie (CPD- Continuous
Professional Development/ Ciggty Rozwdj Zawodowy).

Zgodnie z przewodnikiem EMCC Global CPD Guide'?, ciggty rozwdj zawodowy (zgodnie z
definicjg zawartg w Przewodniku EMCC CPD): doskonalenie zawodowe definiuje sie jako proces
uczenia sie (zwykle dokumentowany) wymagany od coacha/mentora/ superwizora w celu
zapewnienia utrzymania oraz doskonalenia jego standarddow i kompetencji w miare uptywu
czasu.

Rozwdj praktyki jest jednym z najwazniejszych celow wszystkich rodzajéw akredytacji
indywidualnej oferowanych przez organizacje branzowe. Zacheca praktykdw mentoringu i
coachingu, do podnoszenia jakosci swojej praktyki poprzez: uczestniczenie w wartosciowych
kursach bazujacych na ramach kompetencji, ciggte uczenie sie i regularne doszkalanie,
autorefleksje nad praktyka, superwizje.

Cele rozwojowe dla mentora czy coacha to przede wszystkim: rozwdéj osobisty, rozwdj
zawodowy (profesja mentora/ coacha), w tym poziom etyczny, ciggta dbatos¢ o bycie w formie
fizycznej i psychicznej, odpowiedniej do budowania relacji z klientem.

10 https://wabccoaches.com/, zatozona w 1997 roku, dziata w ponad krajach, 1000 oséb posiada akredytacje (data
dostepu 31.01.2025)

1 https://internationalcoachingcommunity.com/about-icc/- zatozona w 2001 roku zrzesza ponad 15.000 tysiecy
coachow z 78 krajéw (data dostepu 31.01.2025)

12 https://www.emccglobal.org/accreditation/glossary/ (data dostepu 31.12.2025)
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3.2 Ramy kompetencji EMCC Global

EMCC Global wykorzystuje zestawy okreslonych kompetencji / standardéw zawodowych jako
czesc szerszego podejscia do szkolenia, rozwoju i oceny coachéw, mentoréw, menedzeréw
programow rozwojowych, team coachéw, superwizorow.

W EMCC Global istniejg odrebne ramy kompetencji dla mentoréw/ coachdéw i superwizoréw
oraz odrebne standardy dla menedzeréw programoéw mentoringowych oraz team coachdéw:

8 kompetencji dla mentoréw i coachéw indywidualnych (EIA®3);

8 kompetencji dla superwizoréw (ESIA#);

12 standardéw dla menedzeréw programdéw mentoringowych (IPMA?);
12 standarddéw dla team coachéw (ITCA?).

Ramy kompetencji i standardy EMCC Global spetniajg kilka waznych funkcji, a w szczegdlnosci:

® zapewniajg narzedzie oceny, ktére umozliwia doswiadczonemu asesorowi ocene zachowan
mentora/coacha, menedzera programdw rozwojowych, team coacha, superwizora, z co za
tym idzie kategoryzacje poziomu indywidualnej akredytacji, na ktérym on/ona dziata.

e umozliwiajg réwniez kategoryzacje poziomu kursu dla mentora/coacha, menedzera
programow rozwojowych, team coacha czy superwizora, ktére jest oferowane przez
dostawce kursu (kursy ze znakami EQAY, PMQA®, TCQA?'?, ESQA%°).

e standardy stanowig integralny element procesu akredytacji indywidualnej, sg zawarte w
dokumentach aplikacyjnych i s punktem odniesienia w sesjach superwizji, do refleks;ji,
logdw?! i wszelkich aktywnosci zawodowych.

3.3 Etyka w mentoringu

Jednym z kluczowych elementéw pracy z klientem w formule mentoringu, jak i pozostatych
formach wsparcia opisanych wczesniej, jest etyka zawodowa. Poszczegdlne organizacje
branzowe zrzeszajgce praktykdw mentoringu i coachingu oraz stowarzyszenia zrzeszajgce
mentordéw i coachdw posiadajg swoje odrebne kodeksy etyki. Mimo tej réznorodnosci,

13 Europejska Akredytacja Indywidualna, https://emccpoland.org/wp-content/uploads/2018/07/EIA-przewodnik-
po-polsku.pdf (data dostepu 11.03.2025)

14 European Supervision Individual Accreditation, https://emccpoland.org/akredytacja/akredytacja-superwizora/
(data dostepu 11.03.2025)

5 International Project Management Association, https://ipma.pl/ (data dostepu 11.03.2025)

16 Team Coaching Individual Accreditation, https://www.emccglobal.org/accreditation/itca/ (data dostepu
11.03.2025)

17 European Quality Award, https://emccpoland.org/akredytacja/akredytacja-kursu/ (data dostepu 11.03.2025)

18 Coach/Mentor Programme Manager Training Quality Award, https://www.emccglobal.org/accreditation/pmaa/
(data dostepu 11.03.2025)

% EMCC Global Team Coaching Training Quality Award (TCQA), https://www.emccglobal.org/accreditation/tcga/
(data dostepu 11.03.2025)

20 EMCC Global Supervision Quality Award for Training Providers, https://www.emccglobal.org/accreditation/esqa/
(data dostepu 11.03.2025)

21 Log — dokument, w ktérym mentor zapisuje informacje o odbytych sesjach mentoringu, sesjach suprewz;ji i
wszelkich aktywnosciach rozwojowych mentora
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dokumenty te sg zbiezne w fundamentalnych zatozeniach dotyczacych zasad pracy z klientem,
profesjonalnych zachowan oraz rozwoju praktyki.

Etyka to przede wszystkim dobra praktyka, a Kodeks Etyki zawiera wskazéwki dotyczgce takze
tego, co nie powinno sie wydarzy¢ w czasie coachingu, mentoringu i superwizji. Powinno sie go
uzywac w procesie  kontraktowania z klientami w procesach mentoringowych, zwtaszcza
wtedy, kiedy rozmawiamy o wzajemnych oczekiwaniach i zobowigzaniach.

Postepowanie etyczne, w tym przestrzeganie Kodeksu:

e jest dobrowolne (jest zobowigzaniem tylko dla cztonkéw stowarzyszen branzowych i
coachéw/mentorow/superwizoréw akredytowanych).

e ma wielkie znaczenie, bo stuzy doskonaleniu i podnoszeniu jakosci ustugi, a wiec dobru
klientow i catej branzy!

e stanowi zbior wskazowek, ktére majg nam pomaoc w rozstrzyganiu dylematéw etycznych.
Nie sg to nakazy i zakazy.

® wymaga statej czujnosci, bo zeby dostrzec dylemat, trzeba uwrazliwié sie etycznie i ciggle
pracowac nad sobg, takze w trakcie superwizji i innych rozmoéw z bardziej doswiadczonymi
praktykami.

EMCC Global, Association for Coaching i poczatkowo takze ICF Global, opracowato i udostepnito
uniwersalny Globalny Kodeks Etyczny dla praktykdédw coachingu, mentoringu i superwizji oraz
zarzadzajgcych tym tematem w firmach.

Globalny Kodeks Etyczny EMCC Global jest zbiezny z trescig i wymaganiami ujetymi w
Profesjonalnej Karcie Coachingu i Mentoringu i Superwizji Coachow, Mentordéw i Superwizoréw.
Karta ta, sporzadzona zgodnie z prawem europejskim, jest zarejestrowana w specjalnej bazie
danych Unii Europejskiej, ktéra zawiera wykaz inicjatyw samoregulacyjnych w Europie.??

3.4 Superwizja jako element rozwoju zawodowego mentora

Kluczowym elementem rozwoju mentora jest regularne podleganie superwizji. Stopniowo
poszczegblne organizacje branzowe witaczajg superwizje jako staty element praktyki. W EMCC
Global superwizja indywidulana jest jednym z wymogdw profesjonalnej praktyki mentorskiej i
wymogiem w procesie akredytacji.

Definicja?3: superwizja coachingu to bezpieczna przestrzen, w ktérej praktykujacy superwizor
prowadzi refleksyjny dialog z superwizantem w celu wsparcia jego praktyki coachingowej/
mentoringowej, jego osobistego rozwoju oraz zadbania o jego dobrostan.

22 profesjonalna Karta Coachingu i Mentoringu i Superwizji Coachéw, Mentordéw i Superwizoréw (The Professional
Charter for Coaching, Mentoring and Supervision of Coaches, Mentors and Supervisors)
https://www.eesc.europa.eu/en/policies/policy-areas/enterprise/database-self-and-co-regulation-initiatives/150
(data dostepu 31.01.2025);

3 Definicja superwizji w ujeciu EMCC Global (stan na 31.01.2025)
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Cele superwizji: Upewnienie sie, ze mentor utrzymuje odpowiedni standard pracy, facylitacja
rozwoju praktyki konkretnego coacha/mentora. Dostarczenie wsparcia dla dobrostanu
coacha/mentora.

Superwizja nie ogranicza sie do refleksji nad konkretnymi przypadkami klientéw. Moze to by¢
miedzy innymi przestrzen, w ktorej superwizant/-ka: omawia dylematy etyczne, reflektuje nad
mocnymi stronami osobistymi i obszarami rozwoju w ramach swoich kompetencji zawodowych,
otrzymuje wsparcie w utrzymaniu dobrego samopoczucia i zdrowia psychicznego, porusza
bardziej ogdlne tematy zwigzane z rozwojem kompetencji, kwalifikacji i tozsamosci zawodowej,
zachowuje poczucie perspektywy, patrzac na swojg praktyke z dystansu, analizuje kierunek, w
ktorym chce rozwijac swoja role i praktyke zawodowag, rozwija umiejetnosci refleksyjnego
praktyka.

Oprdcz superwizji indywidualnej (spotkanie mentora z superwizorem) warto rowniez
wspomniec o superwizji grupowej, podczas ktérej grupa mentorow pod opieka
wykwalifikowanego superwizora dzieli sie doswiadczeniami z prowadzonych proceséw
mentoringowych. Kluczowym elementem takich superwizji jest przestrzeganie okreslonych
zasad (np. poufnosci) oraz kodeksu etyki.

Zatozenia i zasady superwizji oraz kwalifikacje superwizora podlegajg okreslonym standardom
promujgcym etyke i profesjonalne standardy. Doskonatym przyktadem jest podejscie EMCC
Global do zagadnienia superwizji?4, ktéra opracowata ,,Superwision Competence Framework”
opisujgce ramy kompetencji dla superwizora.

3.5 Rozwodj mentoringu i coachingu w Polsce

W Polsce mentoring i coaching pojawit sie pod koniec XX wieku. Poczgtkowo w ramach
warsztatéw rozwijajgcych kompetencje menedzerskie w firmach. Dalszy rozwdj i
profesjonalizacja tej metody w Polsce byfa zwigzana z otwarciem polskiego oddziatu
International Coach Federation (2005 rok), zatozenie Izby Coachingu (2007 rok) oraz otwarcie
polskiego oddziatu European Mentoring and Coaching Council (EMCC Poland zatozone w 2009
roku). Wraz ze wzrostem popularnosci tej metody rozwojowej powstawaty szkoty
przygotowujgce do petnienia roli mentora i coacha. Organizacje biznesowe doswiadczajac
pozytywnych efektow tych metod, uznaty umiejetnosci mentora i coacha za wazng czes$é
kompetencji menedzerskich ksztattujgc tzw. coachingowy styl zarzadzania.

Zawody coacha, mentora i tutora majg w Polsce status zawodu dopiero od 2014 roku pod
wspolng niezbyt adekwatng nazwa trener osobisty. Jest to osiggniecie Izby Coachingu w
Polsce?>. Zawody coacha, mentora i superwizora sg prawnie zakwalifikowane jako zawody
samoregulujace sie. Te grupy zawodowe podlegaja regulacjom ustalanym nie ustawowo przez
panstwo, lecz oddolnie poprzez organizacje branzowe.

24 EMCC Global — wytyczne dotyczace superwizji https://www.emccglobal.org/leadership-
development/supervision/ (dostep na 31.01.2025)
5 https://www.izbacoachingu.com/ (data dostepny na 31.01.2025)
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Jako zawdd samoregulujgcy sie mentorzy, coachowie, superwizorzy nie majg prawnego
obowigzku zachowania tajemnicy zawodowej - jak lekarze czy prawnicy. Poufnosé czy tez
dyskrecja zawodowa jest jednak wpisana do kodekséw etycznych. Utrzymywanie branzowych
standardow etycznych jest warunkiem bycia profesjonalistg coachingu, mentoringu i superwizji.
Ztamanie tej zasady nie ma skutkéw prawnych, ale powinno owocowac uruchomieniem
procedury skarg i zazalen danej organizacji branzowej i konsekwencjami w niej opisanymi.

Polski rynek ustug zwigzanych z mentoringiem przezywa rozkwit. Dziedziny w ktérych ustugi
mentoringowe znajdujg swoich odbiorcow to: duze korporacje, mate i Srednie
przedsiebiorstwa, firmy rodzinne, start up’y (akceleatory start up’éw) organizacje w procesie
sukcesji, organizacje w transformacji, reorganizacji czy kryzysie, mtodziez i studenci, osoby,
ktore chcg wrdcic na rynek pracy, organizacje branzowe, NGOs, sektor edukacji.

Ponadto na rynku dostepne sg liczne kursy i szkolenia, a takze studia podyplomowe ksztatcgce z
zakresu mentoringu i coachingu. Czes¢ z tych kurséw/ szkolen posiada akredytacje
miedzynarodowych organizacji branzowych takich jak EMCC czy ICF.

3.6 Edukacja formalna i nieformalna jako wsparcie dla biznesu

Edukacja formalna, obejmujaca studia podyplomowe czy specjalistyczne kursy zawodowe oraz
edukacja nieformalna, jak szkolenia czy warsztaty, stanowig kluczowe elementy systemu
wspierajgcego ekosystem biznesowy. Instytucje otoczenia biznesu, takie jak uczelnie, osrodki
szkoleniowe czy centra doradztwa, umozliwiajg przedsiebiorcom i ich zespotom zdobywanie
wiedzy i umiejetnosci niezbednych do adaptacji w dynamicznie zmieniajgcym sie srodowisku
gospodarczym.

Transfer wiedzy, zaréwno w strukturach formalnych, jak i nieformalnych, sprzyja rozwigzywaniu
konkretnych problemoéw biznesowych, wzmacniajgc innowacyjnos¢ i konkurencyjnos¢ firm. W
tym kontekscie doradztwo oraz mentoring odgrywajg szczegdlng role. Mentorzy, wykorzystujgc
swoje doswiadczenie i znajomosc realiéw biznesowych, mogg wspierac firmy w identyfikowaniu
i wdrazaniu skutecznych rozwigzan, rozwijaniu talentow oraz budowaniu strategii
dtugoterminowego rozwoju.

Mentoring integruje elementy edukac;ji i doradztwa, tworzgc unikalng wartos¢ dodang dla
organizacji — nie tylko wspiera rozwdj pracownikéw, ale takze pomaga przedsiebiorstwom w
tworzeniu kultury ciggtego uczenia sie i innowacji. Dzieki temu stanowi nieocenione narzedzie
w budowaniu odpornosci biznesu na kryzysy i przygotowaniu firm na wyzwania przysztosci.

Wdrozenie proceséw mentoringowych w organizacjach moze zapewnic¢ wieksza
produktywnos$¢, motywacje i kulture, a takze lepsze wskazniki zatrudniania i zatrzymywania
pracownikéw. Wedtug badan z 2022 roku az 84% firm z listy Fortune 500 w USA korzysta z
programow mentorskich.2®

26 https://www.forbes.com/councils/forbeshumanresourcescouncil/2024/04/08/the-next-stage-of-the-
mentorship-makeover/ (data dostepu: 31.01.2025)




24

3.7 Standardy organizacji i zarzgdzania programami mentoringowymi

Realizacja mentoringu odbywa sie najczesciej w ramach programéw mentoringowych — takich
jak Youth Business Poland i inne opisane powyzej. W ramach takiego programu skupia sie
mentorow i mentee tworzac spotecznosc i platforme wzajemnych kontaktow.

Zebranie doswiadczen organizacji i zarzgdzania programami mentoringowymi spowodowato, iz
bardzo wczesnie w historii stosowania mentoringu wyodrebniono standardy zarzgdzania
programami mentoringowymi, tworzgc zbiér dobrych praktyk oraz mozliwosci ich audytu i
certyfikacji.

EMCC stosuje nastepujace standardy?’:

1) jasny cel i obszar merytoryczny programu;

2) szkolenie i przygotowanie Interesariuszy

3) proces selekcji i tgczenie mentordw i uczestnikow;
4) procesy ewaluacji i monitorowania;

5) utrzymywanie wysokich standardéw etycznych;
6) administracja i wsparcie.

Standardy wykorzystywane sg m.in. w organizowanym przez EMCC Polska konkursie dla
programéw mentoringowych , Super M”28,

Warto podkresli¢, ze Lauratem SuperM w 2023 zostat program mentoringowy opracowany
przez Fundacje Firmy Rodzinne pn. ,Early Warnig Europe”?°. Standardy EMCC warto jest
poszerzyé o np. stosowane przez International Mentoring Association: jasne role i obowigzki
zespotu projektowego, profesjonalny rozwdj mentora, integracja mentoringu z innymi
dziataniami rozwojowymi.

27 https://www.emccglobal.org/accreditation/ismcp/ (data dostepu: 3.03.2025)

28 https://emccpoland.org/super-m/ (data dostepu: 3.03.2025)

2 https://emccpoland.org/wp-content/uploads/2024/04/SuperM Programy Mentoringowe w_Polsce RAPORT-
2023.pdf (data dostepu: 3.03.2025)
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4. Przeglad praktyk - rodzaje mentoringu na rynku
(NGOs, wewnetrzne programy mentoringowe w
firmach, indywidulane, mentoring grupowy, mentoring
odwrécony) w Polsce i EU

Chcac by¢ w petni klarownym w kontekscie rodzajow mentoringu warto przyjac kryteria, ktore
pozwolg na jego podziat i umozliwig petne zrozumienie osobom nie majacym wczesniej
stycznosci z tg metoda rozwojowa.

Matgorzata Sidor-Rzgdkowska, polska naukowczyni i badaczka mentoringu poswiecita lata na
analizowanie tej metody, poréwnywanie jej do innych i dokonywanie wtasciwych podziatow
rodzajowych. W swojej najnowszej ksigzce ,,Mentoring i tutoring w organizacji. 9 krokéw do
skutecznego wdrozenia.”3° Zaproponowata podziat, ktdry stanowi kanwe do prezentacji
przyktaddw inicjatyw mentoringowych.

4.1 Mentoring formalny i mentoring nieformalny — podstawowe rozrdznienie
Mentoring formalny

Zainicjowany przez organizacje (przedsiebiorstwo, uczelnie, inng ustrukturyzowang jednostke) i
bedacy obowigzkowym elementem pewnego wiekszego procesu. Bywa, ze jest obowigzkowy
np. dla pracownikow danej firmy/dziatu i nie mozna z niego zrezygnowac chcac rozwijac sie w
ramach jej struktur. Zazwyczaj koncentruje sie na celach wpisanych w zatozenia i strategie
organizacji, rzadziej na jednostke.

Przyktady inicjatyw z rodzaju mentoringu formalnego:

e Program Talentowy dla Stypendystow i Stypendystek Fundacji Kozminskich —
inicjatorem jest Akademia im. Leona Kozminskiego, ktora odpowiada za zatozenia
merytoryczne programu mentoringowego, zapewnia struktury i wsparcie organizacyjne
procesow.

® Program SItA MENTORINGU zorganizowany przez korporacje Philip Morris Polska, ktéra
dzieki niemu skutecznie wspiera rozwadj swoich pracownikéw, promujac kulture
dzielenia sie wiedzg i doswiadczeniem w organizacji. Program zdobyt wiele wyréznien
m.in. Statuetke SUPER M (EMCC) oraz wyréznienie Forum Odpowiedzialnego Biznesu.

® Program Mentoringowy Youth Business Poland pionierski i najstarszy (2008) otwarty
program mentoringowy w Polsce, ktdrego misjg jest wspieranie mtodych ludzi w
tworzeniu i rozwoju bizneséw i tym samym wzrostu gospodarczego kraju.

30 sidor-Rzadkowska M. ,,Mentoring i tutoring w organizacji. 9 krokéw do skutecznego wdrozenia”. Wolters Kluwer
Polska, 2024, ISBN: 978-83-8358-622-9
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Mentoring nieformalny

Mentoring polegajacy na tworzeniu i pogfebianiu wiezi miedzy mentorem a mentee w sposob
naturalny, bez ingerencji organizacji ani osob trzecich. Zazwyczaj podopieczny wybiera mentora
na podstawie swoich obserwacji i niejako nadania mu tej rangi. A mentor bierze mentee pod
swoje skrzydta chcgc pomdc mu zrealizowac peten potencjat i da¢ mu swojg wiedze i
doswiadczenie. Mentoring nieformalny nie podlega analizom i weryfikacjom osdb trzecich — jest
sprawg wytgcznie miedzy stronami, dlatego tez opisywane w dalszej czesci rodzaje i inicjatywy
mentoringowe beda dotyczy¢ jego formalnej wers;ji.

4.2 Pozostate rodzaje mentoringu
Mentoring biznesowy lub korporacyjny

Mentoring korporacyjny to dtugoterminowa relacja, w ktérej doswiadczony pracownik (mentor)
wspiera mniej doswiadczonego kolege (mentee) w rozwoju jego umiejetnosci i kariery
zawodowej. Mentor dzieli sie swojg wiedzg, doswiadczeniem oraz umiejetnosciami, pomagajac
mentee w adaptacji do Srodowiska pracy oraz w osigganiu jego celéw zawodowych. Mentoring
korporacyjny staje sie coraz bardziej popularny jako efektywne narzedzie wspierajace rozwaj
talentéw oraz budowanie silnych zespotéw w organizacjach.

Mentoring branzowy

Mentoring branzowy polega na tym, ze doswiadczony specjalista (mentor) wspiera mnie;j
doswiadczonego pracownika lub osobe poszukujgcg pracy (mentee) w zdobywaniu wiedzy i
umiejetnosci niezbednych do odniesienia sukcesu w danej branzy. Mentorzy mogg by¢
powotywani przez agencje rzgdowe, organizacje zawodowe lub firmy, aby pomdc mentee w
adaptacji do specyfiki branzy oraz w zdobywaniu wymaganych kwalifikacji.

PRZYKtAD: TOP WOMAN IN REAL ESTATE

Opis organizatora: ,Jest to jedyny tego typu program w branzy nieruchomosci i budownictwa
dedykowany ambitnym kobietom, dzieki ktoremu uczestniczki: spotykajq sie z mentorami w
procesach indywidualnych lub grupowych, mogq czerpac wiedze i doswiadczenie od najbardziej
rozpoznawalnych osob w branzy lub od mentordw akredytowanych reprezentujqcych inne niz
Real Estate sektory gospodarki.!

Mentoring wspierajgcy rozwdj przedsiebiorczosci

Mentoring dla przedsiebiorcéw ma na celu wspieranie rozwoju biznesu poprzez dostarczanie
praktycznych wskazowek, strategii oraz wsparcia w podejmowaniu decyzji. Mentorzy pomagaja
mentee unika¢ typowych btedéw, ktére mogg kosztowac czas i pienigdze, a takze rozwijac
umiejetnosci zarzgdzania i przywodztwa.

31 https://www.topwoman.pl/mentoring/ (data dostepu 7.01.2025)
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PRZYKtAD: Mentors4Starters, Youth Buissness Poland, InCredibles Sebastiana Kulczyka??
Mentoring spoteczny

Mentoring spoteczny polega na tworzeniu relacji pomiedzy mentorem a mentee, w ktorej
mentor, czesto dziatajacy w ramach organizacji non-profit lub spotecznych, oferuje wsparcie
emocjonalne, doradztwo oraz praktyczne umiejetnosci. Celem tego procesu jest pomoc
osobom zmagajgcym sie z problemami adaptacyjnymi, spotecznymi lub emocjonalnymi.

PRZYKtAD: WtACZ UWAZNOSC33

Opis organizatora: , Wtgcz Uwaznosc” to jedyny program mentoringowy w Polsce
przygotowujqcy ludzi i biznes do wtqczania 0sob z niepetnosprawnosciami do swoich
organizacji. Jego celem jest wsparcie firm, korporacji i jednostek administracji publicznej w
swiadomym ksztaftowaniu przyjaznego i wiqgczajgcego srodowiska pracy dla OzN.

Career mentoring

Career mentoring to dtugoterminowy proces, w ktérym mentor, posiadajgcy wieksze
doswiadczenie i wiedze w danej dziedzinie, wspiera mentee w rozwoju jego kariery zawodowej.
Ideg tej formy mentoringu jest pomoc w identyfikacji celéw zawodowych, rozwijaniu
umiejetnosci oraz budowaniu sieci kontaktow. Ten rodzaj mentoringu praktykowany jest przez
organizacje oraz uczelnie, poniewaz pomaga w skuteczny sposdb kierowac Sciezka kariery i
nakierowany jest na wczesne odkrywanie i rozwijanie talentéw.

PRZYKLAD: Wszelkie inicjatywy uczelniane: Akademia Leona Kozminskiego, Szkota Gtéwna
Handlowa, Politechnika Warszawska, Uniwersytet WSB Merito, Zachodniopomorska Szkofa
Biznesu, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Uniwersytet todzki i inne.

Peer mentoring

Ten rodzaj mentoringu polega na wymianie pomiedzy osobami na podobnym poziomie
zawodowym, zyciowym, doswiadczen. Mozna spotkac sie z polskg wersjg — mentoring
rowiesniczy jednak nie jest ona w petni trafna (bo kieruje uwage na podobny poziom wiekowy).
Ta forma mentoringu pozwala na wymiane doswiadczen osdb np. na podobnych stanowiskach
jednak przede wszystkim daje bardzo duze wsparcie emocjonalne.

Co ciekawe za szeroko znang na $wiecie inicjatywe opartg o zatozenia peer-to-peer mozemy
uznaé organizacje Anonimowych Alkoholikéw (AA), ktéra opiera sie na idei wsparcia udzielanej
sobie nawzajem przez osoby borykajace sie z natogiem.

PRZYKtAD: Wiele znamienitych uczelni na catym Swiecie wdraza jednoczesnie kilka projektow
peer mentoringu. Oto lista programow peer mentoringowych na samym Uniwersytecie
Harvarda:

32 https://mentors4starters.pl/inicjiatywy/ (data dostepu 7.01.2025) https://incredibles.pl/incredibles/ (data
dostepu 7.01.2025)

33 https://openforum.com.pl/open-forum-2024/open-forum-wydarzenia-dedykowane-2024/open-forum-ozn-
wlacz-uwaznosc/program-ozn-2024/ (data dostepu 30.01.2025)
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e EALC Peer Mentoring Program3* -program Wydziatu Jezykéw i Cywilizacji Azji Wschodniej,
wspierajgcy studentéw studidw magisterskich w budowaniu relacji i wspétpracy.

e Genetics Triads Peer-Mentoring Program3> - program w Katedrze Genetyki, ktory tworzy
triady mentoringowe miedzy poczatkujgcymi studentami, zaawansowanymi doktorantami i
postdoktorantami.

e Harvard Chan FirstGen Mentoring Network3® - sie¢ wsparcia dla studentéw pierwszego
pokolenia na Harvard T.H. Chan School of Public Health.

e BBS Peer Mentor Program3’ - program dla studentéw Biological and Biomedical Sciences
PhD Program, t3czagcy zaawansowanych doktorantéw z nowymi studentami.

e Neurobiology Postdoc Peer Mentoring Program38- program dla postdoktorantéw z dziedziny
neurobiologii, wspierajacy integracje i rozwaj kariery naukowej.

Cross mentoring

Cross mentoring to forma mentoringu, w ktdrej mentorzy i mentee pochodzg z réznych
dziatéw, poziomodw hierarchicznych lub nawet organizacji. Taki model mentoringu przynosi
wiele korzysci zaréwno dla uczestnikow, jak i dla organizacji. U podstaw jego uksztattowania
lezy zatozenie, ze nie warto zamykac sie wewnatrz swoich ,,baniek”, a warto spojrzec¢ dalej, jak
inni radzg sobie z podobnymi wyzwaniami oraz zainspirowac sie czyim$ punktem widzenia.

Reverse mentoring

Bardzo ciekawa, wspomniana wczesniej forma ze wzgledu na odwrdcenie paradygmatu
lezgcego u podstaw mentoringu: mistrz i uczen co do zasady kojarzy sie z relacjg starszy —
mtodszy, gdzie wiedza i doswiadczenie ptyng od tej dojrzatej strony. W tym przypadku jest
odwrotnie — mentorem jest osoba mtodsza wiekiem, zas w role mentee wchodzi dojrzalszy
uczestnik procesu. Zmiany spoteczne i przyspieszony rozwoj technologiczny sprawiaja, ze w
niektérych branzach lub srodowiskach mistrzostwo osiggaja ludzie mtodsi, a wsparcia i
przewodnictwa - osoby z wiekszym doswiadczeniem.

PRZYKLAD: REVERSE MENTORING (FUNDACJA ASHOKA)3?

Opis organizatora: ,,Galopujgce zmiany technologiczne, spoteczne i kulturowe stworzyty
ogromnq przepasc¢ miedzy pokoleniami dzisiejszych decydentek i decydentow biznesowych (w
wieku 40-60+), a mtodymi dorostymi - osobami wchodzgcymi na rynek pracy i rynek
konsumentow (w wieku 16-25). Ta przepas¢ w rozumieniu swiata i podejsciu do zycia jest
wieksza niz kiedykolwiek. Stawia nowe wyzwania przed kadrami menadzerskimi. Nie sposob im
sprostac bez wglgdu, jakie rozumienie tego co dzieje sie dzis i jakq wizje swiata w przysztosci
majq mtodzi dorosli.”

34 https://ealc.fas.harvard.edu/graduate-student-peer-mentoring-program (data dostepu: 14.01.2025)

35 https://harvard.chronus.com/p/p4/ (data dostepu: 14.01.2025)

36 https://hsph.harvard.edu/office/student-affairs/student-support-services/harvard-chan-firstgen-mentoring-
network/(data dostepu: 14.01.2025)

37 https://bbsphd.hms.harvard.edu/peer-mentors (data dostepu: 14.01.2025)

38 https://nesstp.bsd.uchicago.edu/mentoring/ (data dostepu: 14.01.2025)

3 https://reverse-mentoring.pl/#o-reverse-mentoringu (data dostepu 10.01.2025)
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Analizujac polskie inicjatywy mentoringowe mozna zaobserwowac ich rozkwit. Na przestrzeni
ostatnich lat pojawito sie wiele organizacji (korporacje, uczelnie, NGO), ktére chetniej siegajg po
mentoring nizeli po inne formy bezposredniego wsparcia jak coaching, doradztwo czy tutoring.

Przygladajac sie temu zjawisku mozna dokonaé kolejnego podziatu na inicjatywy mentoringowe
zamkniete (korporacyjne, uczelnianie) i inicjatywy mentoringowe otwarte (fundacje,
stowarzyszenia, inicjatywy spoteczne).

4.3 Programy mentoringowe zamkniete

Zatozenia programdéw zamknietych czesto nie sg dostepne dla oséb postronnych, poniewaz
moga zawierac informacje poufne lub wrazliwe badz specyficzne dla danej firmy czy organizaciji.
Bardzo czesto dotyczg one metodycznego wspierania pracownikéw w rozwoju oraz coraz
czesciej stajg sie odpowiedzig na problemy w zakresie sukcesji stanowiskowej, z jakg mierzy sie
bardzo wiele firm. Programy mentoringowe sg skutecznym narzedziem pozwalajgcym wybrac
sobie nastepce oraz przekaza¢ mu swoje najwazniejsze kompetencje i wartosci co stanowi
prognostyk udanego przekazania pateczki na wiekszosci kluczowych stanowisk.

4.4 Programy mentoringowe otwarte

Z raportu przygotowanego przez portal mentiway.com*® wynika, ze w Polsce dziata 50-60
inicjatyw mentoringowych, z czego uczelnie odpowiadajg z okoto 30 z nich. Co ciekawe co trzeci
z tych programow skierowany jest do kobiet, co pokazuje z jednej strony koniecznos¢
wspierania ich w dazeniu do realizacji swoich celéw i petnego potencjatu, z drugiej zas ze
kobiety chetniej angazuja sie w relacje mentoringowe — zaréwno dzielgc sie wiedzg jak i
przyjmujac przodownictwo. Kolejng istotng kwestig jest zasieg tych projektow - ponad 44%

z nich ma wiecej niz 50 par mentoringowych co swiadczy o duzej popularnosci idei, a rekordowg
ilos¢ az 200 par aktualnie koordynuje Fundacja Liderek Biznesu.

Istnieje réwniez kilka programdw z zatozenia otwartych, jednak stawiajgcych potencjalnym
mentee wymagania, ktore warunkujg udziat w danym procesie. Przyktadowo — programy
skierowane dla absolwentow konkretnej uczelni bgdz cztonkdow danego stowarzyszenia. Takim
programem jest autorski program mentoringowy opracowany przez CFA Society Poland to
niepowtarzalny projekt stworzony przede wszystkim z myslg o cztonkach spotecznosci CFA.

W programie cztonkowie mogg petni¢ role zaréwno mentora, jak i mentee — przy uwzglednieniu
ich pozycji zawodowej oraz doswiadczenia.*!

4.5 Mentoring kryzysowy

Na szczegdlng uwage zastuguje mentoring kryzysowy. Jest to forma wsparcia rozwojowego i
emocjonalnego, ktorej celem jest pomoc osobom znajdujgcym sie w sytuacji kryzysowe;.
W przeciwienstwie do tradycyjnego mentoringu, ktory skupia sie gtéwnie na dtugoterminowym

40 https://mentiway.com/raporty-mentiway/otwarte-programy-mentoringowe-w-polsce-raport/ (data dostepu:
14.01.2025)
4 https://cfapoland.org/p/profesjonalizm/program-mentoringowy (data dostepu: 14.01.2025)
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rozwoju kompetencji zawodowych i osobistych, mentoring kryzysowy koncentruje sie na
interwencji, prowadzacej do stabilizacji osoby dotknietej kryzysem.

Przyktadem inicjatywy mentoringowej dla oséb w kryzysie jest Early Warning Europe — projekt
realizowany w latach 2016- 2019 przez PARP oraz Fundacje Firmy Rodzinne, finansowany ze
Srodkow Unii Europejskiej (perspektywa COSME 2014-2020).

Mentoring kryzysowy, realizowany w ramach projektu Early Warning Europe, byt odpowiedzig
na potrzeby przedsiebiorcdw znajdujgcych sie w trudnych sytuacjach — finansowych,
operacyjnych i emocjonalnych. Fundacja Firmy Rodzinne oferuje wsparcie mentoringowe w
trudnosciach do dzisiaj.

5. Przeglad miedzynarodowych inicjatyw
mentoringowych (EU i najwazniejsze inicjatywy
miedzynarodowe) — podobienstwa i roznice, gtdwne
zatozenia

Mentoring zyskuje coraz wiekszg popularnosé nie tylko w Polsce, ale i na Swiecie. Wzorem
czesci pierwszej, w niniejszym rozdziale opisane zostang inicjatywy mentoringowe realizowane
na poziomie miedzynarodowym.

5.1 Youth Business International *2 oraz Youth Business Poland*?

Youth Business International (YBI) to globalna sie¢ organizacji wspierajgcych mtodych
przedsiebiorcow, ktora powstata w 2000 roku. Jej misjg jest umozliwienie mtodym ludziom (w
wieku 18-35 lat) zaktadania, rozwijania i utrzymywania wtasnych firm, co przyczynia sie do ich
ekonomicznej niezaleznosci oraz rozwoju lokalnych spotecznosci. YBI skupia sie na
zrownowazonym i inkluzyjnym podejsciu do przedsiebiorczosci, dostarczajgc mtodym ludziom
niezbedne umiejetnosci, pewnos¢ siebie oraz kontakty, ktére pomagaja im pokonywadé
przeszkody i stawac sie odpowiedzialnymi witascicielami bizneséw. Organizacja wspofpracuje z
ponad 60 cztonkami na catym swiecie, co pozwala na wymiane wiedzy oraz najlepszych praktyk
w zakresie wsparcia mtodych przedsiebiorcow.

W Polsce, Youth Business Poland (YBP) dziata jako czes¢ tej miedzynarodowe;j sieci, oferujac
kompleksowe wsparcie dla mtodych innowatoréw. Programy takie jak ,Young Entrepreneurs
Succeed!” (YES!)** oraz wspdtprace z innymi inicjatywami, jak TeenCrunch*®, majg na celu
rozwoj kompetencji biznesowych mtodziezy oraz wspieranie ich w zaktadaniu i prowadzeniu
firm. YBP nie tylko pomaga w tworzeniu nowych miejsc pracy, ale takze integruje mtodych ludzi
z rynkiem pracy poprzez mentoring, szkolenia i dostep do zasobow. Dzieki takim dziataniom,

42 https://stories.youthbusiness.org/ybi-2023-2025-strategy/index.html (data dostepu 20.12.2025)
43 https://ybp.org.pl/mentorzy/ (data dostepu 20.12.2024)

4 https://ybp.org.pl/program-yes/ (data dostepu 11.03.2025)

“ https://teencrunch.org/ (data dostepu 11.03.2025)
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Youth Business Poland przyczynia sie do budowy silnego ekosystemu przedsiebiorczosci w
Polsce, odpowiadajgc na wyzwania lokalne i globalne.

5.2 Microfinance %

Microfinance Centre (MFC) to organizacja, ktéra skupia sie na wsparciu mikrofinansowania oraz
spotecznej ekonomii w Europie. Oferuje réznorodne inicjatywy, w tym projekty mentoringowe,
ktore majg na celu wspieranie przedsiebiorcOw oraz organizacji dziatajacych w obszarze
finansow spotecznych. MFC angazuje sie w dziatania majace na celu poprawe integracji
ekonomicznej uchodzcéw oraz promowanie odpowiedzialnego finansowania.

5.3 Early Warning Europe®’

Miedzynarodowy projekt Early Warning Europe (EWE), ktory byt realizowany w Polsce w latach
2016-2019 miat na celu wsparcie firm w trudnosciach, ktére nie mogty pozwoli¢ sobie na
korzystanie z ptatnych ustug doradczych. W Polsce z pomocy skorzystato 946 wiascicieli firm, w
Europie ponad 3000. Gtdwnym celem mentoringu kryzysowego jest pomoc w diagnozowaniu
problemdw oraz opracowywaniu planéw naprawczych. Mentorzy, ktérzy brali udziat w
projekcie to doswiadczeni przedsiebiorcy i profesjonalisci z réoznych branz, gotowi dzieli¢ sie
swojg wiedzg i doswiadczeniem. Ich misjg jest bezinteresowne wspieranie innych w trudnych
momentach, co w efekcie przyczynia sie do stabilizacji biznesowej w Polsce. Grupa mentorow
przygotowanych do pracy z firmami w kryzysie oraz wypracowany w projekcie EWE schemat
dziatania pomocowego jest kontynuowany przez Fundacje Firmy Rodzinne. Opis dziatalnosci
Fundacji w zakresie wsparcia firm w kryzysie zostat szczegétowo przedstawiony w rozdziale .

Mentoring kryzysowy skupia sie na indywidualnym podejsciu do kazdego przypadku, co
pozwala na skuteczne zarzadzanie kryzysem. Mentorzy pomagajg nie tylko w rozwigzywaniu
biezgcych problemow, ale takze inspirujg przedsiebiorcow do podejmowania dziatan oraz
budowania dfugofalowych strategii rozwoju. Wspierajg oni réwniez rozwéj kompetencji
interpersonalnych i zawodowych mentee, co jest kluczowe dla ich przysztego sukcesu.

Dzieki mentoringowi kryzysowemu przedsiebiorcy moga nie tylko przetrwac trudne chwile, ale
takze zyska¢ nowe umiejetnosci i perspektywy, ktére pomoga im w dalszym rozwoju ich
dziatalnosci. Programy takie jak Early Warning Europe pokazujg, jak wazne jest wsparcie w
momentach kryzysowych i jak wiele mozna osiggngc dzieki dzieleniu sie doswiadczeniem.

Zapoczatkowana projektem Early Warning Europe idea wsparcia przedsiebiorcéw w
trudnosciach metodg mentoringu, byta rozwijana w kolejnych przedsiewzieciach merytorycznie
zwigzanych z mentoringiem kryzysowym w inicjatywach miedzynarodowych. Trzeba przywotac
tu projekt pn. ,Resc-EWE- trening odpornosci na sytuacje kryzysowe”, w ramach ktérego
powstat zestaw praktycznych narzedzi (tzw. MOOC), ktére umozliwiajg samodzielng prace
przedsiebiorcy nad najwazniejszymi obszarami funkcjonowania jego firmy, w tym zarzgdzaniem,
finansami, rozumieniem klienta czy analizg konkurencji. RescEWE otrzymat nagrode European

48 https://mifimentor.org/how/definitions/ (data dostepu 20.12.2024)
47 https://www.earlywarningeurope.eu/(data dostepu 30.01.2025)
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Enterprise Promotion Award 2023 w kategorii Entrepreneurial Skills podczas SME Assembly w
Bilbao.

Kolejna inicjatywa, ktdra kontynuowata doswiadczenia to Early Warning Europe Mentor
Academy — EWEMA — inicjatywa Komisji Europejskiej, w wyniku ktdrej w latach 2021 — 2024
powstat 4 modutowy program szkoleniowy dla mentordw pracujgcych z firmami w kryzysie.

Odwotania do dos$wiadczen wynikajgcych z tych trzech projektdw sg obecne w opisach
systemoéw wsparcia przedsiebiorcéw w trudnosciach, prezentowanych w ramach niniejszej
analizy.

5.4 Programy mentoringowe i doradcze jako jedna z najbardziej popularnych
form wsparcia

Wszelkiego rodzaju programy edukacyjne czy ustugi coachingu albo mentoringu wymieniane sa
jako jedne z popularniejszych form wsparcia. W raporcie ,, The Missing Entrepreneurs 2023”
przygotowanym przez OECD, na pytanie ,jaki rodzaj wsparcia bytby najbardziej przydatny przy
rozpoczeciu prowadzenia biznesu?” skierowane do mtodych oséb, wymienione wczesniej
aktywnosci zostaty nieznacznie wyprzedzone jedynie przez wsparcie finansowe.

Figure 4.3. Young people find both financial and non-financial supports to be useful in their
business creation

“If you were to set up your own business, what type of support would be the most useful?”, 2022

Financial Neiworkmg Educatmn or Coachmg Suppori with Supportwnlh Support with Support wnh Financial M|crof' nance Dontknow Other
support support training and legal developing marketing  support
(grants) mentoring requlrementsreqmrements business (loans)
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Rys.1 Odpowiedzi grupy mtodych osdb na pytanie ,jaki rodzaj wsparcia bytby najbardziej przydatny przy
rozpoczeciu prowadzenia biznesu?”.

Zrédto: https://www.oecd.org/en/publications/the-missing-entrepreneurs-2023 230efc78-en.html OECD, 2023.
The Missing Entrepreneurs 2023 (data dostepu 17.03.2025)

Wedtug danych OECD w Europie wystepujg takze duze rdznice jesli chodzi o dostepnosc
wszelkiego rodzaju programoéw treningowych czy mentoringowych miedzy grupami oséb
niedostatecznie reprezentowanych. Zgodnie z badaniem liczba aktywnosci skierowanych do
kobiet, 0s6b mtodych czy pozostajgcych bez pracy przewyzsza srednig dla wszystkich grup, w
poréwnaniu np. z seniorami, osobami z niepetnosprawnosciami.
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Rys.2: Poréwnanie dostepnosci wybranych form pomocy — dla kobiet (wykres gérny) oraz senioréw (wykres dolny)
w poréownaniu do ogdtu grupy osdb (kobiety, imigranci, seniorzy, niepetnosprawni, mtodzi, bezrobotni)

Zrodto: OECD, 2023. The Missing Entrepreneurs 2023. Dostep: grudzien 2024.
https://www.oecd.org/en/publications/the-missing-entrepreneurs-2023 230efc78-en.html

W raporcie , The State of Play in European Coaching and Mentoring” przygotowanym w 2017
roku przez University of Reading zapytano reprezentantow firm o odczucia zwigzane z
przeprowadzonymi programami mentoringowymi i ich odczucia w odniesieniu do korzysci
ptynacych z uczestnictwa. Najwiekszy wktad mentoringu dostrzezono w poprawie komunikacji,
gdzie az 62% respondentdw ocenito ten efekt jako bardzo istotny, a jedynie 2% uznato, ze
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mentoring nie ma w tym zakresie zadnego wptywu. Rownie duzy wptyw zauwazono w
podnoszeniu motywacji pracownikéw — 57%. Mentoring znaczgco wspierat takze osigganie
satysfakcji zawodowej (56%) oraz rozwdj samoswiadomosci (55%). Okoto potowa
respondentow (51%) zauwazyta, ze mentoring wzmacnia widoczno$¢ w organizacji, co
korzystnie wptywa na kariery uczestnikdw programéw. Dane zebrane w ankiecie podkreslaja, ze
mentoring najmocniej wspiera komunikacje, morale, samoswiadomos¢ oraz efektywnosc¢ w
pracy, podczas gdy mniejszy wptyw odnotowano w kwestiach zwigzanych z np. budowaniem
kontaktow.
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Rys.3 Korzysci ptynace z mentoringu wedtug ankiety opierajgcej sie na wrazeniach reprezentantow firm

Zrédto:

https://www.researchgate.net/publication/321361866 The State of Play in European Coaching and Mentorin
gJ). Passmore, H. Brown i inni, 2017. The State of Play in European Coaching and Mentoring (data dostepu:
17.03.2025)
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Rozdziat Il

W tym rozdziale szczegdétowo opisane zostaty systemy wsparcia przedsiebiorcow w 5 krajach:
w Finlandii, Grecji, Hiszpanii i Holandii oraz Danii. Pierwszym krajem, ktéry opracowat wtasny
system wsparcia przedsiebiorcow byta Holandia, ktéra rozpoczeta te prace ponad 40 lat temu.
W oparciu o doswiadczenia holenderskie w 2007 roku, dotknieta kryzysem gospodarczym
Dania, skorzystata z tych doswiadczen wdrazajgc metode wsparcia przedsiebiorcéw opartg o
mentoring i rozwijajac przejete wzorce adekwatnie do swoich potrzeb. W 2017 roku Dania
rozpowszechnita z system wsparcia przedsiebiorcow w trudnosciach o nazwie Early Warning w
Europie.

1. Mechanizmy wczesnego ostrzegania i wsparcia dla
przedsiebiorcow w trudnosciach w Finlandii

1.1 Ekosystem wsparcia dla przedsiebiorcéw z sektora MSP w trudnosciach w
Finlandii

Doswiadczenia Finlandii w obszarze Early Warning Europe

Finlandia aktywnie wdraza mechanizmy wspierajace firmy doswiadczajace trudnosci
finansowych, zgodnie z wytycznymi Dyrektywy Restrukturyzacyjnej i Upadtosciowej Komisji
Europejskiej (Insolvency Directive 2019). Kluczowym elementem tych dziatan byto
wykorzystanie funduszy europejskich w ramach programu SRSP (Structural Reform Support
Programme) przez Ministerstwo Gospodarki i Zatrudnienia. W latach 2020-2021 zrealizowano
projekt ,,Wdrazanie mechanizmow i narzedzi wczesnego ostrzegania w Finlandii”, ktéry
przyspieszyt budowe systemu wsparcia przedsiebiorstw w ramach Early Warning Finland.

Projekt ten obejmowat kompleksowe dziatania, takie jak ustugi doradcze, analiza i diagnoza
sytuacji przedsiebiorstw, szkolenia, a takze opracowywanie strategii komunikacyjnych i
marketingowych. Stworzony w jego ramach system ma na celu nie tylko wspieranie
przedsiebiorcow w przezwyciezaniu trudnosci, ale takze zapobieganie kryzysom w firmach na
wczesnym etapie.

Gtowni aktorzy ekosystemu Early Warning Finland

Koordynacjg systemu Early Warning Finland zajmuje sie ogdlnokrajowy serwis doradczy
Yrittdjan talousapu, bedacy publiczng instytucjg podlegajacg Ministerstwu Gospodarki i
Zatrudnienia. Yrittdjan talousapu oferuje wsparcie poprzez telefoniczng infolinie, ktérg
obstugujg doswiadczeni konsultanci biznesowi oraz serwis online (www.Yrittajantalousapu.fi).
Dodatkowo zapewnia komplementarne ustugi na poziomie regionalnym, w tym wsparcie
lokalnych/regionalnych centréw doradczych i organizacji wspierajgcych przedsiebiorcow
(instytucje publiczne, NGOs, stowarzyszenia), mentordw i innych udziatowcéw zaangazowanych
w pomoc przedsiebiorcom.

W zaleznosci od lokalizacji firmy, przedsiebiorca, ktéry wymaga dalszej pomocy skierowany jest
przez Yrittajan talousapu do jednego z 22 regionalnych centréw biznesowych obstugiwanych
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przez 60 koordynatordw — doswiadczonych doradcdw biznesowych, ktérzy oferuja
indywidualne wsparcie. W przypadku potrzeby bardziej specjalistycznej pomocy, koordynatorzy
kierujg przedsiebiorcéw do mentordéw dziatajgcych w tym samym regionie. Koordynacijg
mentoringu zajmuje sie YRITYSKUMMIT organizacja non-profit (stowarzyszenie) Business
Mentors Finland*®. Pomoc, ktdra uzyskuje przedsiebiorca w regionie polega na osobistych
spotkaniach przedsiebiorcy z konsultantem lub mentorem.

Wszystkie organizacje wspodtpracujg z szerokg siecig organizacji tworzgcych ekosystem Early
Warning Finland, takich jak firmy ubezpieczeniowe, banki, urzedy skarbowe, stowarzyszenia
zdrowia psychicznego, lokalne organizacje biznesowe czy koscioty. Wspdtdziatanie oparte jest
na wspolnych wartosciach takich jak: bezinteresownos¢, poufnosc i na bezptatnym wsparciu dla
przedsiebiorcow w kryzysie.

Dodatkowo YRITYSKUMMIT jest cztonkiem stowarzyszenia EWEUN (Early Warning Europe
Network) dzieki czemu ma dostep do miedzynarodowej wiedzy, najlepszych praktyk oraz
narzedzi, ktére pozwalajg swiadczy¢ wsparcie dla przedsiebiorcow w kryzysie na najwyzszym
poziomie uczac sie od najbardziej doswiadczonych partnerow.

Dzieki tym dziataniom Finlandia skutecznie wspiera przedsiebiorcéw w radzeniu sobie z
trudnosciami finansowymi, stajac sie jednym z lideréw w zakresie wdrazania mechanizmoéw
wczesnego ostrzegania na poziomie europejskim.

1.2 Sciezka wsparcia dla przedsiebiorcy w trudnosciach w Finlandii

Poziom 1 — wsparcie przedsiebiorcy w trudnosciach na poziomie krajowym — infolinia —
rozmowa z konsultantem biznesowym.

Grupa docelowa wsparcia

Yrittdjan talousapu to finska infolinia — (serwis wsparcia dla przedsiebiorcow podlegajacy
Ministerstwu Gospodarki i Zatrudnienia), ktéra od 15 lat wspiera przedsiebiorcow, gtéwnie
wiascicieli matych firm, znajdujgcych sie w sytuacji kryzysowej. Jej celem jest pomoc w
rozpoznaniu problemow firmy, postawienie diagnozy, udzielenie odpowiednich porad i
wskazéwek oraz wsparcie w opracowaniu strategii naprawczych.

Konsultanci biznesowi obstugujacy infolinie

Infolinia obstugiwana jest przez 18 doswiadczonych konsultantéw biznesowych, dziatajgcych na
zlecenie Yrittdjan talousapu w modelu outsourcingu. Konsultanci posiadajg specjalistyczng
wiedze z zakresu finanséw, zarzadzania, prawa oraz psychologii, co pozwala im skutecznie
wspierac przedsiebiorcow w radzeniu sobie z trudnosciami.

Obstuga infolinii odbywa sie w trzech jezykach: finskim, szwedzkim i angielskim, w dni robocze
od 9:00 do 16:00. Kazdego dnia rozmowy prowadzi dwdch konsultantéw.

48 www.Yrityskummit.fi (data dostepu: 17.03.2025)
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Konsultacje sg dla przedsiebiorcow bezptatne, a pomoc udzielana jest w 70% przypadkow.
Rozmowy z przedsiebiorcami opierajg sie na przeprowadzeniu szczegdétowego wywiadu i
analizie dostarczonych danych finansowych, ktére sg traktowane jako poufne i nie sg
gromadzone ani udostepniane. Yrittdjan talousapu nie prowadzi rowniez systemu raportowania
danych do ministerstwa ani innych podmiotdow, co zapewnia petng anonimowos¢ i poufnosé.

Przedsiebiorcy mogg otrzymac konkretne porady lub zadania do wykonania, a w razie potrzeby
umawiajg sie na kolejne rozmowy z konsultantami. Pomoc udzielana jest na podstawie
deklaracji przedsiebiorcy, bez stosowania kryteridéw finansowych, co umozliwia wsparcie juz na
wczesnym etapie kryzysu. Z pomocy mogg korzystac nie tylko wtasciciele firm, ale takze ich
ksiegowi, menedzerowie czy cztonkowie rodziny.

Serwis online Yrittdjan talousapu

Opracz infolinii Yrittajan talousapu zarzadza strong internetowg www.Yrittajantalousapu.fi,
ktora oferuje przedsiebiorcom szereg narzedzi wspierajgcych. Platforma umozliwia
autodiagnoze sytuacji firmy, wykonanie analiz finansowych oraz strukturyzacje dziatan, co
pozwala nie tylko reagowac na kryzysy, ale takze im zapobiegac.

Dzieki kompleksowemu podejsciu i wysokiej jakosci ustug, Yrittdjantalousapu.fi odgrywa
kluczowa role w finskim systemie wsparcia przedsiebiorstw, pomagajac przedsiebiorcom w
trudnych chwilach oraz wzmacniajgc odpornos¢ matych firm na przyszte wyzwania.

Strona Yrittajantalousapu.fi zawiera zbidr narzedzi tworzgc swoisty manual/ przewodnik dla
przedsiebiorcy, ktory krok po kroku przeprowadza przedsiebiorce po procesie diagnozy lub
strukturyzacji firmy w zakresie nastepujacych obszaréw:

e Zacznij badac trudnosci finansowe swojej firmy.

e Qcen sytuacje finansowg swojej firmy.

e Ustal czas ptatnosci Twojej firmy.

e ZnajdZz pomoc w rozwigzywaniu sytuacji w Twojej firmie i radzeniu sobie z nig.
e Kontynuuj rozwigzywanie sytuacji firmy.

e Znajdz fachowg pomoc w swojej sytuacji finansowe;.

e Porozmawiaj o swojej sytuacji.

e Zabezpiecz swoje zrédio utrzymania, zacznij sptacac dtugi.

e Popraw rentownos¢ swojej firmy.

e Wez pod uwage swoich pracownikéw w trudnej sytuacji ekonomicznej.

e Planowanie zakonczenia dziatalnosci gospodarczej.

e Planowanie przysztosci, monitorowanie finanséw i okreslenie rentownosci swojej firmy.
e Zarzadzanie ustawowymi obowigzkami dziatalnosci gospodarcze;j.

e Przygotuj sie na ryzyko finansowe, rozwijaj swdj biznes.

e Zadbaj o siebie po rozwigzaniu umowy z firma.

e Zbuduj swoje zycie po zamknieciu firmy.

Dodatkowo Yrittdjan talousapu jako serwis oferuje przedsiebiorcom nie tylko narzedzia
i informacje potrzebne do radzenia sobie z trudnosciami, ale takze Swiadectwa 0sdb, ktére
skorzystaty z pomocy. Na platformie znajduja sie réwniez informacje dedykowane wszystkim
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udziatowcom ekosystemu Early Warning Finland. Materiaty te wspierajg rozwdj sieci wsparcia, a
takze wymiane doswiadczen i najlepszych praktyk pomiedzy przedsiebiorcami oraz
interesariuszami systemu.

Gtownym celem dziatalnosci Yrittdjan talousapu jest nie tylko pomoc pozafinansowa, ale takze
budowanie Swiadomosci wsréd przedsiebiorcow na temat potrzeby poszukiwania wsparcia na
wczesnym etapie kryzysu. Organizacja poprzez konsekwentng promocje wsparcia przyczynia sie
do destygmatyzacji porazki w biznesie oraz wspiera przedsiebiorcow w podejmowaniu decyzji o
zamknieciu nierentownych dziatalnosci na odpowiednio wczesnym etapie co wazne pomaga
takze w procesie restartu zawodowego po niepowodzeniu.

Dziatalnos¢ edukacyjna

Serwis Yrittdjan talousapu w ramach edukacji oferuje comiesieczne webinary, newslettery,
a takze organizacje spotkan dla udziatowcéw ekosystemu Early Warning Finland oraz
przedsiebiorcow. W ramach tej misji prowadzone sg szkolenia dla mentoréw, szczegdlnie w
zakresie mentoringu kryzysowego, co przyczynia sie do podnoszenia jakosci wsparcia
oferowanego w sieci.

Instytucja realizuje rowniez szeroko zakrojong dziatalno$¢ informacyjng, budujgc Swiadomos¢
spoteczng na temat mozliwosci uzyskania bezptatnego wsparcia. Regularnie publikuje tresci na
platformach spotecznosciowych takich jak Facebook, LinkedIn, Twitter i Instagram. Wspiera
rowniez promocje Early Warning Finland poprzez lokalne media, serwisy informacyjne, radio
oraz telewizje.

Finansowanie dziatalnosci Yrittdjan talousapu

Yrittdjan talousapu operuje budzetem wynoszgcym 450 tysiecy euro rocznie, finansowanie
pochodzi ze $rodkéw krajowych. Srodki te pokrywajg zatrudnienie trzech oséb
odpowiedzialnych za koordynacje dziatan oraz wsparcie dla przedsiebiorcéw — np. w 2024 roku
infolinia udzielita okoto 4000 porad, osiggajac 70% skutecznosci w rozwigzywaniu zgtaszanych
probleméw.

Dzieki kompleksowemu podejsciu i szerokiej gamie dziatan Yrittdjan talousapu odgrywa
kluczowa role w tworzeniu stabilnego i wspierajgcego Srodowiska dla przedsiebiorcow w
Finlandii, przyczyniajgc sie do wzmocnienia odpornosci firm oraz zapobiegania kryzysom.

Poziom 2 - wsparcie na poziomie regionu — regionalne centra pomocy — pomoc eksperta lub
mentora

W bardziej ztozonych przypadkach, ktdre stanowig okoto 30% zgtoszen, Yrittdjan talousapu
kieruje przedsiebiorcow do lokalnych/regionalnych centréow doradczych i organizacji
wspierajgcych przedsiebiorcow (wsrdd nich sg organizacje prywatne, miejskie/publiczne oraz
stowarzyszenia, NGOs).

W zaleznosci od lokalizacji/regionu firmy, przedsiebiorca trafia do jednego z 22 regionalnych
centrow doradczych obstugiwanych przez koordynatorow biznesowych, ktérzy oferujg
indywidualne wsparcie. W przypadku potrzeby bardziej specjalistycznej pomocy, regionalni
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koordynatorzy kierujg przedsiebiorcow do mentoréw dziatajgcych w tym samym regionie lub
innych ekspertéw (np. psychologdéw).

Regionalne centra biznesowe zatrudniajg tacznie okoto 60 koordynatoréw biznesowych. Ich
praca polega na bezposrednim kontakcie z przedsiebiorcami, ustuga ta — podobnie jak
konsultacje w Yrittdjan talousapu jest bezptatna. Dziatalnos¢ koordynatoréw biznesowych jest
finansowana ze srodkow publicznych.

Regionalni koordynatorzy sg powigzani z lokalnymi i regionalnymi organizacjami wsparcia
biznesowego, ktdre tworzg czes¢ ekosystemu Early Warning Finland. Wspdtpracujg takze z 29
mentorami odpowiedzialnymi za koordynacje procesdw mentoringowych w swoich regionach.
Mentorzy wspierajg przedsiebiorcéw w sytuacjach wymagajgcych bardziej
zindywidualizowanego podejscia i sg przypisani do 21 regiondéw Finlandii (nie wszystkie regiony
Finlandii majg koordynatora mentoréw).

Sciezka wsparcia przedsigebiorcéw w trudnosciach - Finlandia

Regionalne centra biznesowe
Infolinia - rozmowa Rejestracja, narzedzia, - kontakt z regionalnym
z konsultantem uzupetnienie diagnozy koordynatorem biznesowym,

ktory udziela porady

q Praca z mentorem .
Ewaluacja procesu Kontakt z mentorami

mentoringowego od 6 miesigcy koordynujgcymi dob6r mentora
do 1 roku

1.3 Mentoring jako wsparcie dla przedsiebiorcow

Systemy wczesnego ostrzegania skutecznie wspierajg MSP, taczac doradztwo, mentoring i
narzedzia diagnostyczne. Modele te wspierajg stabilnos¢ gospodarczg, rozwijajgc odpornosé i
zréwnowazony rozwoj firm oraz ograniczajac straty dla gospodarki zwigzane z upadtoscia firm
(utrata wptywow z podatkéw, koszty utrzymania pracownikéw po utracie pracy)

W bardziej skomplikowanych przypadkach, ktére rokujg poprawe, przedsiebiorcy mogg
skorzysta¢ z mentoringu oferowanego przez YRITYSKUMMIT — organizacje non-profit Business
Mentors Finland (stowarzyszenia). Jej celem jest wspieranie matych firm na kazdym etapie
rozwoju poprzez dzielenie sie wiedzg i doswiadczeniem.
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YRITYSKUMMIT zrzesza niemal 1100 mentoréw w catej Finlandii, z ktérych 700 jest aktywnie
zaangazowanych. Mentorzy reprezentujg szeroki zakres branz i kompetencji, takich jak finanse,
prawo, zarzagdzanie, marketing czy coaching. Sg to doswiadczeni przedsiebiorcy i
menedzerowie, ktdrzy pracujg na zasadzie pro bono, motywowani checig niesienia pomocy.

Proces mentoringowy trwa srednio od 6 miesiecy do 1 roku. Spotkania odbywajg sie
stacjonarnie, online lub telefonicznie. Mentorzy pracujg na podstawie informacji
udostepnionych przez przedsiebiorcow — dane sg poufne, a jedyne raportowane informacje to
branza, wielkos¢ przychoddw, liczba pracownikdéw, tematyka i data spotkan.

Mentorzy nie doradzajg wprost — towarzyszg przedsiebiorcy w procesie zmiany, konsultuja
pomysty i przedstawiajg rozne perspektywy. W trudniejszych przypadkach mentorzy pracujg w
duecie, taczgc doswiadczenie z nowg energia.

Specjalistyczne szkolenia dla mentoréw kryzysowych

Z posréd 1200 mentorow 100 ukoriczyto specjalistyczne szkolenie z mentoringu kryzysowego
zorganizowane przez Yrittajan talousapu we wspotpracy z Fisk Institute of Management.
Szkolenie finansowane byto przez Ministerstwo Gospodarki i Zatrudnienia, trwato pie¢ dni i
obejmowato m.in. tematy z zakresu prawa, finansdw, diagnozy sytuacji oraz komunikacji w
kryzysie. Uczestnicy analizowali liczne studia przypadkoéw oraz mieli dostep do materiatéw
online.

Mentorzy kryzysowi pracujg zgodnie z kontraktem i kodeksem etycznym opartym na modelu
Early Warning Europe.

Szkolenia przygotowujace do roli mentora

Kazdy mentor YRITYSKUMMIT przechodzi dodatkowe szkolenia przygotowujgce do roli,
obejmujace:

e szkolenie wprowadzajgce (3 godziny online, organizowane cztery razy w roku);

e dwudniowe szkolenie stacjonarne po 6 miesigcach aktywnosci;

e dwudniowe szkolenie roczne po dwdch latach aktywnosci, skoncentrowane na pomaganiu
przedsiebiorcom w odzyskaniu samodzielnosci;

e coroczne konferencje ogdlnokrajowe dla mentoréw;

e co dwa lata — spotkania mentordéw i przedsiebiorcow w formie hybrydowe;j;

e co miesieczne webinary prowadzone przez ekspertéw;

Szkolenia mentoréw finansowane sg przez Ministerstwo Gospodarki i Zatrudnienia (koszt
szkolent: 100.000 euro rocznie).

Finscy mentorzy brali czynny udziat w warsztatach i szkoleniu online EWEMA (Early Warning
Europe Mentor Academy) inicjatywie UE realizowanej w latach 2022-2024, ktéra miata na celu
stworzenie programu szkoleniowego dla mentoréw Early Warning w oparciu o najlepsze
praktyki z catej Europy. Partnerem projektu byty Erhvervshus Midtjylland z Danii, AARC
Consultancy z Irlandii oraz Fundacja Firmy Rodzinne z Polski.
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Wyniki mentoringu i finansowanie

Mentoringi dla przedsiebiorcéw w kryzysie stanowig okoto 20% wszystkich dziatan
YRITYSKUMMIT. Rocznie organizacja prowadzi od 500 do 700 mentoringdw, z ktérych dtuzsze
(okoto roku) sg oceniane jako bardziej skuteczne.

Roczny budzet mentoringowy wynosi 250.000 euro i pochodzi z funduszy Ministerstwa
Gospodarki i Zatrudnienia (80.000 euro), funduszy regionalnych (80.000 euro) oraz prywatnych
(80.000 euro).

YRITYSKUMMIT wspotpracuje z szeroka siecig organizacji tworzgcych ekosystem Early Warning
Finland, takich jak firmy ubezpieczeniowe, banki, urzedy skarbowe, stowarzyszenia zdrowia
psychicznego, lokalne organizacje biznesowe czy koscioty. Wspadtdziatanie oparte jest na
wspodlnych wartosciach: bezinteresownosci, poufnosci i bezptatnym wsparciu dla
przedsiebiorcow w kryzysie.

Dzieki tej sieci YRITYSKUMMIT zapewnia kompleksowe wsparcie, umozliwiajgc przedsiebiorcom
skuteczne reagowanie na wyzwania i odnajdywanie drogi do sukcesu.

2. Mechanizmy wczesnego ostrzegania i wsparcia dla
przedsiebiorcow w trudnosciach w Grecji

2.1 Ekosystem wsparcia dla przedsiebiorcéw z sektora MSP w trudnosciach
w Gregcji

Gtowni aktorzy ekosystemu Early Warning Greece

Podwaliny pod fundament ekosystemu Early Warning Greece wspierajgcego przedsiebiorcéw w
trudnoéciach stworzyty dwie organizacje dziafajgce na rzecz przedsiebiorcéw z sektora MSP:
Atenskie Zrzeszenie RzemiesInikdw - EEA (izba) oraz IME GSEEVE - Instytut Matych
Przedsiebiorstw Greckiej Konfederacji Zawodowych Rzemieslnikéw i Handlowcéw (prywatna
organizacja pozarzadowa). Obie organizacje przy wspotpracy i pod parasolem Greckiego
Ministerstwa Gospodarki i Finanséw stworzyty ogélnokrajowy program wsparcia dla
przedsiebiorstw w trudnosciach finansowych Early Warning Greece. Program ten rozpoczat sie
na przetomie 2024/2025 roku pilotazem, ktéry w pierwszym etapie obejmie przedsiebiorcow z
regionu Attika.

Atenskie Zrzeszenie Rzemie$Inikdw (EEA)* jest organizacjg publiczng non — profit (izba) z
siedzibg w Atenach, zatozone w 1925 roku, jest najwiekszg tego typu organizacja w kraju,
zrzeszajacg ponad 150 000 aktywnych cztonkdéw z sektora handlu i ustug. Podlega bezposrednio
Greckiemu Ministerstwu Rozwoju i Reform. EEA jest zarzadzane przez 51-osobowg rade,
wybierang co cztery lata przez cztonkdw organizacji, oraz 9-osobowy zarzad. Gtéwnym celem
EEA jest wspieranie i promowanie intereséw matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP) w
regionie Aten.

4 www.eea.gr (data dostepu: 17.03.2025)
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Cele strategiczne organizacji obejmuja:

® Reprezentowanie intereséw cztonkéw — EEA dziata jako gtos przedsiebiorcéw w kontaktach z
wtadzami lokalnymi, krajowymi oraz miedzynarodowymi, wptywajgc na decyzje legislacyjne
dotyczace sektora MSP.

* Podnoszenie kwalifikacji zawodowych — Organizacja prowadzi liczne szkolenia i seminaria dla
swoich cztonkdéw, wspierajac ich rozwéj zawodowy i dostosowanie do zmieniajgcych sie realiow
rynkowych.

e Wsparcie w zakresie finansowania i doradztwa — EEA pomaga przedsiebiorcom w dostepie do
krajowych i europejskich funduszy, a takze oferuje kompleksowe doradztwo prawne,
podatkowe i biznesowe.

* Promowanie innowacyjnosci — Organizacja aktywnie wspiera wdrazanie nowoczesnych
technologii i cyfryzacji w dziatalnosci gospodarczej swoich cztonkdw.

¢ Wspieranie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu — EEA zacheca swoich cztonkdéw do
przyjecia praktyk zgodnych z zasadami zréwnowazonego rozwoju oraz odpowiedzialnosci
spoteczne;.

® Programy szkoleniowe: Organizacja prowadzi liczne kursy i seminaria obejmujace takie
tematy, jak innowacje technologiczne, marketing, zarzadzanie oraz umiejetnosci miekkie.

Gtéwne zrddta finansowania EEA obejmuja: dotacje i fundusze publiczne, sktadki cztonkowskie,
optaty za ustugi np. szkolenia, projekty wspotfinansowane ze srodkéw unijnych, wiasna
dziatalnos¢ gospodarcza.

IME GSEVEE (Instytut Matych Przedsiebiorstw Greckiej Konfederacji Zawodowych
Rzemieslnikow i Handlowcow) www.imegsevee.gr jest organizacjg typu non-profit (prywatng
organizacjg pozarzadowg), ktora dziata na rzecz wsparcia matych i srednich przedsiebiorstw
(MSP) w Gregji, jest to niezalezna organizacja badawczo-rozwojowa dziatajaca przy Greckiej
Konfederacji Pracodawcéw, RzemiesInikdw i Kupcoéw (GSEVEE), ktéra od 1919 reprezentuje
pracodawcow matych przedsiebiorstw oraz osoby samozatrudnione dziatajgce w sektorach
produkcji, handlu i ustug.

Misjg IME GSEVEE jest wspieranie i rozwdj matych i srednich przedsiebiorstw poprzez badania,
szkolenia, edukacje, doradztwo oraz promowanie polityk sprzyjajacych zrbwnowazonemu
rozwojowi sektora MSP.

Struktura i cztonkostwo GSEVEE:

GSEVEE reprezentuje znaczaca liczbe matych przedsiebiorstw na poziomie lokalnym i
sektorowym:

¢ 59 federac;ji lokalnych.
¢ 30 federacji sektorowych.

¢ 1100 zwigzkéw zawodowych z okoto 140 000 cztonkami (osoby fizyczne — przedsiebiorcy).
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Zakres zadan:
* Prowadzenie badar ekonomicznych i spotecznych zwigzanych z MSP.
e Oferowanie szkolen i wsparcia edukacyjnego dla przedsiebiorcow.

¢ Rozwijanie programdw wsparcia, takich jak mentoring, restrukturyzacja przedsiebiorstw oraz
wczesne ostrzeganie.

IME GSEVEE wspotpracuje z krajowymi i miedzynarodowymi organizacjami realizujgc projekty
wspierajgce przedsiebiorczosé.

Organizacja jest finansowana z réznych zrédet: funduszy publicznych, projektdw unijnych oraz
innych inicjatyw wspierajgcych rozwadj gospodarczy.

IME GSEVEE jest kluczowym graczem w greckim ekosystemie MSP, dostarczajac wiedzy,
wsparcia i narzedzi dla przedsiebiorcow w catym kraju.

Doswiadczenia Grecji w obszarze Early Warning Europe

Obie organizacje majgce w swoim statucie dziatania na rzecz przedsiebiorcéw z sektora MSP
uczestniczyty w programie Early Warning Europe, uruchomionym w 2016 wspoétfinansowanym
przez program COSME Unii Europejskiej. Celem programu byto wsparcie matych i srednich
przedsiebiorstw (MSP) znajdujacych sie w trudnej sytuacji finansowej poprzez doradztwo i
mentoring. Grecja byfa jednym z czterech krajéw pilotazowych, obok Polski (PARP oraz
Fundacja Firmy Rodzinne), Hiszpanii i Wioch, ktore testowaty dunski model pomocy
przedsiebiorcom w latach 2016-2019.

W ramach programu obie organizacje wspodlnie stworzyty sie¢ mentorow Early Warning w
Grecji. Ponad 130 mentoréw wolontariuszy i konsultantow zostato przygotowanych i
wyszkolonych do petnienia roli mentora i prowadzenia procesu mentoringowego z wtascicielem
i jego firma w kryzysie.

Zrekrutowani mentorzy to witasciciele firm, doswiadczeni menedzerowie oraz eksperci tacy jak:
prawnicy, finansisci, doradcy biznesowi, psychologowie, coachowie, osoby specjalizujace sie w
tematyce zarzadzania, sprzedazy, marketingu, IT.

Przygotowany podczas projektu program edukacyjny dla mentoréw wyrdzniat sie na tle innych
krajoéw partnerskich autorskim podejsciem do tematyki mediacji. Greccy partnerzy projektu
przygotowali program szkoleniowy, ktéry byt sumg doswiadczen partneréw miedzynarodowych
EWE w tym Fundacji Firmy Rodzinne z Polski, ktora wzbogacita edukacje mentoréw o tematyke
psychologicznego aspektu kryzysu. Reprezentant FFR szkolit w tym zakresie mentoréw greckich.
Grecki program szkoleniowy podobnie jak polski otrzymat certyfikacje ISO.

Po zakoriczeniu szkolenia mentorzy przystgpili do egzaminu certyfikacyjnego przed Miedzy
izbowym Organem Certyfikacji Centralnego Zwigzku Izb Grecji (DIFOP), ktéry swiadczy ustugi
zgodne z normag ISO 17024. Licencja do certyfikacji mentorow jest utrzymana przez partnerow
greckich do dzisiaj.
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W ramach inicjatywy Early Warning Europe (EWE) pomiedzy 2016 — 2019 rokiem udzielono
bezptatnego wsparcia ponad 1100 wtascicielom greckich firm przezywajacych trudnosci, ktére
w wiekszosci dzieki pomocy mogty dalej funkcjonowac na rynku, oferujgc miejsca pracy i ptacac
podatki.

W latach 2020-2022, EEA oraz IME GSEEVE zaangazowaty sie w komplementarny wobec EWE
projekt Resc-EWE (Resilience and Rescue for SMEs strengthening Early Warning Europe) w
ramach mechanizmu Erasmus+ bedgcego czescig wiekszego programu unijnego Forward
Looking Projects. Celem Resc-EWE byto zwiekszenie odpornosci i rezyliencji matych i Srednich
przedsiebiorstw (MSP) na sytuacje kryzysowe oraz promowanie zréwnowazone;j
przedsiebiorczosci.

Partnerami projektu byty obok EAA i oraz IME GSEEVE organizacje z Danii, Finlandii, Hiszpanii i
Polski (Fundacja Firmy Rodzinne). Efektem projektu jest zestaw 26 narzedzi Resc-EWE toolkit,
przyporzadkowanych 8 obszarom zarzadzania firmg (modutom tematycznym). Catosé opiera sie
na diagramie Modelu Biznesowego (Business Model Canvas) opracowanym przez Alexandra
Osterwaldera. Resc-EWE toolkit ma postac interaktywnego kursu online MOOC (Massive Open
Online Course), ktory jest przewodnikiem po procesie naprawczym lub strukturyzujgcym firmy.
Przygotowano go z myslg o mentorach EWE jak i przedsiebiorcach. Mentorzy EWE byli osobiscie
zaangazowani w tworzenie narzedzi oraz ich testowanie.

W 2023 projekt inicjatywa Resc-EWE otrzymata prestizowg nagrode European Enterprise
Promotion Award w kategorii Entrepreneurial Skills podczas SME Assembly w Bilbao.

Resc-EWE toolkit stat sie integralnym elementem programu szkoleniowego dla mentorow oraz
stanowi przewodnik do pracy z firmg w kryzysie, ktéra korzysta z pomocy mentora.

Obie inicjatywy projektowe EWE oraz Resc-EWE przyczynity sie do przygotowania solidnego
gruntu pod wdrozenie mechanizmow wczesnego ostrzegania i wsparcia dla firm w trudnosciach
finansowych w Grecji zgodnie z Insolvency Directive wprowadzong przez EC. Aktywnos$¢ obu
organizacji przyczynia sie rowniez do zmiany postrzegania niepowodzen biznesowych przez
przedsiebiorcow i promowania podejscia, w ktorym porazka jest traktowana jako integralna
czes¢ cyklu zycia firmy, co ma na celu zmiane mentalnosci w edukac;ji przedsiebiorczosci.

Po zakonczeniu projektéw EWE oraz Resc-EWE sie¢ mentordw nadal aktywnie dziatata, a
poszczegdlni mentorzy byli angazowani zaréwno w mentoringi jak i inne dziatania projektowe
prowadzone przez obie organizacje.

Zardwno EEA jak i IME GSEEVE maja w swojej ofercie bezptatne wsparcie i mentoring dla
przedsiebiorcéw z sektora MSP w trudnosciach. Obie organizacje sg aktywnymi zatozycielami i
cztonkami miedzynarodowego stowarzyszenia EWEUN, ktore stanowi forum wymiany
najlepszych praktyk w zakresie mentoringu EWE pomiedzy partnerskimi organizacjami z catej
Europy.

Greckie Ministerstwo Gospodarki i Finanséw° jest nadrzednym graczem w ekosystemie Early
Warning Greece wspierajgcym firmy w trudnosciach. Ministerstwo to w 2024 roku wprowadzito

so https://minfin.gov.gr/ (data dostepu 17.03.2025)
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system majacy na celu identyfikacje przedsiebiorstw zagrozonych niewyptacalnoscia. System
ten umozliwia przedsiebiorcom skorzystanie z porad i wsparcia, ktére pomagaja unikngc
powaznych problemoéw finansowych.

Greckie Ministerstwo Finanséw stworzyto platforme MyDATA®!, ktéra gromadzi dane z e-faktur
dla transakcji B2B i B2G. Dzieki tej platformie wtadze przetwarzajg zgromadzone informacje i
generujg raporty finansowe dla kazdego podatnika w kraju. MyDATA odegrata kluczowg role w
redukcji szacowane;j luki podatkowej w Grecji.

Przedsiebiorca, ktéry chce skorzystac¢ z pomocy w ramach EW Greece obligatoryjnie potwierdza
zgromadzone tam dane i udziela zgody na ich wykorzystanie w procesie diagnozy sytuacji jego
firmy. Dodatkowo, w ramach mechanizmu wczesnego ostrzegania Early Warning Greece
wprowadzono system majacy na celu identyfikacje przedsiebiorstw zagrozonych
niewypfacalnoscia. Obie inicjatywy majg na celu poprawe przejrzystosci finansowej oraz
wsparcie przedsiebiorstw w unikaniu probleméw finansowych poprzez wczesne wykrywanie
potencjalnych zagrozen.

Greckie Ministerstwo Gospodarki i Finanséw udostepnito dedykowang platforme cyfrowa w
ramach mechanizmu Early Warning Greece oraz rozbudowato sie¢ wsparcia dla
przedsiebiorcow w kryzysie o kolejnych partnerow, ktérymi sg lokalne punkty wsparcia
dziatajgce przy izbach handlowych (EEA i IME GSEEVE) oraz firmy doradcze i kancelarie prawne.

Program Early Warning w Greece jest inicjatywa o charakterze ogdlnokrajowym, ktdra
obejmuje wszystkie regiony kraju. Ministerstwo Finansow Grecji zaprojektowato program w taki
sposob, aby przedsiebiorcy z catego kraju, niezaleznie od lokalizacji, mogli uzyska¢ dostep do
wsparcia. Wsparcie dla przedsiebiorcy jest bezptatne. Pierwszym etapem jest pilotaz
realizowany dla regionu Attika.

EEA oraz IMGSEEVE sg partnerami, ktorzy sg odpowiedzialni zaréwno za diagnoze jak i wsparcie
mentoringowe.

Dodatkowym projektem realizowanym na zlecenie Ministerstwa Gospodarki i Finanséw przez
EEA oraz IMGSEEVE w ramach EW Greece jest projekt przeszkolenia interesariuszy EW Greece
(urzednikéw, reprezentantdw organizacji wchodzgcych w sktad sieci wsparcia oraz mentoréw) z
tematyki zwigzanej ze wsparciem w kryzysie zgodnie z metodologig EWE. Projekt ten bedzie
realizowany w 2025 roku obejmie 630 uczestnikéw i bedzie dotyczyt tematyki wsparcia
przedsiebiorcy w kryzysie, komunikacji z osobg przezywajgca trudnosci oraz metod pracy wg
standardow EWE. Wszyscy uczestnicy bedg mogli przystapi¢ do egzaminu certyfikacyjnego.
Budzet tego projektu wynosi 200 tys. euro.

Mentorzy z Grecji w latach 2022-2024 brali czynny udziat w miedzynarodowych warsztatach
oraz szkoleniu online zorganizowanych w ramach projektu Early Warning Europe Mentor
Academy - EWEMA.

51 https://mydata.aade.gov.gr (data dostepu 17.03.2025)
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2.2 Sciezka wsparcia dla przedsiebiorcy w trudnosciach w Gregji
Grupa docelowa wsparcia

Z programu Early Warning Greece mogg skorzystac wtasciciele matych i sSrednich
przedsiebiorstw (MSP) zarejestrowanych w Grecji, ktére napotykaja trudnoéci finansowe lub
przewidujg mozliwosc¢ ich wystgpienia.

Zgtoszenie i rejestracja na platformie online

Lokalne izby handlowe i organizacje przedsiebiorcéw w Grecji pomagajg w identyfikacji firm
potrzebujgcych pomocy oraz w Swiadczeniu bezposredniego wsparcia, czynnie kierujg ich do
platformy Ministerstwa Gospodarki i Finanséw (na pierwszym etapie pilotazu sg to EEA oraz
IMGSEEVE).

Przedsiebiorca, ktéry ma gotowos¢ skorzystania z pomocy rejestruje sie na platformie online na
stronie Ministerstwa Finanséw lub kontaktujac sie z jednym z lokalnych punktow wsparcia,
takich jak IME GSEEVE lub EEA lub innych podmiotach tworzgcych sie¢ EW Grecja, ktére kierujg
go do platformy. Moga oni rowniez skorzystac z infolinii obstugiwanej przez wykwalifikowanych
konsultantow, ktérzy udzielajg informacji i wsparcia w zakresie wczesnego wykrywania i
zarzadzania problemami finansowymi w firmie. Konsultanci biznesowi obstugujacy infolinie
zatrudnieni sg przez AAE oraz IME GSEEVE ich praca finansowana jest z funduszy Ministerstwa
Finanséw. Aby skorzystac¢ z pomocy w ramach platformy Early Warning Greece, przedsiebiorca
musi poda¢ kluczowe dane dotyczgce swojej dziatalnosci.

Proces zgtoszenia zazwyczaj obejmuje dane identyfikacyjne przedsiebiorstwa, kontaktowe oraz
dane finansowe takie jak: sprawozdanie finansowe (np. bilans, rachunek zyskéw i strat) za
ostatnie lata, dokumentacje dotyczgca przychoddéw, kosztéw i zadtuzenia, dane o ptynnosci
finansowe;j: saldo bankowe, informacje o biezgcych zobowigzaniach i naleznosciach oraz
raporty podatkowe: dokumenty potwierdzajgce rozliczenia podatkowe, historie zalegtosci
podatkowych (jesli wystepujg).

Dodatkowo przedsiebiorca zobowigzany jest podaé dane operacyjne swojej firmy: liczbe
zatrudnionych pracownikdéw, opis dziatalnosci i gtéwnych obszaréw operacyjnych, informacje o
aktualnych projektach lub kontraktach.

Przedsiebiorca opisuje swoje potrzeby lub definiuje problem i udziela zgody na przetwarzanie
danych zgodnie z przepisami RODO. Oswiadcza rowniez che¢ wspodtpracy z doradcami i
mentorami w ramach programu.

Odbiorcami danych umieszczonych na platformie sa:

* Przedsiebiorcy: majg dostep do analiz i raportow dotyczgcych kondycji finansowej ich firm, co
umozliwia podejmowanie Swiadomych decyzji biznesowych.

e Mentorzy i doradcy: korzystajg z danych, aby lepiej zrozumieé sytuacje przedsiebiorstwa i
dostosowac swoje rekomendacje do indywidualnych potrzeb firmy.
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e Instytucje finansowe i kredytowe: Mogg wykorzystywac zbiorcze dane (z zachowaniem
anonimowosci) do oceny ryzyka kredytowego w sektorze MSP.

e Organy rzagdowe: dane zbiorcze stuzg do monitorowania kondycji sektora MSP, co wspiera
tworzenie polityk gospodarczych i programoéw wsparcia.

Jesli przedsiebiorca zaakceptuje warunki uczestnictwa, potwierdzi zgromadzone na jego temat
dane finansowe i wykaze gotowos¢ na udostepnienie swoich danych przechodzi do kolejnego
etapu jakim jest wstepna diagnoza sytuacji.

Wstepna analiza sytuacji

Etap ten polega na diagnozie finansowej i zdefiniowaniu przyczyny problemow. Jest to analiza
danych dostarczonych przez przedsiebiorce, w tym zadtuzenia, ptynnosci finansowej i
rentownosci.

W zaleznosci od sytuacji firma kwalifikowana jest do jednej z trzech kategorii:

¢ zielona - firma jest zdrowa i zdolna do dalszego efektywnego funkcjonowania (moze
wykorzystac¢ ten wynik np. do potwierdzenia swojej zdolnosci kredytowe;.

e pomaranczowa — firma ma problemy, ktére mogg by¢ rozwigzane w ramach EWGreece

e czerwona — wysoki stopien ryzyka - firma jest niewyptacalna, wymaga pilnych dziatan o
charakterze restrukturyzacyjnym lub zamkniecia.

Konsultanci stawiajg wstepng diagnoze i identyfikujg przyczyny problemodw.
Dopasowanie wsparcia

Na podstawie wynikow analizy przedsiebiorca z kategorii zielonej i pomaranczowej zostaje
skierowany do odpowiednich ekspertéw w zaleznosci od specyfiki probleméw, do:

e doradcéw finansowych;

* mentorow biznesowych;

e prawnikow (jesli dotyczy restrukturyzacji lub negocjacji z wierzycielami).
Cele i funkcje platformy

* Wczesne wykrywanie zagrozen: platforma analizuje dane finansowe przedsiebiorstw,
identyfikujgc wczesne sygnaty potencjalnych trudnosci finansowych.

e Doradztwo i wsparcie: po zidentyfikowaniu zagrozen, przedsiebiorcy otrzymuja rekomendacje
dotyczace dziatan naprawczych oraz dostep do sieci mentordéw i ekspertéow oferujgcych
bezptatne doradztwo.

e Edukacja: platforma EW Greece dostarcza materiatow edukacyjnych, szkolen i narzedzi
wspierajgcych zarzadzanie finansami i planowanie strategiczne.
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W niektérych przypadkach, gdy przedsiebiorca nie ma dostepu do petnej dokumentacji
finansowej, moze zgtosi¢ problem bez podania szczegdétowych danych, jednak woéwczas
doradztwo moze by¢ ograniczone do ogdlnych wskazéwek udzielonych przez konsultanta.

Wiele z problemow zgtaszanych przez przedsiebiorce moze by¢ rozwigzanych na pierwszym
etapie przez konsultanta/doradce biznesowego. Podczas procesu diagnozy i tworzeniu planu
dziatania, pomocne sg réwniez informacje umieszczone na stronie EW Greece. W przypadkach
bardziej ztozonych problemoéw przedsiebiorca moze skorzystac z 2 kroku jakim jest wsparcie
eksperta lub mentoring.

Sciezka wsparcia przedsigbiorcéw w trudnosciach - Grecja

Rejestracja na platformie Diagnoza oraz Kwalifikacja do
on-line lub kontakt z zdefiniowanie przyczyn 3 kategorii: zielonej,
lokalnym punktem wsparcia problemoéw pomararnczowej lub czerwonej

Mentoring dla
przedsigbiorcow
wymagajgcych
dodatkowego wsparcia

Skierowanie do odpowiednich
ekspertow w zaleznosci od
specyfiki problemu

2.3 Mentoring jako wsparcie dla przedsiebiorcow
To kolejny nieobligatoryjny etap wsparcia dla przedsiebiorcy w trudnosciach.

Oba etapy ustugi wsparcia sg finansowane przez Ministerstwo Finanséw, a dla przedsiebiorcy sg
bezptatne. Mentora przydzielajg konsultanci biznesowi, ktérzy opracowali wstepng diagnoze.
Mentorzy pochodzg z sieci EW Greece zbudowanej przez EEA oraz IME GSEEVE.

Przedsiebiorca otrzymuje voucher, ktérym moze sie rozliczy¢ z mentorem lub ekspertem.
Voucher ma symboliczng wartosé, nieadekwatng do cen rynkowych ustug profesjonalnego
mentora, stanowi on rodzaj bonusu, a nie zaptate (w badaniu nie udato sie uzyska¢ informacji
na temat wartosci vouchera).

Przedsiebiorca otrzymuje wsparcie od doswiadczonego mentora, ktéry pomaga zrozumiec
sytuacje i wypracowaé wspélnie odpowiednie rozwigzania.

Mentor wspodfpracuje z przedsiebiorcg w celu stworzenia planu dziatania dostosowanego do
realiow firmy. Proces mentoringowy obejmuje zaréwno opracowanie jak i wdrozenie planu
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naprawczego. W ramach planu naprawczego przygotowywane sg konkretne dziatania, ktére
mogg obejmowac:

* zmiany operacyjne w firmie;

* negocjacje z wierzycielami;

e restrukturyzacje finansowg lub organizacyjng;

Mentorzy monitorujg postepy przedsiebiorcy, udzielajgc biezgcych porad i wsparcia.
Przecietny czas mentoringu w ramach EW Greece szacowany jest na okres 3-4 miesiecy.

Po 60 dniach mentoringu przedsiebiorca w procesie ewaluacji mentoringu wypetniajg ankiete
satysfakcji. Jesli wynik jest pozytywny, mentor otrzymuje w ramach nagrody rownowartos¢
vouchera. W razie potrzeby przedsiebiorca moze otrzymac dodatkowe wskazowki lub
kontynuowac wspétprace z mentorem. Po przezwyciezeniu kryzysu przedsiebiorca moze
korzystac ze szkolen i programow budujgcych odpornosé na przyszte wyzwania, np. zarzadzanie
ryzykiem czy programow wspierajgcych cyfryzacje.

Przyktady mozliwego wsparcia mentoringowego udzielanego przedsiebiorcom:
® pomoc w renegocjacji warunkow kredytowych z bankami;

e wprowadzenie zmian w strukturze kosztow i operacjach firmy;

e doradztwo w procesie restrukturyzacji;

e wsparcie psychologiczne dla przedsiebiorcow w trudnych sytuacjach;
Korzysci dla przedsiebiorcy:

¢ bezptatny dostep do ekspertéw i mentoréw;

¢ szybka diagnoza probleméw;

e spersonalizowane doradztwo i konkretne rozwigzania;

e wsparcie w trudnych negocjacjach z wierzycielami.

Proces wspierania w ramach Early Warning Greece jest kompleksowy i zorientowany na
praktyczng pomoc przedsiebiorcom, umozliwiajgc im przetrwanie kryzysu i poprawe kondycji
biznesu.

Istnieje jednak realne zagrozenie, ze przedsiebiorcy nie udzielg niezbednych informacji
finansowych (co wynika z niskiego poziomu zaufania do instytucji rzgdowych w Grecji oraz z
lekéw przed ujawnieniem danych finansowych instytucjom publicznym) i nie udzielg zgody na
przetwarzanie danych, co uniemozliwi im skorzystanie z pomocy w ramach EW Greece.

Profil mentora

EEA oraz IME GSEEVE prowadzg aktywng rekrutacje mentoréw. Mentorem moze zostac¢ kazda
osoba, ktora spetnia nastepujgce warunki: ma wyzsze wyksztatcenie, jest wtascicielem lub
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menedzerem firmy minimum z 10 letnim doswiadczeniem lub jest psychologiem, finansista,
prawnikiem, doradca finansowym, ksiegowym, analitykiem biznesowym, doradcg biznesowym.

Mentorzy dziatajg na zasadzie wolontariatu, moga korzysta¢ z oferty i serwisu obu organizacji i
szkolen.

Szkolenia przygotowujace do roli mentora

W ramach przygotowania do roli mentora kazdy kandydat przechodzi szkolenie poczagtkowe w
ramach, ktérego zapoznaje sie z takimi tematami jak dialog, budowanie relacji w oparciu o
zaufanie, aktywne stuchanie, kontraktowanie wspétpracy, analiza kodeksu etycznego.

Szkolenie to przebiega online i trwa 20h. Moze miec¢ réwniez przebieg szkolenia stacjonarnego
woéweczas trwa 4 dni.

Po szkoleniu mentor przydzielony jest do grupy doswiadczonych mentoréw pod nadzorem,
ktorych przechodzi przez dwa zadania polegajgce na analizie przypadku. Ten etap szkolenia ma
charakter praktyczny.

Kolejnym etapem sg odbywajace sie cyklicznie szkolenia przypominajgce w 2024 roku byty to
warsztaty zapoznajace uczestnikow z nowg platformg EW Greece.

Niezaleznie od tych szkolen uczestnicy mogg przystapic¢ do szkolenia certyfikacyjnego i zdac
egzamin. Szkolenie to moze by¢ zorganizowane online lub stacjonarnie i trwa 45 godzin.
Program opiera sie na metodyce EWE oraz Resc-EWE, dodatkowo zawiera modut
komunikacyjny, kodeks etyczny, kontraktowanie, zasady mentoringu, organizacja mentorgu,
odgrywanie rél. Pomiedzy modutami mentor wypetnia zadania praktyczne, testy badajgce
znajomosc¢ poszczegolnych tresci, wypetnia obszary osobistej refleksji. By zda¢ egzamin
certyfikacyjny trzeba uzyska¢ wynik powyzej 65%. Certyfikat ma charakter oficjalnego
dokumentu przyznawanego przez EEA lub IME GSEEVE. W 2025 roku program szkolenia
certyfikacyjnego bedzie dostosowany do realiéw EW Greece.

Mentorzy uczestniczg rowniez w inicjatywach organizowanych przez EWEN (Early Warning
Europe Network) podczas ktérych dzielg sie swoim doswiadczeniem, prowadzg webinary dla
mentorow z innych organizacji zrzeszonych w stowarzyszeniu, w roku 2024 byty to szkolenia z
tematyki mediacji.

Finansowanie

Srodki finansowe pokrywajace koszt pracy konsultantdw oraz proceséw mentoringu pochodza
ze srodkow publicznych — w badaniu nie uzyskaliSmy informacji na temat kwot.
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3. Mechanizmy wczesnego ostrzegania i wsparcia dla
przedsiebiorcow w trudnosciach w Hiszpanii

3.1 Ekosystem organizacji wspierajacych przedsiebiorstwa w Hiszpanii
Gtowni aktorzy ekosystemu Early Warning Spain

W Hiszpanii wsparcie dla przedsiebiorstw oferuje kilka organizacji, zaréwno na poziomie
ogoélnokrajowym, jak i lokalnym, nie skupiajac sie jednak tylko i wytacznie na firmach
znajdujgcych sie w kryzysie. Organizacje te zrzeszajg okreslone formy przedsiebiorstw
(ogdlnokrajowo), jak np.: Krajowa Federacja Stowarzyszen Samozatrudnionych ATA (Madryt)
lub rézne formy przedsiebiorstw w konkretnym regionie, jak np. CEOE CEPYME Cantabria w
Kantabrii (Santander) oraz CECOT w Katalonii (Terrassa i Barcelona).

Krajowa Federacja Stowarzyszeri Samozatrudnionych — ATA>? broni intereséw i reprezentuje
osoby samozatrudnione od 1995 roku. Jest organizacjg krajowg zrzeszajgcg ponad 290 tys.
jednoosobowych przedsiebiorstw, a tgcznie z samozatrudnionymi - ponad 800 tys cztonkdw.
ATA tworzy duza grupa profesjonalistdw, a catos¢ prac koordynuje zarzad Federacji, sktadajacy
sie z 28 0sob.

ATA oferuje swoim partnerom porady we wszystkich kwestiach, ktére moga dotyczy¢ osoby
prowadzacej dziatalno$¢ na wtasny rachunek. Prowadzi tez baze danych réznych programéw i
form pomocy publicznej (PLATFORMA PYME). We wspodtpracy z Panstwowg Fundacjg
Zapobiegania Ryzykom Zawodowym - uruchomita projekt Biura Technicznego oraz kampanie
upowszechniajgcg temat zagadnien prewencyjnych w zakresie samozatrudnienia. Udostepnia
osobom samozatrudnionym swojg siedzibe oraz personel techniczny, aby poméc im we
wszystkich kwestiach zwigzanych z higieng pracy, ktére budzg watpliwosci w rozwoju ich
dziatalnosci. ATA prowadzi tez dziatania majace na celu ograniczenie opdznien w ptatnosciach
(regulowaniu zobowigzan wobec przedsiebiorstw).

ATA, jako reprezentant grupy oséb prowadzacych dziatalnos¢ na wtasny rachunek, uznanej
przez rézne organy ministerialne, pracuje tez nad uproszczeniem procedur administracyjnych i
dostosowaniem ich do istniejgcych potrzeb aby utatwi¢ codzienny rozwéj dziatalnosci
gospodarczej.

CEOE CEPYME Cantabria®? jest organizacjg reprezentujacg interesy firm i oséb
samozatrudnionych w Kantabrii. Oferuje swoim cztonkom doradztwo: prawne, podatkowe i
zawodowe, a takze w obszarze Zréwnowazonego rozwoju (ESG).

CEOE CEPYME Cantabria jest cztonkiem Enterprise Europe Network, najwiekszej sieci wsparcia
dla struktury biznesowej, zrzeszajacej 600 organizacji, moga zaoferowac porady w zakresie
finansowania europejskiego, przepisow, wtasnosci przemystowe] lub prawa wspolnotowego,

52 www.ata.es (data dostepu: 17.03.2025)
5 www.ceoecantabria.es (data dostepu: 17.03.2025)
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pomoc w zakresie poszukiwania partneréw handlowych, technologicznych lub finansowych do
wspotpracy lub do udziatu w projektach europejskich.

CEOE CEPYME Cantabria prowadazi tez szkolenia, udostepnia na preferencyjnych warunkach
powierzchnie do przeprowadzania spotkan, szkolen, czy tez eventdw, pomaga w pozyskaniu
srodkow pomocowych i dotacji, prowadzi grupowe negocjacje np. w zakresie cen energii,
pomaga w procesie sprzedazy lub zakupu firm.

CECOT>* jest prywatng pozarzagdowg organizacja biznesowg (fundacja), ktéra reprezentuje
ponad 45.000 przedsiebiorstw i ponad 40.000 stowarzyszen przedsiebiorcow. Gtownym celem
CECOT jest:

* reprezentowanie zrzeszonych cztonkow przed organami administracji publicznej;

e dostarczanie uzytecznych dla przedsiebiorstw ustug takich jak: szkolenia, informowanie i
doradztwo;

W ramach swojej dziatalnosci CECOT prowadzi dwie inicjatywy w zakresie rozwoju i przetrwania
przedsiebiorstw oraz zapobiegania ich zamknieciu, a mianowicie:

e Reempresa,
¢ HelpEmpresa.

Reempresa jest kompleksowym punktem obstugi sprzedazy i zakupdw lokalnych mikro, matych i
Srednich przedsiebiorstw w Katalonii (platforma), oferujgcym bezptatne ustugi w zakresie
sprzedazy/zakupu firm, majacym na celu ich utrzymanie na rynku. Reempresa zostata
uruchomiona w 2011 roku dzieki wspoétpracy stowarzyszenia Cecot i Fundacji Autoocupaci,
ktorej celem jest utrzymanie lokalnego biznesu MSP do dnia dzisiejszego zbudowata silng sie¢ w
ramach wspétpracy publiczno-prywatnej. W okresie od 2011 do 2024 roku dzieki platformie
dokonano ponad 4.900 transferéw biznesu (o wartosci ponad 247 min Euro), przy wskazniku
przetrwania na poziomie 90%, utrzymano ok 14.000 miejsc pracy.

HelpEmpresa natomiast oferuje bezptatng ustuge kompleksowej diagnozy i doradztwa
biznesowego, towarzyszac firmom, aby z biegiem czasu byty bardziej odporne na kryzysy i
rentowne. Jej celem jest zapewnienie przedsiebiorcom najlepszych narzedzi i wiedzy, ktore
pomogg im rozwing¢ biznes.

W Katalonii funkcjonuje ok 630.000 przedsiebiorstw. Przy dynamicznym przedsiebiorczosci
brakuje niestety mechanizmow wczesnego ostrzegania, stad w ciggu ostatnich kilku lat bardzo
wzrosta ilos¢ bankructw. HelpEmpresa jest ustugg, ktdra powstata w celu ograniczania
zamykania przedsiebiorstw w Katalonii. Oferowana pomoc nie ogranicza sie jednak tylko
wsparcia przedsiebiorstw w kryzysie.

Kolejnym kluczowym aspektem promowanym przez HelpEmpresa jest odpornosé biznesowa,
czyli bycie elastycznym i odpornym na zmiany. Ustuga pomaga firmom przygotowac sie na
zmiany, zarowno przewidywane, jak i nieprzewidziane oraz zachowaé konkurencyjnos¢ w stale

5 www.cecot.org (data dostepu: 17.03.2025)
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zmieniajgcym sie otoczeniu, zeby mate firmy miaty Srednio- i dtugoterminowg perspektywe, by
unikng¢ utraty udziatu w rynku i ostatecznej koniecznosci zamkniecia, gdy bedzie juz za pdzno
na dziatanie, a pomaganie firmom w identyfikowaniu obszaréw wymagajgcych ulepszen i
opracowanie planéw dziatania jest niezbedne, aby unikngc tych krytycznych sytuaciji.

Doswiadczenia Hiszpanii w obszarze Early Warning Europe

Zarowno CECOT jak i ATA byty partnerami projektu Early Warning Europe, uruchomionym

w 2016 wspdtfinansowanym przez program COSME Unii Europejskiej. Celem programu byto
wsparcie matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP) znajdujacych sie w trudnej sytuacji
finansowe] poprzez doradztwo i mentoring. Hiszpania byta jednym z czterech krajow
pilotazowych, obok Polski (PARP oraz Fundacja Firmy Rodzinne), Grecji i Wtoch, ktére testowaty
dunski model pomocy przedsiebiorcom w latach 2016—2019.

Dodatkowo CECOT brat udziat w projekcie Resc-EWE (Resilience and Rescue for SMEs
strengthening Early Warning Europe) w ramach Erasmus+ bedacego czescig wiekszego
programu unijnego Forward Looking Projects. Celem Resc-EWE byto zwiekszenie odpornosci i
rezyliencji matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP) na sytuacje kryzysowe oraz promowanie
zrébwnowazonej przedsiebiorczosci.

Obie organizacje sg cztonkami i zatozycielami stowarzyszenia EWEN — Early Warning Europe
Network.

3.2 Sciezka wsparcia dla przedsiebiorcow w Hiszpanii
Rejestracja przedsiebiorcy

Aby méc skorzystaé z pomocy w ramach HelpEmpresa, przedsiebiorca moze wypetnic¢ formularz
na stronie internetowej albo skontaktowac sie z organizacjg telefonicznie. Moze skorzystac
rowniez z autodiagnozy zamieszczonej na stronie www. Wspodtpraca zaczyna sie po uptywie max
1 tygodnia od zgtoszenia od kompleksowej diagnozy. Wykorzystujgc narzedzia Resc-EWE,
HelpEmpresa analizuje stan firmy w kilku obszarach, m.in. strategii, sprzedazy, marketingu,
procesow i finanséw.

Diagnoza sytuacji

Diagnozy sytuacji, czyli identyfikacji problemu dokonujg konsultanci. Odbywajg oni rozmowy
oraz spotkania z przedsiebiorcg podczas 1 — 2 sesji, ktére trwajg 3 — 4 godziny, a takze analizujg
dane dostarczone przez przedsiebiorce oraz pobrane z dostepnych Zzrédet (w szczegdlnosci:
bilans, rachunek zyskéw i strat, analiza przeptywdw pienieznych), stosujgc przy tym rézne
narzedzia (typu: SWOT, Lean, Canvas, analizy finansowe). Na zakoriczenie procesu diagnozy
konsultanci CECOT przygotowuja raport.

W HelpEmpresa zatrudnionych jest 4 konsultantéw.
Dobér odpowiedniej Sciezki dziatania
Po diagnozie HelpEmpresa oferuje trzy Sciezki dziatania w zaleznosci od potrzeb firmy:

e konsolidacja i rozwdj,
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e restrukturyzacja
e uporzadkowane zamkniecie.

Jesli firma funkcjonuje dobrze, ale moze poprawic swoje dziatania, kierowana jest na droge
konsolidacji i wzrostu. Jesli firma ma nadmierne zadtuzenie lub przestarzaty model biznesowy,
HelpEmpresa wspiera przedsiebiorstwo w restrukturyzacji. A jesli nie uda sie go uratowag,
oferuje pomoc w uporzgdkowanym zamknieciu. HelpEmpresa w CECOT zapewnia
przedsiebiorcom pomoc w rozpoczeciu dziatalnosci, jej rozwoju oraz wsparcie w kryzysie, ktore
polega na pomocy w restrukturyzacji, sprzedazy lub zamknieciu dziatalnosci, a takze wsparcie w
przepracowaniu problemu dzieki pracy z ekspertem / mentorem.

Finansowanie dziatalnosci HelpEmpresa

HelpEmpresa jest organizacja typu NGO, prowadzona przez CECOT. Jej dziatalnos¢ jest
finansowana z trzech zrédet:

e sktadek cztonkowskich (Cecot);
e funduszy pochodzacych od wtadz Katalonii;
e projektédw europejskich.

Roczny budzet wykorzystywany do finansowania dziatalno$ci HelpEmpresa wynosi od 100.000
do 300.000 euro (w zaleznosci od mozliwosci pozyskania funduszy rzgdowych). Jest on
wykorzystywany do finansowania kosztéw utrzymania personelu, ekspertéw/mentorow,
marketingu oraz rozwoju systemu CRM. W Helpempressie przedsiebiorcy nie wnoszg zadnych
optat — pomoc dla nich jest finansowana ze srodkéw publicznych (réwniez z funduszy UE).

Grupa docelowa wsparcia

Grupa docelowg HelpEmpresa sg mikro i mate przedsiebiorstwa, a takze jednoosobowe
dziatalnosci, mtodzi przedsiebiorcy, ale takze Ci z wieloletnim stazem. Organizacja stuzy pomoca
przedsiebiorstwom, ktére spotykajg rozne wyzwania na drodze swego rozwoju — np. ze
sprzedazg, marketingiem, nie tylko firmom znajdujgcym sie w kryzysie.
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Sciezka wsparcia przedsigbiorcéw w trudnosciach — Hiszpania

Konsolidacja i wzrost
Rejestracja ‘ Diagnoza ‘ lub restrukturyzacija,
lub zamkniecie
Plan pracy

W latach 2020 — 2021 pomoc od HelpEmpresa otrzymato ok. 950 przedsiebiorcéw znajdujgcych
sie w kryzysie. Od 2022 roku organizacja pomaga kazdemu przedsiebiorcy, ktory sie zgtosi, w
liczbie ok 300 przedsiebiorstw rocznie. Ok 50% z nich to przedsiebiorstwa w ktopotach.

3.3 Mentoring w ramach HelpEmpresa (CECOT) — kluczowe wsparcie dla
przedsiebiorcow (nie tylko w kryzysie)

Po przeprowadzonej diagnozie, konsultacji mogg skierowac przedsiebiorce do ekspertéw -
pracujgcych dla CECOT albo zewnetrznych. W ramach CECOT dziata zespét 22 ekspertow /
mentorow, ktory obejmuje Barcelone i reszte regionu Katalonii. Eksperci sg dobierani przez
konsultantéw w oparciu o kryteria wiedzy, doswiadczenia i zasobu wolnego czasu, ale takze
bioragc pod uwage aspekty osobowosciowe eksperta (mentora) i mentee. Czasem jest to wiecej
niz jeden ekspert (mentor). Eksperci dopasujg swojg aktywnos¢ do przedsiebiorstwa, ktérym sie
zajmujg — proces wsparcia dla jednej firmy trwa min 5 godzin, max 20 godzin w ciggu 2 — 4
miesiecy. W trakcie jego trwania ekspert/mentor towarzyszy przedsiebiorcy w przygotowaniu
planu dziatania (przy uzyciu narzedzi Resc-EWE), a takze zleca przedsiebiorcy wykonywanie
samodzielnych prac i omawia z nim ich efekty.

Finansowanie ekspertéw/mentoréw

Eksperci pracujg w oparciu o umowe z CECOT, otrzymujg wynagrodzenie 60 Euro/godzine pracy
z przedsiebiorcg, przy czy jest to stawka nizsza niz oferuje rynek za podobne prace. Koniecznos¢
zapfaty za prace mentora wynika z faktu, iz w Hiszpanii nie ma ze strony ekspertow woli pracy
pro bono.

Profil eksperta (mentora)

Eksperci majg doswiadczenie w rdznych obszarach tematycznych i branzach, ktore obejmuje:
strategie biznesowg, marketing, psychologie, finanse, media spotecznosciowe, sprzedaz, prawo.
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Coraz wieksze zapotrzebowanie ze strony przedsiebiorcow jest na wiedze i doswiadczenie z
zakresu finanséw i wykorzystania mediow spotecznosciowych. W ramach potrzeb konsultanci
kontaktujg sie z nowymi ekspertami, ktérych potrzebujg, gdy brakuje ich w jakims konkretnym
obszarze - co roku CECOT rekrutuje nowych ekspertow - w 2025 roku planowane jest
poszerzenie ich grona o 1 nowego.

Po zakoriczonym procesie ekspert przygotowuje raport koricowy dla przedsiebiorcy — ztozony z
dokumentdéw sporzadzonych po kazdej sesji. HelpEmpresa jest natomiast zobowigzana do
sktadania raportow ilosciowo — jakosciowych do instytucji finansujgcych. Organizacja pracuje
nad ulepszeniem funkcjonujgcego w jej ramach systemu CRM.

Szkolenia przygotowujace do roli eksperta (mentora)

Eksperci CECOT nie muszg ukonczy¢ zadnych specjalnych kurséw, w HelpEmpresa nie ma tez
systemu certyfikacji. Co dwa tygodnie odbywajg sie warsztaty online dla przedsiebiorcow
prowadzone przez ekspertéw/mentoréw — po 2 godziny kazdy.

W kazdym miesigcu odbywaijg sie spotkania ze wszystkimi ekspertami, na ktorych omawiana
jest sytuacja w kazdym procesie mentoringowym, a 2-3 razy w roku majg tez wspodlne spotkania
ekspertow, ktére sg okazjg do wymiany doswiadczen.

4. Mechanizmy wczesnego ostrzegania i wsparcia dla
przedsiebiorcow w trudnosciach w Holandii

4.1 Ekosystem organizacji wspierajacych przedsiebiorstwa w Holandii
Gtowni aktorzy ekosystemu Early Warning Netherlands

Holandia wdraza mechanizmy wspierajgce zachowanie przedsiebiorczosci i wydajnosci oraz
utrzymanie zatrudnienia w funkcjonujgcych na rynku firmach, oferujgc konkretng i wczesng
pomoc w ktopotach, przyczyniajac sie tym samym do realizacji Dyrektywy Restrukturyzacyjnej i
Upadtosciowej Komisji Europejskiej (Insolvency Directive). Oferowana pomoc jest
wielostopniowa i zorganizowana na poziomie catego kraju.

Organizacjami, ktore sg zaangazowane w realizacje dziatan majgcych na celu niesienie pomocy
przedsiebiorstwom — nie tylko w ktopotach - na poziomie krajowym sg: Geldfit (Moneyfit
Business)>> oraz OKB Soundboard (Ondernemersklankbord) — organizacja przedsiebiorcéw.>®

Geldfit (Moneyfit Business) to inicjatywa prywatnej fundacji Nederlandse Schuldhulproute
(NSR)>7 - sie¢ liczy sobie 150 partneréw publicznych i 80 prywatnych, ktérych celem jest
dotarcie do przedsiebiorstw, ktére potrzebujg pomocy. W Geldfit przedsiebiorcy w kiopotach

% www.geldfit.nl (data dostepu: 17.03.2025)
% www.ondernemersklankbord.nl (data dostepu: 17.03.2025)
57 https://nederlandseschuldhulproute.nl/(data dostepu: 17.03.2025)
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mogg znalez¢ pomoc w postaci wspétpracy z doradcg ds. przedsiebiorczosci, w celu znalezienia
rozwigzan pasujacych do konkretnej sytuacji danej firmy.

Geldfit to tez baza danych organizacji, ktdre mogg pomdc w rozwigzywaniu réznego typu
problemu finansowych i urzedowych. Ma wiele kontaktow z gminami na terenie catej Holandii,
ktore oferujg roznego typu pomoc przedsiebiorcom. Specjalisci Geldfit majg wiedze natomiast,
gdzie takg pomoc mozna znalez¢ i sg w stanie odpowiednio pokierowac przedsiebiorca.

Organizacja prowadzi strone internetowa skierowang do dwadch grup: mtodych ludzi oraz
przedsiebiorcow. Na stronie tej mozna znalez¢:

¢ przewodniki — jak sobie poradzi¢ z trudnymi tematami (np. wysokimi rachunkami za energie,
zalegtosciami w ptatnosciach, jakie mozna uzyskac zasitki, jak sfinansowac nauke, stypendia,
jakie sg konsekwencje i koszty hazardu);

e testy w zakresie znalezienia najlepszej pomocy oraz programoéw finansujgcych;

e sekcje dla przedsiebiorcdw — pomoc w zalegtosciach podatkowych oraz test sytuacji
finansowej;

Oferowana pomoc jest poufna i anonimowa.

Jesli przedsiebiorca, ktory zgtosit sie do Geldfit wymaga pomocy w zakresie mentoringu czy tez
coachingu, zostaje skierowany do OKB Soundboard.

OKB Soundboard to holenderska organizacja non-profit zatozona w 1980 roku. Fundacja
oferuje wsparcie przedsiebiorcom z matych i srednich przedsiebiorstw, w formie porad dla
poczatkujgcych przedsiebiorcow lub wskazéwek dla tych, ktorzy chcg sie rozwijaé, wprowadzac
innowacje, reorganizowac lub sprzeda¢ swojg firme. OKB pomaga takze przedsiebiorcom,
ktorym grozi upadtosé. Doradcy to wolontariusze, ktérzy pracowali w réznych sektorach i
branzach i znajg wyzwania przedsiebiorczosci lepiej niz ktokolwiek inny.

4.2 Sciezka wsparcia dla przedsiebiorcow w Holandii
Rejestracja przedsiebiorcy

Aby madc skorzysta¢ z darmowej pomocy w ramach Geldfit, przedsiebiorca musi zarejestrowac
na stronie www.geldfit.nl lub skontaktowac sie z organizacjg pod darmowym numerem
telefonu. Moze to tez uczynic za jego zgoda pracownik lub ksiegowy. Krétka, ok 15-minutowa
rozmowa stuzy do zdiagnozowania, jakie kroki moze podja¢ przedsiebiorca w celu rozwigzania
swoich ktopotow oraz skierowania go do odpowiedniej organizacji/programu pomocowego.
Czesto jednak sytuacja firmy jest bardziej skomplikowana i wtedy konieczne jest podjecie
dodatkowych dziatan, ktére moga miec forme konsultacji oraz —jesli sytuacja tego wymaga —
pogtebionej analizy finansowe;.

Konsultacja

Konsultacja to ok 60-minutowa rozmowa, wyczerpujgca potrzeby ok 85% zgtaszajgcych sie
przedsiebiorcéw, ktdéra moze tez stanowi¢ element pozwalajgcy na ustalenie, czy w wypadku
danego przedsiebiorstwa powinna by¢ wykonana pogtebiona analiza finansowa.
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Analiza finansowa i skierowanie do eksperta

Ten drugi krok jest konieczny dla ok 15% zgtaszajacych sie przedsiebiorcéw. Analiza ta trwa

ok. 3 - 8 godzin i jest przeprowadzana przez doradce ds. ekonomicznych, dobranego dla
konkretnego przedsiebiorcy przez konsultanta. Jest to analiza gtéwnie danych finansowych
dostarczonych przez przedsiebiorce oraz w mniejszym stopniu pobieranych z oficjalnych
darmowych baz danych. Poza przeprowadzeniem analizy danych, doradcy odwiedzajg firme, w
niektorych wypadkach kierujg przedsiebiorce do innych specjalistow (np. ds. restrukturyzacji
zadtuzenia, ksiegowego, doradcy podatkowego), wspierajg w procesie zakonczenia dziatalnosci
lub opracowujg strategie windykacyjng. Doradcg moze to byc¢ ta sama osoba, ktora
przeprowadza diagnoze lub jest ona cztonkiem grupy ekspertéw.

Finansowanie pracy eksperta

Eksperci ds. ekonomicznych (finansowi) sg bezptatnie przeszkoleni przez Geldfit z zakresu
zagadnien prawnych i psychologii kryzysu. Petnig oni role konsultanta — przewodnika, tgcznie
przeznaczajgc na pomoc 1 firmie max. 20 godzin. Eksperci sg optacani przez Geldfit - 80 euro
godzine pracy z przedsiebiorcg. W ramach tej wspoéfpracy odwiedzaja firme, pogtebiaja
diagnoze i opracowuja strategie powrotu do zdrowia.

Jesli sytuacja przedsiebiorcy tego wymaga, Geldfit moze skierowac go do organizacji OKB, ktora
oferuje pomoc w zakresie mentoringu.

Finansowanie dziatalnosci

Geldfit jest prywatng fundacjg, ktéra koordynuje ekosystem organizacji wspierajgcych
przedsiebiorstwa potrzebujgcych pomocy, finansowang ze srodkéw:

¢ publicznych (3 ministerstwa: spraw spotecznych, spraw gospodarczych i finanséw, przy czym
to ostatnie finansuje zatrudnienie obstugi bezptatnej linii telefonicznej dla przedsiebiorcéw);

e prywatnych (banki, firmy ubezpieczeniowe, firmy telekomunikacyjne, firmy energetyczne).

Nie dysponuje statym budzetem, finansuje koszty pracy konsultantow (5 osdb) i obstugi biura
(5 0sob) oraz doradcow (20 oséb). Doradcy ds. ekonomicznych sg zmotywowani finansowo —
nie sg woluntariuszami, ich praca jest odptatna.

Geldfit pomaga rocznie ok 2,5 tys. firm, a w 2025 roku planowany wzrost tej ilosci do 5,0 tys.
przedsiebiorstw. Sredni koszt pomocy dla jednej firmy to okoto 800 Euro.

Grupa docelowa wsparcia

Z pomocy moze skorzystac kazdy przedsiebiorca — w Holandii jest bardzo wiele firm
prowadzonych w formie jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej, ktore w ostatnim okresie z
uwagi na pandemie, wzrost cen surowcow i energii, wysokg inflacje oraz wojne w Ukrainie
popadto w ktopoty. Konsultanci i eksperci sprawdzajg przyczyne problemu, ktéra czesto tkwi w
osobistym zyciu przedsiebiorcy (choroba, rozwdd, konflikt w rodzinie/firmie), a po zakonczeniu
procesu pomocy co kwartat zbierajg dane i po okresie po 3 - 6 miesiecy kontaktujg sie
ponownie ze swoim podopiecznym w celu zbadania czy zostaty wdrozone zalecenia i jakie sg
tego efekty.
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Zbierane w ten sposéb dane sg raportowane do podmiotdéw publicznych finansujgcych
dziatalno$¢ Geldfit.

Co 6 tygodni Geldfit organizuje spotkania dla interesariuszy (bankami, firmami
ubezpieczeniowymi, telekomunikacyjnymi, energetycznym) i przedsiebiorcéw z ekosystemu.

W ramach tych spotkan sg np. przeprowadzane szkolenia jak wykry¢ problem finansowy

(dla bankow, urzedoéw skarbowych, towarzystw ubezpieczeniowych) oraz jak rozmawiac z osobg
w kryzysie.

Sciezka wsparcia przedsiebiorcéw w trudnosciach - Holandia

Zgtoszenie
(www lub 15 min. Konsultacja Analiza finansowa
rozmowa z konsultantem (60 min. diagnoza) (3-8 godzin)
Geldfit)

Skierowanie do
wtasciwego partnera
(doradca podatkowy,

ksiegowy, specjalista
Ewaluacja Proces mentoringowy ds. windykacji,

program pomocowy w

gminach) lub mentora

Promowanie ustug oferowanych przez Geldfit odbywa sie przez strone internetowg organizacji,
social media, a takze kanaty komunikacyjne partneréw organizacji.

4.3 Mentoring w ramach OKB Soundboard — kluczowe wsparcie dla
przedsiebiorcow (nie tylko w kryzysie)

Przedsiebiorca, ktérego problemdw nie uda sie rozwigza¢ podczas dziatan prowadzonych przez
Geldfit moze zostac skierowany do mentora. Pomoc w zakresie mentoringu jest organizowana
przez OKB. Przedsiebiorcy, nie tylko tacy, ktérzy popadli w ktopoty, mogg tez samodzielnie
zgtosi¢ po pomoc, rejestrujac sie na stronie internetowej: www.ondernemersklankbord.nl.

Proces mentoringowy

Formularz rejestracyjny zawiera ogoélne informacje o firmie, takie jak: nazwa, adres, kod
pocztowy, numer telefonu oraz krétki opis sytuacji. Za pomocg kodu pocztowego wpisanego w
formularzu prosba jest przesytana w czasie rzeczywistym pocztg elektroniczng do jednego z 16
zespotéw regionalnych znajdujacych sie najblizej adresu firmy. Kierownicy zespotow
regionalnych dopasowuje zgtoszonych przedsiebiorcéw do mentoréw w swoim zespole, biorgc
pod uwage specyficzne umiejetnosci mentordw oraz potrzeby czy tez specyfike probleméw
firmy. Caty proces jest zautomatyzowany w systemie CRM (Salesforce).
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Mentor kontaktuje sie z przedsiebiorcg (mentee) w ciggu 2 dni roboczych od rejestracji.
Pierwsze spotkanie ,,mentor — mentee” odbedzie sie w firmie lub w domu przedsiebiorcy.
Podczas pierwszego spotkania zostaje doprecyzowany przedmiot wspotpracy - pomiedzy
mentorem a mentee zostaje zawarta umowa.

Mentee, tytutem wynagrodzenia dla Soundboard za przeprowadzanie procesu
mentoringowego, musi wnies¢ optate w wysokosci 200 Euro. Jesli z jakichs powoddow — np. ztej
sytuacji finansowej nie moze tego zrobi¢ sam, OKB pozyskuje Srodki od innego przedsiebiorcy
korzystajgcego z mentoringu, a nie znajdujgcego sie w kryzysie albo od gminy. Jesli
przedsiebiorca jest kierowany do Soundboard przez inny podmiot — np. Geldfit, wtedy optate
whnosi organizacja kierujaca.

Proces mentoringowy trwa maksymalnie 6 miesiecy, ale istnieje mozliwos¢ jego przedtuzenia o
kolejnych 6. llos¢ spotkan. llos¢ spotkan jest nieograniczona. W proces pomocy w miare potrzeb
moze zostaé witgczony rowniez inny mentor. Mentorzy pracujg pro bono — nie otrzymuja
wynagrodzenia.

OKB ma siedzibe w Hadze, na ktérej czele stoi 4 cztonkdéw zarzadu (wolontariuszy),
zatrudniajgca niezbyt liczny wykwalifikowany personel otrzymujgcy wynagrodzenie za swojg
prace—5 etatow:

e dyrektor (1,0 etat),

¢ obstuga biura (1,5 etatu) — wsparcie dla mentordéw i przedsiebiorcéw,
e rekrutacja (0,4 etatu) — wymiana mentorow,

e marketing (1,3 etatu) — zasieg ogdlnokrajowy i lokalny,

e controlling i ICT (0,8 etatu) - sprawozdawczos¢ finansowa, prowadzenie analiz i wsparcie
teleinformatyczne.

Profil mentora

Organizacja skupia 300 wolontariuszy-mentorow, z ktérych ok 70% to ,,emerytowani”
przedsiebiorcy, a 30% to emerytowani specjalisci, tacy jak: ksiegowi, eksperci podatkowi,
prawnicy. Sredni wiek mentoréw wynosi 67 lat (cze$¢ z nich ma ponad 80 lat), a 85% mezczyzn i
tylko 15% to kobiety.

Kazdy mentor ma wykupione ubezpieczenie od odpowiedzialnosci cywilnej (btedne porady i
spowodowanie szkody). OKB Soundboard ma zasieg ogdlnokrajowy — prowadzi 16 zespotow
regionalnych, na czele ktérych stojg kierownicy regionu, koordynujacy prace zespotu
mentoréw. Zespoty nie majg biura, ale spotykajg sie 4 razy w roku w celu omdwienia
prowadzonych procesow mentoringowych (interwizji). Raz w roku z kazdym zespotem spotyka
sie tez Dyrektor OKB Soundboard.

Mentorzy muszg posiada¢ dwie umiejetnosci:
e stuchania - w celu ztagodzenia stresu (musi by¢ zorientowany na osobe),

e udzielenia pomocy merytorycznej/profesjonalnej (musi by¢ zorientowanych na biznes).
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OKB skupia mentordéw z réznych branz, z réznym wyksztatceniem i doswiadczeniem.
Szczegdlnym zainteresowaniem ze strony mentee cieszg sie wiedza i doswiadczenie mentorow
w obszarach:

* HoReCa — finanse, brak kadr, ogromne koszty energii,

e sprzedaz detaliczna.

Kazdy mentor podpisuje umowe z OKB Soundboard, zawierajgcg postanowienia w zakresie:
¢ dostepnosci: 3 lata - minimum jeden dzien w tygodniu,

¢ zobowigzania do przeprowadzenia procesow mentoringowych dla 5 - 10 przedsiebiorcow
rocznie,

e deklaracji braku konfliktu interesow,
* obowigzku uczestnictwa w dniu wprowadzajgcym (informacje ogdlne i szczegétowe),
® obowigzku korzystania z osobistego adresu e-mail OKB Soundboard w komunikaciji,

¢ obowigzku korzystania z systemu CRM (Salesforce), w ktérym raportujg przebieg procesu i z
ktdrego mozna zaczerpna¢ informacje na temat mentee w wypadku ponownego zgtoszenia,

¢ obowigzku podejmowania dziatan PR i marketingowych na rzecz Soundboard w regionie,
¢ obowigzku uczestnictwa w spotkaniach zespotu i zajeciach grupowych,

® obowigzku uczestnictwa w warsztatach w celu doskonalenia umiejetnosci mentoringowych
(ksztatcenie ustawiczne),

* obowigzku uczestnictwa w warsztatach na temat rozliczania wydatkéw (np. kosztéw podrdézy
itp.).

Kazdy mentor przed podjeciem wspotpracy z OKB Soundboard musi rowniez dostarczyé
zaswiadczenie o niekaralnosci.

Szkolenia przygotowujace do roli mentora

Mentorzy muszg przejs¢ szkolenia wstepne — wynikajace z zobowigzan umownych. Nie ma
procesu certyfikacji. Poza tym OKB Soundboard organizuje dla nich warsztaty / szkolenia w
ramach Akademii Soundboard (w tematach np. Al, media spotecznosciowe, rodzaje podmiotow
prawnych, sprzedaz — jak nawigza¢ z przedsiebiorcami, jak sie skupié¢ na rozwigzaniu problemu).
Szkolenia / warsztaty poprzedzone sg badaniem potrzeb mentordw, a odbywajg sie w siedzibie
gtéwnej przy udziale kilku mentordw oraz online. Bierze w nich udziat ok 40% mentorow, a
reszta otrzymuje dostep do nich po wydarzeniach. Prowadzg je eksperci zewnetrzni, czasem
mentorzy. Uczestnictwo w wydarzeniach online jest darmowe. Raz w roku organizowane jest
szkolenie stacjonarne stuzgce zapoznaniu mentoréw z umiejetnoscia czytania sprawozdan
finansowych oraz networkingowi. Organizowany jest tez Dzien Mentora, w ktérym biorg udziat
niemal wszyscy mentorzy (ostatni odbyt sie w listopadzie 2024 roku).
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Kazdy zespdt regionalny otrzymuje rdwniez budzet na ,,mate przyjemnosci” — motywatory dla
mentoréw (np. na wyjscie do kina, teatru, itp.).

Rekrutacja mentoréw

Co roku 40 mentordw opuszcza organizacje i zostaje zastgpionych przez 40 nowych. Wiekszos¢
nowych mentorow trafia do organizacji za posrednictwem swojej sieci regionalnej oraz aplikuje
za pos$rednictwem naszej strony internetowej. Nowi mentorzy pozyskiwani sg takze dzieki
dziataniom SEO oraz za posrednictwem reklamy w lokalnych gazetach. Proces rekrutacji polega
na:

e rozmowie z kierownikiem zespotu regionalnego (pierwszy krok),
e rozmowie z dziatem rekrutacji w siedzibie gtdwnej w Hadze (drugi krok).
Finansowanie dziatalnosci

OKB Soundbord co roku przeprowadza ok 3.000 procesdw mentoringowych trwajgcych
6 miesiecy. Przez 24 lata istnienia (1980-2024) przeprowadzito ich ponad 100.000.

Srodki na finansowanie dziatalnoéci organizacji pochodza z:

e dotacji od Ministerstwa Gospodarki (700.000 euro / rok)

e darowizn (200 euro na 6 miesiecy) przekazywanych przez mentee, gminy, prowincje, banki
® sponsoringu.

Proces mentoringowy kosztuje ok 400 — 500 euro, przy czym potowa to koszty utrzymania
mentordw (np. koszty podrozy; ok 25 euro / wizyte).

Grupa docelowa wsparcia

Pomoc w formie mentoringu moze uzyskac kazdy przedsiebiorca — nie tylko ten znajdujacy sie w
kryzysie, cho¢ tych jest ok 50%. Wsparcia potrzebujg gtdwnie jednoosobowe dziatalnosci
gospodarcze, mikro i mate przedsiebiorstwa (zatrudniajgce ponizej 20 osdb).

Nawigzanie kontaktu z przedsiebiorcami w potrzebie jest mozliwe dzieki:

¢ reklamie w Internecie (strona www, SEO, media spotecznosciowe),

e reklamie szeptanej,

e informacjom przekazywanym przez Izbe Handlowg, organizacje pracodawcow, gminy, banki.

Mentorzy sg zobowigzani do raportowania przebiegu proceséw mentoringowych w systemie
CRM. OKB Soundboard jest natomiast zobowigzany do sktadania sprawozdan finansowych oraz
z dziatalnosci do Ministerstwa. Nie raportujg natomiast danych finansowych firm objetych
pomoca (mentee).

Co 5 lat OKB sktada raport, w ktérym informuje Ministerstwo o zrealizowanych zadaniach.

Zaréwno Geldfit jak OKB Soundboard sg cztonkami stowarzyszenia EWEN — Early Warning
Europe Network.
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5. Mechanizmy wczesnego ostrzegania i wsparcia dla
przedsiebiorcow w trudnosciach w Danii

5.1 Ekosystem wsparcia dla przedsiebiorcow z sektora MSP w trudnoéciach
w Danii

Early Warning Denmark oficjalnie rozpoczeto dziatalnos¢ w 2018 r. w strukturach instytucji
Erhvervshus Midtjylland (Business Development Centre Central Denmark)8, ktdrej poczatki
dziatalnosci siegajg 2007 r. Business Development Centre Central Denmark jest agencijg
wspierajaca dziatalno$¢ sektora MSP ustanowiong ha mocy prawa krajowego oraz finansowang
z funduszy rzagdowych.

Agencja Swiadczy ustugi doradcze dla firm oraz startupdw wchodzacych na rynek, w zakresie
przepiséw prawa, obowigzujgcych MSP procedur, zarzadzania kapitatem i pozyskiwania
finansowania, tworzenia plandw i koncepcji biznesowych. Specjalizuje sie w poradach
dotyczacych zarzgdzania kryzysowego, zielonej transformacji, cyfryzacji przedsiebiorstw i
cyberbezpieczenstwa, eksportu i internalizacji firmy. EW Denmark jest zarzagdzany centralnie,
ale obstugiwany regionalnie. Istnieje sze$¢ ,,centrow biznesowych” zlokalizowanych w catym
kraju i s to publiczne agencje wsparcia biznesu, utworzone i bedgce wtasnoscig gmin danego
regionu, ktére obstugujg przedsiebiorcéw. Realizujgc system wczesnego ostrzegania
przeprowadza sie pogtebione diagnozy kondycji MSP i identyfikuje problemy, z ktérymi mierza
sie przedsiebiorstwa. Dunskie firmy moga liczy¢ na pomoc prawng i program mentoringowy
obejmujacy m.in. kwestie zarzadzania, ksiegowosci, budowania strategii biznesowej, efektywnej
organizacji przedsiebiorstwa, sukcesji rodzinnej czy sprzedazy biznesu.

W proces zaangazowanych jest 13 konsultantow biznesowych, 110 mentoréw oraz 25
doradcéw restukturyzacyjnych. Early Warning Denmark objeta wsparciem 859 firm w 2022
roku, 1264 firm w 2023 roku i 911 przedsiebiorstw 2024 roku. W tym czasie Early Warning
Denmark uczestniczyta w 7 procesach zamkniecia przedsiebiorstw, dla ktérych ta procedura
byta konieczna.

5.2 Sciezka wsparcia dla przedsiebiorcéw w trudnosciach w Danii

Zgtoszenie przedsiebiorcy oraz zakwalifikowanie do wsparcia

W Danii proces wsparcia przedsiebiorcy rozpoczyna sam wtasciciel firmy, ktéry dobrowolnie
zgtasza sie po pomoc specjalistow poprzez dedykowany kontakt telefoniczny, formularz
zgtoszeniowy dostepny na stronie www lub samodzielnie zgtaszajac swoj problem do
konsultanta. Na stronie www?>° prezentowane sg profile kompetencyjne 13 konsultantéw wraz z
danymi do kontaktu bezposredniego. Obowigzek zgtoszenia przedsiebiorcy do programu
mentoringowego cigzy takze na Dunskiej Agencji Podatkowej (Skattestyrelsen), jesli ta odnotuje

s8 https://earlywarning.dk, (data dostepu 17.03.2025)
% https://earlywarning.dk/content/ydelser/konsulenter/ (data dostepu 17.03.2025)
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okreslone trudnosci finansowe firmy. Sygnatem o potencjalnych problemach finansowych jest
np. upomnienie, ktére dunski organ podatkowy wysyta do kazdego przedsiebiorstwa w
przypadku przekroczenia terminu pfatnosci podatku VAT i wszelkich innych form podatku w
wysokosci ponad 5000 DKK (650 euro). Powiadomienie to jest wysytane w ciggu 5 dni
roboczych od dnia przekroczenia terminu ptatnosci. Informacje o zadtuzeniu nie sg podawane
do wiadomosci publicznej. Co prawda roczne sprawozdania finansowe spdtek sg publikowane i
ogodlnodostepne, ale wskazniki méwigce o trwajgcym kryzysie w firmie nie sg w nich wyraznie
wyszczegdlnione. Do Early Warning Denmark przedsiebiorcow kierujg takze inni partnerzy:
miejskie ustugi biznesowe, programy w ramach Dunskiej Rady Rozwoju Biznesu, banki, zwigzek
zawodowy 0séb samozatrudnionych, stowarzyszenia branzowe — podmioty wspotpracujgce
pracujace z przedsiebiorcami na réznych polach ich dziatalnosci.

W trakcie przeprowadzania oceny kondycji przedsiebiorstwa poza czynnikami finansowymi
brane sg pod uwage takze niefinansowe czynniki, ktére majg istotny wptyw na rentownos¢
firmy. Sg to w szczegdlnosci przypadki, w ktorych firmy dziatajg bez zaplanowanego budzetu,
nie posiadajg strategii biznesowej lub jej nie realizujg, nie dysponujg wsparciem doradczym w
formie ustug prawniczych lub ksiegowych. Réwnoczesnie mentorzy sg odpowiedzialni za ocene
kondycji psychicznej wiasciciela firmy. Starajg sie pozyskac informacje, na ile jego stan zdrowia
pozwoli mu przeciwdziafac stresowi lub w tym samym czasie walczy¢ zaréwno z chorobg, jak i z
kryzysem w firmie. Z punktu widzenia mentora wazne jest réwniez czy osoba zarzadzajaca
przedsiebiorstwem realistycznie patrzy na rynek i potrafi antycypowac¢ zmiany na nim
zachodzace.

Z reguty natychmiast po otrzymaniu prosby o pomoc lub maksymalnie w ciggu jednego dnia
konsultant Early Warning Denmark kontaktuje sie telefonicznie z wtascicielem przedsiebiorstwa
w celu umdwienia rozmowy i zidentyfikowania gtéwnych problemow oraz uzgodnieniu jakie
dokumenty wtasciciel firmy powinien przedstawi¢ do analizy. Nastepnie konsultant uzgadnia
termin pierwszego spotkania z osobg zarzgdzajgcg w siedzibie firmy, ktdre zwykle odbywa sie w
ciggu tygodnia od pierwszej rozmowy telefonicznej. Na podstawie przeprowadzonego wywiadu
do przedsiebiorcy zostaje przypisany mentor, ktérego praca rozpoczyna sie z reguty w ciggu
tygodnia od pierwszego spotkania z konsultantem.

Mentorzy fgczeni sg z przedsiebiorcami zgodnie z oferowang dyspozycyjnoscig, znajomoscia
sektora biznesowego, dostepnej lokalizacji geograficznej oraz pod katem umiejetnosci
zawodowych w konkretnej dyscyplinie oraz wczesniejszym doswiadczeniem w rozwigzywaniu
problemdw. Istotnym warunkiem jest rowniez nawigzanie kontaktu z wtascicielem firmy,
wytworzenia pewnej wiezi, ktéra bedzie pozostawata w zgodzie z charakterem podopiecznego i
umozliwi sprawng komunikacje.

Wiekszos¢ spraw jest rozwigzywana w ciggu 2-6 miesiecy. Niektére wymagajg dodatkowego
wsparcia, trwajacego do 12 miesiecy, co rownoczesnie stanowi maksymalny okres swiadczenia
mentoringu dla jednego przedsiebiorstwa.
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Sciezka wsparcia przedsiebiorcéw w trudnosciach — Dania

Zgtoszenie
przedsigbiorcy oraz
zakwalifikowanie do
wsparcia

konsultanta spotkania
EW Denmark w siedzibie firmy

oraz rozpoczecie
procesu

Kontakt ze strony Umowienie l Przydzielenie mentora

Zgtoszenie przez
Duriskg Agencje
Podatkowg
(Skattestyrelsen)

5.3 Mentoring jako wsparcie dla przedsiebiorcow
Rekrutacja i profil mentorow

Mentorzy rekrutowani sg poprzez ztozenie aplikacji. Rozmowe kwalifikacyjng przeprowadza
regionalny konsultant ds. wczesnego ostrzegania oraz regionalny cztonek krajowej rady
mentorow. Przyszli mentorzy powinni spetniaé ponizsze wymagania:

e posiadac praktyczne doswiadczenie w zarzgdzaniu przedsiebiorstwa, najlepiej w roli
wiasciciela-menedzera co najmniej jednej firmy;

e dysponowac ugruntowang wiedzg z zakresu ekonomii;

e wykazywac sie empatig, umiejetnoscig podejmowania decyzji i prowadzenia mediacji;

e pozostawac wolnym od wszelkich konfliktéw interesdw i pracowac z zachowaniem
poufnosci i bezstronnosci;

e uzupetnia¢ wiedze zawodowag oraz rozszerza¢ znajomos¢ branz pozostatych mentorow,
pozostawac dostepnym na obszarach geograficznych kraju wczesniej nie bedgcych pod
opieka innych mentordéw.

Obecnie w dziatania Early Warning Denmark jest zaangazowanych 110 mentoréw, dla ktérych
organizowane sg dwie coroczne konferencje wspierajgce rozwdj ich potencjatu. Kazdy nowy
mentor bierze udziat w tzw. ,,dniu wprowadzajgcym”, ktdry ma na celu przedstawienie
mechanizmu wczesnego ostrzegania, otrzymuje podrecznik oraz asyste doswiadczonego
mentora podczas przeprowadzania swoich pierwszych 2 do 5 proceséw mentoringowych.

Mentorzy pracujg jako wolontariusze, otrzymujg zwrot kosztéw podrdzy zwigzanych z odbyciem
spotkan z przedsiebiorcg oraz symboliczng dotacje w celu pokrycia kosztéw drukowania,
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telefonu itp. Kazdy nowy wolontariusz podpisuje umowe mentorska, ktéra okresla obowigzki
mentora.

System wczesnego ostrzegania w Danii jest poddany ewaluacji przez zewnetrznego wykonawce
m.in. za pomoca wskaznikéw: liczby MSP objetych pomocg, liczby MSP objetych pomoca
prawna i liczby MSP przypisanych do mentora. Trzy ewaluacje z lat 2013, 2015 i 2021
udokumentowaty wartos¢ dodang dunskiej metody mentoringu. Jeden z najwazniejszych
punktdw najnowszego raportu mowi, ze MSP, ktére byty beneficjentami pomocy w latach 2016-
2018, byty 0 65% bardziej odporne na kryzys wywotany pandemig COVID-19 w latach 2020-
2021 niz ich konkurencja. W Danii system wczesnego ostrzegania jest postrzegany jako
kluczowy element wsparcia MSP na wszystkich etapach ich rozwoju.

W 2023 r. z mentoringu prowadzonego przez Early Warning Denmark skorzystato 400 MSP

z 1250 MSP, ktdre zgtosity sie do duriskiego systemu wczesnego ostrzegania. Pozostate 850 MSP
skorzystato z pomocy prawnej lub otrzymato pomoc od konsultantéw z regionalnych centréw
biznesowych. Od poczatku dziatania systemu wczesnego ostrzegania w Danii tj. od 2007 r.

z mentoringu skorzystato 10 000 firm.

Finansowanie wsparcia

Dziatalnos¢ Early Warning Denmark jest finansowana z grantu udzielanego przez dunskie
Ministerstwo Przedsiebiorczosci w wysoki 6.000.000 DKK (800.000 euro) rocznie. Dotacja
pokrywa koszty zatrudnienia personelu zarzgdzajgcego i sekretariatu, koszty zwigzane z
utrzymaniem strony internetowej oraz wykorzystywania innych srodkow komunikacji
medialnej. Fundusze przeznaczone sg na szkolenia dla mentordéw i wspieranie ich potencjatu
oraz na zwrot kosztow transportu poniesionych w trakcie spotkan z przedsiebiorcami w
siedzibie firmy. Dodatkowo srodki finansowe sg wykorzystywane na przeprowadzenie
zewnetrznego audytu, corocznej ewaluacji dziatan, zakup licencji IT i ubezpieczenia od
odpowiedzialnosci cywilnej mentoréw.

Dunski model wsparcia przedsiebiorcéw w trudnosciach referencyjny dla Komisji Europejskiej

Dunski model wsparcia przedsiebiorcéw w trudnosciach stat sie referencyjnym dla uchwalenia
dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady 2019/1023 z dnia 20 czerwca 2019 r. w sprawie
ram restrukturyzacji zapobiegawczej, umorzenia dtugéw i zakazéw prowadzenia dziatalnosci
oraz w sprawie srodkow zwiekszajgcych skutecznos¢ postepowan dotyczacych restrukturyzacji,
niewyptacalnosci i umorzenia dtugéw, a takze zmieniajgcej dyrektywe (UE) 2017/1132
(dyrektywa o restrukturyzacji i upadtosci). Skutecznos¢ zastosowanej metody zostata
dostrzezona przez Komisje Europejska. W zwigzku z tym KE rozwija inicjatywe Early Warning
Europe, ktéra zostata zapoczatkowana w Danii, obejmujgc coraz wiecej krajow cztonkowskich.

5.4 Early Warning Europe Network

Dania rozpowszechnita opracowany system wsparcia dla firm w kryzysie inicjujgc projekt ,Early
Warning Europe” do realizacji, ktérego zaproszono 4 kraje europejskie gotowe do wdrozenia
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systemu. Na bazie tych doswiadczen, w 2021 roku powotano stowarzyszenie Early Warning
Europe Network. Obecnie siec liczy 35 instytucji partnerskich z 17 krajow UE.
Agencja Erhvervshus Midtjylland prowadzi sekretariat tej organizacji.

Misja i cele Early Warning Europe Network

Misjg Early Warning Europe Network jest promowanie przedsiebiorczosci, drugiej szansy i
destygmatyzacja porazki. Sie¢ ma na celu budowanie swiadomosci i utatwianie zmiany sposobu
myslenia o wczesnym ostrzeganiu, drugiej szansie i upadtosci.

W statucie organizacji zapisano, iz Early Warning Europe Network ma by¢ w Europie ,,siecig nr
1” wczesnego ostrzegania, drugiej szansy i upadtosci. Dziatalno$¢ sieci ma przyczynic sie do
zapobiegania utracie talentéw, wiedzy i bogactwa oraz do utrzymania miejsc pracy i
przedsiebiorczosci. Cele szczegdtowe stowarzyszenia Early Warning Europe Network to:

Cel nr 1. Podnoszenie swiadomosci i upowszechnianie dobrych praktyk na wszystkich
poziomach.

Early Warning Europe Network zacheca do organizowania europejskich, krajowych,
regionalnych i lokalnych wydarzen stuzacych podnoszeniu Swiadomosci i rozpowszechnianiu
wiedzy na temat wczesnego ostrzegania, drugiej szansy i upadtosci.

Cel nr 2. Ufatwianie budowania potencjatu.

Early Warning Europe Network wzmacnia potencjat panstw cztonkowskich, krajow
kandydujgcych i potencjalnych krajéw kandydujacych, aby utatwic¢ tworzenie mechanizmow
wczesnego ostrzegania w celu wspierania przedsiebiorcow w trudnej sytuaciji.

Cel nr 3. Zachecanie do tworzenia sieci kontaktéw i wymiany wiedzy na poziomie europejskim.

Sie¢ organizuje wydarzenia na szczeblu europejskim, aby zgromadzi¢ ekspertow z krajéw
europejskich, wspiera¢ budowanie spotecznosci, utatwia¢ wymiane wiedzy i dobrych praktyk
miedzy zainteresowanymi stronami oraz omawiac kwestie polityczne zwigzane z wczesnym
ostrzeganiem, drugg szansg i upadtoscia

Erhvervshus Midtjylland byt inicjatorem i partnerem projektow Resc-EWE oraz EWEMA Early
Warning Europe Mentor Academy.

6. Najwazniejsze ustalenia wynikajgce z doswiadczen Finlandii,
Grecji, Hiszpanii, Holandii i Danii

Ponizej przedstawione zostaty najwazniejsze ustalenia wynikajgce z przedstawionych systemoéw
wsparcia metodg monitoringu w Finlandii, Grecji, Hiszpanii, Holandii i Danii. Szczegétowe
zestawienie cech systemdw wsparcia zostato przedstawione w Zatgczniku 1 do niniejszej
analizy.
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Finlandia:

kluczowe organizacje: Yrittajan talousapu (podlegajace ministerstwu), Lokalne Centra
Biznesowe, YRITYSKUMMIT (NGOs);

e system wsparcia: Early Warning Finland (EWF) obejmuje: ogdlnokrajowg infolinie z 18
konsultantami w trzech jezykach (finski, szwedzki, angielski), ktédra w 2024 roku rozwigzata
70% z 4 000 zgtoszen;

e doradztwo regionalne 60 koordynatoréw biznesowych oraz mentoring (1100 mentoréw, w
tym 100 specjalistow kryzysowych);

® mentoring: skuteczne programy trwajg od 6 do 12 miesiecy, sg finansowane przez rzad w
sposob permanentny;

Grecja:

e kluczowe organizacje: EEA i IME GSEEVE oraz Ministerstwo Gospodarki i Finanséw;

e system wsparcia: rejestracja online na platformie Early Warning Greece Ministerstwa
Gospodarki i Finanséw z wstepng analizg danych finansowych i klasyfikacjg firm na zdrowe,
zagrozone lub w stanie krytycznym — system wymaga obowigzkowego udostepnienia
szeregu danych finansowych;

e wsparcie konsultanta biznesowego;

e mentoring: sie¢ 130 certyfikowanych mentorow zapewnia wsparcie, mentorzy sg
wolontariuszami, ktérzy w ramach nagrody sg wynagradzani voucherem;

e wsparcie finansowe — finansowanie jest zapewnione przez rzad;

Hiszpania:

e ekosystem: Organizacje ATA, CEOE CEPYME Cantabria i CECOT, ktory wspiera
przedsiebiorcow m.in. przez platformy Reempresa i HelpEmpresa;

e system wsparcia: diagnoza i analiza sytuacji przedsiebiorstwa, trzy sciezki wsparcia: rozwdj,
restrukturyzacja lub zamkniecie dziatalnosci;

e mentoring: eksperci/mentorzy oferujg indywidualne wsparcie trwajgce 2-4 miesigce,
pracujg odpftatnie;

e wsparcie finansowe — permanentne finansowanie przez rzad Katalonii;

Holandia:

e ekosystem: Geldfit i OKB (Ondernemersklankbord) wspierajg rocznie 2.500 firm;

e system wsparcia: hotline i pogtebiona analiza finansowa, wsparcie konsultanta
biznesowego, mentoring prowadzony przez 300 wolontariuszy (procesy do 6 miesiecy);

® mentoring: mentorzy zapewniajg wsparcie psychologiczne i biznesowe, raportujgc w
zintegrowanym systemie CRM, ich praca jest nieodptatna;

e wsparcie finansowe — pernamentne finansowanie przez rzad;

Dania:
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ekosystem: w strukturach agencji Erhvervshus Midtjylland (Business Development Centre
Central Denmark), ale system wczesnego ostrzegania funkcjonowat juz od 2007 r.;

system wsparcia: zgtoszenia do uzyskania wsparcia dokonuje sam przedsiebiorca oraz
Dunska Agencja Podatkowa (Skattestyrelsen), odpowiedz w ciggu 1 dnia, nastepnie
konsultant uzgadnia termin pierwszego spotkania z osobg zarzadzajgcg w siedzibie firmy,
ktore zwykle odbywa sie w ciggu tygodnia od pierwszej rozmowy telefonicznej. Na
podstawie wywiadu do przedsiebiorcy zostaje przypisany mentor, ktérego praca
rozpoczyna sie z reguty w ciggu tygodnia od pierwszego spotkania z konsultantem;

mentoring: mentorzy oferujg wsparcie biznesowe, a takze psychologiczne. Wiekszos¢ spraw
jest rozwigzywana w ciggu 2-6 miesiecy. Niektére wymagajg dodatkowego wsparcia,
trwajgcego do 12 miesiecy;

wsparcie finansowe: dziata na mocy prawa krajowego i jest finansowana z funduszy
rzgdowych i gminnych;

Wspdlne elementy:

wczesna diagnoza: systemy analizujg kondycje finansowa firm, identyfikujgc zagrozenia;
pierwszym etapem wsparcia jest pomoc konsultanta biznesowego;

mentoring: sie¢ doswiadczonych mentoréw wspierajgca przedsiebiorcow w przezwyciezaniu
kryzysow;

wspodtpraca publiczno-prywatna: rzady, NGO i podmioty prywatne wspdtdziatajg w realizacji
programow;

finansowanie — rzad finansuje wszystkie etapy pomocy w tym koszty utrzymania sieci
mentoréw;

mentorzy sg przygotowywani do swojej roli poprzez szkolenia;

mentorzy dziatajg pro bono - otrzymujg symboliczng optate od organizacji wspierajgcej lub
od przedsiebiorcy, wyjgtkiem jest Hiszpania;

$redni czas trwania wsparcia mentoringowego 3-12 miesiecy;
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Rozdziat Il

1. Inne zastosowania metody mentoringu dla firm w
kryzysie w wybranych krajach UE

Zidentyfikowano 22 instytucje w 17 krajach UE, ktdre deklarowaty prowadzenie dziatan na rzecz
przedsiebiorcow w trudnosciach metodg mentoringu. Ostatecznie, po blizszej analizie danych i
weryfikacji ztozonych deklaracji w przegladzie nie zostaty ujete instytucje z nastepujacych
krajow: Butgaria, Cypr, Rumunia i Stowenia, ktére stawiajg pierwsze kroki w budowie
mechanizmow wczesnego ostrzegania i nie dysponujg jeszcze wystarczajgcy iloscig danych,
ktore okreslatyby poziom skutecznosci implementowanej metody mentoringu.

Przeglad zastosowania metody mentoringu dla firm w kryzysie obejmuje dziatania w
nastepujgcych krajach UE: Belgii, Chorwacji, Litwy, Luksemburga, totwy, Niemiec, Szwecji i
Wegier. W opisie uwzgledniono dziatalnos$¢ Fundacji Firmy Rodzinne, ktéra w Polsce prowadzi
dziatania na rzecz przedsiebiorcéw w kryzysie z wykorzystaniem metody mentoringu,
kontynuujac osiagniecia realizacji projektu pn.: Early Warning Europe. Szczegdtowe rozwigzania
stosowane w Finlandii, Grecji, Hiszpanii oraz Holandii i Danii zostaty przedstawione

w rozdziale Il.

1.1 Belgia-DYZO

Belgia jest przyktadem kraju, ktéry od blisko 10 lat konsekwentnie realizuje model wsparcia
przedsiebiorcow w trudnosciach wykorzystujgcy metode mentoringu. We Flandrii w 2015 r. w
wyniku pofgczenia dwéch organizacji powstata DYZO®, ktdrej zadaniem jest pomoc
wtascicielom MSP w przezwyciezaniu trudnych okreséw w dziatalnoéci gospodarczej.
Organizacja poza Swiadczeniem mentoringu udziela wsparcia prawnego i psychologicznego,
pomaga zadtuzonym przedsiebiorcom, asystuje przy upadtosciach i sgdowych postepowaniach
restrukturyzacyjnych. Do DYZO moggq zgtosi¢ sie takze osoby, ktére poszukujg wsparcia przy
ponownym uruchomieniu firmy.

0Od 2015 r. z ustug oferowanych przez DYZO skorzystato 25 176 przedsiebiorcéw. Z raportu za
rok 2023 wynika, ze wsparciem objeto 3908 przedsiebiorcéw, co stanowi najwyzszy roczny
wskaznik od poczagtku dziatalnosci tej instytucji. Dziatalnos¢ DYZO jest finansowana w 55% z
srodkow pochodzgcych z flamandzkiego rzadu i w 40% z budzetu samorzadu lokalnego.

Ocena rentownosci firmy opiera sie gtdwnie na danych finansowych, ktére sg dostepne w
publicznych bazach danych. Wtasciciel firmy przedstawia dokumenty, ktére swiadczg o

6 https://dyzo.be, (data dostepu 17.03.2025)
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aktualnej sytuacji finansowej przedsiebiorstwa. Do flamandzkiego systemu wczesnego
ostrzegania przedsiebiorcéw w trudnosciach moga zgtaszad takze ksiegowi, prawnicy, doradcy
publiczni zatrudnieni w osrodkach pomocy spotecznej. Ich zgtoszenie stanowi wytgcznie
rekomendacje. Na wskazanych osobach nie cigzy obowigzek informowania o zauwazonych
trudnosciach finansowych przedsiebiorstwa.

Przedsiebiorca otrzymuje wsparcie w ciggu 3 tygodni od dnia zgtoszenia checi udziatu w
programie mentoringowym. W zaleznosci od skali napotkanych trudnosci mentoring moze
stanowi¢ proces wsparcia i asysty trwajgcej do 5 lat lub zakonczy¢ sie na kilku spotkaniach,
podczas ktérych przedsiebiorca otrzymuje doradztwo odpowiadajgce jego potrzebom.

DYZO stosuje zasade, ktorg rozpowszechnia wsrod swojej grupy docelowej: im szybciej sie z
nami skontaktujesz, tym skuteczniej bedziemy w stanie Ci pomdéc. Dla przedsiebiorcy moment
podjecia decyzji o podzieleniu sie swoja historig jest trudnym i osobistym krokiem, wielokrotnie
odktadanym na ostatnig chwile. Zbyt czesto mentorzy styszg od swoich podopiecznych:
LZatowalismy, ze nie zwracilismy sie o pomoc wczesniej” lub ,,nie wiedzielismy, Ze takie
rozwigzania istniejq”. Mentorzy wiedzg, ze przedsiebiorcy wnoszg olbrzymi wktad w krajowg
gospodarke, ale co wazniejsze sg Swiadomi, ze za kazdym przedsiebiorcg s3 tez ludzie, jego
najblizsza rodzina oraz pracownicy, ktorzy takze tej pomocy oczekuja.

Na state w DYZO zatrudnionych jest 6 mentoréw. Dodatkowo 30 mentoréw dziata w organizacji
w charakterze wolontariuszy. Sg to eksperci z doswiadczeniem w biznesie, byli bankierzy,
prawnicy, ksiegowi i psychologowie. Kazdy mentor zaangazowany w dziatalnos¢ DYZO
przechodzi cykl szkolen, co wynika wprost z zasady lifelong learningu — Swiadomosci, Zze proces
uczenia sie dotyczy oséb w kazdym wieku, niezaleznie od zdobytego wczesniej doswiadczenia.
Przedsiebiorcy zgtaszajacy sie do programu sg fgczeni z mentorami na podstawie wstepnej
rozmowy, tak aby doswiadczenie mentora w najwiekszym stopniu odpowiadato potrzebom
firmy.

Profesjonalni, przedsiebiorczy, zaangazowani i empatyczni — tymi stowami okreslajg sie belgijscy
mentorzy. Oceniajg sytuacje swojego mentee, identyfikujg ryzyko, przedstawiajg mozliwe
rozwigzania i ich konsekwencje. Wspdlnie szukaja najbardziej odpowiedniego sposobu, w
pierwszej kolejnosci skupiajac sie na potrzebach wtasciciela przedsiebiorstwa, w drugiej na
potrzebach firmy.

Przedsiebiorcy, ktdrzy ukonczyli mentoring, wypetniajg ankiete oceniajgcg zakres udzielonego
wsparcia. DYZO informuje, ze ich sredni wynik wynosi 7.06 w skali 10-punktowej, a w przypadku
mediany osigga wartos¢ 8.5 w skali 10-punktowe;j.

1.2 Chorwacja - Senior Entrepreneurs' Club (SENTOR)

W Chorwacji dziata szereg instytucji i programéw wsparcia dla przedsiebiorcdw bedacych w
kryzysie. Chorwackie MSP moga liczy¢ zaréwno na publiczne (np.: HAMAG-BICRO - Chorwacka
Agencja ds. Matych i Srednich Przedsiebiorstw, Innowacji i Inwestycji, urzedy pracy oferujace
subwencje, poreczenia kredytowe, pozyczki i kredyty preferencyjne), jak i prywatne zrédta
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pomocy. Wsparcie przedsiebiorcéw metodg mentoringu oferuje Senior Entrepreneurs' Club
(SENTOR)®,

Inicjatywa wsparcia metoda mentoringu zostata uruchomiona przez Centrum Matych i Srednich
Przedsiebiorstw oraz Rozwoju Przedsiebiorczosci (CEPOR), ktére jest pierwszym think tankiem
zajmujgcym sie problematyka przedsiebiorczosci matych i sSrednich przedsiebiorstw w
Chorwacji. CEPOR jest organizacjg non-profit zatozong w 2001 roku na podstawie umowy
pomiedzy Republikg Chorwacji a Chorwackim Instytutem Spoteczenstwa Otwartego.
Cztonkowie-zatozyciele reprezentujg dziesiec€ instytucji specjalizujgcymi sie w obszarze szeroko
pojetej przedsiebiorczosci — od spotecznosci akademickiej po stowarzyszenia przedsiebiorcow,
agencje rozwoju i centra innowacji.

Dziatajac na rzecz zwiekszenia dostepnosci wsparcia mentoringowego dla firm w kryzysie od
2022 roku SENTOR dziata jako stowarzyszenie, ktérego organem zatozycielskim jest wtasnie
CEPOR.

Pomyst zatozenia Klubu SENTOR i rozwijania wsparcia mentorskiego udzielanego przez
doswiadczonych przedsiebiorcéw zostat zainspirowany europejskimi badaniami i dobrymi
praktykami, ktérymi z Chorwatami podzielito sie m.in. stowarzyszenie OKB Soundboard z
Holandii, dziatajgce od 1980 roku i zapewniajgce wsparcie przedsiebiorcom na réznych etapach
rozwoju dziatalnosci gospodarczej. Cztonkami holenderskiego stowarzyszenia sg gtéwnie
emerytowani przedsiebiorcy, ktorzy pro bono przekazujg swoja wiedze i doswiadczenie
mitodszym przedsiebiorcom stojgcym przed wyzwaniami biznesowymi oraz pomagajg im w
podejmowaniu kluczowych decyzji biznesowych.

Klub SENTOR to niezalezna organizacja dziatajgca non-profit, w ktérej przedsiebiorcy i eksperci
W oparciu o swojg wiedze i kontakty, udzielajg pro bono wsparcia mentorskiego innym
przedsiebiorcom zmagajgcym sie z trudnosciami w biznesie.

Mentorzy skupieni w Klubie SENTOR stuzg doradztwem dostosowanym do potrzeb wtascicieli
firm. Cechuje je profesjonalizm i rzetelnos¢. Mentorzy Klubu SENTOR z reguty majg skoriczone
55 lat i posiadajg minimum 10 lat doswiadczenia w zarzgdzaniu firmg zatrudniajacg co najmniej
5 pracownikéw.

W Klubie SENTOR dziata obecnie ok. 30 aktywnych mentoréw, ktérzy udzielili wsparcia metoda
mentoringu ponad 70 przedsiebiorcom znajdujgcym sie w trudnej sytuacji finansowej.

Nalezy podkresli¢, ze Klub SENTOR stosunkowo niedawno, bo w 2022 r. dotgczyt do
stowarzyszenia Early Warning Europe Network i dopiero rozpoczyna wdrazanie metody
wczesnego ostrzegania bazujgc na modelu duiiskim. Biorgc pod uwage determinacje i
zaangazowanie zatozycieli stowarzyszenia, mozna smiato antycypowac, ze dziatalnos¢ Klubu
SENTOR bedzie stanowita realne wsparcie dla przedsiebiorcéw w kryzysie.

61 https://sentor.com.hr, (data dostepu 17.03.2025)
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1.3 Litwa - Innovation Agency Lithuania

Litwa stawia pierwsze kroki w mentoringu. W kwietniu 2022 r. powotano do zycia Innovation
Agency Lithuania®? taczac dziatalno$¢ dwdch podmiotéw Enterprise Lithuania i Litewskiej
Agencji Wsparcia Biznesu. Organizacja odpowiada za wspieranie litewskiego ekosystemu
innowacji na wszystkich etapach rozwoju biznesu — od nowatorskich pomystéw po dostarczanie
produktow i ustug konsumentom. Skupia sie na pomocy startupom oraz matym i Srednim
przedsiebiorstwom. Agencja zatrudnia ponad 300 pracownikow. Ma siedzibe w Wilnie i biura
regionalne w 13 litewskich miastach. Jest agencjg non-profit i podlega litewskiemu
Ministerstwu Gospodarki i Innowacji. Jest finansowana z srodkéw z budzetu panstwa i Unii
Europejskiej.

Instytucja petni réwniez funkcje tgcznika zagranicznych przedsiebiorcow, ktérzy chcg nawigzac
kontakty z partnerami biznesowymi na Litwie. Jest uznang instytucjg wspotpracujaca z
zagranicznymi stowarzyszeniami doradcow biznesu, izb handlowych i instytucji rzgdowych.

We wspotpracy z Polskg powotano Innovation Agency Business Network Space®® (BNS), agencje
ktora stuzy zaciesnianiu relacji transgranicznych i innowacyjnych miedzy Litwg a Polska,
utatwianiu wymiany doswiadczen i wspieraniu wzrostu gospodarczego w obu krajach.
Networking obejmuje swoim zasiegiem litewskie i polskie miasta, uniwersytety, osrodki
badawcze i firmy z sektora przemystu. BNS organizuje warsztaty i seminaria branzowe
poswiecone najnowszym trendom w sektorach takich jak robotyka, nauki przyrodnicze,
technologie finansowe, obronnosc¢ i przestrzen kosmiczna. Udostepnia litewskim
przedsiebiorcom przestrzen na spotkania biznesowe w Warszawie. Prowadzi programy
akceleracyjne i angazuje sie w miedzynarodowe misje biznesowe badajgce nowe rynki zbytu.

Jedng z ustug oferowang dla firm rozszerzajacych swojg dziatalnos¢ na rynek polski jest program
mentoringowy, ktéry umozliwia skorzystanie z pomocy doswiadczonych mentoréw w obliczu
wyzwania, jakim jest wejscie przedsiebiorcy z ustugami na polski rynek i ekspansje na inne rynki
zagraniczne.

Z mentoringu mogg rowniez korzystac firmy w trudnosciach. Poza wtascicielem firmy zgtoszenia
mogg dokonac osoby bedgce na stanowiskach menadzerskich i inne osoby zajmujgce wysokie
stanowiska w strukturze przedsiebiorstwa.

Ocena wydajnosci finansowej firmy opiera sie gidwnie na podstawie sprawozdan podatkowych,
ktore sg dostepne w bazie Panistwowego Instytutu Podatkowego. Poza czynnikami finansowymi
badana jest pozycja firmy na rynku, réwniez w kontekscie otaczajgcej jg konkurencji. Na ocene
majg wpltyw zmiany w przepisach prawnych, ktére obowigzujg kazdego przedsiebiorce i rzutujg
na jego funkcjonowanie zwtaszcza w przypadku krétkich okreséw stosowania przepisow
przejsciowych.

62 https://innovationagency.lt (data dostepu 17.03.2025)
83 https://inovacijuagentura.lt/services-list/innovation-agency-business-network-space-in-poland.html?lang=en
(data dostepu 17.03.2025)
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Ze wzgledu na krotki okres aktywnosci Innovation Agency Lithuania nie dysponuje jeszcze
danymi statystycznymi dotyczacymi prowadzonego mentoringu. W ubiegtych latach wsparcie
otrzymato $rednio 100 przedsiebiorcéw rocznie. Na caty program mentoringowy, ktorego czes¢
stanowi doradztwo dla firm w trudnosciach, przeznaczony jest budzet w wysokosci 25.000 euro.
Mentoring dla MSP zakfada $rednio 9 miesiecy wsparcia. Mentor jest do$wiadczonym
specjalisty, ekspertem w swojej dziedzinie z co najmniej rocznym zaangazowaniem w udzielaniu
konsultacji biznesowych lub pracy w srodowisku szeroko pojetego biznesu. Litewska agencja
dysponuje siecig 150 aktywnych mentorow, ktorzy pracujg jako wolontariusze. Nie prowadzi
programu szkoleniowego dla swoich mentordéw, ale zamierza intensyfikowaé wsparcie dla oséb
zaangazowanych w proces mentoringu. Z ankiet ewaluacyjnych wynika, ze przedsiebiorcy
postrzegaja mentoring jako skuteczng metode rozwigzywania trudnych sytuacji.

1.4 Luksemburg - House of Entrepreneurship

Wsparcie przedsiebiorstw na kazdym etapie ich rozwoju oferuje Luksemburska lzba Handlowa
oraz prowadzony przez nig House of Entrepreneurship®, dziatajgcy od 2016 r. Izba Handlowa
jest instytucjg publiczna. Petni funkcje rzecznika 100.000 firm, ktére tgcznie zapewniajg co
najmniej 75% zatrudnienia etatowego w Luksemburgu. Izba broni intereséw przedsiebiorcow,
ktorzy sg odpowiedzialni za 80% wartosci PKB. Instytucja pozostajgc w bliskich kontaktach z
luksemburskim rzagdem oraz Ministerstwem Gospodarki jest odpowiedzialna za ksztattowanie
przestrzeni gospodarczej, w ktérej firmy dysponujg najlepszymi warunkami do dziatan na rzecz
innowacji, zrbwnowazonego rozwoju i sukcesu sektora prywatnego.

Pracownicy House of Entrepreneurship pomagajg zatozyc¢ i rozwija¢ firme, wspierajg w
podejmowaniu decyzji o wyjsciu na rynki zagraniczne, zarowno w kwestii eksportu jak i importu
postrzeganej jako szansa na zwiekszenie obrotow przedsiebiorstwa. Przedsiebiorcy moga liczy¢
na indywidualne doradztwo w zakresie cyfryzacji swojej dziatalnosci oraz wsparcie strategii
szkoleniowej pracownikéw rozumianej jako dalekosiezng inwestycje w kadry, kluczowy czynnik
sukcesu i wydajnosci firmy.

Dla firm w trudnosciach Luksemburska Izba Handlowa oraz House of Entrepreneurship oferujg
porady prawne z zakresu prawa handlowego, prawa cywilnego, prawa pracy, prawa spotek i
prawa podatkowego, a takze nieuczciwej konkurencji, ochrony wtasnosci intelektualnej i prawa
zamoéwien publicznych.

Dla tej grupy przedsiebiorcéw powotane zostato stowarzyszenie, ktére prowadzi program
mentoringowy Business Mentoring Luxembourg®. Tworzg go mentorzy wspdtpracujacy z
przedsiebiorcami na zasadzie wolontariatu. Dzieki nawigzaniu bezposredniej relacji
doswiadczeni przedsiebiorcy moga dzieli¢ sie wiedzg ze swoimi podopiecznymi.

Program mentoringowy trwa od 12 do 18 miesiecy. Korzysci ptyngce z mentoringu opartego na
zaufaniu sg unikalne. Przedsiebiorcy dzielg sie wyzwaniami, uczg na doswiadczeniach mentora,

s www.houseofentrepreneurship.lu (data dostepu 17.03.2025)
s www.businessmentoring.lu/en (data dostepu 17.03.2025)
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zaczynajg patrzec na swdj biznes z innej perspektywy niz dotychczas, doskonalg swojg wiedze.
0Od 2010 roku w organizacji aktywnie dziata 31 mentoréw, ktérzy swoja opieka objeli 216
przedsiebiorcow.

1.5 totwa - Latvijas Tehnologiskais Centrs

totewskie Centrum Technologiczne (Latvijas Tehnologiskais Centrs, LTC)®® to instytucja
wspierajgca innowacje oraz rozwoj przedsiebiorczosci technologicznej. Dziata jako centrum
akceleracji biznesu, promujgc wspdtprace miedzy placéwkami badawczymi a
przedsiebiorstwami, w szczegdlnoéci MSP. Gtéwne obszary dziatalnosci LTC koncentrujg sie na
wprowadzaniu na totewski rynek innowacyjnych modeli biznesowych, wspieraniu transferu
wiedzy oraz utatwianiu dostepu do miedzynarodowych zrédet finansowania. Centrum dzieli sie
swojg ekspertyzg, tgczac przedsiebiorstwa z odpowiednimi partnerami i wspierajgc ich rozwoj
na kazdym etapie dziatalnosci.

totewskie Centrum Technologiczne aktywnie wspiera MSP znajdujace sie w trudnych
sytuacjach. Oferuje doradztwo strategiczne, pomoc w pozyskiwaniu funduszy oraz organizuje
szkolenia i warsztaty, ktdre pomagajg firmom dostosowad sie do zmieniajacych sie warunkdéw
rynkowych. Dzieki wspotpracy z Europejska Siecig Wsparcia Biznesu (Enterprise Europe
Network), LTC utatwia nawigzywanie miedzynarodowych kontaktow biznesowych, co otwiera
nowe mozliwosci dla przedsiebiorstw. Celem tych dziatan jest nie tylko pomoc firmom w
adaptacji do kryzysowych warunkdw, ale przede wszystkim ich aktywne wspieranie w
pokonywaniu trudnosci oraz dalszym rozwoju w dynamicznym i konkurencyjnym otoczeniu
rynkowym.

W ramach swojej dziatalnosci LTC wspodtpracuje z réznymi partnerami i organizuje wydarzenia
promujgce innowacje, takie jak hackathony i warsztaty. Przyktadem jest STARRISE Journey
Hackathon — Global Workshop Festival®’, ktory odbyt sie w listopadzie 2024 roku. Dzieki takim
inicjatywom organizacja tworzy przestrzen do wymiany pomystow oraz nawigzywania
wartosciowych kontaktéw biznesowych.

1.6 Niemcy- TEAM U

W Niemczech mentoring stat sie kluczowym narzedziem dla firm, ktére zmagaty sie z kryzysem
finansowym po pandemii COVID -19. Programy mentoringowe byty szczegdlnie wazne dla
startupow oraz przedsiebiorstw rodzinnych, ktdore czesto miaty trudnosci z przejSciem przez
problemy gospodarcze. Kluczowg organizacjg wdrazajgcg mentoring w kryzysie jest TEAM U.

Mentoring w ramach programu , Innovationsgutscheine”

Niemiecki rzad uruchomit program ,, Innovationsgutscheine” (bony innowacyjne), ktory
oferowat wsparcie finansowe i mentoringowe dla firm wprowadzajacych innowacje w swoich

s https://techcenter.lv (data dostepu 17.03.2025)
67 https://starriseproject.eu (data dostepu 17.03.2025)
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produktach lub ustugach. Mentorzy pomagali firmom w zarzadzaniu procesami innowacyjnymi i
wdrazaniu nowych rozwigzan technologicznych, co byto kluczowe w okresie kryzysu, gdy wiele
firm zmagato sie z problemami z ptynnoscia finansowa.

Programy mentoringowe dla przedsiebiorstw rodzinnych

Niemieckie organizacje, takie jak Niemiecka Izba Przemystowo-Handlowa (DIHK), wdrozyty
programy mentoringowe dla firm rodzinnych. Mentorzy pomagali w opracowywaniu planéw
sukcesji, zarzagdzaniu zmianami pokoleniowymi oraz w utrzymaniu stabilizacji finansowe;j.

TEAM U®8 to niemiecka organizacja non-profit, ktérej celem jest wspieranie przedsiebiorcow i
0s6b samozatrudnionych znajdujacych sie w kryzysie finansowym. Organizacja powstata w 2007
roku i od tego czasu pomogta ponad 14.000 przedsiebiorcom unikng¢ upadtosci i odzyskac
stabilnos¢ finansowa. TEAM U promuje podejscie, w ktérym kryzysy biznesowe traktowane sg
jako okazja do nauki i rozpoczecia nowego etapu dziatalnosci gospodarcze;.

Organizacja oferuje bezptatne doradztwo w zakresie zarzgdzania firmg, restrukturyzacji
finansowej oraz wsparcia emocjonalnego dla przedsiebiorcéw, ktdrzy zmagaja sie z presja
wynikajaca z trudnej sytuacji firmy. TEAM U ktadzie duzy nacisk na promowanie kultury ,,drugiej
szansy”, zmieniajgc postrzeganie niepowodzen biznesowych jako porazek na rzecz postrzegania
ich jako szansy na nowy start.

Konsultanci z TEAM U obstugujg na infolinii miesiecznie okoto 400 firm. Mentorzy to osoby z
wieloletnim doswiadczeniem zawodowym, ktore dzielg sie swojg wiedzg i pomagaja
przedsiebiorcom w znalezieniu najlepszych rozwigzan dla ich dziatalnosci. TEAM U prowadzi
rowniez warsztaty i seminaria edukacyjne, ktére umozliwiajg rozwéj kompetencji
przedsiebiorcow oraz przygotowanie ich do radzenia sobie z kryzysami.

1.7 Szwecja - Foretagande

Duniski model system wczesnego ostrzegania dla przedsiebiorcow w kryzysie zostat wdrozony w
Szwecji, przez organizacje Féretagande®. Instytucja ta $wiadczy bezptatny mentoring firmom,
ktorym grozi bankructwo. Dziatalnos¢ finansuje z dobrowolnych wptat darczyricéw. Mentorzy
pracujg jako wolontariusze.

Podobnie jak w innych krajach UE sektor MSP stanowi podstawe szwedzkiej gospodarki i
reprezentuje najbardziej liczng grupe pracodawcow. Zgodnie ze statystykami co miesigc
bankrutuje w Szwecji okoto 700 firm. W 2023 r. w Szwecji ogtosito upadtosc¢ tgcznie 8868 firm,
co dotkneto utratg zatrudnienia 20.712 pracownikéw.

Zgodnie z modelem systemu wczesnego ostrzegania bankructwa nalezy w pierwszej kolejnosci
postrzegaé przez pryzmat cierpienia jednostek i ich rodzin oraz potencjalnej utracie miejsc pracy
zatrudnionych osdb, ktére bezposrednio przektada sie na spadek wptywdw z tytutu
odprowadzanych podatkéw do budzetu panstwa.

Wiele z tych firm mozna uratowaé, jesli wtasciciele odpowiednio wczesniej zwrdcg sie o pomoc.

s www.team-u.de (data dostepu 17.03.2025)
o https://foretagande.se/earlywarning (data dostepu 17.03.2025)
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Celem Foretagande jest utrzymanie jak najwiekszej liczby aktywnych firm. Jesli firmy sg
postawione w stan upadtosci, otrzymujg pomoc, aby ten proces przebiegt jak najszybciej i przy
jak najmniejszym zadtuzeniu. Jesli w przedsiebiorstwie zagrozonym upadtoscia jest potencjat do
dalszego funkcjonowania mentorzy proponujg rozwigzania, ktdre majg na celu wsparcie firmy.
Szwedzka organizacja Féretagande pomaga przede wszystkim matym firmom, liczgcym do 49
pracownikdéw, ktére poniosty porazke, popetnity btedy lub zostaty narazone na trudne do
przewidzenia problemy zewnetrzne. W razie potrzeby Féretagande zapewnia prawnikdw,
ksiegowych i doradcéw biznesowych.

Przez strone www Foretagande mozna przekazaé wptate przeznaczong na dziatanie systemu
wczesnego ostrzegania. Szwedzi wyliczyli, ze w przypadku uratowania firmy kazda
zainwestowana korona zwraca sie czterdziestokrotnie.

Przez strone www Foretagande mozna réwniez zgtosi¢ swoj udziat w programie w charakterze
mentora. Gtownym filarem, na ktérym opiera sie system wczesnego ostrzegania jest praca
wolontarystyczna, obejmujgca zaangazowanie doswiadczonych przedsiebiorcéw, ktdrzy chcg
podzieli¢ sie wiedzg. Sg to osoby, ktére rozumiejg, ze wspierajg nie tylko firme, ale dziataja
rowniez na rzecz dobrobytu szwedzkiego spofeczeristwa.

Wiekszos¢ firm, ktére kontaktuja sie z Féretagande, przezywa kryzys, czesto z nieuchronnym
bankructwem widniejagcym na horyzoncie. Zgodnie z referencyjnym modelem early warning
szwedzcy konsultanci i mentorzy jak najszybszej reagujg na zgtoszenia telefoniczne, proszgc
rownoczesnie witasciciela firmy o przestanie dokumentéw finansowych i kadrowych
przedsiebiorstwa. Nastepnie w firmie przeprowadzany jest audyt, ktéry w zaleznosci od
indywidualnego przypadku nastepuje w ciggu 1-5 dni od pierwszego kontaktu przedsiebiorcy.
Podczas spotkania w siedzibie firmy mentorzy majg mozliwos$¢ lepszego rozeznania sie w
sytuacji i wspdlnie z wtascicielem ustalajg gtdwne punkty planu dziatania oraz identyfikujg te
dziatania, ktore firma moze wprowadzi¢ w zycie. Mentorzy posiadajg na tyle duze
doswiadczenie w prowadzeniu biznesu, ze sg w stanie ocenic¢ czy przy odpowiednim wysitku
istnieje szansa na uratowanie firmy. Wsparcie przedsiebiorcy trwa do momentu, kiedy
przedsiebiorstwo zostaje uratowane, postawione w stan upadtosci, zamkniete lub ulega
reorganizacji.

1.8 Wegry - MGFU Magyar

MGFU Magyar Gazdasagfejlesztési Ugyndkség (IFKA Public Benefit Nonprofit Limited Company
for the Development of the Industry) °jest narodowg agencja ds. rozwoju gospodarczego
dziatajaca na rzecz konkurencyjnosci sektora MSP na Wegrzech i pozostajaca pod nadzorem
Ministerstwa Gospodarki Narodowej. Do jej gtéwnych zadan nalezy zarzgdzanie dotacjami z
funduszy Unii Europejskiej dla sektora przedsiebiorstw. MGFU aktywnie uczestniczy w

70 https://ifka.hu/en, (data dostepu 17.03.2025)
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miedzynarodowych projektach zwigzanych z ksztattowaniem polityki dot. sektora prywatnego
korzystajac z dobrych praktyk pozostatych krajéw cztonkowskich Unii Europejskie;j.

Z modelem wsparcia przedsiebiorcow w trudnosciach wykorzystujgcym metode mentoringu po
raz pierwszy Wegrowie zetkneli sie w 2019 r. podczas warsztatéw przeprowadzonych przez
przedstawicieli projektu pn.: Early Warning Europe z Danii. Spotkanie odbyto sie w Budapeszcie
w ramach projektu INTERREG Dunaj.

MGFU przeprowadzita liczne rozmowy online z partnerami projektu pn. Early Warning Europe z
Witoch, Grecji, Polski i Danii, pozyskujgc doswiadczenia we wdrazaniu mechanizmu wczesnego
ostrzegania od podstaw. Informacje zebrane przez przedstawicieli MGFU zostaty wykorzystane
do opracowania nowego programu dla wegierskich przedsiebiorcéw, ktdrzy zdecydowali sie na
ponowne uruchomienie firmy. Program zostat sfinansowany przez Ministerstwo Gospodarki
Narodowe;j. Sytuacja dla decydentéw na Wegrzech byta jasna: nie ma na Wegrzech narzedzi do
wspierania przedsiebiorcdw w kryzysie, co potwierdzat dokument dotyczacy sytuacji MSP
(Hungarian Small Business Act Fact Sheet) oraz wynik wdrazanego miedzynarodowego projektu
REBORN swiadczgcego o koniecznosci udzielenia systemowego wsparcia przedsiebiorcom,
ktorzy chcg wrdci¢ na rynek po wczesniejszym zawieszeniu lub zamknieciu dziatalnosci
gospodarczej.

Na Wegrzech z powodu kryzysu, a nastepnie niewyptacalnosci co roku zamykanych jest 5-6
tysiecy firm, a razem z nimi znika 30-50 tysiecy miejsc pracy. Bazujgc na doswiadczeniach
zagranicznych partnerdw czesc z nich mogtaby zosta¢ uratowana i nie oznaczatoby to strat dla
wegierskiej gospodarki.

Zalecenia wynikajgce z dyrektywy UE w sprawie restrukturyzacji i postepowania naprawczego
2019/1023, wydanej w czerwcu 2019 r. narzucity na kraje cztonkowskie UE podjecie dziatan na
poziomie systemowym, aby zapewni¢ wsparcie systemowe przedsiebiorstwom, ktdre znajduja
sie w kryzysie lub sg juz w stanie niewyptacalnosci.

Istotnym aspektem pracy nad wdrozeniem mechanizmu wsparcia firm w trudnosciach metoda
mentoringu byta konieczno$é posiadania zespotu mentoréw, posiadajgcych kompetencje, by
wspierac¢ przedsiebiorce w trudnosciach. Do tej roli poszukiwani byli doswiadczeni
przedsiebiorcy, ktérzy dziatajgc na zasadzie wolontariatu chcieli dzieli¢ sie z wtascicielami firm
wiedzg i swojq perspektywaq ratowania biznesu. Rdwnie wazne kryterium oceny, ktéremu byli
poddawani potencjalni kandydaci na mentoréw byto ich osobiste nastawienie do wykonania
zadania, empatia oraz umiejetnos¢ prowadzenia trudnych i angazujgcych emocjonalnie rozmow
z wiascicielami firm. Obok grona mentordow poszukiwani byli rowniez specjalisci od
niewyptacalnosci, w przypadku gdy problemy przedsiebiorcy siegaty etapu zadtuzenia i
prowadzity do upadtosci firmy.

Jedng z pierwszych decyzji wegierskiego Ministerstwa Narodowej Gospodarki byto
uruchomienie na poczatku stycznia 2020 r. projektu dla przedsiebiorcdw ponownie
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zaktadajgcych firme. Kolejnym krokiem byty prace nad przeglagdem prawa upadtosciowego oraz
okreslenie kluczowych interesariuszy systemu.

1.9 Polska - Fundacja Firmy Rodzinne (FFR)

Fundacja Firmy Rodzinne w Polsce najpetniej i najskuteczniej realizuje zadania zwigzane z
mentoringiem kryzysowym, obok gtéwnego nurtu swej dziatalnosci - wspierania
przedsiebiorczosci firm rodzinnych. Dzieki dziataniom FFR przedsiebiorstwa mogg korzystac z
pomocy, wiedzy oraz doswiadczen innych firm rodzinnych. FFR w czasie swej dziatalnosci
zorganizowata kilkaset spotkann mentoringowych.

Firmy rodzinne postrzegane sg na Swiecie jako najsilniejsze ogniwa gospodarki, gwarantuja
rozwoj, pewnosc¢ dziatania, trwatos¢ przez pokolenia. Powstaty czesto z pasji i determinacji
pierwszych wtascicieli. To wtasnie firmy rodzinne zapewniajg gospodarce zréwnowazony
rozwdj, kultywuja tradycje i kulture firm nastawionych na dtugofalowe budowanie wartosci.

W Polsce etos rodzinnych przedsiebiorstw uksztattowat sie wraz z przemianami po 1989 roku, a
wiec 36 lat temu. Biorgc pod uwage badania FFR szacuje, ze firm rodzinnych jest w Polsce
wiecej niz milion, co stanowi okoto 78% wszystkich zarejestrowanych przedsiebiorstw.

Fundacja Firmy Rodzinne aktywnie dziata na arenie miedzynarodowej. Od lat angazuje sie w
projekty finansowane przez Komisje Europejskg. W sektorze pozarzgdowym organizacja jest
postrzegana jako lider w zakresie wspierania firm rodzinnych oraz w dziedzinie mentoringu w
Polsce.

W latach 2016-2019 FFR wzieta udziat w projekcie pn. Early Warning Europe (EWE). Wspdlnie z
PARP reprezentujgc Polske w programie pilotazowym, obok Grecji, Hiszpanii i Wioch, testowata
dunski model pomocy przedsiebiorcom w kryzysie. Projekt EWE objgt wsparciem 3500
przedsiebiorcow, z czego beneficjentami pomocy w Polsce byto 946 wtascicieli firm. To byt
poczatek tworzenia sieci mentoréw, oséb doswiadczonych w biznesie, zainteresowanych praca
pro bono i pomaganiem przedsiebiorcom w trudnosciach. Podczas projektu odbyto sie dziewieé
spotkan szkoleniowych dla mentoréw i dwanascie spotkan networkingowych dla wszystkich
0s6b zaangazowanych w inicjatywe. Miedzynarodowa wspodtpraca pozwolita wypracowac
autorskie rozwigzania zwigzane ze szkoleniem mentoréw i prowadzeniem procesu mentoringu.
Obecnie grupa mentoréw zwigzanych z FFR liczy ponad 120 osdb.

Mimo, ze projekt pn.: Early Warning Europe sie zakonczyt Fundacja Firmy Rodzinne kontynuuje
dziatalnos¢ w zakresie wspierania firm w kryzysie i oferuje bezptatny mentoring dla
przedsiebiorcow w trudnosciach, ktérzy nie mogliby samodzielnie optacic takiej ustugi.

Kolejnym miedzynarodowym projektem, w ktdry zaangazowata sie FFR jest Resc -EWE’2.
Projekt byt realizowany w pieciu krajach UE: w Polsce, Danii, Finlandii, Grecji i Hiszpanii. Tym
razem zespot projektowy opracowat zestaw narzedzi zwiekszajgcych odpornos¢ firm na sytuacje
kryzysowe dla MSP. S one przeznaczone dla przedsiebiorcéw, wtascicieli startupéw, studentéw
kierunkow biznesowych, srodowiska edukacyjnego i organizacji pracodawcéw. Kurs opiera sie
na diagramie modelu biznesowego (Business Model Canvas) i mozna z niego korzystaé

" https://ffr.pl/pl/ewe-2/ Resc-EWE — trening odpornosci na sytuacje kryzysowe (data dostepu 17.03.2025 r.)
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bezptatnie. Innowacyjnos¢ projektu przejawia sie przede wszystkim we wprowadzeniu narzedzi
i rezultatéw do gtéwnego nurtu edukacji i szkolenia biznesowego.

Projekt Resc-EWE byt wspoétfinansowany przez Unie Europejska w ramach programu Erasmus+,
bedacego czescig wiekszego programu unijnego Forward Looking Projects. FFR sfinansowata
projekt Resc-EWE w Polsce w 25% ze srodkow wtasnych. Zostat on wyrdzniony nagroda
European Enterprise Promotion Award 2023 przyznang w kategorii Entrepreneurial Skills.

Trzecim miedzynarodowym projektem, wspétrealizowanym przez Fundacje Firmy Rodzinne, jest
Early Warning Europe Mentor Academy. Razem z organizacjami AARC Consultancy z Irlandii
oraz Erhvervshus Midtjylland z Danii w latach 2022 - 2024 Fundacja zaangazowata sie w
opracowanie uniwersalnego szkolenia dla mentorow, wspierajgcych firmy w kryzysie, opartego
na najlepszych europejskich standardach. Program szkoleniowy powstat przy udziale zarowno
doswiadczonych, jak i stawiajgcych pierwsze kroki mentordéw z catej Europy. Wzieli oni udziat w
warsztatach peer —learningowych, podczas ktérych przedstawiali swoje potrzeby i wypracowali
rekomendacje dla szkolenia online. tacznie we wszystkich warsztatach wzieto udziat prawie 800
mentoréw z 37 krajéw Europy.

Rezyliencja w praktyce, czyli przewodnik po dobrych praktykach mentoringu dla firm w
trudnosciach — tak brzmi tytut opracowania, ktére rowniez powstato w projekcie EWEMA.
Badania skupiaty sie na mapowaniu kursow szkoleniowych, mogacych stanowi¢ podstawe do
opracowania modutéw, ktdre zostang wtgczone do programu nauczania zaprojektowanego i
opracowanego dla mentoréw w ramach projektu EWEMA.,

Badania rozpoczety sie od przegladu literatury na temat przedsiebiorstw znajdujgcych sie w
trudnej sytuacji, odpornosci biznesowej i roli mentoringu. Przeprowadzono wyszukiwanie
online w dziesieciu krajach przyjaznych biznesowi i trzech innych krajach (zgodnie z rankingiem
w raporcie Banku Swiatowego , Doing Business”), przeprowadzono wywiady z 13 europejskimi
dostawcami ustug wczesnego ostrzegania, dokonano przegladu dziesieciu projektow
europejskich, zebrano informacje od 12 dostawcéw ustug edukacyjnych/szkoleniowych z UE i
spoza UE, skontaktowano sie z izbami handlowymi i stowarzyszeniami biznesowymi w 36
krajach UE i spoza UE. Pofgczenie tych metodologii pozwolito na zebranie informacji o 78
programach szkoleniowych zwigzanych z mentoringiem/szkoleniami .

Fundacja Firmy Rodzinne jest przyktadem organizacji, ktora od wielu lat angazuje sie w
mentoring dla firm w kryzysie, realizowany pro bono przez doswiadczonych wtascicieli firm i
specjalistéw ds. biznesu.
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Rozdziat IV

1. Europa i Polska w danych gospodarczych ostatniego
dziesieciolecia

Niniejszy rozdziat stanowi tto dla przedstawionych w poprzednich rozdziatach aktywnosci
panstw europejskich na rzecz utrzymania i rozwoju sektora MSP. Waga przedstawionych w
poprzednich rozdziatach inicjatyw nabiera znaczenia wraz ze swiadomoscig ztozonosci
procesow gospodarczo — spotecznych, w ktorych funkcjonujg przedsiebiorcy.

1.1. Europa w liczbach

Struktura przedsiebiorstw w Europie wedtug stanu na 2023 r. w zdecydowanej mierze opiera sie
na mikro i matych przedsiebiorstwach (0-49 pracownikéw), ktére stanowig az 99% ogdtu firm,
co odpowiada liczbie 32,7 min podmiotow.

W przeciwienstwie do tego, sSrednie przedsiebiorstwa (50-249 pracownikéw) i duze
przedsiebiorstwa (>249 pracownikéw) stanowig odpowiednio 0,8% i 0,2% wszystkich firm co
wskazuje na ogromng przewage liczebng mniejszych podmiotéw w krajobrazie gospodarczym.
Pod wzgledem zatrudnienia mikro i mate przedsiebiorstwa odpowiadajg za 49% pracownikdw,
co przektada sie na ponad 75 mln osdb. Cho¢ ich dominacja liczebna jest wyrazna, pod
wzgledem obrotéw gospodarczych dominacja przechodzi na duze przedsiebiorstwa, ktére
wygenerowaty 51% catkowitego obrotu.

Business economy in the EU, 2023
(%, by size class)

NUMBER NUMBER OF PERSONS TURNOVER
OF ENTERPRISES EMPLOYED

o

0.8%——0.2%

TOTAL:
€383TLN

TOTAL:
32.7 MLN 163.0 MLN

TOTAL:

I MICRO AND SMALL ENTERPRISES [l MEDIUM ENTERPRISES LARGE ENTERPRISES
(0-49 persons employed) (50-249 persons employed) (>249 persons employed) /
eurostat¥|

Rys.1 taczna liczba przedsiebiorstw, pracownikow oraz wartos¢ obrotow w zaleznosci od wielkosci
przedsiebiorstwa w Unii Europejskiej w 2023 r.

Zrédto: https://ec.europa.eu/eurostat/web/products-eurostat-news/w/ddn-20241205-1 Eurostat, 2024. (data
dostepu: 17.03.2025)
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Ostatnie lata przyniosty dynamiczne wahania, ktére odzwierciedlajg wptyw zaréwno globalnych
wyzwan, jak i lokalnych trendéw gospodarczych. W 2020 roku, na poczatku pandemii COVID-19,
liczba rejestracji nowych firm wyraznie spadta w obliczu niepewnosci ekonomicznej.
Jednoczesnie w tym samym okresie liczba upadtosci obnizyta sie, co mogto by¢ skutkiem
tymczasowego wsparcia rzgdowego.

Od 2021 roku obserwuje sie powolne odbicie w liczbie rejestracji nowych firm. Jednak od tego
samego momentu liczba deklaracji upadfosci zaczeta systematycznie rosngé, osiagajac w 2024
roku znacznie wyzszy poziom niz przed pandemia. Wzrost upadfosci w ostatnich latach moze
wigzac sie z rosngcymi kosztami prowadzenia dziatalnosci oraz trudnosciami w adaptacji do
zmian rynkowych. Stabilizujgca sie liczba rejestracji firm sugeruje, ze przedsiebiorcy, mimo
trudnosci, wcigz dostrzegajg szanse na rynku.

Registrations of businesses and declarations of bankruptcies in the EU, Q1 2018 to Q3 2024
(seasonally adjusted data; 2021=100)
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Rys.2 Rejestracja nowych firm oraz deklaracje upadtosci w Unii Europejskiej w okresie od 1 kwartatu 2018 r. do 3

kwartatu 2024 r.

Zrédto: https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-

explained/index.php?title=Quarterly registrations of new_ businesses _and_declarations of bankruptcies -
statistics Eurostat, 2024 (data dostepu: 17.03.2025)

Nie bez zmian pozostaty réwniez stopy inwestycji w krajach Unii Europejskiej - wyniki notowane
w latach 2013-2023 wskazujg na znaczne zréznicowanie sytuacji w wielu regionach.

Na poziomie ogdlnounijnym oraz w strefie euro odnotowano niewielki wzrost stopy inwestycji.
Najwiekszy wzrost zaobserwowano w Grecji, gdzie stopa inwestycji wzrosta o ponad 8 punktéw
procentowych -z 13,5% w 2013 roku do 22,6% w 2023 roku. Znaczace wyniki zaobserwowano
rowniez w Portugalii, na Litwie i Cyprze. Z drugiej strony, w niektérych krajach zanotowano
spadki. Najwiekszy odnotowano w Luksemburgu — 0 9,5 punktu procentowego, z 24,6% w 2013
roku do 15,1% w 2023 roku. Kolejny znaczacy spadek zaobserwowano w Rumunii, gdzie stopa
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inwestycji zmniejszyta sie o 7,1 punktu. Polska réwniez znalazta sie wsrdd krajow ze spadkiem —
stopa inwestycji obnizyta sie 0 4,1 punktu procentowego w analizowanym okresie.

Overall change in the investment rate of non-financial corporations,
2013-23
(percentage points)
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Rys.3 Zmiany stopy inwestycji w krajach europejskich w latach 2013-2023

Zrédto: https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-

explained/index.php?title=File:Overall change in_the investment rate of non-

financial corporations, 2013%E2%80%9323 (percentage points) NA2024.png Eurostat, 2024 (data dostepu:
17.03.2025)

Liczne wahania mozna byto zauwazy¢ réwniez wsrdod wskaznikow opartych na opinii publiczne;.
Przyktadowo wskaznik zaufania przedsiebiorcow (BCl — ang. Business Confidence Index)
dostarczajgcy informacji o przysztych trendach gospodarczych i stuzgcy np. do przewidywania
punktéw zwrotnych w aktywnosci gospodarczej. Wartosci powyzej 100 wskazujg na wzrost
optymizmu co do przysztych wynikdw biznesowych, natomiast wartosci ponizej 100 sugerujg
pesymizm w ocenie perspektyw. W ostatnich kilkunastu latach nizszy wynik indeksu
publikowanego przez OECD (ang Organisation for Economic Co-operation and Development -
pol. Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju) niz na poczatku pandemii z 2020 r.
odnotowano tylko na przetomie lat 2008/2009 w dobie trwajgcego wtedy swiatowego kryzysu
gospodarczego.
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Business confidence index (BCI)

Amplitude adjusted, Long-term average = 100
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Rys.4 llustracja przedstawiajgca wartosci wskaznika BCI w ostatnich kilkunastu latach

Zrédto: https://www.oecd.org/en/data/indicators/business-confidence-index-bci.html?oecdcontrol-cf46a27224-
varl=EU27 2020&oecdcontrol-b2a0dbcadd-var3=2014-12&oecdcontrol-b2a0dbcadd-var4=2024-01 OECD, 2024
(data dostepu: 17.03.2025)

1.2. Polski sektor MSP na tle Unii Europejskiej

Dane za ostatnie lata wskazujg na rdznice wystepujgce w dynamice rozwoju polskich
przedsiebiorstw, w szczegdlnosci sektora MSP, w poréwnaniu do $rednich w Unii Europejskiej.
W Polsce zatozono 12,2% nowych przedsiebiorstw w stosunku do liczby juz dziatajgcych, co jest
wyzszym wynikiem niz Srednia unijna wynoszgca 10,5%, jednak odsetek zamknietych
przedsiebiorstw (13%) przewyzsza wartos¢ w UE (8,7%).

W 2023 roku wzrost liczby mikroprzedsiebiorstw w Polsce (2,3%) byt podobny do tego w UE
(2,2%), lecz w przypadku matych (-1%) i Srednich przedsiebiorstw (-2,5%) Polska notuje spadki,
podczas gdy w UE odnotowano wzrost odpowiednio 0 1,9% i 1,1%. W duzych firmach w Polsce
rowniez obserwuje sie spadek (-1,9%), w przeciwienstwie do wzrostu w UE (1,2%). Podobne
tendencje sg widoczne w zatrudnieniu, gdzie polskie mikrofirmy zwiekszyty zatrudnienie o 2%,
ale mate i Srednie przedsiebiorstwa odnotowaty spadki, podczas gdy w UE wzrost byt
zauwazalny w kazdej kategorii.

Na przestrzeni lat 2021-2023 procentowa zmiana zatrudnienia w polskich MSP wyniosta 2%,
podczas gdy w UE osiggneta 4,8% a wzrost wartosci dodane] byt wyzszy w Polsce (30,8% w
poréwnaniu do 21% w UE). Pod wzgledem tylko rocznego wzrostu zatrudnienia w MSP w 2023
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roku Polska z 0,8% plasowata sie ponizej sredniej UE wynoszacej 1,8%. Wynik ten byt nizszy o
okoto 1-3% od pieciu najwiekszych gospodarek catej Unii. Najwieksze dysproporcje pod tym
wzgledem wystgpity miedzy Maltg, gdzie odnotowano najwyzszy wynik 8,2% a Rumunig, z
wynikiem ujemnym (-1,1%).

Wykorzystanie technologii cyfrowych w polskich firmach rowniez jest na nizszym poziomie niz
$rednia unijna. W Polsce 50% przedsiebiorstw osigga bardzo niski poziom zaawansowania
cyfrowego, podczas gdy w UE ten wskaznik wynosi 42,3%. Firmy o wysokim i bardzo wysokim
poziomie zaawansowania stanowig razem 19,4% w Polsce, w poréwnaniu do 24% w UE. Te
dane wskazujg na koniecznos$¢ wiekszych inwestycji w technologie cyfrowe, aby zwiekszy¢
konkurencyjno$é polskich firm na tle europejskim.
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Tabela 1. Wybrane dane poréwnujgce polskie przedsiebiorstwa

Dane Polska UE-27
Liczba przedsiebiorstw?’? 2668 101 (100,0%) 31997 696 (100,0%)
mikro mate $rednie duze 2 554 874 (95,8%) 30119 467 (94,1%)
(dane za 2022 r.) 93 624 (3,5%) 1578 948 (4,9%)
16 002 (0,6%) 246 577 (0,8%)
3601 (0,1%) 52 704 (0,2%)
Liczba pracujacych w 11 489 622 (100%) 156 124 230 (100%)
przedsigbiorstwach?® 4 265 808 (37,1%)
o 47 004 556 (30,1%)
mikro mate srednie duze 1843959 (16,1%)
1641083 (14,3%) 29 467 249 (18,9%)
(dane za 2022 r.) 3738772(32,5%) 24 009 260 (15,4%
55 643 165 (35,6%)
Liczba pracujacych na 1 firme® 4 5
(dane za 2022 r.)
Wartos¢ dodana ogétem®, min EUR 320031,1 9393 047,0
122,0 303,2

na 1 firme, tys. EUR

(dane za 2021 r.)

Obroty netto ogétem?®, min EUR 1759691,7 38228551,11

659,5 194,7
na 1 firme, tys. EUR

(dane za 2022 r.)

% zatozonych przedsiebiorstw do juz 12,2 10,5
dziatajacych”
(dane za 2022 r.)

% zamknietych przedsiebiorstw do catosci 13 8,7
aktywnych*

(dane za 2022 r.)

72 https://www.parp.gov.pl/component/publications/publication/raport-o-stanie-sektora-malych-i-srednich-
przedsiebiorstw-w-polsce-2024 Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce 2024 (data
dostepu: 17.03.2025)

73 https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Business_demography statistics Eurostat,
2022 (data dostepu: 17.03.2025)
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Stopien wzrostu liczby przedsiebiorstw w
podziale na segmenty firm’*

(dane za 2023 r.)

Mikro: 2,3%
Mate: -1%
Srednie: -2,5%
Duze: -1,9%

Mikro: 2,2%
Mate: 1,9%
Srednie: 1,1%
Duze: 1,2%

Stopien wzrostu zatrudnienia w podziale
na na segmenty firm®

Mikro: 2%
Mate: -0,1%
Srednie: -1,2%

Mikro: 2,3%
Mate: 1,6%
Srednie: 1,1%

w MSP? (%)

(dane za 2023 r.)

(dane za 2023 r.) . .

Duze: -0,2% Duze: 1,2%
taczny wzrost zatrudnienia w MSP w 2023 0,8 1,8
roku (%)°
(dane za 2023 r.)
Procentowa zmiana w zatrudnieniu w MSP® 2 4,8
—2021r.do 2023 .
Procentowa zamiana wartosci dodanej w 30,8 21,5
MSP® — 2021 r. do 2023 r.
Roczny wzrost nominalnej wartosci dodane 15 7,4

Wykorzystanie technologii cyfrowych w
firmach (% przedsiebiorstw)”
0-3 technologie: bardzo niski poziom

4-6: niski poziom
7-9: wysoki poziom
10-12: bardzo wysoki poziom

(dane za 2023 r.)

Bardzo niski: 50%
Niski: 30,7%
Wysoki: 16,1%
Bardzo wysoki: 3,3%

Bardzo niski: 42,3%
Niski: 33,8%
Wysoki: 19,6%
Bardzo wysoki: 4,4%

Polska (67,8%) plasuje sie 2,6% ponad $rednig EU jesli chodzi o udziat zatrudnionych w MSP w
ogole wszystkich pracownikow. Niekwestionowanym liderem jest Grecja z 84,6%, co wskazuje
na kluczowa role tego segmentu w gospodarce, zas po przeciwnej stronie jest Francja (52,7%).

7 https://single-market-economy.ec.europa.eu/document/download/2befOeda-2f75-497d-982e-

c0d1cea57c0e_en?filename=Annual%20Report%200n%20European%20SMEs%202024.pdf (data dostepu

17.03.2025)

s https://ec.europa.eu/eurostat/web/interactive-publications/digitalisation-2024#technology-uptake-in-

businesses (data dostepu 17.03.2025)



W 2023 r., w Polsce jak i wiekszosci panstw UE, najwiekszy procentowy wzrost wysokosci
zatrudnienia zanotowaty mikroprzedsiebiorstwa, z wyjatkami w krajach jak Francja (duze
przedsiebiorstwa) i Wtochy, Niderlandy (Srednie przedsiebiorstwa).

Tabela 2. Wybrane dane zwigzane z MSP z 2023 roku dla UE, Polski i 5 najwiekszych gospodarek UE

88

Udziat zatrudnionych w . -
% . . Segment firm z najwiekszym % wzrostem
MSP w ogéle wszystkich L . L
. wysokosci zatrudnienia w 2023 roku

pracownikow (%)
EU 65,27¢ Mikroprzedsiebiorstwa
Polska 67,8 Mikroprzedsiebiorstwa
Niemcy 59,2 Mikroprzedsiebiorstwa
Francja 52,7 Duze przedsiebiorstwa
Witochy 75,0 Srednie przedsiebiorstwa
Hiszpania 67,7 Mikroprzedsiebiorstwa
Niderlandy 65,7 Srednie przedsiebiorstwa

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie https://single-market-
economy.ec.europa.eu/document/download/2befOeda-2f75-497d-982e-

c0d1cea57c0e_en?filename=Annual%20Report%200n%20European%20SMEs%202024.pdf (data dostepu:

17.03.2025)

Mikroprzedsiebiorstwa pod wzgledem liczebnosci dominujg w kazdym z panstw cztonkowskich
UE. Liderami sg potudniowi sgsiedzi Stowacy (97,4%) oraz Czesi (96,2%), zas sama Polska plasuje

sie niewiele nizej z 95,5%. Wskaznik ten ma najnizszy wynik za polskg zachodnig granicg, w

Niemczech jest to jedynie 84% co jest wynikiem o prawie 4% nizszym od przedostatniego
Luksemburga. W ogdlnym zatrudnieniu w MSP w polskich mikroprzedsiebiorstwach

zatrudnionych byto 54,2% oséb (poréwnujgc do 46% w UE), w matych 24,4% (32,2% w UE) aw
$rednich 21,4% (23,8% w UE).

76 Najwyzszy wynik Grecja 84,6%, najnizszy Francja 52,7%
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Share of micro SMEs
(%) in the total
number of enterprises

<B5%
B oo
B o
—

nfa

Share of micro
SMEs [%} in the
total number of

enterprises
SK 97.4
o 56.2
BE 96.1
ML 96.1
PL 95.5
PT 55.5
Hu 55.4
FR 95.0
LT 94.8
EL 54.7
IT 94.6
MT 94.6
EE 54.5
RO 944
ES 94.3
Sl 04.3
Fl 54.2
SE 94.1
EU-27 93.6
CcY¥ 52.8
HR 92.4
BG 91.9
IE 91.7
LY 51.2
AT 20.0
DK 2E.1
Lu 87.9
DE 24.0

Rys.5 Udziat mikroprzedsiebiorstw w panstwach Unii Europejskiej w 2023 roku

Zrédto: https://single-market-economy.ec.europa.eu/document/download/2bef0eda-2f75-497d-982e-
c0d1cea57c0e_en?filename=Annual%20Report%200n%20European%20SMEs%202024.pdf Komisja Europejska,

2024 (data dostepu: 17.03.2025)




Tabela 3. Udziat zatrudnienia w MSP w Unii Europejskiej w zaleznosci od wielkosci firmy

Kraj Mikroprzedsigbiorstwa Mate przedsiebiorstwa prze:;iee;c:)?l(erstwa
EU 46.0% 30.2% 23.8%
Austria 40.5% 33.3% 26.2%
Belgia 54.0% 23.6% 22.5%
Butgaria 41.2% 30.6% 28.2%
Cypr 48.2% 30.1% 21.7%
Czechy 46.5% 26.2% 27.3%
Niemcy 33.4% 37.6% 29.0%
Dania 29.5% 37.4% 33.1%
Estonia 48.4% 27.7% 23.9%
Grecja 57.4% 28.3% 14.3%
Hiszpania 50.9% 29.5% 19.7%
Finlandia 34.6% 34.4% 31.1%
Francja 46.5% 29.6% 23.9%
Chorwacja 45.5% 30.1% 24.4%
Wegry 53.3% 26.1% 20.7%
Irlandia 37.3% 33.5% 29.3%
Wtochy 55.4% 27.4% 17.2%
Litwa 44.0% 27.9% 28.1%
Luksemburg 25.5% 36.1% 38.4%
totwa 36.9% 33.6% 29.5%
Malta 48.7% 28.2% 23.1%
Niderlandy 44.2% 28.0% 27.8%
Polska 54.2% 24.4% 21.4%
Portugalia 52.9% 26.0% 21.1%
Rumunia 48.6% 28.1% 23.3%
Szwecja 35.9% 32.8% 31.2%
Stowenia 45.8% 27.7% 26.5%
Stowacja 60.6% 19.3% 20.1%
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Zrédto: Opracowanie na podstawie https://single-market-economy.ec.europa.eu/document/download/2befOeda-
2f75-497d-982e-c0d1cea57c0e_en?filename=Annual%20Report%200n%20European%20SMEs%202024.pdf (data

dostepu 17.03.2025)

2. Trendy i czynniki ryzyka dla MSP w Europie

Sposrdd licznych trenddw, ktére uksztattujg Europe w kolejnych latach, dwa wydajg sie miec
znaczenie szczegdlne. Jest to transformacja technologiczna, ze szczegdlnym zaznaczeniem

sztucznej inteligencji (Al) oraz polityczne zmiany zwigzane z dziataniami na rzecz

bezpieczenstwa naszego kontynentu. Oba czynniki sg zarowno szansg jak i zagrozeniem dla

przedsiebiorstw (ale takze spoteczenstw i panstw jako takich). Z jednej strony Al daje ogromne
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mozliwosci automatyzacji dziatan i usprawnien proceséw optymalizujgc koszty funkcjonowania,
z drugiej jednak jest czynnikiem destabilizujgcym rynek pracy czy umozliwia generowanie
dezinformacji na skale do tej pory nieznang. Wojna na Ukrainie a takze spodziewana zmiana w
polityce zagranicznej USA i ich stosunku do NATO wymusza adaptacje do tych niebezpiecznych
warunkow przez kraje narodowe Europy, ale takze Unie Europejska jako organizacje. Rowniez
ten trend stanowi¢ moze ogromng szanse dla przedsiebiorcow z sektora obronnosci ale takze
startupdw z rozwigzaniami przejawiajgcymi cechy dual use (cywilno-wojskowe) bedac
jednoczesnie zagrozeniem egzystencjalnym w przypadku ewentualnego rozszerzenia konfliktu
zbrojnego na inne kraje Europy.

2.1. Trendy - transformacja technologiczna

Pomimo tego, ze transformacja technologiczna trwa od dekad, nic nie zwiastuje jej nagtego
zatrzymania Obecny krok w nowg faze, napedzang dynamicznym rozwojem sztucznej
inteligencji (Al), oznacza dla firm wyzwania zwigzane z adaptacjg czy cyberbezpieczenstwem,
jak i szanse na innowacje w nowych modelach operacyjnych.

Sztuczna inteligencja (Al)

Odzwierciedlenie obecnego trendu mozna znalez¢é w ambitnych zatozeniach Unii Europejskiej,
przyjetych w programie pn.: ,Droga ku cyfrowej dekadzie”’?, gdzie zatozono osiggniecie 75%
przedsiebiorstw wykorzystujgcych sztuczng inteligencje do 2030 roku, podczas gdy w 2021 roku
$rednia dla UE wynosita zaledwie 8%. Kolejnym kluczowym celem jest stworzenie 500
europejskich ,jednorozcow” (firm wycenianych na ponad 1 miliard dolaréw) do 2030 roku.
Panstwa cztonkowskie zostaty zobowigzane takze do opracowania krajowych map drogowych,
ktdére zapewnia realizacje wyznaczonych celéw cyfrowych UE.”® Dla matych i $rednich
przedsiebiorstw (MSP) oznacza to konieczno$¢ dostosowania sie do nowych technologii, ktére
beda kluczowe dla utrzymania konkurencyjnosci. Automatyzacja procesow, analiza danych czy
wykorzystanie Al w obstudze klienta stajg sie standardem, wymagajac od firm inwestycji w
kompetencje cyfrowe i odpowiednig infrastrukture.

Do europejskich liderow jesli chodzi o wdrozenie Al w biznesie mozna zaliczy¢ Danie, Finlandie
czy Luksemburg — szacuje sie, ze w tych krajach ponad 14% firm poczynito co najmniej pierwsze
kroki w tym kierunku. Po drugiej stronie sg przedsiebiorstwa np. wegierskie, polskie czy
butgarskie (niecate 4%), zas na ostatniej pozycji sklasyfikowano Rumunie, gdzie odnotowano
wynik nizszy niz 2%.

"7 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/?uri=CELEX:32022D2481 (data dostepu 17.03.2025)
78 https://www.eca.europa.eu/ECAPublications/SR-2024-08/SR-2024-08 EN.pdf European Court of Auditors, 2024
(data dostepu: 17.03.2025)
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eurostati

Businesses using Al technologies, 2023
(as % of businesses)

Source: Eurostat - access to dataset

Rys.6 Przedsiebiorstwa w krajach europejskich wykorzystujgce technologie bazujace na Al
Zrédto: https://ec.europa.eu/eurostat/web/interactive-publications/digitalisation-2024 Eurostat, 2024 (data
dostepu: 17.03.2025)

Cyberbezpieczenistwo

W obliczu postepujgcej transformacji cyfrowej cyberbezpieczenstwo staje sie kluczowym
elementem zapewnienia stabilnosci i ciggtosci dziatania przedsiebiorstw. Wraz z rosngcym
uzaleznieniem firm od technologii cyfrowych, systemy IT stajg sie narazone na cyberataki,
moggace prowadzi¢ do utraty cennych danych. W niestabilnej sytuacji geopolitycznej, gdzie
zagrozenia w cyberprzestrzeni czesto wynikajg z dziatan o charakterze politycznym, ochrona
infrastruktury nabiera strategicznego znaczenia.

W 2022 roku nieco ponad 20% przedsiebiorstw w Unii Europejskiej doswiadczyto incydentéw
zwigzanych z bezpieczenstwem systemodw informatycznych, ktére skutkowaty ograniczeniem
dostepu do oferowanych ustug czy ujawnieniem poufnych informacji. Najwiekszy odsetek firm
zgtaszajgcych takie incydenty odnotowano w Finlandii (44%), nastepnie w Niderlandach i Polsce
(po 30%), podczas gdy najnizsze wskazniki zarejestrowano w Butgarii (11%), Portugalii i na
Stowacji (po 12%). W tym samym roku 92% firm w UE korzystato z co najmniej jednej metody
wspomagajgcej zabezpieczenie infrastruktury Najczesciej stosowanymi srodkami byty silne
uwierzytelnianie hastami (82% firm w UE) i tworzenie kopii zapasowych (78%).7°

Warto po raz kolejny podkresli¢ rdznice regionalne przy okazji kwestii zwigzanych z cyfryzacjg —
wspomniana wczes$niej Dania, bedaca jednym z lideréw we wdrozeniu Al w firmach, moze w
przyktadowej statystyce odnoszacej sie do tworzenia kopii zapasowych pochwali¢ sie wynikiem
na poziomie ponad 90%, zas Rumunia bedgca na koncu zestawien wynikiem srednio o potowe
nizszym.

% https://ec.europa.eu/eurostat/web/interactive-publications/digitalisation-2024 Eurostat, 2024 (data dostepu
17.03.2025)
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Rys.7 Zabezpieczenia systemow komputerowych w firmach Unii Europejskiej (wskaznik - tworzenie kopii
zapasowych)

Zrédto: https://ec.europa.eu/eurostat/web/interactive-publications/digitalisation-2024 Eurostat, 2024 (data
dostepu: 17.03.2025)

Aktywnos¢ online

W ostatnich latach coraz wieksza cze$¢ ustug biznesowych i codziennych aktywnosci przenosi
sie do internetu. Wzrost liczby aktywnosci online stanowi odpowiedz na potrzeby
wspotczesnego swiata, w ktérym internet staje sie kluczowym narzedziem zaréwno w zyciu
osobistym, jak i zawodowym.

W 2022 roku 90% mieszkancow Unii Europejskiej zadeklarowato korzystanie z internetu w ciggu
ostatnich trzech miesiecy. Internet byt przede wszystkim wykorzystywany do komunikacji, na
przyktad do wysytania i odbierania e-maili (86% uzytkownikow internetu) oraz korzystania z
komunikatoréw internetowych (80%).1° Na przestrzeni ostatnich 10 lat rok po roku odnotowuje
sie rosngce s$rednie dla EU jesli chodzi o aktywnosci w social media czy korzystanie z
wideorozmow.

Tabela 4. Procent ludzi korzystajacych z wybranych aktywnosci online w krajach Unii Europejskiej w latach 2014-
2023

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Potaczenia

telefoniczne, 37,40 | 35,75 37,64 45,14 48,79 60,36 71,46 73,41 72,81 75,25
wideorozmowy

Aktywnos¢ w social

media 57,33 | 61,62 61,44 63,16 64,07 63,03 65,34 | 63,87 | 64,61 | 64,86

Uzywanie
bankowosci 55,60 | 56,36 57,73 59,60 61,33 63,51 65,83 | 65,52 | 66,30 | 69,85
internetowej

Zrédto:
https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/ISOC Cl AC | custom 14218585/default/table?lang=en
Eurostat, 2024 (data dostepu: 17.03.2025)
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Bankowos¢ internetowa stata sie rowniez jedna z najczesciej wykonywanych aktywnosci online.
W 2023 roku niecate 70% uzytkownikéw internetu korzystato z ustug bankowosci
elektronicznej, w poréwnaniu do 55% w 2014 roku. Ustugi te byty szczegdlnie popularne wsrod
0sob w wieku od 25 do 64 lat (70%), w pordwnaniu do 59% w grupie wiekowej 16—24 lata oraz
54% ws$rdd osdb w wieku 65—74 lata®. Najwiekszy odsetek uzytkownikdw bankowosci
internetowej odnotowano w Finlandii (97%), Danii i Niderlandach (po 96%).

eurostati

Internet activities, 2023
(as % of people who used internet in the last 3 months)

People using intemet banking

mr

Source: Eurostat - access to dataset

Rys.8 Procent oséb korzystajacych z bankowosci internetowe;.
Zrédto: https://ec.europa.eu/eurostat/web/interactive-publications/digitalisation-2024 Eurostat, 2024 (data
dostepu: 17.03.2025)

2.2. Trendy — bezpieczenstwo i obronnos¢

W obliczu dynamicznie zmieniajgcej sie sytuacji geopolitycznej oraz rosngcego znaczenia
bezpieczenstwa narodowego, technologie obronne i inwestycje w ich rozwdj staja sie
kluczowym trendem na Swiecie.

W 2023 roku catkowite wydatki na obronno$¢ w panstwach UE wzrosty o 10% w ujeciu realnym,
osiggajac 279 miliardéw euro, co odpowiada 1,6% PKB UE (wzrost z 1,5% w 2022 roku)®°. Jest to
najwyzszy poziom od poczatku zbierania danych przez Europejskg Agencje Obrony w 2005 roku.
Prognozy na 2024 rok zaktadaty dalszy wzrost do 326 miliardéw euro (1,9% PKB), zblizajgc UE
do wytycznych NATO wynoszgcych 2% PKB. Inwestycje w sprzet obronny stanowity najwiekszy
segment wydatkéw — 72 miliardy euro w 2023 roku, co odpowiada 26% catkowitych wydatkéw
na obronnosc.

80 https://eda.europa.eu/docs/default-source/documents/card-report-2024.pdf European Defence Agency, 2024
(data dostepu: 17.03.2025)
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Figure 4. Defence investment and 20% Defence Investment Benchmark *Figures are In constant 2023 prices
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Zrédto: https://eda.europa.eu/docs/default-source/documents/card-report-2024.pdf European Defence Agency,
2024 (data dostepu: 17.03.2025)

Sposrod panstw UE:

e 22 kraje zwiekszyty swoje wydatki na obronnos¢ w 2023 roku, a 11 z nich o wiecej niz 10%,
w tym Polska.

e Najwiekszy wzrost odnotowano w Polsce i krajach battyckich, gdzie budzety wzrosty nawet
0 50% w realnym ujeciu.

e Osiem panstw cztonkowskich UE przeznaczyto ponad 2% PKB na obronnos¢, w tym dwa —
ponad 3% PKB.
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Figure 3. Change in Total Defence Expenditure by EU MS, 2022-2023 Figures are in constant 2023 prices
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Rys.10 Mapa przedstawiajgca rozktad zmian tgcznych wydatkéw na obronnosé w Europie
Zrédto: https://eda.europa.eu/docs/default-source/documents/card-report-2024.pdf European Defence Agency,
2024 (data dostepu: 17.03.2025)

Wydatki na badania i rozwdj w obronnosci (R&D) w Europie osiggnety w 2023 roku rekordowy
poziom 11 miliarddw euro, co oznacza ponad dwukrotny wzrost w poréwnaniu z 2016 rokiem.
Wydatki na badania i technologie obronne (R&T), bedgce podkategorig R&D, wzrosty do 4
miliardéw euro, jednak nadal pozostajg ponizej uzgodnionego przez UE progu 2% catkowitych
wydatkéw obronnych (osiggnieto zaledwie 1,4%). Na rok 2024 przewidywano dalszy wzrost
R&T do 5 miliardéw euro. Gtéwne obszary inwestycji to telekomunikacja i bezpieczenstwo
informacji oraz elektronika.
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Figures are in constant 2023 prices
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Rys.11 Mapa przedstawiajgca rozktad zmian tgcznych wydatkéw na obronnos¢ w Europie
Zrédto: https://eda.europa.eu/docs/default-source/documents/card-report-2024.pdf European Defence Agency,

2024 (data dostepu: 17.03.2025)
UE wzmocnita finansowanie projektéw badawczo-rozwojowych w ramach Europejskiego

Funduszu Obronnego (EDF), ktéry w 2023 roku wspierat 61 projektéw z budzetem 1,15 miliarda
euro. Szacuje sie, ze do 2026 roku finansowanie projektéw badawczo-rozwojowych pod egida
EDF wzrosnie do ponad 1 miliarda euro rocznie, przy czym na sam 2024 rok przewidziano 367
miliondw euro na badania nad nowymi technologiami. Do pozostatych instrumentéw
finansowych mozna zaliczy¢ takze ASAP (Act in Support of Ammunition Production) z 500
milionami euro na zwiekszenie produkcji amunicji w UE oraz EDIP (European Defence Industry
Programme), w ramach ktdrego od 2025 roku planowane jest wsparcie w wysokosci 1,5
miliarda euro na poprawe zdolnosci produkcyjnych przemystu obronnego w UE.

W nadchodzacych latach istnieje mozliwos¢ dalszego zwiekszenia inwestycji w badania i
technologie (R&T), co przyczyni sie do poprawy zdolnosci bojowych sit zbrojnych dzieki
zastosowaniu technologii dual-use. Te technologie, taczace zastosowania cywilne i wojskowe,

odgrywajg coraz wieksza role w globalnym handlu i bezpieczenstwie. W 2020 roku wartos¢
handlu technologiami dual-use w panstwach Unii Europejskiej wyniosta okoto 2,7% catkowitego
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eksportu, co odpowiadato 128 miliardom euro®!. Gtéwne kierunki eksportu poza UE
obejmowaty Chiny, USA, Tajwan, Koree Potudniowg i Rosje, podczas gdy wewnatrz UE najwiecej
transakcji dotyczyto Francji, Szwecji, Finlandii, Niemiec i Hiszpanii. Najwazniejsze kategorie
eksportowanych technologii to telekomunikacja i bezpieczenstwo informac;ji czy elektronika.
Jednym z wyzwan w ocenie handlu technologiami dual-use pozostaje brak petnych danych.
Statystyki opierajg sie gtdwnie na licencjach eksportowych i deklaracjach celnych, a brakuje
obecnie informacji o transferach wewnetrznych oraz o handlu ustugami i niematerialnymi
technologiami. Mimo to dane z 2020 roku pokazujg, ze warto$¢ aplikacji licencyjnych wyniosta
38,4 miliarda euro, z czego zatwierdzono eksport na kwote 31 miliardéw euro.

Wzrost wydatkéw na obronnosé w UE w 2023 roku wskazujg na silny trend modernizacyjny,
ktdry moze przynies¢ wiekszg interoperacyjnosc oraz poprawié zdolnosci obronne Europy,
jednoczes$nie moze pomaoc zwiekszy¢ przyszte perspektywy firm powigzanych z obronnoscia.
Aby osiggnac¢ dtugoterminowe cele, niezbedne bedg dalsze inwestycje w badania, technologie
dual-use oraz zwiekszenie wspdtpracy miedzy panstwami cztonkowskimi. Skuteczne
wykorzystanie srodkéw jest kluczowe dla budowy bardziej spdjnego europejskiego sektora
obronnego, odpornego na przyszte wyzwania.

2.3. Trendy - fala sukcesji w MSP w Polsce.

W nadchodzacych latach polska gospodarka stanie przed wyzwaniem masowej sukcesji w
firmach rodzinnych. Proces ten, bedacy naturalnym etapem rozwoju przedsiebiorstw, nabiera
szczegblnego znaczenia w kontekscie starzejgcej sie kadry zarzgdzajgcej oraz dynamicznych
zmian rynkowych. Zrozumienie skali tego zjawiska oraz przygotowanie odpowiednich strategii
sukcesyjnych jest kluczowe dla zachowania ciggtosci i stabilnosci polskiego biznesu.

Skala nadchodzacej sukces;ji

Wedtug raportu Banku Pekao S.A. z maja 2024 roku®?, w Polsce dziata okoto 40 tysiecy matych,
Srednich i duzych firm z polskim kapitatem prywatnym, zatrudniajgcych co najmniej 10
pracownikéw. Firmy te wygenerowaty w 2023 roku taczne obroty na poziomie okoto 3,2 biliona
ztotych, co stanowi znaczacy wktad w krajowg gospodarke. Polski kapitat prywatny ma znaczacy
wptyw na dochody budzetowe panstwa czy samorzadéw lokalnych. W 2023 roku firmy z
kapitatem prywatnym odpowiadaty za okoto 55% catkowitego podatku dochodowego
naleznego od matych, srednich i duzych podmiotdw w naszym kraju. Jednakze, struktura
wiekowa wtascicieli tych przedsiebiorstw wskazuje na zblizajgcg sie fale sukcesji. W latach
2017-2023 liczba przedsiebiorcow w wieku powyzej 50 lat wzrosta o niemal 15%, a w 2023 roku
okoto 45 tysiecy przedsiebiorcow osiggneto wiek emerytalny. Oznacza to, ze w ciggu najblizszej
dekady wiele firm stanie przed koniecznoscia przekazania sterow mtodszemu pokoleniu.

Wyzwania zwigzane z sukcesjg

8 https://www.esu.ulg.ac.be/report-on-the-implementation-of-the-new-eu-dual-use-regulation/ University of
Liege, 2022 (data dostepu 17.03.2025)

82 https://www.pekao.com.pl/analizy-makroekonomiczne/publikacja.html?id=945a7eed-0bd6-40b2-b393-
063c0c4c8ba5&utm source=chatgpt.com (data dostepu 17.03.2025)
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Proces sukcesji w firmach rodzinnych napotyka na liczne bariery. Jednym z gtéwnych wyzwan
jest brak formalnych planéw sukces;ji. Zaledwie 26% polskich firm rodzinnych deklaruje
gotowos¢ do przekazania stanowiska dyrektora kolejnemu pokoleniu, a tylko 18% jest
przygotowanych na sukcesje w przypadku innych stanowisk kierowniczych. Dodatkowo, jedynie
16% europejskich firm rodzinnych posiada spisany plan sukcesji, mimo ze 60% z nich uznaje
przekazanie wiadzy za kluczowe.

Kolejnym istotnym problemem jest niewielkie zainteresowanie mfodszego pokolenia
przejeciem rodzinnego biznesu. Podczas gdy 85% obecnych lideréow firm rodzinnych wyraza
cheé przekazania firmy swoim nastepcom, tylko 8% potencjalnych sukcesoréw deklaruje
gotowos$¢ do przejecia steréw.®3

Priorytety mtodego pokolenia

Mtodsze pokolenie liderow, tzw. NextGen, ma jasno okreslone priorytety na najblizsze lata.
Zgodnie z badaniem PwC? z 2024 roku, 49% polskich sukcesoréw planuje ekspansje na nowe
sektory lub rynki, a 47% koncentruje sie na osiggnieciu wzrostu biznesowego. Zarzadzanie
talentami, czyli przycigganie i zatrzymywanie mtodych, utalentowanych pracownikow, jest
priorytetem dla 21% respondentdéw. Jednakze kwestie zwigzane z ESG (Environmental, Social,
Governance) nie sg dla nich kluczowe — tylko 16% chce poprawi¢ warunki dla pracownikow,
11% planuje inwestycje w zrownowazony rozwaj, a jedynie 7% zamierza zmniejszy¢ wptyw
firmy na Srodowisko.

Ryzyka zwigzane z procesem sukcesji

e Spadek wartosci firmy — brak strategii sukcesji moze prowadzi¢ do chaosu organizacyjnego i
ostabienia pozycji rynkowej firmy, co zniecheca inwestordw i klientéw.

e Odptyw kluczowych pracownikéw — zmiana wtasciciela moze by¢ sygnatem do odejscia dla
doswiadczonych menedzerdw, ktdrzy nie majg pewnosci co do nowego kierunku rozwoju
firmy.

e Zatory finansowe — sukcesja moze prowadzi¢ do problemdw z ptynnoscia, szczegodlnie jesli
nowi wtasciciele nie majg dostepu do finansowania lub napotykajg trudnos$ci w negocjacjach
z bankami i inwestorami.

e Ryzyko utraty reputacji — nagta zmiana kierownictwa, zwtfaszcza jesli sukcesor nie jest
doswiadczony, moze ostabi¢ zaufanie klientéw i partnerow biznesowych.

e Potencjalna sprzedaz firmy na niekorzystnych warunkach — jesli nie uda sie znalez¢
odpowiedniego sukcesora, firma moze zostac sprzedana ponizej jej rynkowej wartosci, co
stanowi zagrozenie dla jej przysztosci i miejsc pracy.

Powotujac sie réwniez na raport Fundacji Firm Rodzinnych®® zauwazy¢ mozna, ze wyzwania,
ktore stojg przed zblizajgcymi sie do emerytury wiascicielami firm wigzga sie z odpowiedzialnym

8 https://moorepolska.pl/sukcesja-w-firmach-rodzinnych/ (data dostepu 17.03.2025)

84 https://www.pwec.pl/pl/publikacie/badanie-nextgen-survey.html (data dostepu 17.03.2025)

8 https://ffr.pl/pl/firmy-sredniej-wielkosci-zwyciezcy-35-letniej-sztafety-wolnej-przedsiebiorczosci/ (data dostepu
17.03.2025)
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przekazaniem biznesu kolejnemu pokoleniu. Wsrdd dziatan, ktére sg wskazywane w réznych
opracowaniach jako mozliwe remedium na powyzsze ryzyka, czesto pojawia sie mentoring
zaréwno dla sukcesora, jak i biezgcego wtasciciela biznesu.

Zatgcznik 1 Zestawienie cech systemow wsparcia

przedsiebiorcow metodg mentoringu w Finlandii, Gregcji,
Hiszpanii, Holandii i Danii

Zatgcznik 2 Europa — dane statystyczne w metodzie PESTEL



