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Wprowadzenie

Celem opracowania jest przedstawienie rozwigzania dla utworzenia stabilnego systemu
wsparcia adresowanego do przedsiebiorcow w trudnosciach z wykorzystaniem metody
mentoringu. Wnioski i rekomendacje zespotu eksperckiego przedstawione w niniejszym
dokumencie byty konsultowane z przedsiebiorcami oraz mentorami, ktorzy brali udziat w
projekcie pn.: ,Early Warning Europe”, realizowanym w latach 2016-2019 oraz uczestnikami
spotkan realizowanych w okresie od stycznia 2025 do czerwca 2025 r.

W spotkaniach i warsztatach z przedstawicielami sektora MSP wzieli udziat réwniez
pracownicy instytucji samorzgdowych, uczelni wyzszych, firm doradczych swiadczgcych
ustugi mentoringu oraz przedstawiciele organizacji pozarzagdowych.

Przedstawione rozwigzania opieraty sie na doswiadczeniach krajowych i zagranicznych.
Opisane doswiadczenia krajow europejskich w dokumencie pn.: ,,Analiza stanu rozwigzan
dotyczgcych zastosowania mentoringu jako formy wsparcia przedsiebiorcéw w trudnosciach
w krajach Unii Europejskiej”!, stanowity baze wiedzy o mozliwych schematach wdrazania
systemu wsparcia w oparciu o metode mentoringu, sposobach finansowania, w tym
zaangazowania sektora prywatnego i publicznego oraz zasiegu oddziatywania.

Temat wspierania przedsiebiorcow w trudnosciach w Polsce pojawit sie w 2014 roku,

w formie przyjetego 5 letniego programu rzgdowego pn: ,, Polityka Nowej Szansy”
realizowanego przez Ministerstwo Rozwoju, Pracy i Technologii (obecnie MRiT). Program ten
kompleksowo podejmowat problematyke zarzadzania przedsiebiorstwem w sytuacji
kryzysowej i zostat stworzony z myslg o wtascicielach matych i srednich firm, narazonych na
trudnosci na poszczegdlnych etapach prowadzenia biznesu oraz tych, ktérzy zamierzajg
ponownie rozpoczg¢ dziatalnos¢ gospodarczg. Polityka Nowej Szansy to program rozwoju
zgodnie z art. 15 ustawy z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju
(Dz. U.z 2009 r. Nr 84, poz. 712 z pdzn. zm.), ktory byt realizowany w latach 2014-2020.

Co istotne z punktu postrzegania kryzysu w firmach przez ich wtascicieli, ww. program byt
skoncentrowany na kwestiach majgcych na celu oswojenie porazki poprzez uswiadomienie
przedsiebiorcom, ze w momencie przewidywania kryzysu, czy wrecz jego wystgpienia, nalezy
otwarcie zwracac sie o pomoc. Co jednoczesnie miato minimalizowad stygmatyzacje
przedsiebiorcow dotknietych kryzysem i promowaniem podejscia, ze kazda porazka stanowi
doswiadczenie, ktére nalezy traktowac jako element budowania przysztego sukcesu.?

Polityka Nowej Szansy miata przeciwdziata¢ upadtosci przedsiebiorstw poprzez zapewnienie
instrumentow wczesnego ostrzegania oraz pozasgdowych i sagdowych form naprawy i
restrukturyzacji, jak réwniez udzielania wsparcia doradczo-szkoleniowego osobom ponownie
zaktadajgcym firme.

1 https://www.parp.gov.pl/component/publications/publication/analiza-stanu-rozwiazan-w-zakresie-
mentoringu-dla-firm-w-trudnosciach (dostep 31.08.2025)
z www.gov.pl/web/rozwoj-technologia/polityka-nowej-szansy (dostep 31.08.2025)




Prace nad zmianami prawnymi zbiegly sie z kryzysem gospodarczym w sektorze MSP
wywotywanym obostrzeniami trwajgcej pandemii COVID-19. We wrzesniu 2020 r. zostat
uruchomiony program pomocowy o zbieznym tytule ,Polityka Nowej Szansy” skierowany do
podmiotdéw niewyptacalnych oraz zagrozonych niewypfacalnoscia. Wnioski o wsparcie w
procesie restrukturyzacyjnym przyjmowata i weryfikowata Agencja Rozwoju Przemystu.
Przedsiebiorcy w kryzysie mogli uzyska¢ krétkookresowg pozyczke (tzw. ,pomoc na
ratowanie”), pozyczke na tymczasowe wsparcie na restrukturyzacje, pomoc finansowg
przeznaczong na restrukturyzacje i procedure uzyskania pomocy na restrukturyzacje.

W Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci w 2021 r. uruchomiony zostat projekt pn.:
,System Wczesnego Ostrzegania MMSP w okresowych trudnoéciach”, wspétfinansowany
z Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwdj (POWR.02.21.00-00-DKW1/19).
Wsparcie obejmujgce 100% kosztéw przeznaczone byto na sfinansowanie ustug
szkoleniowych i doradczych, w tym mentoringu wykorzystujgc oferte firm szkoleniowych
zarejestrowanych w Bazie Ustug Rozwojowych3. Wtasciciele firm zrekrutowanych do
programu w pierwszej kolejnosci z pomocg doradcéw przechodzili pogtebiong diagnoze
kondycji przedsiebiorstwa.

Diagnoza weryfikowata spadek wartosci sprzedazy towardw lub ustug przedsiebiorstwa,
zmiany kadrowe i ewentualng utrate wykwalifikowanych i kluczowych pracownikéw oraz
niezalezne od przedsiebiorcy i prowadzone] dziatalnosci istotne zmiany prawne i
technologiczne w branzy, wymuszajgce koniecznos¢ zmian w organizacji firmy lub jej
przebranzowienie.

Na jej podstawie powstawaty rekomendacje obszaréw, w ktdrych przedsiebiorca lub jego
pracownicy powinni podnies¢ swoje kompetencije, poszerzy¢ umiejetnosci z myslg o
wprowadzeniu w przedsiebiorstwie nowej ustugi uzupetniajgcej prowadzong dotychczas
dziatalnos¢. Obowigzkowo musieli zrealizowac rekomendacje zwigzang z prowadzeniem
przedsiebiorstwa, wzmocnieniem umiejetnosci zarzagdczych, marketingowych i w zakresie
prowadzenia finansow. Zrealizowane ustugi w formie szkolen, doradztwa, mentoringu miaty
wptynac na osiggniecie zdefiniowanych w przeprowadzonej diagnozie efektow dziatan
naprawczych. Ze wsparcia udzielanego w ramach projektu, ktory zakonczyt sie w 2023 r.
skorzystato blisko 2200 przedsiebiorcéw z catej Polski. 98% ustug na rzecz przedsiebiorcow
zrealizowanych w tym projekcie obejmuje ustugi szkoleniowe, a bariere stanowi VAT
obowigzkowy do poniesienia przez przedsiebiorcow przy ustugach doradczych czy
mentoringowych.

W Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci kontynuowane jest udzielanie wsparcia
firmom na wczesnym etapie problemow z wykorzystaniem narzedzi pozafinansowych w
formie szkolen i doradztwa. Do projektu Wsparcie firm w okresowych trudnosciach w ramach

3 https://uslugirozwojowe.parp.gov.pl (dostep 31.08.2025)




programu Fundusze Europejskie dla Rozwoju Spotecznego 2021-2027 przedsiebiorcy mogg
zgtaszac sie do 30 kwietnia 2027 r.4

Niestety, po roku 2020 na poziomie centralnym (MRiT) nie kontynuowano dziatan
rozpoczetych programem rzgdowym w 2014 r., co istotnie ostabito oddziatywanie i
dostepnosc¢ tego typu wsparcia dla przedsiebiorcéw. Oczywiscie, poza programami
finansowanymi ze srodkéw europejskich notuje sie oddolne inicjatywy podjetych wczesniej
dziatan, temat byt kontynuowany w formie wsparcia w szczegdlnosci szkoleniowo-
doradczego, dostepnego w ramach programéw europejskich, co implikuje ich czasowos¢
(terminowe nabory) i trudnos$¢ w pozyskaniu (wymogi formalne ubiegania sie o pomoc,
determinowane zrédtem finansowania).

Sejm przyjat 25 lipca 2025 r. ustawe o zmianie ustawy — Prawo restrukturyzacyjne, Prawo
upadtosciowe oraz o Krajowym Rejestrze Sgdowym®. Zmiany wprowadzone w ustawie z dnia
15 maja 2015 r. — Prawo restrukturyzacyjne majg na celu dokonanie implementacji
dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/1023 z dnia 20 czerwca 2019 r. w
sprawie ram restrukturyzacji zapobiegawczej, umorzenia dtugéw i zakazow prowadzenia
dziatalnosci oraz w sprawie $rodkow zwiekszajacych skutecznos¢ postepowan dotyczacych
restrukturyzacji, niewyptacalnosci i umorzenia dtugéw, a takze zmieniajgcej dyrektywe (UE)
2017/1132 (dyrektywa o restrukturyzacji i upadtosci), ktora przyswieca wszystkim
aktywnosciom na rzecz budowania systemu wczesnego ostrzegania.

W ramach niniejszego opracowania celem stawianym przed zespotem ekspertow byto
zaproponowanie schematu wsparcia, w ktorym:

e wsparcie firm w kryzysie powinno by¢ statym elementem polityki panstwowej, z
zapewnionym statym zrodtem finansowania wsparcia, zabezpieczonym w budzecie
panstwa;

e zapewniona zostanie ciggtos¢ wsparcia — odejscie od polityki prowadzenia terminowych
nabordw, nie mozna uzaleznia¢ pomocy od terminu naboru, potrzebne jest zapewnienie
pomocy na zgdanie;

e bedg stosowane uproszczone metod weryfikacji, by otrzymaé pomoc; ustalane dobre
kryteria kwalifikacji przedsiebiorcow objetych wsparciem, takze tych niefinansowych a
wynikajgcych np. z sytuacji osobistej wtasciciela;

e zapewniony zostanie kontakt bezposredni — telefon kryzysowy powinien by¢ dostepny
dla kazdego przedsiebiorcy;

e zostanie utrzymana Sciezka wsparcia wypracowanego w modelu early warning:
konsultant — dokonuje diagnozy kondycji firmy, mentor — wspiera;

4 https://fers.parp.gov.pl/component/grants/grants/wsparcie-firm-w-okresowych-trudnosciach---oferta-dla-

przedsiebiorcow (dostep 31.08.2025)
5

https://www.prezydent.pl/storage/file/core files/2025/8/5/900fecbab605ac45a8cc406c43f365a45/Infomacja%
20prasowa%20w%20sprawie%20ustawy%20Prawo%20restrukturyzacyjne.pdf (dostep 31.08.2025).




e zapewniona zostanie jakosc¢ i standardy oferowanego wsparcia dla przedsiebiorcy oraz
rozwdj mentordéw dziatajgcych na rzecz przedsiebiorcéw w trudnosciach.

Niniejsze opracowanie zostato podzielone na dwie czesci. Pierwsza z nich obejmuje
proponowane sciezki wsparcia przedsiebiorcéw metodg mentoringu. W tej czesci poddana
zostafa analizie grupa docelowa oraz wykazane istotne ograniczenia formalne, ktére maja
wptyw na rozwdj tej formy wsparcia.

Druga czes¢ przywotuje syntetyczny opis krajowych doswiadczen we wdrazaniu programoéw
wsparcia w oparciu o mentoring oraz rekomendacje z nich ptynace, ktdre stanowig baze
wskazéwek do projektowanych dziatan.

Catos¢ zamykaja historie przedsiebiorcow, ktérzy skorzystali ze wsparcia mentoringowego w
ramach Early Warning Europe, wskazujgce praktyczne i spoteczne aspekty tego typu
wsparcia, przekonujgc jednoczesnie o istotnym walorze tej metody jakim jest bliska relacja.

Czesé I: Sciezki dla systemu wsparcia metoda mentoringu dla
przedsiebiorcow w trudnosciach

Rozdziat | Kiedy pojawia sie kryzys? Analiza przyczyn trudnosci z jakimi mierza
sie przedsiebiorcy

Dokonujgc opracowania systemu wsparcia istotne jest wiasciwe rozumienie sytuacji lub
stanu, na ktory proponowane wsparcie ma odpowiadac. Stosowana definicja, m.in. w
rozporzgdzeniach o udzieleniu pomocy finansowej w ramach programow europejskich méwi
0, przedsiebiorcy znajdujgcym sie w okresowych trudnosciach — nalezy przez to rozumieé
przedsiebiorce, w tym mikroprzedsiebiorce, matego lub sredniego przedsiebiorce, ktéry w
wyniku czynnikdw zewnetrznych lub wewnetrznych utracit sprawnos¢ prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej lub w ktérego opinii ryzyko spowolnienia jego rozwoju spotecznego
i gospodarczego w przysztosci jest co najmniej wysokie”®. Definicja ta obejmuje nie tylko
stan faktyczny, ale takze potencjalng przewidywalnos¢ nadchodzgcych zmian, co potwierdza
ztozonos¢ materii, ktorg trzeba sie zajac.

Ponizsza analiza zostata oparta o literature tematu oraz doswiadczenia praktyczne.

6 ROZPORZADZENIE MINISTRA FUNDUSZY | POLITYKI REGIONALNEJ z dnia 25 czerwca 2025 r.
zmieniajace rozporzadzenie w sprawie udzielania przez Polskg Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci pomocy
finansowej w ramach programu ,,Fundusze Europejskie dla Rozwoju Spotecznego 2021-2027 (Dz, U poz. 854)



1. Etapy dziatalnosci gospodarczej

Rozwdj organizacji mozemy podzielié na nastepujgce etapy.
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260 A. Damodaran, Wycens firmy. Storyteling | czty, Poltext, Warszaws 2019, 5. 300,

Infografika nr 1 Fazy rozwoju przedsiebiorstwa’

1.1 Etap Startupu
Problemy finansowe

Ograniczony dostep do kapitatu

Jednym z kluczowych wyzwan, z jakimi mierzg sie startupy w Polsce, jest ograniczony dostep
do kapitatu — szczegdlnie w fazie rozwoju i skalowania dziatalnosci. O ile wczesne etapy, takie
jak inkubacja pomystu czy pozyskanie srodkow na start, mogg liczy¢ na wsparcie funduszy
publicznych i lokalnych inwestorow, to w dalszych fazach firmy natrafiajg na znaczng luke
finansowa. Brakuje dostepnych zrédet finansowania umozliwiajgcych ekspansje na rynki
zagraniczne, zwiekszenie zatrudnienia czy rozwdj infrastruktury technologicznej.

To zjawisko dotyka szczegdlnie firmy innowacyjne, nawet te z potencjatem
miedzynarodowym. Firmy te zmuszone sg szuka¢ nowych inwestoréw za granica® lub
wybierajg sprzedaz patentdw zagranicznym kapitatom. Brak wsparcia w tej kwestii prowadzi
do zatrzymania polskiej innowacji lub wrecz utraty checi jeszcze na etapie pomystu.

Niska cheé do inwestycji
Kolejnym waznym aspektem jest niska che¢ do inwestycji w mikro i matych
przedsiebiorstwach na kazdym etapie rozwoju. Wynika to z czesto ograniczonego przychodu,

7 https://dnarynkow.pl/czym-jest-i-jak-wyglada-cykl-zycia-przedsiebiorstwa/ (dostep 31.08.2025)

8 Czy polskie firmy moga urosngé? Stanowisko Zwigzku Przedsiebiorcédw Polskich
https://zpp.net.pl/wp-content/uploads/2025/06/Czy-Polskie-firmy-moga-urosnac.docx.pdf (dostep
31.08.2025)

% Czy polskie firmy moga urosngé? Stanowisko Zwigzku Przedsiebiorcéw Polskich
https://zpp.net.pl/wp-content/uploads/2025/06/Czy-Polskie-firmy-moga-urosnac.docx.pdf (dostep
31.08.2025)




wysokich kosztow statych (takich jak praca, koszty energii lub podatki) oraz obaw przed
utratg ptynnosci'®. To zjawisko jest w duzej mierze zwigzane z obawg przed ryzykiem
utracenia swojej pozycji lub wyptacalnosci. Dalszych obaw mozemy szukaé rowniez miedzy
innymi w niepewnosci co do sytuacji na rynku, zaréwno wewnetrznych dyktowanych
przepisami i prawem jak i zewnetrznych opartych o polityke krajowg, ale réwniez swiatowa.
Z tego powodu przedsiebiorcy odktadajg decyzje inwestycyjne w czasie tracgc okazje do
budowy przewagi konkurencyjnej.

Struktura rynku finansowego, ktdra nie sprzyja finansowaniu

Dodatkowym czynnikiem jest struktura rynku finansowego, ktéra nie sprzyja finansowaniu
przedsiewzie¢ wysokiego ryzyka. Brakuje wyspecjalizowanych instrumentéw i instytucji,
ktore bytyby gotowe wspierac innowacyjne, ale niestabilne jeszcze biznesy w ich
najwazniejszym momencie wzrostu. Tego typu bariery finansowe przektadajg sie na wysoki
poziom niepewnosci i czeste zatrzymanie rozwoju startupdw jeszcze przed osiggnieciem
dojrzatosci rynkowejtt

Dla poréwnania, w krajach takich jak Stany Zjednoczone czy Estonia, rynek konstruuje
ekosystemy, w ktérych ryzyko rozprasza sie i nadzoruje. W Stanach fundusze venture capital
dysponujg dtugoterminowym kapitatem, luzniejszg regulacjg i bliskimi wiezami z uczelniami i
duzymi firmami technologicznymi. Wartosci inwestycji przeznaczone sg juz w etapie, gdy
model jest wcigz walidowany, a fundusze rzadko wymagajg rentownosci w krétkim okresie,
koncentrujac sie na potencjalnym wzroscie.

Estonia zaprojektowata z kolei prosty i przejrzysty system rejestracji firm oraz sprawna
infrastrukture prawng, ktora zaprasza inwestoréw z zagranicy. E-rezydencja oraz cyfrowa
administracja sprawiajg, ze startupy mogg tam szybciej skalowac dziatalnosc¢ i siega¢ po
finansowanie z catej Europy.

W efekcie, w tych krajach finansowanie dziatalnosci innowacyjnej nie konczy sie na
pierwszym etapie. Istniejg mechanizmy, ktdre pozwalajg przejs¢ firmie przez tzw. ,,doliny
Smierci” (valleys of death) — czyli momenty, w ktérych dziatalnos¢ jest najbardziej
kapitatochtonna, ale jeszcze nie przynosi stabilnych zyskow. W Polsce ten etap czesto konczy
sie wygaszeniem dziatalnosci lub jej emigracjg do krajéw, gdzie dostep do kapitatu jest
bardziej elastyczny i lepiej skoordynowany z potrzebami rynku.*?

10 Bariery prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w Polsce, Zwigzek Polskich Przedsiebiorcéw
https://zpp.net.pl/wp-content/uploads/2024/04/MP_Busometr Bariery 2024.pdf (dostep 31.08.2025)

11 sektor Private equity / venture capital w Polsce na tle Europy (dostep 31.08.2025)
https://dspace.uni.lodz.pl/xmlui/bitstream/handle/11089/44499/Grzegorczyk Sektor private.pdf?isAllowed=y
&sequence=1

12 sektor Private equity / venture capital w Polsce na tle Europy
https://dspace.uni.lodz.pl/xmlui/bitstream/handle/11089/44499/Grzegorczyk Sektor private.pdf?isAllowed=y
&sequence=1 (dostep 31.08.2025)
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Problemy pozafinansowe

Problemy organizacyjne

Mikroprzedsiebiorstwa i firmy na etapie startupu maja najwiekszy problem z ptynnoscia
finansowg. Cho¢ ptynnosc¢ finansowa stanowi jedno z gtéwnych wyzwan poczatkujgcych firm,
rownie istotne — i czesto mniej uchwytne — sg problemy organizacyjne, wynikajgce z braku
doswiadczenia i ugruntowanej struktury wewnetrzne;j.

Na tym etapie przedsiebiorstwo opiera sie niemal wytgcznie na udziatowcach — jego wiedzy,
motywacji, zdolnosci decyzyjnej i organizacyjnej. Oznacza to, ze funkcje zarzadcze,
sprzedazowe, operacyjne i czesto techniczne sg skupione w jednej osobie, ktéra z czasem
staje sie tzw. waskim gardtem organizacyjnym. Brakuje wyraznego podziatu rél, procedur
operacyjnych, a takze narzedzi wspierajgcych zarzgdzanie projektami i zespotem.

Delegowanie zadan

Wraz z pojawieniem sie pierwszych pracownikow firmy napotykajg trudnosci zwigzane z
delegowaniem zadan, egzekwowaniem odpowiedzialnosci oraz budowaniem efektywnej
komunikacji wewnetrznej. To wiasnie brak tzw. ,,uprocesowienia pracy” — czyli systemowego
podejscia do organizacji dziatarn — prowadzi do chaosu operacyjnego, niskiej efektywnosci
oraz konfliktéw w zespole. Procesy sprzedazy, obstugi klienta czy rozwoju produktu czesto s3
oparte na intuicji, a niepowtarzalnych modelach dziatania.

Wczesny etap dziatalnosci obfituje tez w problemy decyzyjne. Przedsiebiorca staje przed
koniecznoscig rownoczesnego zarzgdzania finansami, produktem, marketingiem,
zatrudnieniem i strategig — czesto bez odpowiedniego przygotowania merytorycznego i
wsparcia doradczego. W efekcie podejmowane decyzje sg reaktywne, krotkoterminowe i nie
opierajg sie na danych. Brakuje mechanizmdw kontroli i monitorowania efektéw dziatan.

Te problemy wynikajg z niedostatecznych kompetencji miekkich, oczywiscie, nie mozna
oczekiwac od przedsiebiorcy doskonatej znajomosci, kazdego z tych proceséw. Zwtaszcza
zdolnosci komunikacyjne takie jak: zarzgdzanie zespotem, negocjacje czy rozwigzywanie
konfliktow sg bardzo trudne do wyksztatcenia bez wczesniejszego dziatania w roli zarzadczej
- czego wielu przedsiebiorcéw nie miato okazji wyksztatci¢. W niewielkich firmach, zwtaszcza
z ptaska strukturg organizacyjng, takie braki szybko ujawniajg sie w postaci napieé
interpersonalnych co dalej idzie brakiem zaangazowania w prace lub wrecz wypaleniem
zawodowym. Dla wielu mtodych (w rozumieniu zatozenia firmy, nie lat witasciciela)
przedsiebiorcow to wtasnie problemy tej natury sprawiajg najwieksze wyzwanie nie
pozwalajgce dalej sie rozwijaé. Takie konflikty mogg prowadzi¢ do obnizenia zaangazowania
oraz poczucia przecigzenia psychicznego u wtasciciela.'4

13 Chaos w firmie. Wiemy, jak unikna¢ niepotrzebnego zamieszania
https://www.pulshr.pl/zarzadzanie/chaos-w-firmie-wiemy-jak-uniknac-niepotrzebnego-
zamieszania%252C67087.html? (dostep 31.08.2025)

)3k skutecznie delegowaé zadania? Definicja, metody, dobre praktyki i wptyw na rozwdj zespotu IT
https://eitt.pl/baza-wiedzy/jak-skutecznie-delegowac-zadania-kompendium/ (dostep 31.08.2025)
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Izolacja informacyjna

Dodatkowym wyzwaniem jest izolacja informacyjna — wiele mtodych firm dziata w
oderwaniu od zewnetrznych zrédet wiedzy, nie uczestniczy w sieciach branzowych, nie
korzysta z doradztwa strategicznego ani mentoringu. Oznacza to, ze uczg sie gtdwnie na
wtasnych btedach, co spowalnia ich rozwdj i zwieksza ryzyko powaznych decyzji o
negatywnych skutkach. Taka izolacja moze wynikac z braku wiedzy o inicjatywach
branzowych lub braku odwagi czy nawet czasu do brania w nich czynnego udziatu.'®

1.2 Etap wzrostu
Problemy finansowe

Systemowa skalowalnos¢

Po wstepnym rozwinieciu pomystu i przetestowaniu produktu lub ustugi na rynku, firma
wchodzi w faze wzrostu. To moment przejscia od dziatania intuicyjnego do bardziej
systemowego, w ktérym najwazniejszym celem staje sie opracowanie i wdrozenie modelu
biznesowego przynoszgcego zysk oraz mozliwego do skalowania.

Na tym etapie przedsiebiorcy muszg nie tylko udowodnic¢ rentownos¢ swojego rozwigzania,
ale takze wypracowac powtarzalny sposéb jego dostarczania — niezaleznie od osobistego
zaangazowania wtasciciela. Skalowalno$¢ wymaga standaryzacji proceséw, budowy struktur,
wdrozenia narzedzi analitycznych i kontroli operacyjnej. Firmy, ktére nie podejma tych
dziatan, szybko napotykaja bariere wzrostu —rosngce przychody nie przektadajg sie na zysk,
a chaos organizacyjny prowadzi do utraty jakosci i satysfakcji klienta.

Kontroling finansowy

Firmy na tym etapie wcigz zmagajg sie z problemami finansowymi. Chociaz nie jest to juz
walka o przetrwanie, wcigz pojawiajg sie nowe wyzwania zwigzane z utrzymaniem i poprawg
rentownosci prowadzonej dziatalnosci. Przedsiebiorstwa zaczynajg mierzyc¢ sie z problemami
rosngcych kosztéw operacyjnych, ktore czesto stajg sie trudne do kontroli w warunkach,
zwtaszcza szybkiego, skalowania dziatalnosci.

Kazda branza i model operacyjny jest podatny na problemy i nie mozna ich wszystkich
wymienic. Dlatego przyktadowo takie problemy moga pojawi¢ sie poprzez zatrudnienie
nowych pracownikdw w wcigz niestabilnej sytuacji przyptywu nowych zlecen. Jednym z
kluczowych czynnikow wptywajgcych na obnizenie marz i zyskow sg rosngce koszty state,
ktore szczegodlnie silnie uderzajg w firmy produkcyjne, przemystowe i ustugowe o duzym
zapotrzebowaniu na energie elektrycznga. Skoki cen energii elektrycznej — wywotane zaréwno
sytuacjg geopolityczna, jak i polityka klimatyczng — powoduja niestabilnos¢ kosztowa, ktdra
utrudnia planowanie i wymusza czeste dostosowania modeli operacyjnych. W wielu

15 Supporting Entrepreneurship and Innovation in Higher Education in Poland
https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/publications/reports/2017/10/supporting-entrepreneurship-
and-innovation-in-higher-education-in-poland g1g75c73/9789264270923-en.pdf? (dostep 31.08.2025)
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przypadkach firmy nie sg w stanie przenies¢ tych kosztow na klientéw koricowych, co
oznacza realny spadek rentownosci.1®

Koszty pracy

Kolejnym trwatym obcigzeniem sg koszty pracy. W miare wzrostu skali dziatalnosci, firmy
muszg rozbudowywac zespoty i zatrudnia¢ bardziej wyspecjalizowanych pracownikdéw.
Koszty wynagrodzen, sktadek i Swiadczen rosng nie tylko nominalnie, ale takze ze wzgledu na
niedobdr kompetencji na rynku — co zmusza firmy do intensyfikacji walki o talenty. Wysokie
obcigzenia zwigzane z zatrudnieniem sg realng barierg w zwiekszaniu skali - ekspans;ji.t’

Daniny publiczne

Oprdécz kosztow zwigzanych z samym zatrudnieniem pojawig sie obcigzenia pafistwowe.'8
Wysokie podatki oraz nieprzejrzystos¢ systemu fiskalnego w duzym stopniu ograniczajg
mozliwo$é inwestowania i planowania finansowego. Zmienno$é przepiséw podatkowych
oraz, co gorsza, nieprzewidywalnos$¢ interpretacji prawa budzi duzg niepewnosé firm, co
czesto skutkuje przeptacaniem podatkéw w zwigzku z btednie wybrang forma podatkows.
Ten koszt chociaz pozornie niski (zwtaszcza na poczatku) prowadzi do bardzo wysokich
kosztéw prowadzenia firmy w dtuzszej perspektywie.?

Profesjonalne wsparcie

Na tym etapie rozwoju przedsiebiorstwa czesto nie majg jeszcze dostepu do instrumentow
obnizajacych ryzyko finansowe — takich jak hedging, optymalizacja podatkowa, efektywne
zarzadzanie energig czy dfugoterminowe kontrakty. Brakuje réwniez wsparcia doradczego
pozwalajgcego lepiej kontrolowac strukture kosztow i identyfikowaé potencjaty
oszczednosSciowe. W rezultacie, nawet firmy o wysokim potencjale rynkowym moga
napotkac bariere dalszego wzrostu wtasnie ze wzgledu na niekorzystne otoczenie
kosztowe.?°

Problemy pozafinansowe

Komunikacja

Mate przedsiebiorstwa i firmy w etapie wzrostu, czesto borykajg sie z problemem
komunikacji zewnetrznej (sprzedaz i marketing), ten problem czesto opiera sie na brakach
kompetencyjnych, przedsiebiorcy i jego pracownikéw. Gdy firma osigga rozmiar $redniego

16 The Impact of Energy Consumption Costs on the Profitability of Production Companies in Poland in the
Context of the Energy Crisis

www.mdpi.com/1996-1073/16/18/6519 (dostep 31.08.2025)

17 Najwiekszg barierg w rozwoju polskich firm w 2025 r. sg koszty pracy - raport
https://biznes.pap.pl/wiadomosci/firmy/najwieksza-bariera-w-rozwoju-polskich-firm-w-2025-r-sa-koszty-pracy-
raport? (dostep 31.08.2025)

18 Bariery prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej w Polsce, Zwigzek Polskich Przedsiebiorcéw
https://zpp.net.pl/wp-content/uploads/2024/04/MP_Busometr Bariery 2024.pdf (dostep 31.08.2025)

19 Polscy przedsiebiorcy poswiecajg $rednio 334 godziny rocznie na wypetnianie obowigzkéw podatkowych
https://www.pwec.pl/pl/media/2024/2024-06-10-polscy-przedsiebiorcy-poswiecaja-srednio-334-godziny-
rocznie-na-wypelnianie-obowiazkow-podatkowych.html (dostep 31.08.2025)

20 Hedging Strategies for SMEs: Best Practices
https://www.okumarkets.com/blog/hedging-strategies-for-smes-best-practices (dostep 31.08.2025)

13



przedsiebiorstwa, czesto staje przed problemem wprowadzenia odpowiednich proceséw do
organizacji, ktére pozwolg na staty rozwd;.

Jednym z najczestszych ograniczen matych firm w fazie wzrostu sg trudnosci w skutecznym
dotarciu do klientow. Dziaty marketingu i sprzedazy czesto sg niedorozwiniete, a sam proces
pozyskiwania klientow odbywa sie w sposdb przypadkowy i nieskalowalny. Dla wielu firm,
zwtaszcza B2B gtdwng podstawg zbierania klientéw jest system polecen. Ta metoda chociaz
do pewnego stopnia skuteczna rzadko przektada sie na realny szybki wzrost, moze prowadzic¢
do btednej oceny sytuacji rynkowej lub kompetencyjnej.

Marketing jest rownie waznym i dobrze zbadanym aspektem sukcesu. Jednak wielu
wiascicieli firm podchodzi do niego nierozwaznie. Brakuje strategii komunikacyjnej, wiedzy o
narzedziach cyfrowych, a takze kompetencji zwigzanych z analizg rynku, segmentacijg
klientow czy tworzeniem lejkéw sprzedazowych. W praktyce oznacza to, ze mimo istnienia
dobrego produktu lub ustugi, firma nie potrafi zbudowaé rozpoznawalnosci marki ani dotrze¢
do wiekszej liczby odbiorcéw. Ten problem pogtebia sie w miare wzrostu — wraz z
koniecznoscig ekspansji na nowe rynki lub segmenty.?!

W miare jak firma rosnie, konieczne staje sie przekazywanie odpowiedzialnosci, delegowanie
zadan oraz budowanie drugiej linii zarzagdzania. Niestety, wiele przedsiebiorstw nie posiada
wystarczajgcych zasobdw ludzkich o odpowiednich kompetencjach, a ich rozwdéj wewnetrzny
nie nadaza za skalg organizacyjna.

Organizacja pracy

Brakuje wiedzy w obszarze zarzadzania projektami, operacjami, HR-em czy controllingiem.
Przedsiebiorcy i ich zespoty czesto uczg sie metodg prob i btedéw, co skutkuje chaosem
organizacyjnym, brakiem standardow i nieefektywnoscig dziatania. Firmy mogg mieé
problem z utrzymaniem spdjnej jakosci, kontroli kosztédw i terminowosci — co prowadzi do
spadku zaufania klientéw oraz partnerdéw.

Wprowadzenie proceséw — cho¢ niezbedne — bywa trudne kulturowo i organizacyjnie.
Zespoty przyzwyczajone do elastycznosci i nieformalnosci startupu czesto wykazujg opér
wobec wdrazania formalnych struktur i procedur. Po raz kolejny pojawia sie tutaj problem
kompetencji miekkich i przywddztwa, pojawia sie przestrze do pomocy od mentora.??

Regulacje & Compliance

Wraz ze wzrostem skali dziatania, firmy w coraz wiekszym stopniu podlegajg przepisom
krajowym i unijnym. Dotyczy to zaréwno obowigzkéw podatkowych, jak i norm prawnych
zwigzanych z ochrong konsumenta, srodowiskiem, bezpieczenstwem produktéw czy
zatrudnieniem.

Przedsiebiorstwa muszg wdrazac¢ systemy raportowania, kontrolowac zgodnos¢ z przepisami,
dostosowywa¢ dokumentacje oraz prowadzic relacje z administracja. Dla wielu z nich jest to

21 problemy, szanse i zagrozenia w sektorze SP https://lean.org.pl/problemy-szanse-i-zagrozenia-w-sektorze-sp
(dostep 31.08.2025)

22 Management practices and their relation to success of Polish SMEs: The empirical verification
https://pmc.ncbi.nlm.nih.gov/articles/PMC8592451/ (dostep 31.08.2025)
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zupetnie nowe i czesto zaskakujgce obcigzenie, zwtaszcza w sytuacji, gdy przepisy sg
niejasne, niejednoznaczne lub zmieniajg sie zbyt czesto.

Skumulowanie tych czynnikéw sprawia, ze wiele firm na etapie wzrostu zaczyna tracié
dynamike rozwoju — nie z powodu braku potencjatu, ale przez niedostosowanie sie do
rosnacej ztozonosci Srodowiska regulacyjnego i organizacyjnego.

1.3 Etap dojrzatego wzrostu

W etapie dojrzatosci przedsiebiorstwo osigga stabilng pozycje na rynku: posiada
rozpoznawalng marke, baze lojalnych klientow, doswiadczony zesp6t i sprawdzone procesy
operacyjne. Dziatalno$¢ przynosi regularne przychody, a wiele decyzji zarzgdczych
koncentruje sie na utrzymaniu status quo — czyli optymalizacji kosztow, obronie pozycji
konkurencyjnej i utrzymaniu rentownosci. Przedsiebiorstwo skupia sie na obronie przed
konkurencjg. Stara sie ustawic¢ jak najwiecej barier wejscia do branzy dla nowych firm, zeby
broni¢ swoich udziatow w rynku.

Z czasem jednak bariery i przewagi konkurencyjne stabng albo dana branza traci na
znaczeniu, a rynek sie kurczy i w ten sposéb firma wchodzi w faze schytkowa.

Problemy finansowe

Atrakcyjnosc strategii konkurowania i modelu biznesowego

W miare dojrzewania rynku, na ktérym dziata firma, rosnie konkurencja cenowa. Nowi
gracze — czesto mniejsi, bardziej elastyczni lub opierajacy sie na innowacyjnych modelach
biznesowych — oferujg produkty lub ustugi taniej lub w nowej formie. Przedsiebiorstwa
dojrzate, z rozbudowang strukturg kosztéw, majg ograniczong mozliwos¢ reagowania ceng
bez utraty rentownosci. To prowadzi do systematycznego spadku marzy operacyjnej. Czesto
w tych przypadkach nastepuje wtérna potrzeba rozwoju produktu lub ustug, zeby na nowo
zyskac atrakcyjnos$¢ - dochodzi do aktualizacji sposobu konkurowania.

Utrata rentownosci czy konkurencja na rynku to nie jedyny problem. Dojrzate firmy maja
rozbudowane zaplecze - dziaty wsparcia, struktury menedzerskie, biura, inne oddziaty,
magazyny. Utrzymanie catej infrastruktury stanowi duzy koszt staty, ktory bardzo trudno
zredukowac - jest to koszt o niskiej elastycznosci. Jezeli przychody nie rosng proporcjonalnie
lub traca stabilnos¢ (odejscie duzych kontraktow) ta struktura staje sie powaznym
obcigzeniem finansowym.

Czujnos¢ inwestycyjna

Przedsiebiorstwa bedgce na etapie startupow i matych firm, jesli chca dalej sie rozwijac
podejmujg refleksje nad stosowang strategig biznesowgq oraz konkurowania w nastepstwie
czego decydujg, w co inwestowac lub nie podejmuja takiej refleksji. Czesto przedsiebiorstwa
skupiajg sie wytgcznie na optymalizacji i zabezpieczaniu zyskdéw. Oprécz obaw, brak
inwestycji moze réwniez wynikac z ograniczen nadwyzek lub niecheci do zadtuzenia. Te
decyzje sprawiajg, ze firma stopniowo moze traci¢ konkurencyjnosé.
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Dodatkowym wyzwaniem jest to, ze inwestycje nierzadko sg zwigzane z transformacijg
organizacji (przyktadowo przywddztwa, organizacji pracy, cyfrowa), ktore sg
dtugoterminowym kosztownym procesem wigzgcym sie z ryzykiem niepowodzenia.

Niedoszacowanie ryzyka stosowania strategii sprzedazowych lub zakupéw od dostawcow
Mikro i mate, a nawet srednie przedsiebiorstwa czesto zawdzieczajg swéj wzrost kilku
kluczowym partnerom, z ktérymi nawigzujg dtugoterminowe kontrakty lub partnerstwa i
opierajg sie na relacjach miedzy wtascicielami lub kadrg top management. Chociaz daje to
duze bezpieczenstwo operacyjne, stanowi to ryzyka dfugofalowe w przypadku kryzyséw
gospodarczych. Utrata tego kluczowego partnera moze sprawic, ze firma wpadnie w duze
problemy operacyjne lub finansowe. Dlatego wzorcowo w fazie dojrzatosci przedsiebiorstwa
szukajg nowych dostawcéw, klientéw i budujg potencjat do dywersyfikacji.

Problemy pozafinansowe

W fazie dojrzatosci firma osigga wzgledng stabilnos¢ organizacyjng i rynkows, ale pojawiajg
sie nowe, ztozone wyzwania, wynikajgce nie tylko z wewnetrznych procesdw, lecz przede
wszystkim z gtebokich przemian otoczenia gospodarczego. Przedsiebiorstwa musza
dostosowywac sie do megatrendow, ktore nie zalezg od ich woli, ale bezposrednio wptywajg
na ich konkurencyjnosé. Mozna wykaza¢ trzy trendy, ktdre mogg mieé¢ wptyw na trudnosci
przedsiebiorcy w przysztosci: zarzgdzanie cyfrowg zmiang, czynniki makroekonomiczne oraz
demografia.

Trend cyfryzacyjny i automatyzacyjny

Postepujaca cyfryzacja wszystkich aspektéw dziatalnosci gospodarczej staje sie kluczowym
czynnikiem réznicujgcym firmy nowoczesne od tych, ktére nie nadgzajg za zmiang. Firmy o
ugruntowanej pozycji, ktére wczesniej opieraty sie na tradycyjnych modelach dziatania,
czesto majg trudnosci z wdrozeniem rozwigzan cyfrowych: od prostych narzedzi do
zarzadzania sprzedazg i relacjami z klientem (CRM), przez automatyzacje proceséw
produkcyjnych i logistycznych, az po wykorzystanie danych i analityki w podejmowaniu
decyzji.

Trudnosci te wynikajg nie tylko z brakéw technologicznych, ale takze z oporu kulturowego w
organizacji — pracownicy i menedzerowie przyzwyczajeni do okreslonych schematow
dziatania niechetnie wdrazajg zmiany. Rownoczesnie firmy, ktére szybko i elastycznie
adaptujg technologie (w tym mtodsze startupy), zyskujg przewage kosztowg, czasowq i
jakosSciowa.

W dojrzatych przedsiebiorstwach czesto brakuje wystarczajgcych zasobow IT oraz
kompetencji cyfrowych w zespole (np. zespot specjalistdw pracujgcy w firmie w ten sam
sposob od 30 lat). Takie firmy czesto nie majg wypracowanej strategii transformacji cyfrowe;j,
a co za tym idzie wdrazajg nowe narzedzia wybidrczo nie integrujgc ich efektywnie w
procesy, ktore rédwniez wymagajg zmiany. W efekcie firmy stajg sie mniej efektywne, wolniej
reagujg na potrzeby rynku i majg trudnosci z pozyskaniem mtodszych klientow
przyzwyczajonych do cyfrowych standardéw panujgcych w innych firmach oraz na swiecie.
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Zmiany makroekonomiczne

Firmy w fazie dojrzatosci sg silnie wrazliwe na zmiany w otoczeniu makroekonomicznym —
zaréwno ze wzgledu na swoja skale, jak i powigzania z szerokimi segmentami rynku.
Gwattowne zmiany stop procentowych, inflacja kosztéw surowcéw i energii, zaktécenia w
tancuchach dostaw czy zmiany polityki celnej wptywaja nie tylko na koszty operacyjne, ale
tez na zachowania konsumentéw i kontrahentéw.

W przeciwienstwie do matych, elastycznych firm, ktdre moga szybciej zmienia¢ modele
dziatania, dojrzate firmy majg wiecej do stracenia i trudniej im sie dostosowac. Ich modele
biznesowe sg zbudowane wokét stabilnych zatozen, ktdre nagte zmiany koniunkturalne
potrafig catkowicie zaburzy¢.

Dodatkowo, w niektorych branzach wzrost kosztéw operacyjnych moze prowadzi¢ do spadku
rentownosci, a w konsekwencji — do ograniczenia inwestycji i stagnacji. Firmy, ktére nie
posiadajg skutecznych narzedzi monitorowania i adaptacji do zmian makro, mogg nie
zauwazyc krytycznych sygnatéw ostrzegawczych lub zareagowac zbyt pdzno.

Demografia

Obserwujemy znaczgce starzenie sie spoteczenstwa w Europie i zmniejszajacy sie odsetek
0sob w wieku produkcyjnym. Wptywa to znaczgco na pule talentéw, z ktérej mozna
rekrutowac pracownikow. Widzimy zwigzany z tym niedobdr pracownikdéw operacyjnych,
zwtaszcza w sektorze produkcyjnym oraz ustugowym. Brakuje rowniez specjalistow w
obszarze IT, zarzadzania oraz sprzedazy - kluczowych oséb w dziataniu dojrzatej firmy.
Powstaje z tym zwigzana luka pokoleniowa w kadrze zarzadzajacej, w firmach coraz rzadziej
widzimy nastepcéw. Wielu wtascicieli firm w wieku 55+ nie ma planu sukcesji. Kolejny i
bardzo wazny aspekt demograficzny dotyczy kultury pracy. Mtodsze pokolenia pracownikéw
oczekuja innego stylu zarzadzania, elastycznosci i sensu pracy. Takie zmiany bywajg bardzo
trudne lub wrecz niemozliwe do zaakceptowania w formalnych strukturach przez co talent
znacznie czesciej zmienia prace lub nie rozumie misji i wizji firmy.

Brak dziatan adaptacyjnych w zakresie polityki czy HR a nawet cyfryzacji miejsca pracy moze
w krotkim czasie przetozy¢ sie na spadek produktywnosci oraz zdolnosci do utrzymania
konkurencyjnosci.

1.4 Etap schytkowy

Etap schytkowy to moment, w ktérym przedsiebiorstwo zaczyna traci¢ zdolno$¢ do
generowania wystarczajacych dochodéw, by utrzymacé biezacg dziatalnos¢ operacyjng,
sptacac zobowigzania i inwestowa¢ w rozwdj. Charakterystyczne dla tej fazy sg narastajgce
trudnosci finansowe o charakterze strukturalnym, a nie tylko przejsSciowym — wynikajgce z
utraty konkurencyjnosci, wyczerpania rynku, przestarzatego modelu biznesowego lub
strategicznych zaniedban z wczesniejszych lat.
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Problemy finansowe

Zmniejszony popyt na ustugi i produkty

Jednym z pierwszych symptomdw fazy schytkowej jest systematyczny spadek przychoddw,
wynikajgcy ze zmniejszenia popytu na oferowane ustugi i produkty. Klienci réwniez odchodzg
z powodu braku innowacji w firmie, pojawienie sie nowych technologii czesto wypiera
dotychczasowy model dziatania.

W branzach tradycyjnych, ktére nie przeszty transformacji cyfrowej spadek sprzedazy
prowadzi do ograniczenia ptynnosci i mozliwosci reinwestycji, firma zmuszona jest do dziatan
oszczednosciowych, ktdre czesto przyczyniajg sie do pogtebiania regresji konkurencyjnosci
oraz spadku jakosci w efekcie przyspieszajgc “koniec” firmy.

Zobowigzania finansowe

Oprocz dziatania firmy oraz utrzymywania jakosci, firma musi réwniez na biezgco radzi¢ sobie
ze zobowigzaniami finansowymi. Nieterminowe regulowanie danin publicznych, opfat
dostawcow lub naleznosci dla urzedéw skarbowych prowadzi do koniecznosci negocjacji
prolongat, rozktadania zobowigzan na raty oraz narastajgcych kosztéw kar i odsetek. W
najgorszych przypadkach prowadzi do postepowan windykacyjnych. To wszystko prowadzi
do spirali zadtuzenia.

Przedsiebiorstwa schytkowe czesto sg ,,uwiezione” w sztywnych ramach kosztéw statych.
Czynsze, leasingi, wynagrodzenia i koszty utrzymania infrastruktury nie sg dostatecznie
elastyczne, zeby méc je regulowaé zgodnie z potrzebg aktualnej dziatalnosci. Ten brak
elastycznosci sprawa, ze firma nie moze szybko zmniejszy¢ strat. Takie nieelastyczne koszty
moga prowadzi¢ do stopniowego pogarszania sytuacji finansowej firmy.3

Utrata wiarygodnosci kredytowej i inwestycyjnej

Powyzsze powody - zwfaszcza zadtuzenie - prowadzi do utraty wiarygodnosci kredytowej i
inwestycyjnej. Banki i inwestorzy nie sg chetni ani sktonni inwestowac w firme, ktéra nie
wykazuje potencjatu wzrostu. Ograniczenie dostepu do kapitatu zewnetrznego ogranicza
mozliwosci realnego ratowania firmy poprzez kosztowng restrukturyzacje. 2*

Przedsiebiorstwa w takim stanie czesto zmuszone sg sprzedawac wtasny majatek -
najczesciej przestarzaty sprzet lub juz niepozgdany produkt. Trudno zbywalne aktywa
mogace stuzy¢ jako zrédto sSrodkdw na restrukturyzacje lub sptate dtugéw czesto dtugo
oczekujg na uptynnienie zwigzane najczesciej - znowu - z zacofaniem technologicznym. 2°

287adtuzenie polskich firm mocno w gére. Alarmujace dane
https://strefabiznesu.pl/zadluzenie-polskich-firm-mocno-w-gore-alarmujace-dane/ar/c3-18818461 (dostep
31.08.2025)

24Firmy coraz bardziej zadtuzone. Nowy rok nie zapowiada sie dla biznesu najlepiej
https://www.bankier.pl/wiadomosc/Firmy-coraz-bardziej-zadluzone-Nowy-rok-nie-zapowiada-sie-dla-biznesu-
najlepiej-8877542.html (dostep 31.08.2025)

25Czy w trakcie postepowania restrukturyzacyjnego moge sprzedawaé majatek swéj lub firmy?
https://www.restrukturyzaciekmr.com/blog/czy-w-trakcie-postepowania-restrukturyzacyjnego-moge-
sprzedawac-majatek-swoj-lub-firmy (dostep 31.08.2025)
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W przypadku jednoosobowych dziatalnosci gospodarczych lub spétek osobowych, problemy
finansowe firmy czesto bezposrednio przektadajg sie na ryzyko utraty majgtku prywatnego.
Brak wyodrebnienia odpowiedzialnosci i zabezpieczeh prawnych moze prowadzi¢ do
zadtuzenia wtascicieli, co skutecznie zniecheca ich do podejmowania préb ratowania
biznesu.

Problemy pozafinansowe

Brak kompetencji zarzadczych

Firmy w fazie schytkowej nie tylko zmagajg sie z pogarszajacg sie sytuacja finansowa, ale
rowniez z powaznymi deficytami kompetencyjnymi i organizacyjnymi, ktére uniemozliwiajg
skuteczng reakcje na kryzys. W tej fazie nie chodzi juz o wzrost czy innowacje — stawkg staje
sie przetrwanie. Ostateczny los firmy czesto zalezy od jakosci zarzgdzania i gotowosci do
podjecia trudnych, ale przemyslanych decyzji.®

Jednym z najczesciej obserwowanych zjawisk jest brak kompetencji zarzadczych, ktore
pozwalatyby swiadomie przeprowadzi¢ firme przez trudny okres restrukturyzacji lub
transformacji. Wiele organizacji zarzgdzanych jest przez osoby, ktore przez lata skutecznie
prowadzity stabilny biznes, ale nie nabyty umiejetnosci reagowania na zmiany strukturalne,
kryzysy rynkowe czy strategiczne spowolnienie. Takie braki pojawiajg sie miedzy innymi w:
braku umiejetnosci analizowania przyczyn pogarszajgcych sie wynikéw, niezdolnosci do
planowania scenariuszowego, trudnosci w pozyskaniu zewnetrznego doradztwa lub
eksperckiego wsparcia oraz dziataniu reaktywnym lub emocjonalnym zamiast racjonalnym
(czeste zmiany nie poparte danymi). NajczesSciej decyzje sg popetniane zbyt pézno, co
prowadzi do utraty czasu, ktérego w tej fazie jest bardzo mato.?”

Kryzys przywodztwa

Nie brakuje tylko kompetencji zarzadczych, ale rowniez przywddczych i co za tym idzie
komunikacyjnych. Wtasciciele i menedzerowie nierzadko doswiadczajg wypalenia
zawodowego, utraty motywac;ji lub frustracji. To przekfada sie na jakos¢ ich przywdodztwa. W
momentach kryzysowych zespét czesto potrzebuje silnego przywddcy, ktéry mimo ciezkiego
czasu trzyma podniesiong wysoko gtowe i patrzy optymistycznie oraz realistycznie na to co
trzeba zrobic. Jest to tym bardziej wazne w momencie schytkowym firmy, gdzie zespét nie
otrzymuje jasnych informacji o sytuacji firmy, co prowadzi do niepewnosci i spadku
zaangazowania oraz, co gorsza, utraty zaufania. Te narastajgce i zazebiajgce sie problemy
prowadzg do chaosu i poczucia destabilizacji. Bardzo waznym jest, zeby firmy inwestowaty
wczesniej w kompetencje miekkie, zeby unikngé takiego losu.?®

Z6pogtebiajg sie deficyty kompetencyjne. Jak radza sobie z tym pracodawcy?
https://mycompanypolska.pl/artykul/poglebiaja-sie-deficyty-kompetencyjne-jak-radza-sobie-z-tym-
pracodawcy/8232 (dostep 31.08.2025)

2’pogtebiaja sie deficyty kompetencyjne. Jak radza sobie z tym pracodawcy?
https://mycompanypolska.pl/artykul/poglebiaja-sie-deficyty-kompetencyjne-jak-radza-sobie-z-tym-
pracodawcy/8232 (dostep 31.08.2025)

2Cichy kryzys w firmach. Menedzerowie tracg ludzi jeszcze zanim ci odejda z pracy
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Brak organizacyjnej odpornosci

W dojrzatych firmach, ktére funkcjonowaty w stabilnym otoczeniu i nie byty wczesniej
poddawane transformacjom organizacyjnym, czesto nie wyksztatcita sie organizacyjna
odpornos¢ — rozumiana jako zdolnos¢ do adaptacji, utrzymania ciggtosci dziatania i szybkiego
reagowania na zaburzenia otoczenia. Brakuje elastycznych struktur, gotowych scenariuszy
awaryjnych, otwartosci na zmiane i decentralizacji odpowiedzialnosci. Takie organizacje sg
sztywne, wolno reagujg, maja silne przyzwyczajenia i kulturowy opor wobec nowosci. Kryzys
destabilizuje je znacznie szybciej niz mtodsze, zwinne podmioty. Mozemy poznaé, ze
organizacja ma niskg odpornos¢, jezeli widzimy, ze jest uzalezniona od jednego lidera (np.
wtasciciela), nie umie priorytetyzowac dziatan kryzysowych, brakuje planéw sukcesji lub
brakuje struktur komunikacji w sytuacjach stresowych.?®

https://www.pulshr.pl/zarzadzanie/cichy-kryzys-w-firmach-menedzerowie-traca-ludzi-jeszcze-zanim-ci-odejda-
z-pracy%252C112895.html (dostep 31.08.2025)

29Recepty na kryzys: Jak Polska i Europa podaja pomocng dfori przedsiebiorcom
https://www.parp.gov.pl/component/content/article/88763%253Arecepty-na-kryzys-jak-polska-i-europa-
podaja-pomocna-dlon-przedsiebiorcom (dostep 31.08.2025)
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Rozdziat Il Profil uczestnika wsparcia — przedsiebiorca w

trudnosciach

W poprzednim rozdziale zostaty zdefiniowane przyczyny trudnosci na kazdym etapie rozwoju

firmy. Na tej podstawie wypracowano rekomendacje, precyzujgce na jakim etapie rozwoju

firmy nalezy sie nig zajmowac z punktu widzenia interwencji publicznej i ktére ze

identyfikowanych probleméw mozna objg¢ w ramach mentoringu. Rekomendowany czas

prowadzenia dziaftalnos$ci 36 miesiecy.

1. Przyczyny trudnosci przedsiebiorstwa w kazdym z etapéw rozwoju

Etap rozwoju
przedsiebiorstwa

Problemy finansowe

Problemy pozafinansowe

Start-up

Ograniczony dostep do kapitatu
Niska che¢ do inwestycji

Struktura rynku finansowego, ktéra nie
sprzyja finansowaniu przedsiewzieé
wysokiego ryzyka

Problemy organizacyjne
Brak efektywnego delegowania zadan

Izolacja informacyjna

Etap wzrostu

Brak systemowej skalowalnosci
Brak kontrolingu finansowego
Obcigzenie kosztami pracy
Obcigzenie daninami publicznymi

Brak dostepu do instrumentéw
obnizajacych ryzyko finansowe

Problemy z komunikacjg zewnetrzng
Nieefektywna organizacji pracy

Niedostosowanie sie do rosngcej
ztozonosci Srodowiska regulacyjnego i
organizacyjnego

Etap dojrzatego

Stabnaca atrakcyjnos¢ strategii

Trudnosci z utrzymaniem sie w

Trudnosci w regulowaniu zobowigzan
finansowych

Utrata wiarygodnosci kredytowej i
inwestycyjnej

wzrostu konkurowania i modelu biznesowego trendzie cyfryzacyjnym i
. ., . L automatyzacyjnym
Koniecznos¢ utrzymywania czujnosci
inwestycyjnej Wysoka wrazliwos¢ na zmiany
) ) ) makroekonomiczne
Niedoszacowanie ryzyka stosowania
strategii sprzedazowych lub zakupow od | Zmieniajgca sie demografia
dostawcow
Etap schytkowy Zmniejszony popyt na ustugi i produkty | Uwidoczniony brak kompetencji

zarzadczych w trudnej sytuacji /
restrukturyzacji / transformacji

Kryzys przywddztwa

Brak organizacyjnej odpornosci
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Niezaleznie od etapdw rozwoju firmy, na kazdg firme, zgodnie z teorig Micheal’a Porter’a
dziata 6 sit (wg. teorii: 5 + 1 sit Porter’a):

1. sifa przetargowa dostawcdéw — oznacza potencjalne trudnosci przedsiebiorstwa w
warunkach zbyt duzego wptywu dostawcow na rynek i na dane przedsiebiorstwo.

2. sita przetargowa nabywcow — oznacza potencjalne trudnosci przedsiebiorstwa w
warunkach zbyt duzego wptywu nabywcdéw na rynek i na dane przedsiebiorstwo.

3. ,nhowi gracze” — oznacza potencjalne trudnosci przedsiebiorstwa w warunkach zbyt
niskich barier wejscia na dany rynek nowych przedsiebiorstw.

4. zacie$nienie konkurencji na rynku — oznacza potencjalne trudnosci przedsiebiorstwa w
warunkach zbyt intensywnej konkurencji rynkowej.

5. substytuty lub rozwigzania zastepcze — oznaczajg potencjalne trudnosci przedsiebiorstwa
w zwigzku z pojawieniem sie nowych technologii, trendéw lub produktéw
alternatywnych na rynku rozwigzujgcych podobne problemy co produkt dotychczasowy.

6. sita legislacji — oznacza potencjalne trudnosci przedsiebiorstwa w warunkach zbyt duzej i
nieprzewidywalne;j sity legislatora wptywajacego na przedsiebiorstwo.

Kazda z tych sit, to potencjalne zrédto trudnosci i ryzyk, ktére trzeba brac¢ pod uwage.

Potencjalne ryzyka lub trudnosci wynikajgce z dziatania na przedsiebiorstwo ww. sit istnieje
niezaleznie od tego czy przedsiebiorca ma te Swiadomos¢ lub nie. Dlatego, ten fakt, nalezy
natozy¢ na matryce, znang powszechnie jako ,Matryca kompetenc;ji”.

A. Wiem, ze wiem, ze mam (lub zaraz B. Wiem, ze nie wiem, ze mam (lub zaraz moge
moge miec) trudnos¢ w swoim miec) trudnos¢ w swoim przedsiebiorstwie —
przedsiebiorstwie — wtedy aktywnie wtedy jestem sktonny/a do zgtoszenia sie po
szukam i zgtaszam sie do Programu analize lub dokonuje autoanalizy
wsparcia. przedsiebiorstwa.

C. Nie wiem, ze wiem, ze mam (lub zaraz D. Nie wiem, Ze nie wiem, ze mam (lub zaraz

moge miec) trudnos¢ w swoim moge miec) trudnos¢ w swoim
przedsiebiorstwie — nie jest to przedsiebiorstwie — wtedy jest to najgorszy
uswiadomione, ale przy nadarzajacej sie scenariusz, poniewaz zgtoszenie sie do
okazji skorzystam z autoanalizy lub programu wsparcia moze by¢ spdznione,
wsparcia. dlatego promocja programu wsparcia, jak i

narzedzia do autoanalizy jest istotna, aby
zminimalizowad te grupe Przedsiebiorcow.

Grupa A — aktywnie zgtosi sie do programu wsparcia dla firm / przedsiebiorcow;

Grupa B — aktywnie bedzie szuka¢ narzedzi typu ,,autoanaliza” dla firm / przedsiebiorcow;
Grupa C — skorzysta z narzedzia typu ,,autoanaliza” dla firm / przedsiebiorcéw przy
nadarzajgcej sie okazji;
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Grupa D — bedzie potrzebowata sugestii z zewnatrz, aby skorzystac z narzedzia do
,autoanalizy” lub programu wsparcia dla firm / przedsiebiorcow.

2. Wskazoéwki pozwalajgce na prawidtowe podejmowanie decyzji o przyjeciu
danej firmy do procesu wsparcia

Znajac:

e etapy rozwoju przedsiebiorstwa;

® ich specyficzne trudnosci w tych etapach;

® krytyczne momenty rozwoju przedsiebiorstwa, ktére chcemy wesprzeé programem;
o Swiadomosé, ze mentoring nie daje rozwigzan ,,na tacy”, ale pomaga wypracowac
rozwigzanie;

6 sit, ktore zawsze wplywajg na przedsiebiorstwo, generujgc potencjalne trudnosci;
fakt, ze nie kazdy przedsiebiorca jest Swiadomy swoich trudnosci w takim samym
stopniu.

Mozemy przejs¢ do skodyfikowania tych trudnosci, w taki sposéb, aby nakierowaé na
powstanie narzedzia do autoanalizy przedsiebiorcy nt. swojego przedsiebiorstwa.
Zagadnienia w narzedziu do autoanalizy poprzez przyktadowe pytania:

W jakim stopniu, od 1 do 4, odczuwasz, gdzie:

1 - nie odczuwam,

2 - odczuwam troche,
3 - czesto odczuwam,
4 - bardzo odczuwam

niewystarczajgcy systemowag skalowalnosci Twojej firmy?

niewystarczajgcy kontroling finansowy w Twojej firmie?

obcigzenie kosztami pracy w Twojej firmie?

obcigzenie daninami publicznymi w Twojej firmie?

brak dostepu do instrumentdw obnizajgcych ryzyko finansowe dla Twojej firmy?

o s wWN ek

trudnosci z utrzymaniem sie w trendzie cyfryzacyjnym i automatyzacyjnym w Twojej
firmie?

N

wysoka wrazliwos¢ na zmiany makroekonomiczne w Twojej firmie?

8. zmieniajacyg sie demografie na Twoja firme?

9. zmniejszony popyt na Twoje ustugi lub produkty?

10. trudnosci w regulowaniu zobowigzan finansowych przez Twojg firme?

11. utrate wiarygodnosci kredytowej i inwestycyjnej przez Twojg firme?

12. uwidoczniony brak kompetencji zarzadczych w trudnej sytuacji / restrukturyzacji /
transformacji w Twojej firmie?

13. kryzys przywddztwa w Twojej firmie?



14. brak organizacyjnej odpornosci w Twojej firmie?

15. zbyt duzy wptyw dostawcow na Twojg firme?

16. zbyt duzy wptyw nabywcoéw na Twojg firme?

17. zbyt niskie bariery wejscia na Twoj rynek przez nowe firmy?

18. zbyt intensywng konkurencje na Twoim rynku?

19. ze substytuty lub rozwigzania zastepcze mogg wyprzec¢ Twdj produkt/ustuge?
20. zbyt duzy wptyw legislatora (rzad / panstwo) na Twojg firme?

»Przepustka” do dalszego procedowania w programie wsparcia (na przyktadzie powyzszych
20 pytan w skali czterostopniowej), powinno by¢:

1. udzielenie co najmniej 4 odpowiedzi na ,4”;
2. lub uzyskanie co najmniej 41 punktow facznie.

Nalezy pamietac, ze odczucia oséb wypetniajacych ,,autoanalize” sg subiektywne, niektodre
moga by¢ przeszacowane, niektore niedoszacowane. Dlatego nieodzownym elementem
podjecia decyzji w sprawie przyjecia przedsiebiorcy / przedsiebiorstwa do programu
wsparcia powinny byc¢ dane finansowe tego przedsiebiorstwa wraz z przyjetymi wskaznikami
liczbowymi, takimi jak:

- EBITDA/ EBIT (spadek zysku operacyjnego rok do roku);

- marza netto (spadek marzy netto rok do roku);

- wskaznik ptynnosci biezacej (jesli wskaznik spadt ponizej 1,2);

- pokrycie odsetek (jesli wskaznik jest bliski 1);

- przeptywy pieniezne z dziatalnosci operacyjnej (ujemny wskaznik kilka okresow z
rzedu).

Kazda z przywotanych trudnosci moze zosta¢ wsparta mentoringiem. Mentoring nakierowuje
na szukanie rozwigzan i podejmowanie decyzji, ale mentor nie daje konkretnych rozwigzan,
tak jak w przypadku firmy doradczej specjalizujgcej sie w danej tematyce.

Rekomendacjg zespotu ekspertow jest, aby wsparcie zwigzane z projektowanym programem

byto przede wszystkim kierowane do:

1. firm z ,etapu dojrzatego wzrostu”, aby potencjalnie uchronié je przed wejsciem w ,,etap
schytkowy”;

2. firm z pogranicza , etapu dojrzatego wzrostu” a ,,etapem schytkowym?”, aby udzieli¢ im
wsparcia w potencjalnej transformac;ji lub restrukturyzacji, ktéra wroci firme na ,etap
wzrostu”;

3. firm z ,etapu schytkowego”, aby udzieli¢ im wsparcia potencjalnie chronigcego cate
otoczenie firmy przed najgorszymi skutkami braku dziatania w ,etapie schytkowym?”.
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Rozdziat Ill Warsztaty projektowania ekosystemu wsparcia przedsiebiorcow
w kryzysie metodg monitoringu

Celem pracy zespotu ekspertéw byto zaprojektowanie krajowego rozwigzania dla
przedsiebiorcow w kryzysie z wykorzystaniem metody mentoringu. Prace realizowano na
spotkaniach on-line oraz ramach spotkan warsztatowych, otwartych stacjonarnych z
przedstawicielami sektora MSP, instytucji samorzadowych, organizacji pozarzadowych,
uczelni wyzszych i firm doradczych swiadczacych ustugi mentoringu.

1. Spotkanie pierwsze — warsztat koncepcyjny

Rozmowe rozpoczeto przegladem unijnych wytycznych dotyczacych , drugiej szansy” oraz
wymogow Dyrektywy 2019/1023 w sprawie ram restrukturyzacji zapobiegawczej, zwolnienia
z dtugdw i dyskwalifikacji, ktére nakazujg panstwom cztonkowskim stworzenie narzedzi
wczesnego ostrzegania i skréci¢ okres oddtuzenia do maksymalnie trzech lat. Zestawiono je z
wynikami projektu EWE oraz innymi do$wiadczeniami europejskimi, ktére udowadniaja, ze
bezptatne, poufne doradztwo dla firm w tarapatach obniza ryzyko bankructw i utraty miejsc
pracy. Uczestnicy spotkania zgodzili sie, ze polski program powinien wspieraé zasade ,rescue
and second chance”, a nie jedynie minimalizowac straty likwidacyjne.

Celem stawianym przed zespotem ekspertédw byto zaproponowanie schematu wsparcia, w
ktorym:

e wsparcie firm w kryzysie powinno by¢ statym elementem polityki panstwowej, z
zapewnionym statym zrédfem finansowania wsparcia, zabezpieczonym w budzecie
panstwa;

® zapewniona zostanie ciggtos¢ wsparcia — odejscie od polityki prowadzenia terminowych
nabordw, nie mozna uzaleznia¢ pomocy od terminu naboru, potrzebne jest zapewnienie
pomocy na zadanie;

e stosowanie uproszczonych metod weryfikacji, by otrzymacé pomoc; ustalenie dobrych
kryteriéw kwalifikacji przedsiebiorcéw objetych wsparciem, takze tych niefinansowych a
wynikajgcych np. z sytuacji osobistej wtasciciela.

1.1 Wybér rekomendowanych mechanizméw z doswiadczen europejskich

Na spotkaniu przedstawiono rekomendacje, wynikajace z przeprowadzonej analizy stanu
rozwigzan dotyczgcych zastosowania mentoringu jako formy wsparcia przedsiebiorcow w
trudnoéciach w krajach Unii Europejskiej.3° Analizowane modele wsparcia przedsiebiorcéw w
trudnosciach metodg mentoringu, ktdre zostaty zbadane w ramach pracy zespotu ekspertow
opierajg sie na 5 gtéwnych filarach.

30 https://www.parp.gov.pl/component/publications/publication/analiza-stanu-rozwiazan-w-zakresie-
mentoringu-dla-firm-w-trudnosciach (dostep: 31.08.2025)
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Filar | obejmujacy wstepny kontakt i diagnoze (helpdesk / infolinia / formularz zgtoszeniowy):

dostepny w 100% badanych systeméw (NL, FI, ES, DK);
kanaty: telefon, online, rozmowa z konsultantem (15—-60 min);

e szybka identyfikacja problemu oraz wstepne przekierowanie do wtasciwej formy
dalszego wsparcia.

Filar Il obejmujacy konsultacje i analize pogtebiona:

e 1-2 spotkania z konsultantem;
narzedzia praktycznej wiedzy biznesowej: analiza finansowa, SWOT, canvas, wywiad
osobisty; celem tego etapu jest pozyskanie jak najwiekszej wiedzy o aktualnej sytuacji
przedsiebiorcy, posiadanych zasobach i mozliwosciach dalszych dziatan lub ich braku;
o ok. 15-30% przedsiebiorcéw kierowanych do mentoringu.

Filar 1l obejmujacy dobor sciezki wsparcia:

e trzy mozliwe scenariusze uzaleznione od sytuacji przedsiebiorcy, majgce na celu wsparcie
jego jako osoby: restrukturyzacja (w rozumieniu minimalizowania strat i kosztow
dalszego funkcjonowania w niezmienionej formie), rozwdj (poprzez uporzagdkowanie
proceséw, utworzenie strategii, wsparcie w pozyskaniu kapitatu lub/i internacjonalizacji),
uporzgdkowane zamkniecie (gdy juz nie ma szans i sensu dalszego prowadzenia i inne
Sciezki sg zamkniete);

e Sciezka zalezna od potencjatu firmy i zaangazowania wtasciciela (NL, ES, Fl).

Filar IV obejmujacy proces mentoringowy:

e standardowy czas trwania wsparcia: 6—12 miesiecy;
mentorzy dobierani na podstawie doswiadczenia i dopasowania (kompetencje i
osobowos¢);
e mentoring pro bono (Holandia, Finlandia, Dania) lub nisko ptatny (Hiszpania — 60€/h);
® mentorzy czesto rekrutowani sposrod bytych przedsiebiorcéw lub menedzerdw.

Filar V obejmujacy ewaluacje i monitoring:

® raportowanie przebiegu i wynikdw procesu mentoringowego;
e spotkania zespotow (interwizje, superwizje), raporty do instytucji publicznych (np.
ministerstw).

Holenderski model (OKB + Geldfit) reprezentuje najbardziej kompleksowy i powtarzalny
schemat wdrazany z sukcesem od okoto 45 lat. Zawiera sciezke 6-stopniowg, CRM,
regionalizacje, mentoring, szkolenia i ewaluacje. Model w Finlandii zapewnia silne wsparcie
instytucji publicznych oraz bezptatnosc¢ ustug, co zwieksza jego inkluzywnos¢. Hiszpanski
system dodaje wartos¢ poprzez analize strategiczng i operacyjng oraz integracje mentoringu
z decyzjq o dalszym losie firmy. Duniskie rozwigzanie pokazuje skuteczno$é¢ modelu z
automatycznym przekierowaniem (np. przez urzedy podatkowe), ktéry mogtby by¢ inspiracjg
dla krajowych instytucji ZUS, US czy KAS.
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Za mechanizmy szczegdlnie warte implementacji w Polsce (wg skali efektywnosci i
powtarzalnosci), uznano ponizsze.

Mechanizm Kraj Opis
Centralny punkt FI, NL, ES obniza prég wejscia, zwieksza dostepnosé,
kontaktu/infolinia + narzedzia umozliwia wstepne rozpoznanie skali trudnosci;

autodiagnozy

Dwuetapowa diagnoza ES, NL po kontakcie ogélnym — analiza finansowa i
strategii firmy przez konsultanta lub eksperta;

Dobor sciezki dziatania ES transparentne kryteria: rozwéj, restrukturyzacja
lub zamkniecie (z planem);

Dtugofalowy mentoring z NL, Fl dziatania roztozone na 6—-12 miesiecy, mentorzy

ogoblnokrajowg siecig rekrutowani wg kompetencji i etyki EWE;

Organizacja parasolowa dla NL — OKB regionalna struktura + system CRM + szkolenia +

mentoréw Soundboard wsparcie miedzyzespotowe;

Finansowanie z funduszy NL, FI, DK dofinansowanie mentoringu i ustug

publicznych i prywatnych towarzyszacych (budzety 200 tys. — 800 tys.
€/rok);

W dalszej czesci zmapowano trzy kluczowe mierniki skutecznosci programu wsparcia: liczbe
obstuzonych przedsiebiorstw, stopien osiggniecia celéw mentoringu oraz zasieg geograficzny
interwencji. Propozycja PARP, aby monitorowadé te wskazniki ankietami i analizg gestosci
zgtoszen, spotkata sie z akceptacjg, lecz przedstawiciele regiondw zwracali uwage, ze cze$é
wojewddztw nie dysponuje zasobami do systematycznej ewaluacji i sugerowali przesuniecie
ciezaru analitycznego do instytucji centralne;.

Kwestia poufnosci wzbudzita zgodny postulat wprowadzenia klauzuli NDA juz w formularzu
zgtoszeniowym do programu oraz przyjecia kodeksu etycznego mentoréw, wzorowanego na
standardach Early Warning Europe Mentor Academy (EWEMA). Dyskutowano tez, kto poza
wiascicielem moze zgtaszac firme: czes¢ uczestnikdw, odwotujgc sie do modelu firskiego
Yrittdjan Talousapu, postulowata dopuszczenie ksiegowych i cztonkdw rodziny, inni obawiali
sie naduzy¢. Ustalono, ze formalnie zgtaszajgcym pozostanie przedsiebiorca, lecz system
przyjmie tzw. zgtoszenie sygnalistyczne, ktére pozwolg na uruchomienie procedury
proaktywnego kontaktu konsultanta.

Warsztat zakonczono przyjeciem tezy, iz polskie rozwigzanie musi integrowac szybki
helpdesk, pogtebiong diagnoze, trzy alternatywne Sciezki (rozwdj, restrukturyzacja,
uporzagdkowane zamkniecie) oraz mentoring trwajacy 6—-12 miesiecy, co pozostaje zgodne z
pieciofilarowym schematem rekomendowanym w prezentacji o dobrych praktykach
europejskich. Zespét wydat zalecenie opracowania prototypu formularza online i matrycy
wskaznikéw.
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2. Spotkanie drugie — architektura operacyjna i budzet

Drugie spotkanie poswiecono zdefiniowaniu struktury instytucjonalnej i kosztowej systemu
wsparcia. Duzo zainteresowania wykazano modelem hybrydowym: centrala (przyktadowo
PARP, ARP, fundacja skarbu panstwa typu Fundacja Fundusz Wspétpracy lub podobne)
odpowiada za rekrutacje, szkolenia, akredytacje mentorow i utrzymanie CRMu, natomiast
16 operatordéw regionalnych prowadzi pierwszg linie obstugi i diagnoze. Zwolennicy
centralizacji podkreslali koniecznos¢ jednolitych standardow jakosci i spojnego
raportowania, odwotujgc sie do doswiadczen holenderskiego tandemu Geldfit—

OKB Soundboard, gdzie CRM i regionalna sie¢ zespotéw funkcjonujg od 45 lat.

Przedstawiciele wojewddztw argumentowali jednak, ze nadmierna centralizacja ograniczy
elastycznosc i wydtuzy sciezke decyzyjng. Ostatecznie zaakceptowano formute hybrydowa z
twardymi standardami procesowymi i miekkg autonomia operacyjna. Takie rozwigzanie
zapewnia zaréwno odpowiednig standaryzacje procesu, ale jednoczesnie nie prowadzi do
wyboru prywatnych operatoréw regionalnych, ktérych funkcjonowanie budzi réznego
rodzaju watpliwosci. Te watpliwosci pochodzg z programow typu Baza Ustug Rozwojowych,
czy réznego rodzaju konkurséw organizowanych przez PARP na operatoréw programow
akceleracyjnych czy inkubacyjnych.

W dyskusji rekomendowano budzet roczny w wysokosci 1,5 min zt, obejmujgcy
wynagrodzenia konsultantdw, promocje, szkolenia oraz utrzymanie systemu
informatycznego. W rozwazaniach przyjeto rozwigzania europejskie, gdzie mentorzy —
doswiadczeni przedsiebiorcy dzielg sie swa wiedzg i doswiadczeniem bez wynagrodzenia lub
z uwzglednieniem zwrotu poniesionych kosztéw (papier, podréze do mentee itp.).
Przedstawiciele regionalnych publicznych operatorow postulowali wyodrebnienie funduszu
motywacyjnego dla mentordw pro bono; tu przywotano model fiski, gdzie budzet

450 tys. EUR rocznie pokrywa szkolenia mentoréw i zwroty kosztow podrozy.
Zaproponowano réwniez kompromis: mentorzy zachowuja status wolontariusza, lecz
otrzymajg zwrot wydatkéw udokumentowanych w CRM i dostep do corocznej akademii
rozwojowej finansowanej z puli centralnej. Rekomendowano rowniez pomyst dwudniowej
gali z konkursem na najbardziej aktywnego mentora ze srodkéw promocyjnych programu.

Kolejng czes¢ obrad stanowita specyfikacja CRM. Analizowano modut automatycznej
kwalifikacji wnioskdw oraz panel do rejestracji interwencji mentorskich, co ma umozliwié
Sledzenie Sciezki klienta zgodnie z wymogami sprawozdawczosci Komisji Europejskiej
dotyczgcymi programow tzw. drugiej szansy (,,second chance”). Zwrécono uwage, ze
gromadzenie danych finansowych przedsiebiorcy wymaga scistego rezimu RODO, a analitycy
finansowi ostrzegajg przed ryzykiem nieuprawnionego dostepu przy delegowaniu zadan do
podwykonawcow. Postanowiono wprowadzi¢ dwustopniowg autoryzacje uzytkownikow i
szyfrowanie dokumentéw.

W czesci benchmarkingowej przedstawicielka zespofu badawczego omdwita publikacje
,Resilience in Action” przygotowang w ramach EWEMA, ktdra rekomenduje modutowe
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szkolenia mentordéw i powotanie ,,community of practice” do wymiany wiedzy i
doswiadczenia. Ustalono, ze polski program przejmie te rekomendacje, budujgc krajowe
repozytorium studidow przypadkow.

Oba spotkania potwierdzity, ze skuteczne wdrozenie wymaga rownowagi pomiedzy
centralnym nadzorem a lokalng elastycznoscia, transparentnego modelu finansowania oraz
silnych gwarancji etycznych. Program powinien wpisywac sie w unijng polityke ,,rescue and
second chance”, korzystac z doswiadczen Early Warning Europe i zapewniac przedsiebiorcom
nieprzerwany fancuch wsparcia od sygnatu ostrzegawczego po restrukturyzacje lub
bezpieczne zamkniecie dziatalnosci. Bardzo istotny jest réwniez przyjety model dziatania,
ktory z jednej strony zapewni ciggtosc i systemowosc prac, a z drugiej umozliwi elastyczne
operacje w regionach. Kluczowa moze okazac sie analiza prawna dotyczgca mozliwosci
zlecania realizacji ustug podmiotom lokalnym. Jednym z rozwigzan tego dylematu moze by¢
powierzanie nadzoru nad programem wojewddzkim jednostkom samorzgdowym, takim jak
parki naukowo-technologiczne, czy agencje rozwoiju.

3. Spotkanie trzecie - zagrozenia i ryzyka formalne

3.1 Pomoc de minimis

Przyjeto, ze program wsparcia bedzie miat charakter programu pomocowego, dlatego tez
zastosowanie bedg miec regulacje dotyczgce pomocy de minimis, w szczegdlnosci
rozporzgdzenie Komisji (UE) 2023/2832 z dnia 13 grudnia 202331, Suma 300 tys. EUR, w cyklu
trzech lat podatkowych wymaga precyzyjnej wyceny wszystkich swiadczen. W rozmowach
zwracano uwage, ze rézne formy zaangazowania — konsultacja, diagnoza, mentoring majg
odmienng wartos$¢ rynkowa, a brak jednolitego cennika grozi przekroczeniem progu i
koniecznoscig dokonywania korekt. Ryzyko jest szczegdlnie wysokie w regionach o zerowej
intensywnosci pomocy, gdzie kazda ustuga automatycznie wypetnia pule wartos$ci pomocy
de minimis i blokuje dalsze wsparcie. W debacie pojawita sie koncepcja kwalifikowania
wstepnych ustug (helpdesk, autodiagnoza, pojedyncza konsultacja) jako ,ustug
informacyjnych”, ktére podobnie jak w modelach finskim czy dunskim nie podlegaja
pomocy de minimis, natomiast mentoring wchodzi do limitu dopiero z chwilg podpisania
umowy trojstronnej. Kluczowe bedzie zatem:

e ustalenie stawek referencyjnych dla kazdej czynnosci (konsultacja, mentoring, dostep do
CRMY);
odseparowanie etapow niesubsydiowanych od subsydiowanych w Sciezce klienta;

e wprowadzenie automatycznego kalkulatora kumulacji w systemie CRM, aby operator i
przedsiebiorca mieli biezacy wglad w pozostaty limit.

Kolejny kontekst ryzyk zwigzanych z pomocg de minimis podkreslaty ekspertki z Fundacji
Firm Rodzinnych. Poruszajg one stan psychologiczny przedsiebiorcy w kryzysie. Kiedy

31 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/ALL/?uri=CELEX%3A32023R2832 (dostep: 31.08.2025)
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cztowiek taki decyduje sie na skorzystanie z pomocy, a w zamian otrzymuje prosbe o
wypetnienie licznych i skomplikowanych tabel, moze sie rozmysli¢ i nie wejs¢ do programu
wsparcia, ktéry moze by¢é mu bardzo potrzebny. Dlatego wifasnie niezbedne wydaje sie
zastosowanie mechanizmu opisanego powyzej, ktéry obcigza pomocg de minimis dopiero od
zaawansowanego etapu dziafan.

Kwestia wystepowania pomocy publicznej przy dziatalnosci mentorow pro bono bedzie
przedmiotem dalszych analiz w szczegdlnosci konsultacji. Istotg wsparcia w ramach modelu
early warning jest jego spoteczny wymiar. Wsparcie realizowane jest przez mentoréw
wybieranych sposrod doswiadczonych przedsiebiorcéw, ktérzy swoje doswiadczenie sg
gotowi przekazywac innym przedsiebiorcom wolontarystycznie. Zaangazowani
przedsiebiorcy - mentorzy zostajg wyposazeni w wiedze i umiejetnosci, w szczegélnosci w
zakresie komunikacji, komunikacji w sytuacji kryzysowej. Rozwazajgc zastosowanie
rozwigzan miedzynarodowych, w szczegdlnosci rozwigzania pracy wolontarystycznej na rzecz
przedsiebiorcy pojawia sie trudnosc interpretacyjna - czy wykonywana praca
wolontarystyczna jest przysporzeniem na rzecz innego przedsiebiorcy i czy w takim
przypadku istotnie mamy do czynienia z udzieleniem pomocy publiczne;j.

W analizowanych przez PARP rozwigzaniach, w szczegdlnosci modelu duniskiego, gdzie
koordynatorem pracy mentordw dla firm w trudnosciach jest publiczna agencja Erhvervshus
Midtjylland nie identyfikuje sie aktu udzielenia pomocy publicznej przy realizacji tej formy
wsparcia, wskazujgc na odmiennos¢ pracy wykonywanej przez mentora przedsiebiorcy w
kryzysie od pracy konsultanta, doradcy czy mentora dziatajgcego na rynku komercyjnym.

Mentor przedsiebiorcy w kryzysie ma wspieraé przedsiebiorce dzielgc sie swojg wiedzg i
doswiadczeniem zawodowym, wynikajacym z prowadzenia wtasnej dziatalnosci
gospodarczej. Nie jest zadaniem mentora przedsiebiorcy w kryzysie wytworzenie
dokumentéw takich jak np. strategie czy umowy czy tez projektowanie rozwigzan - ustug,
ktore mozna poréwnacd do ustug doradczych prowadzonych dla zysku. Mentorzy towarzysza
przedsiebiorcom w kryzysie, w tym trudnym dla nich - osobiscie i w ich firmach czasie -
wskazujg podopiecznym przedsiebiorcom jak to zrobi¢ samodzielnie, co oznacza, ze
,korzysci” wynikajgce z tego rodzaju wsparcia nie mozna spieniezyc¢ tak, jak w przypadku
ustugi doradczy czy konsultanta, mentora dziatajgcego na rynku komercyjnym.

Przyjmujac podejscie duniskie w zakresie interpretacji pracy mentora przedsiebiorcy w
kryzysie ujawnia sie kolejna trudnosc interpretacyjna — czy koszty dziatan organizacyjnych tj.:
rekrutacja mentorow, wszelkiego rodzaju spotkania organizacyjne, ewentualny zwrot
kosztéw podrdzy do przedsiebiorcéw w kryzysie, tgczenie przedsiebiorcow szukajgcych
pomocy z mentorami, czy tez koordynacja szeroko pojetego procesu wsparcia nie jest
posrednio przysporzeniem dla przedsiebiorcow biorgcych udziat we wsparciu. Te kwestie
pozostajg do dalszej analizy.
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3.2 Poufnosc¢ danych i ochrona informaciji

Przedsiebiorcy obawiajg sie stygmatyzacji i przekazywania danych do organdéw fiskalnych.
Analogiczne watpliwosci odnotowano w Grecji podczas realizacji projektu EWE. Ryzyko
utraty zaufania wzrasta, gdy system finansowany jest z budzetu centralnego i korzysta z
jednej ogdlnokrajowej bazy. Uczestnicy spotkan zaproponowali trzystopniowe
zabezpieczenia:

o checkbox NDA na etapie zgtoszenia, ktére aktywuje standardowg klauzule poufnosci
jeszcze przed przekazaniem danych;
pseudonimizacje przedsiebiorcy w CRM do chwili przydzielenia mentora;

® obowigzek posiadania przez mentoréw ubezpieczenia OC i zaswiadczenia o niekaralnosci,
co ma ograniczy¢ ryzyko niewfasciwego wykorzystania informacji.

Nalezy doprecyzowad, ktore dane finansowe sg niezbedne do diagnozy, a ktdre dane moga
pozostaé w gestii mentora poza centralnym repozytorium.

3.3 Wynagradzanie i motywowanie mentorow

Wariant wolontarystyczny dominuje w modelach holenderskim, finskim i dunskim. W
Hiszpanii wprowadzono stawke wynagrodzenia dla mentora 60 EUR/h, co podniosto koszty i
zmniejszyto skale realizowanego programu wsparcia. Podczas spotkan trwat spor, czy polski
system powinien pozosta¢ w 100% pro bono czy nalezy przewidzie¢ zwrot kosztow podrdzy i
symboliczne gratyfikacje.

Czynniki ryzyka:

e brak wynagrodzenia moze utrudnic rekrutacje mentora z kompetencjami
restrukturyzacyjnymi;

e nawet minimalne honorarium wymaga oszacowania w limicie de minimis i moze
wywotaé zobowigzania podatkowe;

® rdzne stawki w regionach grozg nierdwnowagg jakosci.

Kontekst wynagrodzen mentordéw jest rowniez bardzo istotny z punktu widzenia
ewentualnego operatora programu. Doswiadczenie uczy, ze trudno jest oczekiwac
konkretnych dziatan od wolontariuszy i opiera¢ na nich przedsiewziecie zwigzane ze
strukturalnym osigganiem wskaznikdw. Oznacza to, ze w przypadku ustalenia schematu
wolontaryjnego wskazniki projektowe nie powinny narzucaé operatorom np. minimalnej
liczby godzin pracy mentora.

Praktyka Early Warning Denmark (zwrot kosztéow + doroczna konferencja) oraz
YRITYSKUMMIT w Finlandii (budzet szkoleniowy 100 tys. EUR rocznie) wskazuje, ze
potgczenie bezptatnej pracy z pokryciem wydatkéw, dostepem do szkolen i coroczng
nagrodg pozwala utrzymad stabilng sie¢ wolontariuszy. Rekomenduje sie przygotowanie

31



taryfy maksymalnych refundacji (transport, nocleg) oraz systemu punktowego premiujgcego
aktywnos¢, bez wprowadzania stawek godzinowych.

3.4 Modele realizacji wsparcia
Dyskutowano dwa scenariusze:

1. model quasi publiczny — operatorami sg agencje rozwoju regionalnego lub spétki
samorzadowe, zachowujg one rezim finansdw publicznych, ale dziatajg elastyczniej niz
urzad marszatkowski. Odpowiedzialnosc¢ za jakos¢ przekazana do regionow.

2. model partnerski — centralny koordynator (PARP) zawiera umowy z wykonawcami lub
umowy ramowe z NGO lub izbami gospodarczymi, ktére odpowiedzialne sg za
prowadzenie mentoringu, raportujg w jednolitym standardzie, korzystajg z centralnego
CRM. Odpowiedzialno$¢ za jakos¢ pozostaje po stronie centralnego koordynatora.

Kazde z proponowanych rozwigzan niosg ryzyko utraty kontroli jakosci, rozproszenie
odpowiedzialnosci w razie naruszenia RODO, trudnosci w audycie wydatkow.

Mitigacja ryzyka obejmuje:

e akredytacje partneréw /operatoréw na podstawie kryteriéw jakosciowych i finansowych
z piecioletnig waznoscig certyfikatu;

® umowe tréjstronng (ministerstwo—PARP—operator) z katalogiem wskaznikdw oraz
klauzulg wytgczajgcy cesje zadan bez zgody PARP;

e centralny rejestr ustug, ktéry uniemozliwia ksiegowanie godzin mentoringowych poza
krajowg bazg.

Najpowazniejsze zagrozenia formalne dotycza kumulacji pomocy de minimis, utrzymania
poufnosci danych w scentralizowanym systemie, zrwnowazenia wolontariatu i bodZzcow
finansowych mentorow oraz wyboru operatoréw, ktdrzy nie podlegajg petnemu rezimowi
zamoéwien publicznych. Odpowiedzig jest ujednolicony cennik ustug, trzystopniowy model
ochrony danych, hybrydowy system motywacyjny dla mentoréw, certyfikacja operatoréw i
obowigzkowe korzystanie z jednego CRM. Wdrozenie tych mechanizméw zmniejszy ryzyko
naruszen prawa pomocy publicznej, zapewni transparentnos¢ finansowg i podniesie zaufanie
przedsiebiorcow do programu.
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Model quasi publiczny — Sciezka wsparcia z udziatem publicznego operatora
(agencje rozwoju regionalnego lub spétki samorzagdowe)

Ponizej przedstawiamy proponowang $ciezke wsparcia z udziatem publicznego operatora.

Ministerstwo - decyzja o

uruchomieniu systemu wsparcia,
finansowanie

&

Agenda rzadowa (np. PARP)

U

16 regionalnych instytucii (UM
|lub apencjel — koordynacia
systemu wsparcia, rekrutacia firm

oraz konsultantow i mentorow

Mentoring objety pomocy de
Ustugi informacyine poza pomocg mirmis:
de minimis - praca konsuftantow: - Umowa mentor — mentee,
- Pierwszy kontakt - Umowa przedsiebiorca
- Pierwsza diagnoza, operator (region —
- Fwestionanusz 10 minut, nstytuga),

- Pogiebiony wywiad - wskazanie Raportowanie E Ewent?alne FDHIRB!I!E
do pracy £ mentorem, praca defegac) dia mentorow,

monitoring

2 - Porozumiienie de minimis,
ewaluacja

Match making {zapewniony
dostep do bazy).

wiasna lub skierowanie do innego
specialisty

Przy rozwigzaniu partnerskim, o ktorym mowa w rozdziale poprzednim Sciezka wsparcia
pozostaje ta sama, zmieniajg sie aktorzy i poczatkowe ustalenia formalne. Ponizsza $ciezka
zaktada utrzymanie rozwigzania dominujgcego w Europie - pracy wolontarystycznej
mentoréw. Model dunski dowodzi, ze taka forma wspodfpracy utrzymuje wysoka retencje
ekspertéw przez wiele lat. Warto$¢ niematerialna — prestiz, sie¢ kontaktéw, mozliwosc
doskonalenia sie — stanowi wazny spoteczny wymiar dla sprawy.

Przygotowanie regulaminu i dokumentéw bazowych

Operator przyjmuje wzorcowe procedury PARP, dostosowujac je do realidw regionu.

Regulamin powinien:

e odzwierciedlac¢ pieciofilarowg architekture wsparcia (kontakt - diagnoza - doboér
Sciezki - mentoring - ewaluacja);

e zawierad tabele stawek referencyjnych, tak aby kazdg ustuge mozna byto jednoznacznie
wyceni¢ w ramach pomocy de minimis;

e opisywac tryb NDA, klauzule RODO i obowigzki mentora w duchu kodeksu EWE.



Budowa infrastruktury i zespotu

Wyznacza sie koordynatora programu, dwdéch konsultantéw pierwszej linii oraz
administratora CRM. Zespo6t przechodzi szkolenie z modutu centralnego systemu
informatycznego i zasad kwalifikowania pomocy publicznej. Réwnolegle konfiguruje sie w
CRM automatyczny kalkulator kumulacji pomocy de minimis i repozytorium dokumentow. W
przypadku trudnosci informatycznych (a takie wystepujg w zakresie kumulacji de minimis
miedzy réznymi podmiotami) mozna dopusci¢ wspotprace z konsultantem, ktdry pomoze z
uzupetnieniem dokumentacji bazowe;j.

Rekrutacja i akredytacja mentorow

Ogtoszenie naboru trafia do izb gospodarczych, stowarzyszen branzowych i sieci
przedsiebiorcow. Kandydaci przedstawiajg CV, oswiadczenie o braku konfliktu interesow i
zaswiadczenie o niekaralnosci. Komisja (operator + przedstawiciel PARP) ocenia
doswiadczenie oraz kompetencje miekkie. Mentor podpisuje umowe wolontariacka z
refundacja kosztow podrdzy oraz zobowigzaniem do raportowania procesow w CRM.
Mentorzy powinni posiada¢ ubezpieczenie OC co najmniej w okresie swego zaangazowania
we wsparcie.

Kampania informacyjna i pozyskanie przedsiebiorcow

Operator prowadzi dziatania informacyjne za posrednictwem trzech kanatéw: media
lokalne, webinary branzowe, partnerskie punkty konsultacyjne (ZUS, urzedy skarbowe,
banki). Materiaty promocyjne muszg jasno wskazywac bezptatny charakter wstepnej
diagnozy i limit pomocy de minimis dla mentoringu, co minimalizuje ,,efekt zaskoczenia” na
etapie podpisywania umow.

In-take: kontakt i szybka diagnoza

Helpdesk/infolinia przyjmuje zgtoszenie, a konsultant w ciggu 48 h oddzwania, stosujgc
ujednolicony skrypt wywiadu. Autodiagnoza online i rozmowa (15-60 min) koriczg sie
wstepnym okresleniem skali kryzysu.

Pogtebiona analiza

W ciggu 7 dni od kontaktu operator organizuje do dwdch spotkan (tacznie do 8 h), podczas
ktorych analizuje finanse, model biznesowy i czynniki miekkie. Postuguje sie narzedziami
SWOT, Canvas oraz narzedziami badania odpornosci ResC-EWE3?2 i EWEMA33. Na tej
podstawie konsultant proponuje jedng z trzech $ciezek: rozwdj, restrukturyzacja lub
uporzadkowane zamkniecie.

Matchmaking i kontrakt mentoringowy
Jezeli diagnoza rokuje, przedsiebiorca otrzymuje liste mentoréw, wybor potwierdza
mailowo. Operator wystawia umowe trdjstronng: przedsiebiorca - mentor - operator.

32 https://www.earlywarningeurope.eu/rescewe (dostep 31.08.2025)
33 https://www.earlywarningeurope.eu/mentor-academy (dostep 31.08.2025)
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Mentor powinien w ciggu 2 dni nawigzac¢ kontakt z przedsiebiorcy i ustali¢ harmonogramu
sesji.

Realizacja procesu mentoringowego

Standardowo proces mentoringowy powinien trwaé okoto 6 miesiecy, z opcja przedtuzenia
do 12. Liczba spotkan nie powinna by¢ limitowana, lecz kazda sesja jest rejestrowana w CRM
(czas, miejsce, temat). Gdy potrzebne sg kompetencje specjalistyczne (np. prawnik
restrukturyzacyjny), mentor wnioskuje o ,sesje ekspercky”, ktorej koszt jest indeksowany w
limicie pomocy de minimis. Co kwartat organizowana jest interwizja mentoréw z udziatem
koordynatora regionalnego.

Monitoring, raportowanie i audyt

CRM generuje raporty miesieczne obejmujgce wykorzystanie pomocy de minimis, postep
prac i ryzyko. Operator przekazuje je do PARP zgodnie z harmonogramem
sprawozdawczosci. Przynajmniej raz w roku zewnetrzny audytor (z listy PARP) weryfikuje
zgodnosc¢ danych z dokumentacja ksiegowa oraz przestrzeganie NDA.

Ewaluacja i zakonczenie

Po 3 oraz 6 miesigcach od zakonczenia procesu mentor i przedsiebiorca wypetniajg ankiete
wynikoéw (satysfakcja, poprawa ptynnosci, miejsca pracy). Operator przygotowuje raport
roczny, ktdry stanowi podstawe do odnowienia akredytacji.

Ciggte doskonalenie i spotecznos¢ praktykéw

Operator organizuje raz w roku regionalne forum wymiany doswiadczen oraz nominuje
mentoréw do ogdlnopolskiej gali. Wnioski z ewaluacji trafiajg do aktualizacji regulaminu —
szczegOlnie wazne przy zmianach w prawie pomocy publicznej lub nowych wytycznych
Dyrektywy 2019/1023.

Wartosci nadrzedne
Program wsparcia powinien by¢ osadzony w unijnej polityce ,drugiej szansy” i
w Dyrektywie 2019/1023 o ramach restrukturyzacji zapobiegawczej, gdzie akcentuje sie
koniecznos¢ wczesnej interwencji i ochrony miejsc pracy. Operator powinien by¢
zobowigzany do przestrzegania pieciu zasad. S3 to:
1. integralnosc i przejrzystosc finansowa — petna rozliczalnos¢ kosztéw, w tym kumulacji
pomocy de minimis;
poufnosc¢ i zaufanie — bezwzgledna ochrona informacji gospodarczych;
3. réwnosc dostepu — brak barier regionalnych lub branzowych;
odpowiedzialno$¢ spoteczna — priorytetem jest utrzymanie zatrudnienia oraz
ograniczenie skutkow ekonomicznych niepowodzen;
5. oparcie na dowodach — decyzje procesowe wynikajg z danych zbieranych w CRM i
z ewaluacji wieloletnie;j.
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Partnerzy w ekosystemie programu wsparcia

Centralny podmiot administrujgcy projektem powinien rozwazy¢ zawarcie wieloletnich

porozumien z instytucjami, ktére wzmacniajg kazdy etap procesu:

e Rzecznik Matych i Srednich Przedsiebiorcéw — wsparcie procesu informacyjnego,
adresowanego do przedsiebiorcow;

e Bank Gospodarstwa Krajowego (BGK) — linie gwarancyjne i refinansowanie inwestycji
odtworzeniowych, pozostate instytucje bankowe;

e Krajowa Administracja Skarbowa i ZUS — kanaty wczesnego sygnalizowania zalegtosci
podatkowych lub sktadkowych;

® izby ksiegowych, radcow prawnych, biegtych rewidentéw i doradcéw
restrukturyzacyjnych — rekrutacja mentoréw specjalistycznych;

® publiczne uczelnie ekonomiczne i instytuty badawcze — zaplecze analityczne i staze dla

studentéw, co obniza koszty ekspertyz;

e NGO istowarzyszenia branzowe — state punkty informacyjne, webinary i dostep do sieci

MSP;

e Early Warning Europe Mentor Academy — transfer wiedzy i certyfikacja kompetencji
mentoréw, budowanie pan-europejskiej sieci mentoréw dla przedsiebiorcow w
trudnosciach.

Umowy z partnerami powinny by¢ ograniczone co najmniej piecioletnim horyzontem

czasowym, przy czym ich zadania powinny integrowac wkfad finansowy, organizacyjny lub

ekspercki i tym samym zmniejszac¢ zaleznos¢ programu od cyklu grantowego.

Horyzont strategiczny i finansowanie wieloletnie

Eksperci rozwazali mozliwo$¢é finansowania programu wsparcia z réznych zrédet

finansowania:

1. bazowa dotacja krajowa — wpisana do corocznej ustawy budzetowej jako zadanie
publiczne, gwarantujace nieprzerwany helpdesk, CRM i utrzymanie bazy mentoréw;

2. S$rodki UE (ESF+, EISMEA, InvestEU) — przeznaczone na rozwdéj kompetencji i skalowanie

zasiegu, ale zaplanowane tak, by brak nowego konkursu nie zagrozit ciggtosci ustug;

3. fundusze partnerskie — wktad finansowy BGK, lokalnych funduszy poreczeniowych i
bankow spotdzielczych, ktérego celem jest uzupetnienie luki kapitatowej w
restrukturyzowanych firmach.

Dzieki takiej strukturze program nie zalezy od pojedynczego projektu, odpowiada zaleceniom

OECD, aby ustugi wsparcia dla MSP finansowaé w modelu quasi statym, a nie grantowym.

Kultura ciggtego uczenia sie

W ramach dziatan operacyjnych nalezy wdrozy¢ cykl czteroletnich przeglagdéw:
autoewaluacja, audyt zewnetrzny i aktualizacja wskaznikdw programu wsparcia. Wnioski

powinny by¢ przekazywane do centralnego repozytorium, tworzgc baze dobrych praktyk.

Taki ,learning public sector” wpisuje sie w rekomendacje OECD dla polityk wspierajgcych
odpornos¢ gospodarki.
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4. Perspektywa uczestnikdw procesu mentoringowego — przedsiebiorca i
mentor

Na podstawie wypracowanych podczas spotkan wnioskéw wyklarowat sie opis dwéch
kluczowych perspektyw dotyczgcych projektowanego systemu wsparcia: perspektywa
przedsiebiorcy jako potencjalnego uczestnika programu oraz perspektywa mentora jako
eksperta uczestniczgcego w jego realizacji.

Perspektywa przedsiebiorcy — uczestnika programu
Przedsiebiorca — szczegélnie dziatajagcy w sektorze MSP lub przechodzacy trudnoéci — szuka
konkretnego wsparcia rozwojowego, ktore:

e jest tatwo dostepne geograficznie (model hybrydowy zwieksza dostepnos¢ poprzez
operatoréw regionalnych);

® jest szyte na miare (indywidualna diagnoza, matchmaking z mentorem dopasowanym do
potrzeb firmy);

e zapewnia dyskrecje i zaufanie (umowa o poufnosci, etyka pracy mentora);

e ma realng wartos¢ ekspercka (doswiadczeni mentorzy z konkretnymi kompetencjami
branzowymi lub zarzadczymi).

Bezptatne lub czesciowo refundowane doradztwo — w ramach pomocy de minimis, z
symbolicznym wktadem wtasnym (podnoszgcym zaangazowanie) to dla przedsiebiorcy:

e dostep do know-how i sieci kontaktow, do ktorych przedsiebiorca samodzielnie nie
miatby dostepu;

e ustrukturyzowany proces rozwojowy — wywiad, diagnoza, sesje, monitoring postepow;

® szybkos$¢ i bezproblemowe zgtoszenie — centralny formularz online, szybkie przydzielenie
opiekuna.

To co w istocie zawsze budzi obawy i wyzwania to:

e formalnosci zwigzane z udzieleniem pomocy publicznej — zwtaszcza w kontekscie
wartosci pomocy de minimis;

e brak wiary w jakos¢ wsparcia — jesli mentoring bytby traktowany jako darmowy dodatek
o niskiej wartosci (ryzyko przy pracy pro bono mentoréw);

® obawa przed ujawnieniem danych poufnych o stanie firmy.

Perspektywa mentora w programie
Motywacjg udziatu w programie wsparcia powinna byc¢:

e ched realnego wptywu na rozwdj polskich firm, zwtaszcza tych w kryzysie lub na etapie
transformacji;
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e udziat w prestizowym, dobrze zaprojektowanym systemie, wspieranym przez PARP i

instytucje publiczne;

e mozliwosc rozwoju zawodowego — poprzez szkolenia, interwizje, superwizje, dostep do

sieci profesjonalistow;

e uznanie i widocznosc¢ — certyfikaty, udziat w gali rocznej, prestizowe grono ekspertow.

Wyzwania i oczekiwania mentorow-ekspertow to:

® jasne zasady wynagradzania — mentorzy oczekujg choéby symbolicznego wynagrodzenia

lub atrakcyjnych benefitéw (udziat w wydarzeniach, znizki, certyfikaty).

e potrzeba standaryzacji i profesjonalizacji roli mentora, to m.in: jasny kodeks etyczny,

ktory daje ramy wspotpracy z przedsiebiorcami czy umowa z operatorem — gwarantujgca

jasno okreslony zakres zadan i odpowiedzialnosci;

e wysoka jako$¢ narzedzi i organizacji procesu — intuicyjna platforma, CRM, automatyzacja,

wsparcie administracyjne.

Pozycja mentora w ekosystemie wsparcia:

® mentor jest ekspertem wspierajacym firme w krytycznym momencie — diagnozuje

problemy, wspiera zmiane, czasem pomaga w restrukturyzacji;

e dziata w Srodowisku, ktéry dba o jakosc i spdjnosé procesu;

® bierze udziat w statych dziataniach rozwojowych — np. interwizjach, sieciach wspoétpracy,

a takze w systemie ewaluacji (ankiety, feedback od firm).

Element

Przedsiebiorca

Mentor

Gtéwna motywacja

wsparcie dla firmy, rozwdj

udziat w wartosciowym
systemie, dzielenie sie wiedza

Kluczowe oczekiwania

jakos¢ i dopasowanie wsparcia,
szybkos$¢

profesjonalna organizacja, jasno
okreslona rola, uznanie

Najwieksza obawa

biurokracja, jakosc¢ ustug,
ujawnienie danych

praca bez wynagrodzenia, brak
wptywu, chaos organizacyjny

Korzysci z systemu

eksperckie wsparcie, dostep do
sieci, indywidualny proces

prestiz, networking, rozwoj
zawodowy
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Czesc Il: Baza dla krajowego systemu wsparcia metodg mentoringu,
dotychczasowe doswiadczenia

1. Poczatki mentoringu kryzysowego w Polsce

1.1 Stowarzyszenie Early Warning Europe Network

Early Warning Europe Network (EWEUN) to europejskie stowarzyszenie majgce charakter
sieci podmiotéw publicznych, prywatnych i oséb, wspierajgcej przedsiebiorcéw w sytuacjach
kryzysowych. Inicjatywa ta zostata powofana w odpowiedzi na ogromne ryzyko
niewyptacalnosci i bankructw, ktére staty sie udziatem przedsiebiorstw w Europie.

Kryzysy w firmie to ryzyko utraty miejsc pracy, zatamanie ekosystemu i taricucha dostaw, w
ktorym funkcjonuje firma, spadek doptywu pieniedzy z podatkéow do budzetu panstwa, ale
przede wszystkim to ogromna tragedia osobista przedsiebiorcy i jego rodziny. Wiele z tych
negatywnych konsekwencji mozna unikng¢ dzieki wsparciu przedsiebiorcow na mozliwie
wczesnym etapie trudnosci.

Early Warning Europe Network wspdtpracuje przy tworzeniu krajowych i regionalnych
mechanizmdéw wczesnego ostrzegania w Polsce, Hiszpanii, Wtoszech, Grecji, Luksemburgu,
Stowenii, Finlandii, Szwecji, na Litwie, w Turcji i Indiach. Wiele kolejnych krajéw aktualnie jest
na etapie implementowania systemu wczesnego ostrzegania we wspotpracy z
organizacjami, ktére sg cztonkami Stowarzyszenia.»

Stowarzyszenie tworzg 34 organizacje z 17 krajow UE, wszystkie dziatajg na rzecz wsparcia
mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP). Sa to organizacje o réznym charakterze: non
profit, publiczne instytucje, organizacje reprezentujace ksiegowych, audytoréw i mate firmy
(np. Accountancy Europe, EFAA, ACCA, SME United), a takze regionalne centra wsparcia
biznesu lub “houses of entrepreneurship”, fundacje i stowarzyszenia, izby, organizacje
mentoringowe (np. SENTOR, Team U, Ondernemersklankbord). Early Warning Europe
Network wspotpracuje réwniez z gtdbwnymi organizacjami miedzynarodowymi, takimi jak UE,
OECD i Bank Swiatowy, nad poszerzaniem wiedzy i metodologii lezgcych u podstaw wsparcia
przedsiebiorcow w sytuacji trudnej. Polska reprezentowana jest w stowarzyszeniu przez
Polskg Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) oraz Fundacje Firm Rodzinne (FFR).

1.2  Projekt Early Warning Europe

Zainicjowanie stowarzyszenia byto jednym z efektéw projektu Early Warning Europe (EWE)
realizowanego w latach 2016 - 2019, ktérego celem byto rozpowszechnienie najlepszych
praktyk w zakresie wczesnego ostrzegania w 4 europejskich krajach pilotazowych (w Polsce,
Grecji, we Wtoszech i Hiszpanii) na podstawie doswiadczen, wiedzy fachowej i know-how
zgromadzonych w ramach inicjatyw wczesnego ostrzegania w Danii, Belgii i Niemczech.

34 https://www.earlywarningeurope.eu/about/early-warning-europe-network/early-warning-europe
(dostep 31.08.2025)
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Kazdy z krajow pilotazowych opracowat rozwigzania dostosowane do swoich potrzeb oraz
dopasowane do mentalnoscii kultury przedsiebiorczosci.

Projekt EWE byt realizowany przez 15 europejskich organizacji w 7 krajach. Catkowity budzet
projektu wynosit 4,8 min euro z czego COSME (Program ramowy na rzecz konkurencyjnosci
przedsiebiorstw oraz matych i Srednich przedsiebiorstw na lata 2014-2020) zapewnito
finansowanie do kwoty 3,6 min EUR.

Nadrzednym celem projektu EWE byto promowanie przedsiebiorczosci i rozwoju MSP w catej
Europie poprzez bezstronne, poufne i bezptatne doradztwo dla przedsiebiorstw znajdujgcych
sie w trudnej sytuacji oferowane przez konsultantow biznesowych oraz mentoréw
wolontariuszy, ktorymi byli przedsiebiorcy i eksperci.

Czastkowe cele projektu EWE obejmowaty:

® wspieranie rozwoju i tworzenie polityk w zakresie niewyptacalnosci i wczesnego
ostrzegania;

® opracowanie i przetestowanie innowacyjnej metody opartej na danych, identyfikujgce;j
przedsiebiorstwa znajdujgce sie w trudnej sytuacji przy uzyciu uczenia maszynowego i
duzych zbioréw danych;

® pomoc przedsiebiorstwom/przedsiebiorcom znajdujacym sie w trudnej sytuacji poprzez
ustanowienie mechanizmoéw wczesnego ostrzegania w kolejnych krajach.

Rezultaty projektu Early Warning Europe
Efekty realizacji projektu EWE byty nastepujace:

e ustanowiono Europejska Sie¢ Ekspertéw organizacji, ktéra sformutowata 10 dokumentow
programowych tzw. polityk zawierajgcych zalecenia dotyczace dziatan w przypadku
wczesnego ostrzegania, niewyptacalnosci, upadtosci i drugiej szansy;

e spotecznosc¢ ekspertdw zostata wzbogacona o kolejne organizacje, tak aby wszystkie 28
panstw cztonkowskich UE oraz dwa dodatkowe kraje spoza UE, Serbia oraz Bosnia i
Hercegowina, byly reprezentowane na spotkaniach sieci EWEUN;

e zaangazowano organizacje miedzynarodowe, takie jak Bank Swiatowy i OECD, w
dziatania sieci EWE umieszczajgc wczesne ostrzeganie na pierwszym miejscu w ich
programach. Dowodem na to byto wtgczenie Europejskiego Programu Wczesnego
Ostrzegania jako przyktadu najlepszych praktyk do SME Policy Index 2019 (UE, OECD,
EBOR i European Training Foundation), co doprowadzito do uznania upadtfosci i drugiej
szansy za najbardziej krytyczny obszar w ramach tej strategii;

e zaprojektowano koncepcje uczenia maszynowego (Al) w celu opracowania metod nowe;j
generacji do identyfikacji firm znajdujgcych sie w trudnej sytuacji;

e przetestowano mechanizmy wczesnego ostrzegania i wsparcia dla firm w kryzysie w
czterech krajach pilotazowych: we Wtoszech, Polsce, Hiszpanii i Grecji;
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e stworzono zespoty konsultantéw biznesowych i mentoréow wolontariuszy (ponad 1000
0s0b), ktorzy zostali wyszkoleni pod katem udzielania pomocy przedsiebiorstwom
znajdujgcym sie w trudnej sytuac;ji.3®

W ramach projektu EWE wsparcia udzielono ponad 3500 firmom.

Organizacje mentorskie z Niemiec, Belgii i Danii aktywnie wspieraty swoich kolegow z
czterech krajow pilotazowych poprzez dziatania mentorskie i szkoleniowe oparte na
potrzebach, wspomagane przez stale aktualizowany podrecznik Early Warning Europe
Manual.

Szesc¢ panstw cztonkowskich UE (Chorwacja, Finlandia, Wegry, Litwa, Luksemburg i
Stowenia), ktdre nie byty czescig konsorcjum, dofaczyto do krajéw EWE w tzw. drugiej fali.

Stworzono standard $ciezki wsparcia dla przedsiebiorcow w trudnosciach, ktéry obejmowat
diagnoze sytuacji firmy, opracowanie planu naprawczego, a w razie potrzeby towarzyszenie
mentora w procesie przeprowadzeniu zmiany.

Jedna trzecia firm skorzystata ze wsparcia mentora. Mentorzy dziatali pro bono, wspierajac
przedsiebiorcow nie tylko wiedzg, ale rowniez empatig, doswiadczeniem oraz partnerskim
podejsciem. Wszyscy mentorzy wzieli udziat w szkoleniach, ktére odpowiednio przygotowaty
ich do petnienia roli mentora.

Pomoc oferowana w ramach EWE byta dla przedsiebiorcéw bezptatna — tak by mogli z niej
skorzystaé przedsiebiorcy przezywajgcy trudnosci finansowe.

W trakcie projektu udato sie powotac do zycia kilkuset osobowg miedzynarodowg
spotecznos¢ mentorow wolontariuszy, ktdrzy z oddaniem pracowali na rzecz innych
przedsiebiorcow hojnie dzielgc sie wiedzg i doswiadczeniem. Wielu z nich oferowato swoje
wsparcie rowniez po zakonczeniu projektu.

Cata spotecznos¢ projektowa odniosta wymierne korzysci z udziatu w inicjatywie EWE.
Korzysci dla mentee (przedsiebiorcy):3®

dostep do wiedzy i doswiadczenia innych przedsiebiorcow lub ekspertow;
wsparcie w czasie osobistego i zawodowego kryzysu;
odzyskanie poczucia sprawczosci i nadziei;

szansa na odbudowe lub zamkniecie firmy w uporzagdkowany sposéb.

35 dokument wewnetrzny partneréw projektu FFR- Periodic Report 1 COSME Programme - European Network
for Early Warning and for Support to Enterprises and Second Starters
36 dane pochodzg z ankiety koricowej projektu Early Warning Europe

41



Korzysci dla mentora:

satysfakcja z pomocy innym przedsiebiorcom;
poczucie wptywu i sensu — mozliwos¢ realnego uratowania firmy i miejsc pracy;
rozwaoj wtasny poprzez prace z roznorodnymi przypadkami;

budowanie reputacji jako lidera spotecznie zaangazowanego.

Dla wielu mentordéw byto to osobiste przezycie — forma oddania, dzielenia sie tym, co sami
kiedys otrzymali. Mentoring w EWE opierat sie na zaufaniu, empatii i partnerskiej relacji — byt
to program, ktory wspierat zardwno mentee, jak i mentoréw.

1.3  Projekt Early Warning Europe Polska

Polska byfa jednym z 4 krajéw pilotazowych w projekcie Early Warning Europe,
reprezentowanym przez dwie organizacje: Polskg Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP)
oraz Fundacje Firmy Rodzinne (FFR). W ramach budowania systemu EWE w Polsce
zaangazowano 9 konsultantow oraz zbudowano sie¢ 120 mentoréw-wolontariuszy. PARP
byta odpowiedzialna za rekrutacje firm, koordynacje pracy konsultantéw oraz dziatania PR.
FFR byta odpowiedzialna za rekrutacje mentordw - wolontariuszy, ich szkolenie, networking,
dobdr mentora oraz za wsparcie w rekrutacji firm w trudnosciach.

Polska sie¢ mentorow EWE sktadata sie w 50% z przedsiebiorcow, gtéwnie wtascicieli firm
rodzinnych i w 50% z ekspertow, takich jak: prawnicy, psycholodzy, finansisci, specjalisci ds.
marketingu, mediatorzy, specjalisci IT, eksperci ds. sprzedazy itp. Taka

réznorodnos¢ ekspertdw pozwalata rozwigzywac rézne problemy zawodowe i osobiste
wiascicieli firm. Sie¢ byfa zrownowazona pod wzgledem ptci, wieku i rozmieszczenia
geograficznego w Polsce.

Od poczatku trwania projektu FFR wypracowata wtasny system szkolen dla mentoréw w
Polsce. Podejscie zagranicznych partnerdw z Niemiec, Danii i Belgii do edukacji mentoréw
zostato zmodyfikowane i wzbogacone o polskie rozwigzania, ktore uwzgledniaty
psychologiczny aspekt mentoringu i wsparcia udzielanego przedsiebiorcom podczas sytuacji
kryzysowych. To podejscie zostato przyjete jako standard mentoringu kryzysowego przez
pozostatych partneréw w projekcie.3’

W ramach Sciezki edukacyjnej dedykowanej mentorom FFR stworzyta 4-dniowy kurs
wstepny, ktory zapoznat mentordw z ideg programu EWE, etykg mentoringu, rolg i
zadaniami mentora. Podczas szkolenia pracowano réwniez nad umiejetnosciami
komunikacyjnymi i psychologicznymi, poniewaz firma w trudnej sytuacji to przedsiebiorca w
trudnej sytuacji.

37 https://ffr.pl/pl/ewe (dostep 31.08.2025)
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Program oparto miedzy innymi o metodologie coachingu GROW wg Johna Whitmore,
Change Cycle E. Hudsona, Grief Cycle wg Kiibler-Ross i komunikacji dostosowanej do réznych
typdw osobowosci wg metody DISC.

Dodatkowo w ramach kontynuacji edukacji mentoréw FFR zaprojektowato cykl szkolen
e-learningowych jako uzupetnienie szkolenia poczagtkowego, realizowanego od lutego 2019 r.
To siedem sesji video z tematami wybranymi przez samych mentorow: tréjkat dramatyczny,
finanse dla oséb nie bedacych finansistami, motywacja w procesie mentoringu, praca z
przekonaniami mentee, kontrakty i cele mentoringowe, rola mentora i rézne typy
psychologiczne mentee wg metody DISC.

W ramach projektu stworzono polskg wersje kodeksu etycznego EWE. Stworzyli go polscy
mentorzy wraz z zespotem EWE oraz konsultantami. Kodeks etyczny byt podstawowym
dokumentem regulujgcym funkcjonowanie relacji mentor - mentee w oparciu o wartosci
EWE. Dokument , Kodeks etyczny Early Warning Polska” przedstawia zestaw zasad i wartosci
etycznych, ktérymi kierujg sie cztonkowie sieci wsparcia Early Warning (EW) — w tym
mentorzy, konsultanci, eksperci oraz przedstawiciele instytucji wspierajgcych. Kodeks miat
na celu zapewnienie wysokiego poziomu profesjonalizmu, zaufania i zaangazowania w pracy
z przedsiebiorcami znajdujgcymi sie w trudnej sytuacji biznesowej. Dokument skfadat sie z
szesciu gtownych zasad etycznych, dotyczgcych neutralnosci, rzetelnosci, empatii, poufnosci,
rozwoju oraz odpowiedzialnosci.

Zakres zasad:

e neutralnosci bezinteresownos¢ — dziatanie wytacznie w interesie przedsiebiorcy, bez
promowania wtasnych korzysci;

® uczciwosc i rzetelnos¢ — swiadomosé wtasnych kompetencji, dotrzymywanie zobowigzan,
unikanie dziatan nieetycznych;

® empatiaiszacunek — praca nie tylko z firmg, ale tez z cztowiekiem, brak oceniania,
wspieranie podmiotowe;

® poufnos¢ — ochrona danych i informacji pozyskanych od przedsiebiorcow;
samorozwdj — budowanie kultury otwartosci, kreatywnosci i dzielenia sie wiedzg;

e odpowiedzialnos¢ — podejmowanie przemyslanych decyzji i dziatan w oparciu o
zrozumienie indywidualnych sytuacji przedsiebiorcéw.38

Podczas trzyletniej wspoétpracy partnerzy FFR i PARP wypracowali nastepujgce efekty:
udzielono wsparcia 875 firmom w Polsce. Z czego 300 przedsiebiorcéw skorzystato z
mentoringu, 41 z nich otrzymato wsparcie wiecej niz jednego mentora, co daje w sumie 341
proceséw mentoringowych w Polsce. Zorganizowano cykl spotkann mentoringowych z
zagranicznymi partnerami. Zorganizowano 11 warsztatow szkoleniowych, w sumie 23 dni
szkolen dla mentoréw i konsultantow - 121 mentoréw ukonczyto szkolenie przygotowujgce
do roli i zadan mentora EWE.

38 Analiza dokumentéw wewnetrznych projektu - Polskiego kodeksu etycznego EWE opracowanego przy udziale
FFR oraz manual EWE
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Dodatkowo FFR zorganizowato 24 spotkania networkingowe w czterech lokalizacjach w
Polsce dla mentordéw i konsultantow w celu zbudowania trwatej sieci dbajgcej o wspotprace,
wartosci projektowe, rozwdj kompetencji i budowanie zespotu. Uczestnicy byli na biezgco
informowani o statusie projektu i pracowali ze studiami przypadkdw. Podejscie FFR byto
odpowiedzig na prosby i potrzeby mentoréw. Pozwolito stworzy¢ identyfikacje z ideg EWE
opartg o wolontariat mentoréw i trwatego zaangazowania, ktore utrzymato sie po
zakonczeniu projektu.

FFR stworzyto rdwniez aplikacje mobilng EWE, ktdra stata sie cennym narzedziem
ufatwiajgcym zarzadzanie procesami mentoringowymi, raportowanie i proces komunikacji z
mentorami wolontariuszami.

Idea EWE zostata szczegdlnie dobrze przyjeta przez firmy rodzinne, ktére stanowia wiekszos¢
firm objetych pomoca. FFR kontynuuje mentoringi dla firm rodzinnych do chwili obecnej.

1.4  Lekcje zdobyte podczas polskiego pilotazu w projekcie EWE

Istotg sukcesu byta rekrutacja mentoréw, ktérzy mieli motywacje do wymiany wiedzy i
doswiadczen pro bono. Mentorzy doceniali nagrody psychologiczne, rozwijanie swoich
umiejetnosci, funkcjonowanie w sieci ludzi o tych samych wartosciach i uczenie sie od siebie
nawzajem. Utatwienie tego przy odpowiednim zasiegu geograficznym wymagato
dodatkowego wysitku i wktadu, dlatego w czterech osrodkach w kraju organizowano
spotkania networkingowe dla mentoréw z danego makroregionu regionu Polski.

Praca wolontariacka bez wewnetrznej motywac;ji i autonomicznych decyzji nie jest mozliwa,
0 czym Swiadczg nieudane doswiadczenia z duzg polska firmg, ktéra w ramach swojej polityki
CSR oddelegowata do programu EWE 10 mentorow, ktérzy nie byli gotowi na mentoring pro
bono.

Ze wzgledu na wolontariacki charakter mentoringu, bardzo wazne jest, aby zaprojektowaé
Sciezke rozwoju osobistego mentora i narzedzia motywacyjne, pokazac¢ uznanie dla pracy i
ograniczy¢ administracyjne czynnosci do minimum.

Ogodlnie rzecz biorac, wspodtpraca charakterze publiczno-prywatnym (PARP-FFR) okazata sie
skuteczna. Partner prywatny jest bardziej elastyczny, zwinny i moze szybciej reagowaé. Ma
swoje wtasne kontakty i relacje, bardziej nieformalne i oparte na zaufaniu i wspdlnocie
interesdw. Publiczna instytucja gwarantuje stabilnos¢ i dotarcie do wiekszej liczby
przedsiebiorcow. Ma to kluczowe znaczenie dla implementacji mechanizmu EWE do
polskiego porzadku gospodarczego i prawnego.

Skuteczne wdrozenie programu mentoringowego w ramach programu EWE pozwolito
wypracowac szereg dobrych praktyk, ktdre mogg stanowi¢ fundament dla kolejnych
programow wspierajgcych przedsiebiorczosc.
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1.5 Profil mentora — zadania, rekrutacja i selekcja, szkolenia na podstawie
doswiadczen EWE - rekomendacje

Mentor to przedsiebiorca lub ekspert, ktory zapewnia dyskretne i bezptatne wsparcie dla
borykajgcego sie z problemami przedsiebiorcy. Mentorzy wnoszg swoje doswiadczenie i
know-how pro bono.3?

Wiekszos¢ przedsiebiorcéw mentoréw pomagajgcych osobom w trudnosciach powinno mieé
za soba historie stawiania czota wiasnym kryzysom. Mentor petni role towarzysza dla
przedsiebiorcow znajdujacych sie w trudnosciach, a takze prowadzi ich przez proces zmian.

Spoteczno$é mentordéw oprocz wiascicieli przedsiebiorstw (okoto 50% catej grupy), powinna
rowniez obejmowac ekspertow z réznych dziedzin, ktérzy udostepniajg swoje know-how w
ramach inicjatywy.

W ramach EWE grupe ekspertow tworzyli:

® prawnicy, eksperci ds. restrukturyzacji, specjalisci ds. finanséw, doradcy podatkowi;
specjalisci ds. sprzedazy, specjalisci od brandingu, specjalisci ds. marketingu, specjalisci
ds. e-commerce;

e psychologowie, mediatorzy, specjalisci z zakresu coachingu biznesowego, trenerzy
biznesu;

® inni eksperci, ktérych wiedza fachowa moze okazac sie istotna dla inicjatywy.

Grupa mentorow powinna reprezentowac wszystkie sektory biznesu: ustugi, produkcje i
handel.

Mentorzy EWE realizowali zadania w ponizszych obszarach:

® opracowanie planu i strategii rozwigzywania problemoéw, wspélnie z przedsiebiorcgy,
na podstawie obiektywnej diagnozy przeprowadzonej przez konsultanta EWE;

® towarzyszenie przedsiebiorcy w procesie wdrazania zmian w firmie;
wspieranie przedsiebiorcy w jego wysitkach na rzecz znalezienia najbardziej
efektywnych rozwigzan pojawiajgcych sie problemow;

e pomoc we wdrazaniu strategii naprawy;
motywowanie przedsiebiorcy do dziatania;

® pomoc przedsiebiorcy w odzyskaniu poczucia kontroli i pewnosci siebie.

Kazdy mentor uczestniczyt w specjalistycznym szkoleniu przygotowujgcym do roli mentora w
sytuacjach kryzysowych. Szkolenie obejmowato m.in. komunikacje, analize sytuacji firmy,
zasady etyki oraz scenariusze rozméw z mentee, proces zmiany, przeglad standardu pracy
mentora EWE.

39 EWE — Mentoring — Draft Policy Paper - Draft document, opracowany przez FFR, na podstawie ktérego
stworzono Polityke Mentoring EWE
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Przebieg procesu mentoringowego

Proces mentoringowy rozpoczynat sie od dopasowania na linii mentor - mentee, ktére
odbywato sie z uwzglednieniem branzy, rodzaju problemu oraz lokalizacji firmy. Kluczowe
byto zbudowanie zaufania i zrozumienia — dlatego uwzgledniano takze cechy osobowosci i
styl pracy obu stron.

Kazdy z mentoréw otrzymywat od matchmakera tzw. pakiet startowy mentora. Pakiet
obejmowat przewodnik mentorski, umowe, kodeks etyczny oraz kontrakt.

Proces mentoringu trwat od trzech do szesciu miesiecy, co przektada sie na 3-6 spotkan
mentor-mentee. Pierwsze posiedzenie odbywato sie osobiscie. Kolejne spotkania mogty
wygladac réznie, w zaleznosci od odlegtosci czy dostepnego czasu.

Wspolny wysitek mentora i mentee prowadzit do stworzenia planu naprawczego, ktérego
autorem byt przede wszystkim wiasciciel firmy. Ostatnie spotkanie mentor - mentee miato
na celu podsumowanie dotychczasowej wspotpracy. Na tym spotkaniu zaplanowano dalsze
dziatania, ktére mogty by¢ podejmowane przez wtasciciela firmy juz samodzielnie bez
udziatu mentora.

Mentor mogt réwniez zwrdcié sie o pomoc i wsparcie innego mentora, ktéry byt ekspertem
w danej dziedzinie. Pozostawat w kontakcie z matchmakerem zgtaszajgc mu wszelkie
problemy.

Mentorzy podpisywali kodeks etyczny okreslajacy zasady poufnosci, neutralnosci i
zaangazowania. Relacja miata charakter partnerski, dobrowolny i bezinteresowny.

Obowigzki i wartosci mentorow wynikajace z kodeksu postepowania etycznego opracowane
z udziatem samych mentoréw:

Jestesmy neutralni, liczy sie dla nas wytqcznie sukces firmy i jej wtasciciela
Jestesmy uczciwi i sumienni

Nasza obecnosc¢ w projekcie ma na celu pomoc przedsiebiorcom przechodzqgcym przez kryzys
— okazujemy im empatie i szacunek

Pracujemy z absolutnym poszanowaniem poufnosci, tworzqc wieZ wzajemnego zaufania

Dbamy o nasz rozwdj, tworzqc spotecznosé, ktdra uczy sie na lekcjach, ktorych nauczyli sie
wszyscy jej cztonkowie

Pozostajemy zaangazowani i odpowiedzialni.
Mentorzy czerpig benefity z networkingu. Dzieki temu moga:

o stymulowac wspdtprace w zakresie tworzenia rozwigzan dla przedsiebiorcow;
e tworzy¢ bezpieczng przestrzen do wymiany doswiadczen, pracy nad trudnymi
przypadkami tzw. superwizji oraz do dzielenia sie najlepszymi praktykami;
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e budowac reputacje mentora EWE, w ktorym mentorzy projektu petnig réwniez role
ambasadorow projektu;
e tworzyc staty ekosystem wsparcia.

Organizacje wspierajgce mentorow EWE powinny regularnie (np.: kwartalnie) organizowac
spotkania networkingowe dla mentordéw, konsultantéw i zespotu EWE. Spotkania
networkingowe sg dla mentordw okazjg do spotkania, wzajemnego poznania sie i nawigzania
wspotpracy na szczeblu regionalnym.

1.6 RestartRBS

Projekt RestartBSR byt realizowany w latach 2020 — 2022 w ramach programu Interreg
Region Morza Battyckiego. Jest Scisle powigzany z dyrektywg Parlamentu Europejskiego i
Rady (UE) 2019/1023 z dnia 20 czerwca 2019 r. w sprawie regulacji dotyczacych
restrukturyzacji zapobiegawczej, umorzenia dtugdw i dyskwalifikacji, majaca na celu
zwiekszenie efektywnosci postepowan restrukturyzacyjnych, upadtosciowych i umorzenia
dtugdw, ktdéra naktada na wszystkie panstwa cztonkowskie Unii Europejskiej obowigzek
zapewnienia narzedzia (narzedzi) wczesnego ostrzegania.

Projekt RestartBSR zjednoczyt szesciu partnerdw, aby utatwi¢ wdrozenie modelu wsparcia
biznesu w czterech krajach pilotazowych — na totwie, w Estonii, na Litwie i w Polsce. W
przedsiewziecie byty zaangazowane:

Ministerstwo Gospodarki Republiki totwy;

Fundacja totewskiego Centrum Technologicznego;

Dolnoslaska Instytucja Posredniczaca, polska organizacja wsparcia biznesu;

Szkota Projektowania w Kolding;

Uniwersytet Techniczny im. Giedymina w Wilnie;

o U s wWwN e

Harju County Entrepreneurship and Development Consultancy, estonska organizacja
wsparcia biznesu.

Dolnoslaska Instytucja Posredniczgca byta wiodgcym partnerem projektu RestartBSR, a
wszyscy partnerzy potgczyli sity w celu zbudowania potencjatu instytucjonalnego w celu
wsparcia firm w trudnej sytuacji finansowej. Ogélnym celem programu INTERREG Region
Morza Battyckiego byto wzmocnienie zintegrowanego rozwoju terytorialnego i wspotpraca
na rzecz innowacyjnego, dostepnego i zréwnowazonego rozwoju regionu Morza Battyckiego.
Celem projektu Restart BSR byto zbudowanie potencjatu instytucjonalnego innowacyjnych
podmiotdéw w celu wspierania przedsiebiorstw znajdujacych sie w trudnej sytuacji
finansowej i ReStarterow (firm, ktére zostaty zamkniete, a byli wiasciciele planowali
ponownie rozpoczgé nowe przedsiewziecia gospodarcze).

Dziatania w zakresie budowania potencjatu ReStarterow miaty na celu zmniejszenie liczby
bankructw oraz zwiekszenie liczby uruchomienia ponownych dziatalnosci.
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Podstawowe zatozenia projektu byty nastepujace:

1. zapewniajgc umiejetnos$¢ zarzadzania kryzysowego i wsparcie innowacyjne
przedsiebiorstwom znajdujgcym sie w trudnej sytuacji finansowej, podmioty
innowacyjne moga przyczynic¢ sie do zmniejszenia liczby bankructw, a takze pomadc
przedsiebiorstwom w uruchomieniu dziatarh innowacyjnych, ktére zwiekszg ich
perspektywy wzrostu gospodarczego i tworzenia miejsc pracy;

2. zapewniajgc wsparcie mentorom-doradcom swiadczgcym ustugi dla podmiotéw
rozpoczynajgcych dziatalnos¢ gospodarczg, podmioty dziatajgce w dziedzinie innowacji
bedg mogty pomdc wtascicielom firm ktére zbankrutowaty uzyskaé drugg szanse
i zwiekszy¢ potencjat wzrostu firmy zatozonej w ramach ReStart.

W przeciwienstwie do krajow battyckich, polscy eksperci ocenili dostepne w Polsce wsparcie
zaréwno na etapie prewencji, jak i upadtosci jako stymulujgce przedsiebiorczos¢, co w duzej
mierze wynikfo z doswiadczen wdrozenia modelu EWE w Polsce.

Podobnie jak w krajach battyckich, w Polsce zidentyfikowano gtdwne przeszkody wyjscia z
kryzysu tj.: utrudniony dostep do kapitatu wysokiego ryzyka dla firm w trudnej sytuacji oraz
pdzna reakcja przedsiebiorcow na pojawiajgce sie problemy. W Polsce wskazywano rowniez
na inne kluczowe bariery, takie jak: zachowawcza postawa bankow (brak elastycznosci w
procedurach), negatywne nastawienie opinii publicznej do upadtosci przedsiebiorstw,
negatywne nastawienie przedsiebiorcow do upadtosci przedsiebiorstw.

Jako najistotniejsze czynniki wptywajgce na wdrozenie polskiego systemu wczesnego
ostrzegania wskazano: niewystarczajgce finansowanie udziatu przedsiebiorcdw we wsparciu,
niskie kompetencje przedsiebiorcéw w zakresie dziatan zapobiegajgcych kryzysom w biznesie
(w tym edukacja finansowa, zarzgdzanie kryzysowe itp.), wysoki poziom obaw
przedsiebiorcow przed uznaniem niemoznosci poradzenia sobie z kryzysem w firmie.

Polscy eksperci ocenili nastawienie spoteczenstwa do upadtosci przedsiebiorstw w Polsce
raczej jako pozytywne i wskazywali na sukces programu EWE. Polskie firmy, z ktérymi
przeprowadzono wywiady w ramach projektu RestartBSR i ktdre zmagaty sie z trudnosciami
finansowymi, wskazaty, ze obecny sukces ich firm w duzej mierze wynika ze wsparcia
mentoréow EWE.

Rekomendacje dotyczace polityki regionalnej oparte na ustaleniach projektu

Aby systemy wczesnego ostrzegania byty skuteczne muszg aktywnie angazowaé grupy
ryzyka, promowac edukacje spoteczng i sSwiadomos¢ zagrozen, sprawnie rozpowszechniac
ostrzezenia oraz zapewniac ciggty monitoring. Kompleksowa i sprawna organizacja systemu
wczesnego ostrzegania powinna spetniac cztery gtdwne funkcje: analize ryzyka;
monitorowanie i ostrzeganie; rozpowszechnianie i komunikacje; reagowanie, ktére
obejmujgce wsparcie.
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Wyniki projektu RestartBSR nie wskazaty powodow, dla ktérych panstwa battyckie miatyby
rozwija¢ wtasny, nowy, unikalny model wsparcia, poniewaz dostepne modele wsparcia,
istniejgce w UE i rozwijane przez lata sg skuteczne i wydajne.

Projekt RestartBSR wykazat, ze istniejagcy model z Polski (EWE) lub Niemiec (TeamU) mdgtby
wspierac przedsiebiorcow z krajéw battyckich. Kraje battyckie i Polska powinny dokfadnie
oceni¢ mozliwos¢ pozyskania srodkow na organizacje wsparcia nie tylko z budzetéw
krajowych i funduszy celowych UE, ale takze z innych mozliwych zrddet, opierajac sie na
sukcesach innych organizacji takich jak ,,Team U”.

W ramach projektu RestartBSR opracowano wiele rekomendac;ji dla realizatoréw polityki na
totwie, w Estonii, na Litwie i w Polsce, dotyczgacych budowania lub wzmacniania potencjatu
instytucjonalnego w celu wspierania przedsiebiorstw w trudnej sytuacji finansowe;j. Ponizszej
przedstawiamy najwazniejsze rekomendacje zostaty wyrdznione w projekcie RestartBSR jako
najwazniejsze do wdrozenia w kazdym z krajéw:

1. stworzenie bezptatnych lub niskoptatnych konsultacji dla przedsiebiorcéw, gdzie beda
mogli uzyska¢ informacje na temat procesu restrukturyzacji, dostepnych narzedzi, w tym
finansowych, mentoringu, a takze na temat postepowania upadtosciowego;

2. stworzenie systemu wczesnego ostrzegania opartego na Al (sztucznej inteligencji) —w
formie testu autodiagnostycznego dla przedsiebiorcédw. Test powinien by¢ anonimowy,
bezpieczny, a wynik nie odnotowywany w zadnej paistwowej bazie danych — ze wzgledu
na niski poziom zaufania do instytucji publicznych;

3. stworzenie kampanii promocyjno-informacyjnej o zasiegu ogdlnopolskim, gdzie
przedsiebiorstwa w kryzysie bedg mogty uzyska¢ realne informacje na temat procesu
pomocowego;

4. wspotpraca z istniejgcg miedzynarodowa siecig mentoréw (z mozliwoscia edukacji
transgranicznej, wymiany doswiadczen i ewentualnego mentoringu miedzynarodowego
(mozliwos¢ wspotpracy w ramach sieci EWE, z udziatem polskiej instytucji publicznej
koordynujacej wsparcie);

5. wykorzystanie platformy e-learningowej EWEMA, ktéra konsoliduje wszystkie narzedzia
wspierajgce przedsiebiorcéw w kryzysie, w tym narzedzia opracowane w ramach Restart
BSR;

6. zapewnienie regularnego wsparcia finansowego i organizacyjnego ze strony decydentow
w celu utrzymania ciggtosci dziatania systemu — na poziomie unijnym i krajowym;

7. podnoszenie swiadomosci przedsiebiorcow poprzez system szkolen z zakresu zarzadzania
finansami firmy w kryzysie (system e-learningowy lub webinaria tematyczne);

8. organizacja sieci grup wsparcia dla przedsiebiorcéw o porazkach i problemach (np.
Poprzez organizacje pracodawcoéw, kluby biznesowe itp.);

9. potrzeba uzyskania wsparcia dla dziatan na poziomie politycznym w Unii Europejskiej
(wiedza, najlepsze praktyki);

10. udzielanie wsparcia psychologicznego przedsiebiorcom.
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Zatacznik nr 1 — Historie przedsiebiorcéw, ktdrzy skorzystali z mentoringu w
projekcie EWE

Grast&MTB
Jak mentoring uratowat firme i rodzine — historia Grast&MTB

W 2019 roku firma Grast&MTB, znana na mazowieckim rynku hurtownia materiatow
instalacyjno-sanitarnych, staneta na rozdrozu. Zatrudniajgca okoto 80 pracownikéw i
dziatajgca w pieciu oddziatach firma borykata sie z wyzwaniami typowymi dla dojrzatych
biznesdw rodzinnych: ztozonym procesem sukcesji, wypaleniem zatozycieli, trudnos$ciami
kadrowymi, kfopotami z klientami i nadmiernymi zapasami magazynowymi. Wtasnie wtedy
wtasciciele zdecydowali sie na udziat w programie Early Warning Europe (EWE),
realizowanym w Polsce przez Fundacje Firm Rodzinnych. Jak dzis méwig: ,To byt

najlepszy i najbardziej konstruktywny program wsparcia, jaki otrzymalismy jako firma.”

Mentoring jako klucz do swiadomej decyzji

Program EWE nie oferowat gotowych recept. Zamiast tego — poprzez prace z doswiadczonym
mentorem — pozwat spojrze¢ na firme z dystansu, zrobié rzetelng analize sytuacji i w
bezpiecznym Srodowisku przemysle¢ mozliwe scenariusze. W przypadku Grast&MTB firmy
rodzinnej byt to poczatek gtebokiej transformacji. Dzieki mentorce Magdalenie Kasiarz, ktora
— jak podkreslajg wtasciciele — byta ,,strzatem w dziesigtke”, mozliwe byto spokojne i
profesjonalne przejscie przez proces sprzedazy firmy.

W 2021 roku 80% udziatéw Grast&MTB zostato sprzedane wiekszemu graczowi z branzy,
ktdry od lat chciat wejs¢ na rynek mazowiecki. Rdwnoczesnie powstata nowa firma

— Grast&MTB Designer, specjalizujgca sie w wykonczeniach pod klucz mieszkan i doméw
w Warszawie i Trojmiescie — prowadzona juz przez drugie pokolenie rodziny.

Mentor — towarzysz, nie doradca

Uczestnicy podkreslajg, ze kluczowe w catym procesie byto partnerstwo oparte na
zaufaniu. ,Mentor nie naciskat na konkretne rozwigzania, ale pozwalat nam je zobaczy¢ i
samodzielnie wybrac¢ droge. Dzieki cyklicznym spotkaniom i pytaniom — czesto bardzo
trudnym — moglismy w bezpiecznym rytmie dojrzewac¢ do decyzji.” Program byt swietnie
przygotowany, przemyslany i — jak zaznaczajg wtasciciele — ,,prowadzit

za reke, ale bez odbierania decyzyjnosci.”

Co zaskakujgce mentorzy pracowali bez wynagrodzenia tylko za dobre stowo i uSmiech co
tym bardziej pokazuje, ze program Early Warning Europe byt wyjatkowy i dawat poczucie, ze
wokoto nie wszystko kreci sie wokoto finanséw, a ze mozna z drugiej strony spotka¢ drugiego
cztowieka, ktdéry po prostu chce i umie pomodc drugiemu przedsiebiorcy.
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Wiecej niz transformacja — odzyskana jakos¢ zycia

Historia Grast&MTB to przykfad na to, ze program Early Warning Europe pomagat nie tylko
firmom, ale i ludziom, ktdrzy za nimi stali ,,Program EWE ocalit nas jako rodzine. Pozwolit
zatozycielom przejs$¢ na spokojng emeryture w wieku 70 lat, a drugiemu pokoleniu spokojnie
kontynuowac dziatalnos¢ w nowej formule.”

Trzecie pokolenie — cho¢ dzis$ jeszcze poza strukturami firmy — uczy sie i zdobywa
doswiadczenie, pozostajgc blisko rodzinnego biznesu. Dzieki mentoringowi mozliwe byto nie
tylko przekazanie steréw, ale tez emocjonalne ,,odklejenie sie” zatozycieli od firmy — co$, co
w wielu firmach rodzinnych bywa najwiekszym wyzwaniem.

Whioski dla innych przedsiebiorcow

W ocenie wtascicieli Grast&MTB, taki wtasnie mentoring to najlepsze narzedzie wsparcia

dla przedsiebiorcow w kryzysie — szczegdlnie tych, ktdrzy mierzg sie z wyzwaniami

sukcesji, zmiany modelu biznesowego, braku zaufania do menedzerdw czy zatrzymania
rozwoju. Co wazne — mentorzy w EWE to nie teoretyczni doradcy, ale doswiadczeni praktycy,
ktorzy potrafili zadawad wtasciwe pytania i towarzyszy¢ w podejmowaniu trudnych decyzji
bez oceniania.

Firmy rodzinne na rozdrozu — potrzeba systemowego wsparcia

Grast&MTB to tylko jedna z wielu rodzinnych firm w Polsce, ktére stanety przed
koniecznoscig transformaciji. Ich los zalezat nie tylko od decyzji wtascicieli, ale i od
dostepnosci programéw takich jak EWE. Wtasciciele podkreslaja: ,Mentoring dziafa.
Pomaga zachowac nie tylko firmy, ale i relacje rodzinne. Warto, by ten program byt
rozwijany i wspierany na szczeblu krajowym.”

Wiecej informacji o firmie:

Strona internetowa: https://podklucz.grastmtb.pl
MiejCzysto.pl

Zaufac ludziom i pozwoli¢ firmie rosna¢ — historia Radostawa Sengera i firmy MiejCzysto.pl
w ramach programu Early Warning Europe

Gdy w biznesie pojawiajg sie kryzysy, nie zawsze chodzi o wyniki finansowe. Czasem
najwiekszym wyzwaniem okazuje sie zarzadzanie ludzmi, brak zaufania i potrzeba zmiany
perspektywy. Tak byto w przypadku Radostawa Sengera — zatozyciela i wtasciciela firmy
MiejCzysto.pl, dziatajacej od 2006 roku na rynku Srodkow czystosci i sprzetu do sprzatania.
Kluczowym momentem w rozwoju firmy okazat sie udziat w programie Early Warning Europe
i spotkanie z mentorem — Zbigniewem Kaczorem.
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Mentor — przewodnik, nie instruktor

,Pan Zbyszek towarzyszy mi do dzi$ — czasem sie spotykamy, czasem dzwonie, gdy
potrzebuje porozmawiac. To nie jest doradca, ktédry méwi, co robi¢ — to cztowiek, ktéry daje
przestrzen do zrozumienia siebie i firmy” —wspomina Senger.

Dzieki mentoringowi zrozumiat, ze nie musi wszystkiego kontrolowaé ani poprawiac.
Kluczowe okazato sie zaufanie do zespotu i oddanie odpowiedzialnosci pracownikom. Dzi$
jego firma dziata w oparciu o kompetentny, lojalny zespdt, ztozony z oséb, ktére czesto
awansowaty ,,od zera” — od sprzgtaczek i kierowcoéw po menedzeréw i dyrektorow.

Zmiana myslenia — najwieksza transformacja

»,Zrozumiatem, ze nie trzeba sie zarzynac. Trzeba mieé dobrze dobranych ludzi i im zaufad.
Mentor mi to pokazat na wtasnym przykfadzie — obserwowat zespdt, rozmawiat, ale nie
narzucat. | to byto genialne. Dzi$ sam tak prowadze firme” — méwi przedsiebiorca.

Senger nie miat problemoéw finansowych — trudnosci dotyczyty relacji w zespole i
zarzadzania. Dzieki programowi EWE zyskat nowe spojrzenie i konkretne sugestie, o ktorych
wczesniej nawet nie wiedziaf, ze moga istniec¢. ,Nigdy nie zapytatbym o to, co ustyszatem, bo
nie wiedziatem, ze tak mozna prowadzi¢ firme” — podkresla.

Rozwijana firma, rozwijani ludzie

MiejCzysto.pl zatrudnia dzis staty, zgrany zespot — wielu pracownikdéw jest z firmg od 10 czy
15 lat. Pracuja nie tylko dfugo, ale i efektywnie, czesto awansujgc wewnetrznie. Jak mowi
wifasciciel: ,Obserwujcie swoich ludzi — nie kazda osoba do sprzatania na poczatku tam musi
zostac — ale tez kazda praca jest wazna dla firmy. Czasem w pracowniku tkwi ogromny
potencjat, ktérego nikt wczesniej nie zauwazyt. Ta kultura zaufania i wzajemnego wsparcia
przektada sie nie tylko na stabilnos¢ zatrudnienia, ale tez na dynamiczny rozwaj firmy.
Wkrétce MiejCzysto.pl przeksztatci sie w spdtke z o0.0., planujac dalszg ekspansje na rynku i
rozwdj platformy sprzedazy internetowej.”

Kierowca, ktory zostat handlowcem - sita zaufania i rozwijania potencjatu

Jednym z przyktaddow tej filozofii jest historia kierowcy, ktéry przez dwa lata dostarczat towar
do klientdw, a dzis z powodzeniem pracuje w dziale sprzedazy. ,,On znat asortyment, znat
klientéw, rozumiat ich potrzeby. Nie musiatem go szkoli¢ — wystarczyto zaufac i da¢ szanse” —
mowi Senger.

To nie tylko przyktad awansu wewnetrznego, ale przede wszystkim efekt pracy nad sobg jako
liderem — zainspirowanej przez mentoring. Program EWE pomagt wtascicielowi dostrzec, ze
nie trzeba szuka¢ kompetencji, gdy ma sie obok ludzi z potencjatem, ktéry wystarczy
zauwazyc i rozwingc.
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Whioski dla innych przedsiebiorcow

»,Z mentoringu wyniostem wiecej, niz sie spodziewatem — cho¢ poczgtkowo bytem
sceptyczny. Gdy jednak cztowiek z duzym doswiadczeniem mdwi, co u niego dziatato, trudno
nie postuchac. Dzieki temu zaoszczedzitem duzo czasu i popetnitem mniej btedow.”

Firmy rodzinne na rozdrozu — potrzeba systemowego wsparcia

Historia MiejCzysto.pl pokazuje, ze problemy w firmie nie muszg oznaczac¢ kryzysu
finansowego — czesto sg to wyzwania zwigzane z przywodztwem, kulturg organizacyjng i
relacjami w zespole. Program Early Warning Europe dostarczat narzedzia, by tym wyzwaniom
stawic czota. Przedsiebiorcy tacy jak Radostaw Senger podkreslaja, ze mentoring dziata —
pozwala odzyskac réwnowage, zbudowac dojrzaty model zarzadzania i odblokowac potencjat
firmy. Warto, by programy tego typu byty trwale wspierane i rozwijane na poziomie
krajowym, bo pomagajg nie tylko ratowac firmy, ale przede wszystkim wzmacnia¢ ludzi,
ktdrzy za nimi stoja.

Historia Radostawa Sengera pokazuje ponadto, ze program Early Warning Europe to nie tylko
wsparcie w sytuacjach kryzysowych, ale przede wszystkim impuls do rozwoju i zmiany
podejscia do biznesu. Zaufanie, szacunek i autentyczne relacje — zaréwno z mentorem, jak i z
zespotem — mogg stac sie fundamentem nowoczesnej, stabilnej firmy.

Wiecej informacji o firmie: www.miejczysto.pl

Rezydencja Zenit

Nie jestes sama — jak wsparcie w projekcie Early Warning Europe pomogto zamkng¢ wazny
etap i odzyska¢ spokoj

Sprzedaz firmy to czesto nie tylko decyzja biznesowa, ale i ogromny krok emocjonalny.
Szczegolnie, gdy proby jej sprzedazy ciggng sie miesigcami, a sytuacja zawodowa i osobista
przedsiebiorcy staje sie coraz trudniejsza. Jola Gliszczyriska — wtascicielka firmy Rezydencja
Zenit — przekonata sie, ze w takich momentach warto nie by¢ samemu. Kluczowg role odegrat
tu udziat w programie Early Warning Europe.

Rezydencja Zenit — historia zamkniecia z godnoscia

»Nie moge odpowiedzieé, jak wyglada rozwdj firmy po programie — bo udato sie jg sprzedad”
— mowi wprost Jola Gliszczynska. Przez dtugi czas prébowata tego dokonaé samodzielnie, bez
efektu. Przetom nastgpit, gdy skorzystata ze wsparcia oferowanego w ramach EWE. Cho¢ nie

mozna wskazac¢ jednej konkretnej decyzji, ktéra przyniosta sukces, to sam proces mentoringu
i towarzyszenia w kryzysie okazat sie nieoceniony.
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Wiecej niz biznes — psychologiczne i prawne wsparcie

»Rodzina by mi tak nie pomogta, jak wsparcie, ktére otrzymatam w tym programie” — mowi
Gliszczynska. Z programu skorzystata kompleksowo: uczestniczyta zaréwno w mentoringu
prawnym, jak i psychologicznym. Otrzymata realng pomoc — m.in. w biurze adwokackim — ale
réwnie wazne okazato sie poczucie bezpieczenstwa i zaufania.

,W razie czego dzwoncie” — te stowa mentoréw wspomina jako jedno z najwiekszych
wzmocnien. Uczucie, ze nie jest sie samym w obliczu trudnosci, okazato sie kluczowe w
podejmowaniu trudnych decyzji i przetrwaniu wymagajacego czasu.

Mentor — ktos, kto widzi wiecej, gdy ty widzisz tylko problem

Dla przedsiebiorcy, ktory przez lata samodzielnie podejmowat decyzje i mierzyt sie

z odpowiedzialnoscig za ludzi, firme i wyniki — obecnos$¢ mentora to czesto pierwszy raz, gdy
ktos patrzy na jego sytuacje bez presji i z zaufaniem. Mentor nie rozwigzuje problemoéw za
wtasciciela, ale zadaje pytania, ktére uruchamiajg proces zmiany. Daje nowe perspektywy,
ktére w codziennej gonitwie sg niewidoczne. ,,Mentor to ktos, kto wierzy w ciebie wtedy, gdy
ty sam przestajesz wierzy¢” — podkreslita Jola Gliszczyriska. To wtasnie obecnos¢
doswiadczonego, spokojnego towarzysza pozwolifa jej nie tylko sprzeda¢ firme, ale i zamkngé
ten etap zycia w zgodzie ze sobg.

Mentoring w Polsce — konieczno$¢, nie luksus

Jola Gliszczynska pokazuje, ze mentoring to nie przywilej dla wybranych, ale realna potrzeba
tysiecy przedsiebiorcéw w Polsce. W chwilach kryzysu — osobistego lub biznesowego —
najtrudniejsze jest poczucie osamotnienia. Programy takie jak Early Warning Europe dajg co$
wiecej niz tylko doradztwo: dajg obecnos¢, zrozumienie i bezpieczng przestrzen do
podejmowania decyzji. W kraju, gdzie wielu wtascicieli firm mierzy sie samotnie z
wyzwaniami sukcesji, wypalenia, trudnych relacji z kontrahentami czy pracownikami,
mentoring powinien by¢ statym elementem ekosystemu wsparcia dla przedsiebiorczosci —
dostepnym, bezptatnym i traktowanym jako wazne narzedzie zapobiegania upadkom firm.

Firmy rodzinne na rozdrozu — potrzeba systemowego wsparcia

Historia Rezydencji Zenit pokazuje, ze nie kazda firma musi przetrwac za wszelka cene.
Czasem najwiekszym sukcesem jest domkniecie etapu z godnoscia i poczuciem sprawczosci.
To mozliwe, gdy przedsiebiorca nie zostaje sam i ma dostep do zrozumienia, profesjonalizmu
i rzetelnej pomocy — jak w programie Early Warning Europe. Warto, by takie inicjatywy byty
stale rozwijane i dostepne dla kolejnych przedsiebiorcow w potrzebie.
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Biznes to Cztowiek

Kryzys jako szansa. Jak mentoring pomagt stworzy¢ marke ,,Biznes to Cztowiek” - historia
Matgo Kotlonek

Czasem zamkniecie firmy nie oznacza porazki — a poczatek zupetnie nowego rozdziatu. Tak
byto w przypadku Matgo Kotlonek — wspottworczyni kultowej marki GOSHICO i obecnie
zatozycielki doradczo-mentoringowej marki Biznes to Cztowiek. Udziat w programie Early
Warning Europe okazat sie dla niej momentem przetomowym. Nie tylko pomogt
przepracowac kryzys, ale takze... odkry¢ wtasne powotanie jako mentorki.

Od sukcesu do wypalenia - i z powrotem do sensu

Marka GOSHICO, stworzona przez Matgo i jej siostre, byta fenomenem — odwaznie wyniosta
polski folk na czerwone dywany, do butikdw, magazyndw modowych i serc klientek w Polsce,
i za granica. Przez 15 lat GOSHICO wyznaczato trendy, taczyto sztuke z biznesem i rzemiosto z
nowoczesnoscia. Ale jak przyznaje sama zatozycielka — nawet najwiekszy sukces moze
prowadzi¢ do wypalenia, jesli nie zadba sie o wiasny dobrostan. ,Zrozumiatam, jak wazne
jest, zeby lider dbat o siebie kazdego dnia. Dobra kondycja psychofizyczna to fundament
dobrego i sprawnego zarzgdzania” — mowi dzi$ Matgo.

Mentoring jako impuls do przemiany

W kluczowym momencie wzieta udziat w programie Early Warning Europe. Tam trafifa na
Cezarego — coacha, ktory zadawat pytania zmieniajgce perspektywe — oraz mentorke, ktora
powiedziata stowa: ,,Matgosiu, niedtugo sama bedziesz mentorka.” Te stowa okazaty sie
prorocze. Udziat w programie nie przynidst gotowych rozwigzan. Dat cos wiecej — poczucie,
Ze nie jest sie samym. Wystarczyto zaufanie, struktura wsparcia i przestrzen do decyzji— a
narodzita sie nowa marka, nowe podejscie do pracy, nowa tozsamos¢. Tak powstat projekt
,Biznes to Cztowiek”.

Dzi$ Matgo Kotlonek prowadzi wtasng marke doradczo-mentoringowg Biznes to Cztowiek.
taczy w niej wszystkie swoje doswiadczenia:

e jako strateg pomaga w budowaniu marek osobistych, produktowych i ustugowych,

e jako coach systemowy i facylitatorka ustawien systemowych pracuje z nieSwiadomymi
blokadami i lojalnosciami,

e jako artystka plastyk tworzy unikalne brandbooki, logo, strony internetowe i wizualng
tozsamos$¢ marek,

e jako marketingowiec uczy, jak planowac i wdrazac¢ skuteczng komunikacje.

To wiasnie w tej przestrzeni narodzita sie jej autorska metoda The Inner Brand Strategy™ —
koncepcja, ktora pokazuje, ze silna marka zaczyna sie w liderze, a nie w PowerPoincie.
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,Program Early Warning Europe byt dla mnie fundamentem, zeby ruszy¢ dalej” — podkresla
Matgo. Dzieki spotkaniom, rozmowom i wsparciu mogta zamkna¢ marke, ktorg kochata —i
otworzy¢ drzwi do nowej misji. Dzis jako certyfikowana mentorka EWE sama wspiera innych
przedsiebiorcow, ktérzy stojg w miejscu, w ktédrym kiedys byta ona. ,Kazdy cztowiek jest
wystarczajacy, zeby zaopiekowac sie sobg i swoim biznesem — ale nikt nie powinien robié
tego w samotnosci. Wtasnie w systemach, relacjach i zaufaniu buduje sie prawdziwg site.”

Marka z duszg, ktéra tworzy inne marki z duszg

Historia Matgo Kotlonek to nie tylko opowies¢ o zmianie branzy. To opowiesc¢ o liderce, ktéra
zna ciezar decyzji i dlatego potrafi wspierac innych. Jej droga od artystki do mentorki
pokazuje, ze kryzys moze by¢ impulsem do zbudowania czegos gltebszego i bardziej
Swiadomego.

The Inner Brand Strategy™, metoda opracowana przez Matgo, dzis trafia do liderow, ktorzy
nie chca juz tylko sprzedawaé — ale tworzy¢ marki z wptywem i tozsamosciag. To narzedzie
wykorzystywane réwniez w Austrii, Niemczech czy USA, dzi$ ma swoje zrédto w Polsce —iw
jednej decyzji, by skorzysta¢ z pomocy w trudnym momencie.

Mentoring w Polsce — dlaczego jest potrzebny

Mentoring to nie luksus — to fundament zdrowego przywddztwa. Daje przestrzen, w ktoérej
przedsiebiorca moze spojrzec na siebie i firme z dystansu. To bezpieczne lustro, ktére
pozwala na zmiane. Dlatego programy takie jak Early Warning Europe powinny by¢ rozwijane
i wspierane na poziomie krajowym — nie tylko dla ratowania firm, ale dla budowania
Swiadomego przywoddztwa w Polsce.

Wiecej informacji o firmie ,,Biznes to Cztowiek”: https://biznestoczlowiek.pl/o-mnie
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